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Edic&o especial em gestao do conhecimento

EDITORIAL

Tem-se observado uma profunda mudanca nas relagbes socioecondbmicas dos modernos sistemas produtivos,
cenario este que se verifica tanto na sua estrutura, como também na definicdo do seu papel como agente econémico. Uma
série de questbes relacionadas com a sustentabilidade, a intangibilidade, a complexidade, a dinamica, a responsabilidade
social e ambiental, estéo sendo tratadas com alta prioridade na agenda das empresas, das instituicdes publicas governamentais
e ndo governamentais. Um modelo que representa este novo conjunto de rela¢cdes vem sendo desenvolvido, tendo como
fundamento o novo paradigma da “Economia do Conhecimento”. No ambito das organizacdes, esta mudanca tem-se
refletido na busca constante por novos processos e praticas de Gestdo do Conhecimento, esta percebida, cada vez mais,
como recurso estratégico. O impacto da Gestédo do Conhecimento abrange todos os processos organizacionais e de gestéo,
relacionando-se tanto a atividades-fim como a atividades-meio. A revista Produto & Produgéo, em edi¢&o especial, apresenta
uma discussao acerca das rela¢des deste novo modelo com as mudancas que estdo sendo experimentadas nos campos d
atuacdo da Engenharia de Producéo e da Gestdo de Operagdes.

Atendendo ao convite dos co-editores desta edicéo especial, José Terra desenvolveu um conjunto de reflexdes
sobre a evolugdo da gestdo do conhecimento no Brasil. Tais reflex8es estabelecem um contexto para se discutirem os
principais desafios da gestdo do conhecimento no ambito da Engenharia de Producéo e da Gestdo de Operagbes. Tendo
sido estabelecido um contexto para delimitar a discussédo acerca da Gestdo do Conhecimento, Davi Nakano e Afonso
Fleury constroem um quadro tedrico-conceitual na forma de modelos para o estudo do conhecimento organizacional. A
partir do contexto estabelecido e do quadro teérico montado, decorre uma série de estudos no nivel tedrico-conceitual € no
nivel de aplicagdo. Os estudos que se desenvolvem a respeito das diretrizes estratégicas para implantacéo da gestéo do
conhecimento de Edson Pinheiro, Heitor Pereira, Sérgio Gouvéa, Alex Ferraresi e Marco Busetti; das barreiras cognitivas
e suas relagdes com a agdo organizacional de Claudio Gongalo; da organizacdo baseada em conhecimento de Simone
Paiva, Paulo de Aragéo e Sandra Pereira; da construcdo da qualificacéo de Mariangela Martinez e Alessandra Rachid; e da
formacao de comunidades estratégicas de Augusto Cruz Jr., Marly Carvalho, Fernando Laurindo e Marcelo Pessoa, sdo
construcdes de natureza tedrico-conceitual refinadas e/ou validadas através de aplicagbes em projetos especificos.

Os artigos que complementam esta edicéo especial tratam de aplicacdes especificas da Gestdo do Conhecimento.
Uma das areas da Engenharia de Producgao que atualmente mais concentra trabalhos no tema Gestéo do Conhecimento é a
Engenharia do Produto. Os trabalhos de Osiris Canciglieri Jr., Robert Young e Fabio Favaretto, de Sérgio da Silva, e de
Ricardo Naveiro e Marcos Borges, relacionam-se com essa area, tratando de aspectos relativos ao projeto para a manufatura,
ao desenvolvimento de uma infra-estrutura para o processo virtual de desenvolvimento de produto e ao proprio processo
criativo de desenvolvimento do produto, respectivamente. Também os sistemas de informagao e o seu desenvolvimento,
dentro do enfoque da gestédo do conhecimento, encontram-se representados no artigo de Denis Rezende e José Guagliardi.
O estudo das redes e arranjos produtivos também vem sendo feito a luz da gestdo do conhecimento, como pode ser
observado no artigo de Marcos Cavalcanti, Rosa Lima e André Neto. Um setor que vem-se destacando no seu processo de
modernizacao, por adotar uma abordagem voltada a gestdo do conhecimento, é o setor de energia. O conceito de gestédo
estratégica do conhecimento € desenvolvido no trabalho de Edson Pinheiro et al com aplicagdo em empresa do setor de
energia, bem como o trabalho de Dagoberto Almeida e Liliane Fagundes traz uma aplicacéo da gestéo do conhecimento no
mapeamento de falhas em concessionarias de energia elétrica. A visao dos servicos, da qualidade e da gestao de projetos e
a sua relagcdo com a gestéo do conhecimento é explorada no artigo de Denise Bassani, Sonia Nikitiuk, Osvaldo Quelhas e
Sérgio Franca.

Os artigos selecionados para esta Edicao Especial em Gestdo do Conhecimento da revista Produto e Producao
(nimeros 2 e 3 do volume 8 de 2005) formam um todo coerente que visa ao desenvolvimento de aplicagfes por intermédio
do refinamento e validagdo de frameworks e de modelos conceituais, bem como a geragdo de novas teorias e modelos,
através da experimentacao e sintese proporcionadas pelas diferentes aplicagdes da gestdo do conhecimento. Esperamos
gue esta edicdo especial estimule o avanco das pesquisas e publicacdes nesta area tematica de fronteira do conhecimento
em gestdo empresarial, particularmente no que se refere a gestéo de operacdes.

Co-editores edicdo especial em Gestao do Conhecimento

Edson Pinheiro de Lima (PPGEPS/PUCPR)
Heitor José Pereira (PPAD/PUCPR)

Sérgio Eduardo Gouvéa da Costa (PPGEPS/PUCPR)
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Qualidade nos servicos: atuacao do intra-empreendedor na gestao
do conhecimento. Estudo de caso em escritério de patentes
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Este artigo trata de um estudo de caso em que se procura evidenciar a importancia do intra-empreendedorismo para
articular a gestdo do conhecimento na consecucao da qualidade nos servigos. Os referenciais de andlise sdo os
conceitos de gestdo do conhecimento e de intra-empreendedorismo e observam as praticas de treinamento realiza-
das em uma organizacgédo de prestagdo de servigos de advocacia, especializada em Direito sobre a Propriedade
Industrial. No caso estudado, o lider de setor (intra-empreendedor) utiliza as estratégias da gestdo do conhecimento
como ferramenta para a garantia da qualidade de seus servigos. A organizagao e funcionarios foram beneficiados
pelas iniciativas, mas varios obstaculos impediram a sua continuidade. O presente trabalho discorre sobre as
caracteristicas do intra-empreendedor e a experiéncia da gestao sobre o conhecimento adquirido neste caso, assim
como registra as conseqiéncias e oportunidades para mudancas.

Palavras-chave:intra-empreendedorismo, qualidade de servigos e gestdo do conhecimento.

This article deals with a study of case that tries to emphasize the importance of the intraentrepreneurship to articule
knowledge management to achieve an quality services. The analysis reference are the concepts of management of
knowledge and intraentrepreneurship observing the training practices carried through in an organization, special-
ized in Industrial Property. Saw in the studied of case, the sector leader (intrapreneurship) uses the knowledge
management strategies as a tool for quality guarantee in its services. The organization and employees were ben-
efited by the initiatives, but some obstacles hindered its continuity. The present work is about the characteristics of
the intra-entrepreneur and the experience of the knowledge management gained on this case, and it registers their
consequences and the opportunities for changes.

Keywords: intraentrepreneurship, knowledge management, quality of services.

1 Introdugéo ocupacional, da responsabilidade social, dos direitos
humanos, da sustentabilidade, tais como NBR ISO

A evolucio do pensamento administrativo, no bojoda 14001, 14004, OHSAS 18001, AA1000, SA 8000, Indica-

evoluc&o histérica do pensamento politico, filoséfico, dores Ethos, entre outras, compreendendo demanda

social e econémico do mundo contemporaneo, para a compreensdo e gerenciamento de valores

propiciou a criagdo de normas e indicadores a reger os  intangiveis.

processos administrativos com vistas as necessidades

da preservagéo do meio ambiente, da salide e seguranga Diante deste quadro de circunstancias, como atender
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Ondas do Miasculo

Curva da Informacao

2° ONDA
Industrial
300 anos

1° ONDA
Agricultura
cerca 6.000 anos
Producao de
massa

HOndas do Cérebro

3° ONDA
Informacédo

Servicos

6% ONDA

< 5°0NDA }

4° ONDA
ormacado e Conhecimento

Espirito

Fonte: Adaptado de Toffler (1980), Lynch e Kordis (1988) e Savage (1996)

Figura 1 — Ondas de Mudanca

aos requisitos da atualidade e cumprir todas as exigén-
cias contratuais do publico fornecedor, consumidor e
acionista, acrescentadas as exigéncias forjadas pelo
movimento competitivo do mercado? Como pode uma
organizagao construir uma expectativa de um corpo de
funcionarios suficientemente agil, atualizado e
comprometido a aprender e inovar cada vez mais?
(PINEDO e VICTOR, 2002).

As indagac8es acima identificam as necessidades de
atrair, mobilizar, desenvolver e reter pessoas, investindo
em seus talentos e aprimorando as suas competéncias.
Ora, a literatura administrativa atual identifica varias
obras classicas que apontam a estrada segura da gestéo
do conhecimento para sustentar as mudancas
organizacionais necessarias e manter a perenidade dos
mecanismos da captura, retencéo e disseminacao do
conhecimento produzindo assim o capital intelectual

de uma organizag&o.

Os trabalhadores de uma organizagéo formam a sua
estrutura. Portanto, o desafio das empresas de hoje é
formar e integrar uma boa equipe de trabalho com
conhecimento, capacidade e habilidades especificas
para os postos de trabalho, para cumprirem as tarefas
exigidas e para pensarem estrategicamente sobre os
destinos da organizacao.

O conhecimento é a prépria razdo de ser da organizacao.
O valor global do conhecimento de uma organizacao
pode ser verificado quando ela é comprada por um valor
superior ao seu valor contabil. Esta diferenca consiste
normalmente em ativos intelectuais: marcas, patentes,
profissionais especializados, criagdo de novos produtos,

mapa de preferéncias de clientes, etc.

O valor do conhecimento ndo é nenhuma novidade. A
novidade é aponta-lo como um recurso carente de ser
gerenciado e utilizado no ambito organizacional. E
considera-lo como componente do planejamento
estratégico e como propulsor de dinamicas que
facilitardo a formacao de equipes e 0
compartilhamento da visdo na organizagéo.

Assim sendo, torna-se necessario formular uma estraté-
gia com base na gestao de pessoas através de planos e
estratégias concentrando-se no desenvolvimento de
capacidades e competéncias essenciais em longo
prazo, que serdo encarregadas de criar o diferencial
competitivo. Gramignia (200apudMAMANI, 2002)
ressalta a importancia da area de recursos humanos para
atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas, uma vez
gue o dominio de determinadas competéncias faz com
que profissionais e organizac¢des facam diferenca no
mercado.

Etimologicamenteaprendervem do latim
apprehendereque significa apoderar-se, prender,
dominar. Entdo, aprendizagem significa aquisi¢éo de
conhecimento ou habilidade. Ela pode ser definida
como um processo de integracéo e adaptagdo do ser ao
ambiente em que vive, implicando, pois, em mudanca
de comportamento; enquargducacao/em deex

ducere que significaconduzir para fora

Este trabalho procura refletir sobre o significado da
aprendizagem do individuo em ambiente
organizacional, enfatizando o valor que pode ser
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agregado através da mudanca de atitude de toda a
organizacdo em relacao a construcéo de programas de
treinamento especificos aos individuos recém-admiti-
dos, assim como os estimulos para a expansao do
conhecimento através de treinamentos internos ou
externos aos funcionarios veteranos mais talentosos.
Trata-se de conduzir, para mentes avidas, o ferramental
adequado para que o caos organizacional seja apreen-
dido e transformado em ambiente harménico de
producgéo coletiva, estimulando e incentivando a
criacdo de novos produtos, a melhoria dos produtos
existentes, conseguindo para a organizagao a vanta-
gem competitiva e uma valorizagdo humana por
exceléncia.

Posiciona-se o texto a partir da observacéo no estudo
de caso, na indicag&o da existéncia dos intra-empreen-
dedores, que desempenham papel fundamental na
identificacdo das oportunidades de aprendizado, de
retencdo do conhecimento e seu desenvolvimento e
propagacéo (Figura 2).

Levando em consideracdo o arrazoado acima, toma-se
por estudo uma experiéncia ocorrida num setor de
organizagao prestadora de servicos: um grande
escritorio de advocacia especializado em Propriedade
Industrial. O caso estudado versa sobre os beneficios
oriundos da gestao de conhecimento implementada a
partir da iniciativa de um intra-empreendedor, gerados
para a organizacdo e para as pessoas, assim como as
consequéncias e oportunidades nascidas deste fato.

Embora atualmente haja extensa literatura a respeito da
gestao do conhecimento como método para a consecu-
¢ao, identificagcdo, disponibilidade, preservacao e
disseminacgdo do capital intelectual de uma organiza-
¢ado, os autores perceberam a caréncia na bibliografia
existente no que diz respeito aos estudos de caso em
empresas do ramo da propriedade intelectual quanto a
oportunidade de registrar aplicacdo dos conceitos de
gestdo do conhecimento e de intra-empreendedorismo.
Quinnet al. (1998) tecem o apropriado comentario: “A
capacidade de gerenciar o intelecto humano — e de
converté-lo em produtos e servicos Uteis — esta rapida-
mente se tornando a habilidade executiva critica do
momento. Como resultado, tem havido uma enxurrada
de interesses no capital intelectual, na criatividade, na
inovagéo e na organizagdo que aprende, mas surpreen-
dentemente, pouca atencéo tem sido dada ao
gerenciamento do intelecto profissional”.

O método de pesquisa para o desenvolvimento do
presente trabalho é caracterizado como estudo de caso.
Segundo Yin (2001), este método € o mais adequado
para analise de fendmenos contemporaneos quando o0s
limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao eviden-
tes. Além disso, ele permite a abordagem qualitativa
cuja principal preocupacéo € a observagdo do fendbme-

dos envolvidos na problematica estudada (BRYMAN,
1989). A forma de coleta de dados foi por meio de
pesquisas bibliograficas, observacoes diretas e analise
de documentos (quando permitido o acesso a eles) e
entrevistas semi-estruturadas: observacao e andlise de
verbalizacBes de participantes na organizacao estuda-
da e orientando-se os dados coletados para a conver-
géncia de conclusdes e proposicdes.

Os autores reconhecem a limitag&o tradicional de um
estudo de caso, que € o fato de se restringir a uma Unica
unidade de analise, portanto nao permitindo generali-
zacOes. Tém-se como limitagGes da pesquisa: (1)
dificuldade de acesso aos gerentes, idealmente
formuladores de politicas relacionadas ao tema,; (2)

falta de elementos de comparagdo com empresas do
mesmo campo organizacional.

2 Revisao de literatura

2.1 Gestao do Conhecimento

Segundo Stewart (2002), no ambito de uma organiza-
¢do, gestao do conhecimento é identificar o que se
sabe, captar e organizar esse conhecimento e utiliza-lo
de modo a gerar retornos.

Oliveira Jr. (2001) observa que a fung&o central da
organizacdo é administrar este ativo intangivel de
forma a otimizar o desempenho organizacional. O que
vai determinar o sucesso da organizacdo € a sua
eficiéncia nesse processo de transformacao de conheci-
mento existente no plano das idéias para o conheci-
mento aplicado no plano das a¢des, em comparacao
com a eficiéncia de outras empresas (KOGUT e
ZANDER, 1993apudOLIVEIRA Jr., 2001).

Prusack, um dos pioneiros na pesquisas desta discipli-
na, em recente entrevista (PRUSAK, 2003), em tradu-
¢éo livre, observa que “Gestéo do Conhecimento
significa como as empresas sabem o que sabem, como
compreendem as novidades e o que pode ser feito para
avaliar e transferir o conhecimento”. Que formas o
conhecimento pode tomar? Estas ainda sdo questdes
abertas que ainda estamos aprendendo.

Neste contexto, os autores identificam a importancia de
apresentar um dos conceitos de capital intelectual.
Segundo Stewart (2002), o capital intelectual é o
conhecimento que transforma as matérias-primas e as
torna mais valiosas” [...] “Tornou-se comum dizer que o
capital intelectual de uma organizacéo é a soma de seu
capital humano (talento), capital estrutural (propriedade
intelectual, metodologiaspftware documentos e

outros artefatos de conhecimento), e capital em clientes

no estudado numa situacéo e a captacdo da perspectiva (relacionamentos com clientes)”.
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2.2 A Transformacgéo do estado
do conhecimento na organizacao

Segundo Oliveira Jr. (2001) quando se fomenta o
processo de aprendizagem identificando mecanismos e
ferramentas de gestdo que facilitam, disseminam e
permitam a organiza¢ao possuir um maior controle
sobre o processo, concomitantemente esta se determi-
nando as formas pelas quais o0 novo conhecimento vai
ser criado — o0 conhecimento existente vai ser alterado
— e como os fluxos de conhecimento véo ser transferi-
dos internamente e também através dos limites da
organizacao.

Os niveis de aprendizagem organizacional foram
descritos com preciséo por Argyris e Schon (1978,
1996,apudOLIVEIRA Jr., 2001):

e Aaprendizagem em circuito simplgigle loop
learning, que ocorre apds a detecgédo de erros, sem
guestionar as politicas subjacentes as ac¢des que
geraram oS erros;

e A aprendizagem em circuito dupldolble loop

Produto & Produgéo, vol. 8, n. 3, p. 05-20, out. 2005

learning), que envolve o questionamento de
valores, crengas e, conseqlientemente, das politicas
decorrentes.

A Figura 3 representa o esquema sintetizando o movi-
mento dos circuitos simples e duplo de aprendizagem.

Argyris (1992, apudOLIVEIRA Jr., 2001) afirmou que

para que os membros da organizagdo pudessem desen-
volver sua capacidade de produzir circuitos duplos, seria
necessario desenvolver uma cultura que premiasse acdes
dessa natureza. Fleury e Fleury (13§dOLIVEIRA

Jr., 2001), no entanto, afirmaram que o desenvolvimento
de uma cultura organizacional de aprendizagem é difi-
cultado devido a tendéncia natural, na maior parte das
empresas, de uma preservacao dos padrdes culturais e
de resisténcia a mudanca, que propiciam o surgimento
de normas que atuam como um impeditivo da adocao
de préaticas de gestdo orientadas para uma aprendizagem
mais eficiente e duradoura

2.3 O conhecimento como instrumento
para implantacéo da qualidade nas
organizacoes

Perfil das Empresas

Industrial

Sede do Conhecimento

Modelos de producéo em escala

Modelos de produgéo mais flexiveis

Pessoas especializadas

Pessoas polivalentes e empreendedoras

Grandes tempos de resposta

Respostas em tempo real

Trabalho néo especializado

Trabalho baseado em Conhecimento

Tarefas repetitivas/Treinamento

Trabalho criativo/ Treinamento/ autodesenvolvimento

Trabalho individual

Trabalho times de trabalho

Poder nos chefes

Poder nos clientes

Coordenagao superior

Coordenagao entre pares

Fonte: Quelhas, O. L. G., 2003

Figura 2 — Comparacéo entre a Empresa “Industrial” e a Empresa “Sede do Conhecimento”

Valores . < ' Enganos ou ’
> fundamentais AgGes erros
Circuito simples de aprendizagem
Circuito duplo de aprendizagem
<

Fonte: Argyris, C. (1992)

Figura 3 — Circuitos Simples e Duplo de aprendizagem
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E observado que a implantagdo de programas de
qualidade total nas empresas deve ser permeada do
compartilhamento da visao genérica deste conceito,
além de abordar areas criticas do conhecimento
organizacional como:

» Preferéncias e necessidades dos clientes;

» Conhecimento da concorréncia;

» Aplicacdes da tecnologia;

* Mapeamento e uso da informacé&o existente;

» Mapeamento de setores e nichos de mercado;

* Regulamentag¢bes externas e internas.

Para um esbog¢o de método para a gestao do conheci-
mento organizacional, cabe citar Quinn (1998) que
divide em quatro niveis o funcionamento do intelecto
profissional de uma organizacéo, que estéo apresenta-
dos em ordem crescente de importancia:

Conhecimento cognitivo (oknow-what € o dominio
basico de uma disciplina que os profissionais atingem
através de extenso treinamento e certificagao. Esse
conhecimento é essencial, mas longe do suficiente,
para o sucesso comercial;

Habilidades avancadas (koow-how: traduzem a
“aprendizagem nos livros” em execucao eficaz. A
capacidade de aplicar as regras de uma disciplina a
problemas complexos do mundo real € o nivel de
habilidade profissional que mais cria valor;

Compreensao de sistemas Kaow-why: € um profundo
conhecimento da teia de relacionamentos causa e
efeito basicos de uma disciplina. Permite aos profissio-
nais a irem além da execugao de tarefas para resolver
problemas maiores e mais complexos — e criarem valor
extraordinario;

Criatividade automotivada (@mare-why: consiste

da vontade, da motivagdo e da adaptabilidade para o
sucesso. Grupos altamente motivados e criativos
freqlientemente tém melhor desempenho do que outros
grupos com maiores recursos fisicos ou financeiros;

Mas, como criar condi¢des e apoiar o desenvolvimento
e a comunicagéo deste conhecimento? Ou seja, como
transformar conhecimento em ativo a servigco da organi-
zacao ao invés de apenas propriedade de individuos ou
grupos internos?

Segundo Peter Senge (1998), “...as organizacdes s6
aprendem por meio de individuos que aprendem. A
aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem
organizacional ndo ocorre”.

Conforme examinado no item “O Problema” supra,
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uma organizacao que possui um enfoque atualizado
em Gestao de Pessoas podera propiciar um ambiente
organizacional que possibilite aos funcionarios desen-
volverem o que Senge (1998) denomina “dominio
pessoal”, “comprometimento com a verdade” e “visdo
compartilhada.”

L. G.; Franga, S. L@ualidade nos servicos...

O dominio pessoal é formado primeiramente do
continuo esclarecimento, ou seja, da visdo sobre o que
se quer; e em segundo lugar, em aprender continuamente
a ver a realidade: onde se esta em relacéo ao que se
quer. Senge (1998) cita Kazuo Inamori, da Kyocera,
gue “estimula os funcionarios a olhar para dentro de si
mesmo”.

Destacar a importancia do comprometimento com a
verdade atinge niveis bem mais profundos do que o
das relagdes interpessoais num ambiente
organizacional. O trabalhador que relata o seu desco-
nhecimento sobre alguma pratica, esta sinalizando o
seu desejo em aprendé-la. Assim, demonstra a confian-
¢a de quem espera ser atendido em sua demanda. Se o
comprometimento com a verdade tiver ressonancia, se
ndo em toda a organizacdo mas dentro de células da
organizacao, pode-se almejar um clima propicio para a
investigacdo dos eventos e a identificacdo das causas
dos limitadores de crescimento.

O comprometimento com a verdade se da mais facil-
mente num ambiente onde a visdo é compartilhada.
Senge (1998) afirma: “N&ao existe organizacéo que
aprende se ndo houver visédo compartilhada’. A criacdo
de visdo é dada pelos lideres com sensibilidade para
reconhecer talentos e trabalhar oportunidades com a
comunicacgéo da visdo. O compartilhamento da viséo é
uma das principais condigfes para a gestdo do conhe-
cimento. E o terreno onde a aprendizagem germina e
frutifica. Se existe um trabalho continuo investigador e
esclarecedor sobre as metas da organizacéo, que por
sua vez, podem acomodar as metas pessoais, vao se
instalar o compartilhamento da visédo. Novamente
citando Senge (1998): “a visdo compartilhada, princi-
palmente a intrinseca conduz as aspira¢des das pessoas.
O trabalho torna-se parte da busca de um propoésito
superior incorporado aos produtos e servigos das
organizacoes”.

Os autores entendem que a gestado do conhecimento
numa organizacao podera prosperar se favorecida por
um clima organizacional de cooperacao e de confianca,
onde possa frutificar o empenho dos individuos a
desenvolverem suas visdes pessoais de acordo com as
da organizacao. Ou seja, fortalecer a idéia de que o
desenvolvimento pessoal € valorizado pela organiza-
¢do. Deste ponto surgem importantes caminhos: o que
aponta para uma lideranca sensivel e cuidadosa, a
atencdo sustentada pelo planejamento da organizacao
sobre a elaboracéo formal de processo de adaptacéo,
criacao, captura e utilizacdo do conhecimento, e
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finalmente outro o que determina uma revisédo no
sistema de méritos e recompensas utilizado pela
organizagao.

2.4 Gestao do Conhecimento
organizacional

O processo da Gestdo do Conhecimento tem fases bem
definidas, desde a criacdo do conhecimento até a sua
utilizacéo para criar valor para a organizacdo. A Figura 4,
adaptada a partir de Korowasjcailal.(2000) repre-

senta de forma objetiva estas fases.

A natureza dindmica das etapas deste processo exige
que as liderancas formais e informais se encarreguem
de agir como condutores para que estas etapas ndo
deixem de ser identificadas nas rotinas, cumprimento
de prazos e necessidades béasicas administrativas de
uma organizagao.

O conhecimento pode ser gerado, desenvolvido e
compartilhado dentro das fronteiras de uma organiza-
¢éo. Kathy Harrist al.(apudKOROWASJCZUK,

2000) identifica uma metodologia do Processo de
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Por outro lado, as inovagfes administrativas radicais
(HAMMER, 1993; DAVENPORT, 1994; MOREIRA,

1994) requerem um investimento substancial; os
resultados somente séo visiveis no médio prazo e o
risco de insucesso € alto. Mudangas tecnolédgicas
radicais séo frequentemente um requisito para implan-
tar inovagdes administrativas radicais. Na maioria das
vezes é dificil dissociar os componentes tecnoldgicos
dos componentes administrativos de uma inovagao
maior. A instalacdo de usoftwareintegrado de

gestao, tipdracleou SAPR o rearranjo déayoutde

um setor em células de producéo; a substituicdo da
prancheta de desenho por um sistema de desenho
industrial apoiado num computad@AD); a implanta-
¢do de codigo de barras e de leitura éptica num
almoxarifado; a adogdo de engenharia simultdnea no
desenvolvimento de produtos, sdo exemplos de
inovacdes radicais nas quais se entrelagcam 0s compo-
nentes tecnolégicos e administrativos.

QOutro conceito importante para o entendimento da
contribuicdo a gestdo do conhecimento é o de intra-
empreendedorismo. Neste conceito considera-se a
utilizag&o do instinto de iniciativa, presente em cada

|
Criacao

|
Captura I O

rganizacéo Acesso UTILIZACAO '

Tr"

Fonte: adaptado de Kathy Hares al. (apud KOROWASJCZUK, 2000)

Figura 4 — Fases da Gestédo do Conhecimento

Gestédo de Conhecimento conforme concisamente
demonstrado no quadro da Figura 5, apresentada a
seguir.

3 Empreendedorismo e intra-
empreendedorismo

individuo, independentemente do statusempre-
gaticio. Entretanto, para os autores, a partir das obser-
vagoes realizadas, o desenvolvimento deste instinto
empreendedor dependera das oportunidades oferecidas
pelas organizagfes ou sistemas sociais nos quais estes
individuos atuem.

Muitos modelos de gerenciamento tém sido desenvol-

vidos, estudados e utilizados no mundo inteiro. A
necessidade de ter um sistema agil e eficaz, em defesa e
ataque no mercado globalizado, é constante e cada vez
mais intensa. Porém, ao contrario do que se pensava
inicialmente, tal necessidade néo se relaciona apenas
com a competitividade de mercado. Conceitos como
“Qualidade de Vida”, “Empregabilidade”, “Capital
intelectual” e “Espiritualidade nas Organizagdes”
fizeram com que as empresas, de todo o mundo,
percebessem o valor ilimitado do ser humano para a

Denomina-se empreendedorismo o conjunto de acdes e
atitudes tomadas ou praticadas a partir de iniciativas
proprias do individuo. O dicionéario da lingua portu-
guesa Michaelis descreve empreendedor como sendo:
“o0 individuo que empreende, que se aventura a
realizacao de coisas dificeis ou fora do comum; ativo;
arrojado; aquele que toma a seu cargo uma organiza-
¢do”. O dicionario Michaelis descreve, ainda, o ato de
empreender como sendo: “resolver-se a praticar algo
laborioso e dificil; tentar delinear: empreender o dominio
de si mesmo; realizar; fazer; ter apreensées continuas”.
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Etapas do Processo de Gestao do . .
p : Detalhamento Acdes Compreendidas
Conhecimento
Descobrir
Resulta em novo conhecimento ou nova Realizar
Criagado apresentacao do conhecimento ja
existente Articular
Discutir
Digitalizar
Requer a articulagéo de conceitos e Documentar
discernimento para a captura de
Captura conhecimento informal na forma Extrair
explicita, converdo de informacao de
uma midia para outra. Representar
Armazenar
Estruturar
. - - Catalogar
Inclui as atividades que classificam e
L categorizam o conhecimento para .
Organizagéo 9 = P Abstrair
navegacao, armazenagem e
recuperacao. .
Analisar
Categorizar
Apresentar
. ) L Mostrar
Fornecimento ou disseminagdo de
conhecimento, diretamente ou -
Acesso ) Notificar
atendendo a um programa de perfil do
USUArio.
Achar
Perfilar
Fazer
Servir
Permite que seja feito uso efetivo do
Utilizagao conhecimento necessario para a Aprender
atividade de negécio.
Desenvolver
Desempenhar

Fonte: Adaptado de Kathy Harret al (apud KOROWASJCZUK, 2000)
Figura 5 — Detalhamento das Fases do Processo de Gestdo do Conhecimento

melhoria da produtividade e da inovagéo no trabalho.

Gerenciamento Total da Melhoria Continuanco

Fica patente a relagdo direta da motivacao das pessoas modelos de gestéo se destacaram a partir do final da

com a vantagem competitiva das organizacdes, além
de desenvolver uma nova consciéncia global de vida.

Segundo H. James Harrington (1997), no livro

década de 80, ganhando for¢a na década de 90 (Gestéo
do custo total, Gestédo da produtividade total, Gestédo

da Qualidade total, Gestdo de recursos total e Gestao
da tecnologia total). Estes sdo os modelos que mais se
destacaram nos Ultimos anos, e que, eficientemente,
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fizeram seu papel. Atualmente, observa-se que muitos
desses modelos ainda sdo aplicados, mas com um
diferencial bastante significativo: um tratamento real e
cuidadoso das relagdes humanas no trabalho e das
aspiragdes futuras de cada individuo.

A sistematica de gestéo identificada no estudo de caso
tem como alvo principal a maximizagao das capacida-
des e aptidées do homem, buscando a obtencdo de
resultados efetivos (financeiros, tecnoldgicos, adminis-
trativos, pessoais, profissionais, etc.), através da
estruturacdo de um ambiente organizacional sustenta-
vel e humanamente saudavel. Nesta sistematica, a
organizacdo atua como um aglomerado de pequenas
unidades de negdcio, ageis, eficazes e independentes.

Pinchot (2004 afirma que um trabalhador n&o precisa
afastar-se de uma organizagédo com a qual tem vinculo
empregaticio para ser empreendedor. Cunha-se, entéo,
0 porqué do termo “intra-empreendedorisniotré-
corporate entrepreneuringdhamar a atengao dos
empresarios, aquela época, atentos que poderia ser uma
ferramenta para melhoria da competitividade.

Estrutura-se uma metodologia de implementacéo do
intra-empreendedorismo que se compde, sucintamente
nas seguintes etapas:

« Criar visdo convincente que atraia e destaque
esforgos de inovacgao;

e Compartilhamento da estratégia de negécios com
todos na organizacao;

e Existéncia de um “patrocinador” para os intra-
empreendedores;

» Realizar o diagndstico do clima para inovacao;

« Realizar programa educacional voltado para a
criatividade e o intra-empreendedorismo;

e Organizar equipes intra-empreendedoras;

e Criar canais de implementacado para idéias de intra-
empreendedores alinhadas com a estratégia;

e Apoio a criagcdo de intra-empresas com patrocina-
dores, treinamento e supervisao.

No intra-empreendedorismo, estas particularidades
intrinsecas do ser humano séo desenvolvidas e
potencializadas para funcionarem como fontes
motivadoras, injetando mais energia nos processos.
Imaginem-se duas grandes engrenagens movimentadas
por um clima organizacional propicio, de tal maneira
gue a energia resultante seja maior que a soma das
energias geradas individualmente. Este é o diferencial
que acredita-se existir no modelo que se denomina de
“empreendedorismo corporativo” e que se utiliza
principalmente da energia gerada pela motivagéo e
realizagcdo de cada ser humano para impulsionar a
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obtencao de resultados individuais ou de equipes,
garantidos pelo seu auto-gerenciamento e vice-versa.
Em artigo publicado pela revis#sM Management

(n° 14, ano 3, maio a junho de 1999 — p. 20-21), 0 espe-
cialista em lideranca estratégica Sumantra Ghoshal
prop6e um modelo, o qual ele denomina de “A
organizacgédo individualizada”, baseado no tripé
objetivos-processos-pessoas e que somente se mantém
em ambientes saudaveis, criativos, que favorecam a
iniciativa e que privilegiem o recurso conhecimento.
Segundo ele, 0 novo modelo deve ter como meta
principal a criagdo de um ambiente préprio para cada
organizacgdo. A afinidade encontrada no modelo
proposto pelo especialista é grande em muitos aspec-
tos, porém dois deles se destacaram aos nossos olhos: a
énfase ao uso do conhecimento como fonte de recurso
que gera resultado para a organizacéo e a criagdo de um
ambiente propicio para a alimentagéo do sistema
organizacional. Pode-se observar no mercado, de
maneira geral, que, quando alguém esta trabalhando
para si préprio, ou para uma organizacao propria, esse
trabalho tende a ser mais objetivo, mais otimizado e
melhor realizado, quando comparado com uma
atividade realizada por um funcionério assalariado
com ganhos limitados e direitos trabalhistas garanti-
dos. Conclui-se, entdo, que se possivel fosse, uma
organizacado onde todos os membros fossem seus
donos, ou sécios, ela atingiria melhores resultados que
uma similar de composicéo tradicional. Ainda dentro
dessa organiza¢cdo composta, em sua maioria, por
trabalhadores sécios ou acionistas, encontra-se uma
incégnita: como garantir que, em suas diferentes areas,
todos os membros fornegam o maximo de sua capaci-
dade operacional? Sabendo-se ser Unico o resultado da
organizacdo, como garantir ganhos iguais para todos
os funcionarios, independentemente do empenho
individual, aplicado por cada um deles?

4 O estudo de um caso:
escritorio de patentes

4.1 Caracteristicas da organizacao
estudada

A organizag&o onde se desenvolveu a agéo escolhida
para este estudo existe ha mais de 40 anos no Brasil. A
época do desenrolar da experiéncia ora apresentada, a
organizacdo possuia aproximadamente 120 funcionari-
os em sua folha de pagamento.

A lideranca de maior expressividade dentro da organi-
zacao era exercida primordialmente pelo seu presiden-
te, advogado sécio-proprietario e por outros compo-
nentes de sua familia, igualmente advogados
especializados na area de Propriedade Industrial.
Outros lideres existiam, os sécios minoritarios, respon-
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saveis pelas Diretorias. Demais liderancas eram
exercidas por gerentes que apresentavam comprometi-
mento com a visdo do presidente da organizacao.

O recrutamento dos funcionarios obedecia aos critérios
obtidos pela necessidade de formar grupos definidos
pela natureza das a¢cBes necessarias as marcas e
patentes: advogados, engenheiros e estagiarios de
direito e de engenharia, que deviam estar aptos a
comunicagao fluente verbal e escrita em inglés. Outra
camada de funciondrios era composta por assessores
administrativos, também chamadospdealegals
(expressao tomada emprestada ao idioma inglés, que
significa pessoas que, com treinamento adequado,
podem assistir a advogados), que deviam apresentar
igual fluéncia em inglés. Aos demais funcionarios
necessarios para dar o suporte operacional aos profissi-
onais acima descritos, eram exigidos somente o
segundo grau completo. Ou seja, ndo se exigia nenhum
conhecimento da Lei de Propriedade Industrial para a
admisséo de funcionarios, confiando-se mais no
aprendizado a partir da prética diaria. A parte desta
organizacao estratificada, outros profissionais desem-
penhavam seus oficios, tais como bibliotecaria,
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0 curso da Associacgéo citada acima, que é ministrado
sazonalmente.

Quanto aos demais funcionarios em fungées e/ou
setores de apoio, os ja citagi@salegals formavam

dois grupos distintos: o que tinha conhecimento do
idioma inglés e o que ndo tinha. Portanto o primeiro
grupo tinha a habilidade em entender, apreciar e travar
comunicacéo direta com o cliente. Ao segundo grupo
eram delegadas tarefas operacionais. Quanto aos
clientes, a maior parte deles era composta por organiza-
¢Oes de renome internacional, produtoras de bens e
prestadoras de servigos, cujo objetivo era obter, através
de processo especifico administrado pelo INPI, o pleno
direito sobre o privilégio de usarem e explorarem com
exclusividade suas marcas e patentes neste pais. A troca
de comunicagdo com estes clientes se produzia
preferencialmente por escrito e, por via de regra, em
inglés. Como estratégia para melhor atendimento aos
clientes, era necessario o conhecimento e utilizacéo
perfeita da Lei de Propriedade Industrial para a correta
interpretacdo dos projetos solicitados pelos clientes e
consequentes aconselhamentos diante do comporta-
mento do INPI face aos citados projetos. Como critério

Sécio-Presidente

Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
D,eP' Dep. Dep. Dep. de Administrativo-Financeiro
Juridico Marcas Patentes Contratos
v Arquivos
|
Coordenador do
Gerente Gerente Gerente Gerente Dep. de Controle
v v v
Advogados Advogados Engenheiros/ Advogados
Tradutores
‘l/ \l/ \l/ \l/ Assistentes
Administrativos
Assistentes Assistentes Assistentes Assistentes

Administrativos| |Administrativos| Administrativos

Administrativos

Figura 6 — Organograma da organizacdo estudada

contabilistas e secretarias. A seguir, é apresentado o
organograma da organizacéao (Figura 6), para melhor
compreensao de sua disposigéo funcional.

O treinamento dos funcionérios obedecia aos critérios
diferenciados pelos papéis a serem exercidos pelos
advogados, engenheiros e técnicos/tradutores juniores.
A formagéo profissional a ser passada a esses grupos de
funcionarios era posta a cargo de profissionais seniores
escolhidos por suas notorias habilidades como educa-
dores. Os profissionais juniores contavam também com

de exceléncia do atendimento ao cliente, era exigido a
todos os funcionarios a agilidade nas respostas, tanto

guanto as questdes trazidas pelos clientes quanto aos
despachos publicados do INPI.

Desta forma, a gestéo sobre processos operacionais
obedecia ao critério da agilidade no atendimento ao
cliente. Todo o arcabougo composto pelas operagfes
rotineiras da organizacéo, seus aperfeicoamentos e
modificag6es, era construido a partir da observacao de
erros e acertos ocorridos durante o encaminhamento
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dos processos e principalmente a partir de reclamacoes
dos clientes. Este item ndo sera aprofundado: sua
extensa complexidade para ser descrito constitui-se
como irrelevante para o tema deste estudo.

4.2 ldentificacédo do problema

Os autores consideram imprescindivel a existéncia de
principios apoiadores para a inovacéo, fator de
fundamental importancia para constituir-se em diferen-
cial que concretizara atributos organizacionais
associados a competitividade: flexibilidade, solu¢des
originais para problemas, aperfeicoamento continuo,
gestéo efetiva do conhecimento.

Na atualidade a inovacéo esta associada a identificacéo,
desenvolvimento e manutencéo do intra-
empreendedorismo, conforme os conceitos apresenta-
dos na revisdo de literatura. Identificar praticas exem-
plares de seu exercicio cotidiano é relevante para o
aperfeicoamento da ciéncia da gestao.

Despachos do INPI

v
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4.3 O intra-empreendedor
e a Gestdo do Conhecimento

Neste topico descreve-se o funcionamento do Setor de
Controle da referida organizacéo, por ser o local da
experiéncia com intra-empreendedorismo e gestdo do
conhecimento. A Figura 7 esquematiza as rotinas
principais deste setor.

O funcionamento do Setor de Controle visa administrar
0 andamento dos processos sobre marcas e patentes e
subsequentes respostas ao INPI. Também faz parte das
responsabilidades deste setor receber, classificar e
distribuir os projetos dos clientes para os demais
setores da organizagdo, assim como 0 monitoramento
sobre o tempo de atendimento aos clientes. Este setor &
composto por 11 pessoas, parte delas com conhecimen-
to razoavel de inglés (suficientes para o entendimento
e encaminhamento dos pedidos dos clientes) e outra
composta por jovens apresentando apenas o segundo
grau completo ou nem isto. A rotina de trabalho é de

Pedidos dos Clientes

v

Setor de Controle
- identifica o0 assunto;

- distribui o servico |

- recebe pedidos dos clientes / despacho do INPI;

- controla o prazo de resposta: para o cliente ou INPI;

\/

Departamento de
Marcas e Patentes

v v

Peticdes ao INPI
infalivelmente

Respostas aos
clientes dentro

v

do prazo
dentrcl> dolprazo agendado pelo
ega controle «
Nzo Gerente do Dpto. é

=

>

avisado e controle é

Apo6s a etapa da peticao
relativa ao estagio do
processo, este volta aos
arquivos aguardando o
tramite usual legal

Setor de controle “da baixa”
na Agenda através de Leitura
do Diario de Correspondéncia

Enviada

informado do novo prazo
para resposta

O Presidente é informado
e marca nova data,

v

Fonte: os autores

acompanhando o seu
envio junto ao controle

?

Figura 7 — Fluxograma Demonstrando os Movimentos Principais do Setor de Controle
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complexidade dindmica, o que demanda funcionérios
com seguranga no conhecimento ndo s6 da LPI, mas
também da divisdo politica do escritério e do escopo
das fungbes dos demais funcionarios, advogados e
engenheiros.

O lider do setor descrito é graduado em filosofia e pés-
graduado em Gestéo pela Qualidade Total. Tal forma-
¢do propicia-lhe condi¢des de autonomia de pensa-
mento e o estabelecimento de individualidade e de
liberdade de escolhas em sua metodologia de
gerenciamento.

A partir da problematica identificada e que afeta
diretamente seu cotidiano de gerenciamento, busca de
forma autdnoma solucionar com 0s recursos ao seu
alcance. Independentemente da autorizacéo e conheci-
mento dos niveis gerenciais que lhes séo superiores.

4.4 Diagnéstico

A observacao e analise da situacao-problema e as
solugBes implementadas, foram realizadas por trés anos
(2000 a 2003). O lider do setor estudado possui
conhecimentos sobre a Lei de Propriedade Industrial,
sobre as necessidades dos clientes e sobre a misséo e a
cultura organizacional do escritério.

Os autores identificam a transmisséo do conhecimento
e intra-empreendedorismo como fatores criticos de
sucesso para o0 gerenciamento eficaz do setor de
Controle, que tem por responsabilidade monitorar

todas as etapas dos projetos dos clientes. A organizagao
estudada n&o disponibiliza recursos para desenvolvi-
mento das competéncias dos profissionais, pois:

a) Historicamente, gsaralegalspara se desenvolve-
rem na organizacéo estudada, dependem da
iniciativa dos chefes e coordenadores de setores.
N&o existe nenhum incentivo ou acompanhamento
por parte das geréncias superiores nesses treinamen-
tos. A ndo existéncia de programa especifico e
institucional no desenvolvimento de competéncias
conjugado com a formagédo educacional e as
caracteristicas de personalidade do lider do setor
analisado, constitui-se em fator decisivo para o
empreendedorismo articulado com a gestao do
conhecimento. Os treinamentos séo feitos
concomitantemente ao exercicio das responsabili-
dades dos novos funcionarios. A aprendizagem
continua e aprofundada depende da motivacéo
pessoal do funcionario e de sua habilidade em
observar e questionar os dados e informagdes.

b) Em face deste conhecimento n&o registrado e
disponibilizado, ndo existe a mobilidade

interdepartamental de funcionarios. Vérios traba-
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Ihadores talentosos permaneceram anos em uma sé
funcé@o, sem que a organizacdo percebesse suas
habilidades quanto a criatividade e solugdo de
problemas. Nao existe o processo de avaliagdo
periodico dos funcionarios, com o consequente
plano de desenvolvimento funcional.

¢) Outro problema a ser equacionado pelos responséa-
veis pelas funcdes desempenhadas pelregals
€ que as geréncias superiores da organizacao
entendem que estes funcionarios ndo necessitam de
treinamento especializado.

Os riscos de ndo atendimento as necessidades dos
clientes e de ocorréncia de falhas graves para a organi-
zacao, relacionados a sua competéncia essencial, séo
importantes. Uma interpretacdo errbnea de um pedido
de cliente pode acarretar em perda irrecorrivel de marca
ou de uma patente. Considerando que marcas e
patentes sé@o bens de capital intelectual, qualquer erro
grave neste campo pode trazer complicadas aces
judiciais sobre perdas e danos para a organizacao.

Contribuindo para o agravamento da situacao ja
descrita, o sistema informatizado de controles ja
demonstra ser notoriamente obsoleto. O projeto para a
modernizacéo e sofisticagéo do tal sistema estd em
andamento, mas, enquanto nao se efetive, o conheci-
mento das pessoas tem necessariamente que atuar
como recurso de seguranga.

Um programa de intra-empreendedorismo tipico inclui
0s seguintes aspectos (PINCHOT, 2004):

» compartilhamento da estratégia de negocios que
requer inovacgao e a orienta;

criagdo de canais de implementagdo para intra-
empreendedores com idéias alinhadas com a
estratégia;

e apoio a criacdo de intra-empresas com patrocinado-
res, treinamento e supervisdo; diagnéstico e
aperfeicoamento de clima para a inovagéao.

No caso estudado nenhuma dessas condigdes esta
explicita no periodo observado. Como se garantiu o
sucesso na implementacédo da articulagdo do
empreendedorismo do lider do setor com a gestéo do
conhecimento?

a) observa-se que o lider do setor possuia conheci-
mento acerca da gestao do conhecimento e suas
ferramentas e ciclo de desenvolvimento;

b) a distancia entre a geréncia superior e a lideranca do
setor proporcionou liberdade de a¢éo e autonomia
para solucéo do problema: garantir continuidade da
gualidade dos servicos prestados. Utilizando-se de
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solugéo que néo depende de recursos financeiros
ou de autorizag@es, o lider do setor incrementa, por
iniciativa prépria, programa de identificacéo de
competéncias, de gestdo e desenvolvimento;

¢) ldentifica-se a criagao de uma visao conjunta,
inspiradora, da competéncia do setor na prestagao
de servigos de qualidade;

d) Houve, no caso analisado, valorizagdo das pessoas
e nao das idéias ou do produto ou servigo. O
orgulho do fazer bem feito superou deficiéncias
gerenciais e a falta de politicas de gestao de
pessoas razoavelmente amadurecidas;

e) Ainformalidade das conversas entre o lider e os
funcionarios, observando-se que o foco destas eram
as pessoas e suas expectativas de desenvolvimento
pessoal.

4.5 Aidentificacdo da Gestédo do
Conhecimento como ferramenta para
solucéo do problema

“Quem forma se forma e re-forma ao formar e quem é
formado forma-se e forma ao ser formado”. Paulo Freire
em Pedagogia da Autonomia

Neste ponto do trabalho descreve-se a metodologia
que foi identificada e descrita pelo relato que se segue:

a) Foi mapeado o conhecimento de cada funcionario,
comparando-o com a necessidade/demanda de
conhecimento pelo desempenho da fungdo, com a
finalidade de detectar a extenséo do treinamento
gue seria necessario desenvolver;

b) Com os funcionarios experientes, que ja demonstra-
vam algum dominio sobre Propriedade Industrial, a
transmisséo de conhecimento acontecia de maneira
informal e tempestiva, acompanhando as ac¢des de
superviséo de tarefas e tomando como exemplo o
estudo dos processos de Marcas e Patentes que
estavam sendo cuidados pelo Setor de Controle;

¢) No caso dos funcionarios recém-admitidos, o
treinamento se iniciava naturalmente, a partir da
adaptacéo do funcionario a organizagao e sua
missao, regras explicitas e tacitas e os clientes
internos do Setor de Controle. Simultaneamente,
eram transmitidos os conhecimentos basicos sobre
a LPI obedecendo de forma didatica a uma
gradacéo de dificuldades. As informacgfes sobre as
necessidades dos clientes ocorriam durante este
momento e pouco a pouco 0s novos funcionarios
absorviam as no¢des fundamentais da Lei e
também aumentavam a percepg¢do sobre a missao
do préprio setor e da organizacéo, perante o cliente
externo.
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4.6 Estratégia de utilizacdo da Gestéo do
Conhecimento a partir da gestao por
competéncias

A partir da abordagem adotada e necessitando de
apresentar desempenho com qualidade pela equipe
sem quebra de ritmo, procurou-se inicialmente desen-
volver habilidades no tocante ao recrutamento,
selecionando pessoas com predominio de caracteristi-
cas/atributos tais como atencéo, persisténcia, seriedade
e pro-atividade/iniciativa, conhecimentos basicos de
informatica e preferencialmente de inglés. Cabe
ressaltar que quando possivel, houve recrutamento
interno, com a promocgao de pessoas cujas caracteristi-
cas expressas acima eram notérias e estavam alocadas
em outros departamentos em fungfes de execugdo mais
simples. Recrutamento interno/externo terminado,
passava-se a definicdo do escopo das atividades
individuais. A partir desta metodologia aplicada, era
planejado o treinamento de cada um, visando o
desempenho correto de suas proprias atividades.
Posteriormente, era preparado o rodizio, simulando a
aplicacdo do conceito de “células de producéo”, onde
cada funcionario era treinado a desempenhar as
funcdes de seus colegas. A multi-funcionalidade obtida
facilitava a compreensé&o da natureza das fun¢des do
setor (viséo global), assim como facilitava a mobilidade
interna em ocasifes de auséncias, tais como férias e
licencas por motivos de salde, etc.

Para o treinamento e formagéo das pessoas, eram
utilizados textos e esquematizacdes graficas sobre as
etapas da LPI e dialogos. Os procedimentos eram
transparentes; eventuais erros ou singularidades que
ocorressem nos processos eram analisados pela equipe
conjuntamente e individualmente, se necessario. Com
a utilizacdo de técnicas conhecidas na Gestéo de
Qualidade Total, tais comahwainstorminge GUT, a

equipe do Controle conseguia identificar problemas e
sugeria solu¢des que eram implementadas imediata-
mente. Ao mesmo tempo em que se aprofundava nas
guestdes especificas, avaliava, percebia erros e aponta-
va irregularidades, a equipe amadurecia e solidificava

0 seu conhecimento geral sobre Propriedade Industrial.
Ficou evidente que a medida que adquiria maturidade,
a equipe demonstrava coesao, equilibrio, cooperacéo e
entusiasmo.

Ao longo do tempo, o desempenho diferenciado dos
participantes da equipe do Controle foi notado por

toda a organizagdo. Assim gque surgiam vagas compati-
veis em outros departamentos, os funcionarios do
Controle eram lembrados para ocupa-las. Isto resultou
em uma nova questdo: o Setor de Controle passou a ser
um celeiro de talentos.
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Funcionarios transferidos deste setor para outro que
exigisse conhecimento sobre a LPI apresentavam
seguranca tal que os possibilitava de se encarregarem
das etapas operacionais das rotinas dos funcionarios de
postos mais altos. A medida que seus desempenhos
poupavam os funcionérios de primeiro e segundo
escalao das tais tarefas operacionais, a motivagdo dos
jovens transferidos aumentava. Eles percebiam que
respondiam com seguranca aos desafios das novas
atividades e a busca para o conhecimento e melhoria
continua da qualidade de seus servigcos passava a ser
uma meta pessoal, além de profissional.

4.7 Analise dos dados do estudo de caso

Com base na fundamentacao tedrica apresentada nesta
pesquisa, 0s autores analisam criticamente as informa-
¢Oes obtidas no estudo de caso e apresentam as forcas
impulsionadoras e restritivas quanto ao desempenho

do setor de controle e da organizagdo:

For¢as Impulsionadoras

» Contribuicdo para o sucesso da organizagao:

Os funcionarios treinados no setor e transferidos para
outros departamentos despontaram em suas carreiras.
Com os habitos e habilidades de trabalho e estudo ja
formados, foram capazes de enfrentar com brilho os
novos desafios. Alguns dos funcionarios criaram novos
e rentaveis produtos que encontraram exclusividade no
mercado;

» Melhoria da qualidade de vida dos funcionarios:

Todos os funcionarios, jovens provenientes das
camadas mais humildes da sociedade obtiveram,

por intermédio do treinamento realizado no setor, a
melhoria de qualidade em suas vidas pessoais e
profissionais. Trabalhadores originalmente
direcionados a uma vida profissional irregular, encon-
traram espago para a expansao de seus talentos e
adquiriram a capacidade da empregabilidade;

» Desenvolvimento de motivagdo e comprometimento
na equipe:

O sucesso nas novas atribuicdes ampliou a motivacédo
individual e alavancou projetos pessoais de melhoria
de vida: todos voltaram a estudar, cursando o ensino
superior, como o Direito ou outras areas de conheci-
mento de alguma forma relacionadas com a
empregabilidade em Propriedade Industrial. Outra area
procurada foi a Informéatica e o estudo de idiomas.
Portanto, todos obtiveram chance de se enquadrarem
no mercado de trabalho e buscaram cada vez mais
aperfeicoarem seus talentos;
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« Existéncia, no setor, de lideranga comprometida
com as pessoas e 0 seu desenvolvimento;

A permissao, por falta de controles da organizagéo,
quanto a existéncia da relagdo de informalidade e
da deciséo coletiva e natural para realizacao de
trabalho de qualidade associado com expectativas
de desenvolvimento pessoal;

* A partir da ag&o e lucidez mental da lideranca fica
claro para todos os funciondrios que o setor
funciona como uma “unidade de neg6cio” que tem
clientes externos a atender e satisfazer;

* A honestidade da lideranga, caracteristica do
empreendedor (PINCHOT, 2004), estabeleceu lagos
de lealdade dos funcionarios com as metas do setor,
em relacéo as da organizacéo.

Forcas restritivas

O pensamento gerencial da organiza¢do ndo acompa-
nhou o particular amadurecimento do lider do Setor de
Controle. O reconhecimento da organizagdo quanto ao
aperfeicoamento continuo dos funcionarios promovidos
tampouco se evidenciou de forma expressiva. Nem
sempre a transferéncia para outros departamentos e a
entrega a desafios maiores significou um aumento
razoavel de salario ou a alteragéo para cargos mais
elevados nas carteiras profissionais dos funcionarios
transferidos. Isto levou estes funcionarios a pensarem em
buscar novos horizontes profissionais em outros locais.
Neste ponto, surge uma questao: a projetada evasao de
funcionarios bem treinados néo se constitui como uma
ameaca ao padrao de qualidade da organizacdo?

Quanto ao Setor de Controle, um problema ficou
evidenciado: o progressivo fornecimento de funciona-
rios para outros setores da organizagéao refletia-se em
sua ordem interna, que se enfraquecia e necessitava ser
mantida a todo custo. A alta rotatividade de pessoas
ocupando fungdes estratégicas demandou esforgos
redobrados por parte de todos os funcionarios que
permaneceram em seus postos. Para cada funcionério
preparado e maduro que fosse transferido para outro
departamento da organizacao, iniciava-se mais uma
vez o procedimento de recrutamento, treinamento e
acompanhamento da maturagdo do novo funcionario
até atingir ao pleno funcionamento e interagir com a
equipe sobrevivente.

A lideranga do setor procurava habilitar os novos
funcionarios e aperfeicoar o conhecimento dos antigos.
Entretanto, os esfor¢cos para a habilitagdo de exceléncia
do conhecimento dos funcionérios foram desproporcio-
nais ao aumento de volume de trabalho, dado que a
organizacdo observou um crescimento consideravel ao
longo do tempo que durou esta experiéncia. Algumas
vagas foram abertas no setor de Controle, mas o
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programa de treinamento ficou bastante prejudicado,
pois os funcionarios antigos, incluindo os elementos
da Coordenacdo, priorizavam suas rotinas, com o
intuito de manter a qualidade nos servicos.

Diante da dificuldade em continuar os programas de
treinamento, a lideranca do Setor encaminhou o
problema & alta geréncia da organizagao, solicitando
auxilio para os programas de treinamento. Estes
poderiam ser realizados internamente através de
profissionais de outros departamentos. A dire¢éo da
organizagdo ndo entendeu assim e néo facilitou
nenhum programa interno de treinamento. Consequien-
temente, houve perda da qualidade em algumas
funcdes deste setor, jA que 0s novos funcionarios néo
recebiam treinamento com sofisticagdo adequada que
0s possibilitasse a perceber irregularidades sutis que
ocasionalmente surgem neste tipo de servigo.

O caso € concluido com a evaséo de varios talentos
desta organizacéao, inclusive o lider, que os autores
deste estudo classificam como intra-empreendedor.

5 Conclusao

Em primeiro lugar, a organizag&o néo foi capaz de
identificar “que a capacitacdo das pessoas precisa estar
alinhada com metas da organizagéo, e que as ativida-
des de educacdo, treinamento e desenvolvimento das
pessoas devem ser permanentes, para que possam se
adaptar continuamente as mudancas do ambiente”
(FPNQ, 2005). Na verdade, a organizagdo somente
valoriza o treinamento das equipes constantes do
primeiro e segundo escaléo na prestacao de servigos
(vide organograma na Figura 3), desconhecendo que os
processos que suportavam todos os controles e fun¢des
da organizacdo néo eram inteligiveis somente a partir
do fornecimento dos dados e informagdes disponiveis
através da rede informatizada vigente.

A organizacao nao deu a devida atencdo para a
construcao global de visédo sobre a qualidade na
prestacéo de servicos. Ao deixar de avaliar as reais
necessidades operacionais do fluxo de procedimentos
que convergiam para ao atendimento ao cliente, ndo
enxergou que devia investir sobre a formacéo profissio-
nal adequada para os funcionarios de terceiro e quarto
escaldo. Tais funcionarios, quando corretamente
capacitados, poupavam os de primeiro e segundo
escaléo de executarem tarefas enfadontiasee
consumingalém de estarem prontos e vigilantes para
quaisquer irregularidades e urgéncias que séo frequen-
tes no decorrer dos servigos neste campo.

Em outras palavras, foi percebido que a visdo pessoal
da alta geréncia da organizagdo ndo assumia compro-
metimento com a Qualidade. A organizagédo nédo
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percebeu a relagdo que existia entre a falta de treina-
mento dogaralegalscom a sobrecarga de tarefas
deixadas sobre os ombros dos funcionarios dos
escal@es mais altos da organizagao, fato que néo so
deturpava a visao destes sobre a prioridade de rotinas,
mas também elevava os custos dos proprios servigos
em sua totalidade.

A organizacao tinha consciéncia de estar acobertada
pela situagdo singular em que se encontrava: ela situa-
se em nicho de mercado onde 0s concorrentes apresen-
tam poucas inovagdes e ndo demonstram atengdo com
a qualidade.

Em resumo, a busca da exceléncia dos servigos
fundamentada no desenvolvimento de talentos n&o foi
reconhecida pela organizacéo, em primeiro lugar pela
falta de alinhamento desta com o conceito de busca de
melhoria continua. E em segundo, pela pouca atengéo
dos mentores da estratégia da organizagao quanto a
gestéo de pessoas. Tal desatencdo ndo reparou na
evasdo de talentos, em um negdécio onde o conheci-
mento é ferramenta principal. Isto pode apresentar
graves reflexos na qualidade dos servicos e consequen-
temente no atendimento aos clientes.

Pode-se concluir, neste caso, que a experiéncia de intra-
emprendedorismo relatada é de dificil manutengao
guando experimentada isoladamente em setores de
uma organizacgdo. Se ndo houver uma mudanca geral
na visao da organizacao, a ser compartilhada de cima
para baixo, até mesmos os melhores esforgos séo
malogrados.

A experiéncia narrada induz a conclusao de que, numa
proposta para a implantagéo de conceitos de gestdo do
conhecimento e de intra-empreendedorismo em uma
organizacéo semelhante a descrita, se iniciaria através
de mudanca de paradigmas na cultura da governanca
do negdcio. A mudanca se realizaria através da
conscientizacéo, a partir da alta geréncia até os niveis
operacionais da organizag&o. Principios fundamentais
precisam ser assumidos: sobre a necessidade de treinar,
disseminar o conhecimento e avaliar a sua permanén-
cia na organizacao para propiciar a melhoria da
qualificac@o organizacional e pessoal.

Igualmente a identificacdo da atualidade da organiza-
¢do ser constituida por intra-negdcios, constituida
pelos seus setores. Conscientes da cadeia cliente-
fornecedor interna & organizacao, a alta geréncia
estabelece metas e cria clima propicio para que tal
cadeia interna de producdo se movimente no propdésito
de privilegiar pessoas e suas expectativas de desenvol-
vimento pessoal e profissional.

O presente trabalho ressalta ferramentas estratégicas
para gerenciamento do conhecimento: o fortalecimen-
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to de liderancas, a identificacéo dos processos da
gestédo do conhecimento e a mudanca do sistema de
méritos e recompensas.

Este estudo procurou destacar a importancia da gestéo
do conhecimento como um fator fundamental para a
Qualidade Total no desempenho final das organiza-
¢Bes. Em empresas de prestacéo de servigos, este fator
tem sua importancia redobrada, por estar o seu funcio-
namento intimamente conectado ao conhecimento
vivo das pessoas.

Outra conclusao que se segue a este estudo é a inegavel
contribuicdo que o conhecimento desenvolvido na
organizacgéao traz para as vidas humanas que a com-
pdem. A organizacéo tem um papel social na vida de
seus trabalhadores a medida que os favorece com um
aprendizado que garante a empregabilidade até para
aqueles que ainda ndo haviam sido favorecidos pelo
sistema formal de educacéo no pais.

Ao gerir com sucesso a transmissao e permanéncia do
conhecimento em seus dominios, a organizagao
fortalece o seu clima organizacional tornando-o capaz
de abrigar mentes criativas e cooperadoras e fortalece
as relag6es humanas num campo fértil de curiosidade e
generosidade.
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