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RESUMO

O tema gestdo do conhecimento tem sido bastante destacado em conferéncias, seminarios, artigos, revistas
especializadas, livros e publicagGes referentes a gestdo empresarial. Ainda assim, ha muito a ser investigado para
se conhecer exatamente quais sdo as iniciativas de gestdo do conhecimento que estdo sendo implementadas nas
empresas e sua relacdo com as estratégias das organizagfes. Antes, todavia, é necessario identificar como a
organizacao se orienta para gerir 0 conhecimento e quais sdo 0s principais aspectos a serem considerados, de
forma a obter resultados concretos a partir da implantacéo de tais iniciativas. O tema central deste trabalho é a
descricdo do processo de gestdo de conhecimento organizacional, considerando suas principais fases, quais
sejam, a geracdo do conhecimento e sua disseminacdo e transferéncia nos ambientes interno e externo a
organizacao.

PALAVRAS-CHAVE
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1.0 - INTRODUCAO

Mesmo que a gestdo do conhecimento ndo constitua uma novidade, uma crescente vinculagdo a estratégia
organizacional ja cria um novo paradigma, na medida em que se considera a habilidade empresarial de gerir o
conhecimento uma forte vantagem competitiva e principal ativo intangivel das organizagdes. Tal fato tem levado
as empresas a revisarem seus processos produtivos, seu relacionamento com clientes e fornecedores e,
principalmente, a criarem novas formas de gestdo empresarial, de forma a transformar esse ativo em uma
vantagem competitiva sustentavel. Além desses fatores, pode-se mencionar que a relevancia desse processo
relaciona-se ainda & busca da inovagéo por parte das empresas e a tendéncia crescente de valorizacdo do ser
humano como principal fonte geradora do conhecimento.

Nesse contexto, as empresas tém de ser cada vez mais eficientes, flexiveis e inovadoras. Para isso, tém buscado
cada vez mais a variavel tecnologia para alavancar seus resultados e obter maior competitividade. A gestdo da
tecnologia e da inovagdo assume, assim, papel fundamental na identificacdo ou criagdo de competéncias
essenciais via inovacao tecnoldgica. Mas, a tecnologia, por si s6 ndo serve para criar valor. A chave do sucesso
de qualquer empresa esta no que ela fizer com a tecnologia para gerar inovagao.

Os projetos de inovagao tecnologica nascem da criatividade dos empregados e da necessidade de geragdo de
competéncias estratégicas tecnoldgicas que, alinhadas as estratégias mercadoldgicas e tecnologicas das
empresas garantem a competitividade da organizacdo. A criacdo de competéncias estratégicas tecnoldgicas é
normalmente feita através da implementagdo de projetos de inovacéo e, principalmente, em atividades para a
solugdo de problemas, é feita através de projetos de P&D.

Este trabalho identifica o processo de concepcdo e desenvolvimento de projetos de pesquisa como importante
instrumento para obtencao, disseminagao e transferéncia do conhecimento tecnolégico.
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2.0 - GESTAO DO CONHECIMENTO — UMA PRATICA, DIVERSOS CONCEITO S

A contextualizacdo do tema gestdo do conhecimento organizacional, considerando as fases de criagéo,
organizacdo, disseminacdo e transferéncia do conhecimento, considera aspectos diferenciados na opinido de
diversos autores, como DAVENPORT e PRUSAK (1998), que afirmam que a tecnologia ndo substitui o
conhecimento humano. Segundo SVEIBY (1999), a gestdo do conhecimento pode ser considerada sob duas
formas, a primeira trata conhecimento como objetos que podem ser identificados e tratados através de sistemas
de informacdo. A segunda vertente relaciona gestdo do conhecimento com gestdo de pessoas, sendo o
conhecimento entendido como processo que leva ao aprendizado organizacional e criagdo de competéncias.

O conhecimento disponivel e acessivel é, via de regra, identificado como valioso ativo organizacional e vem, cada
vez mais, sendo utilizado para definicdo das estratégias empresariais, para reduzir incertezas na solucéo de
problemas complexos e para o aprendizado organizacional (SENGE, 1990). Os colaboradores das organiza¢fes
agregam valor as informagfes através de sua experiéncia pessoal e profissional, do discernimento, da intuicdo
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998), dos interesses, valores e crengas, transformando-as em praticas que possam
resultar positivamente para as organiza¢@es e ampliar a sua competitividade.

A gestdo do conhecimento constitui, pois, um processo corporativo, diretamente relacionado com a estratégia
empresarial e que envolve a gestdo de competéncias e do capital intelectual da organizacdo. Para DAVENPORT e
PRUSAK (1998) a gestdo do conhecimento empresarial envolve a geracdo, a codificacdo e coordenacéo e a
transferéncia do conhecimento que esta disponivel tanto de forma explicita, quanto de forma tacita na
organiza¢do. Para MORGAN (1994), ela ja € um conjunto de processos que governa a criagdo, a disseminacao e
a utilizagcao de conhecimento no &mbito das organizages.

BARCLAY e MURRAY (1997) caracterizam a gestdo do conhecimento como uma atividade negocial que
contempla dois aspectos principais, o primeiro compreende as estratégias, politicas e praticas da organizagdo, ou
seja, o conhecimento deve ser tratado como componente das atividades do negécio de forma constante em todos
0s niveis da organizacdo; enquanto que a segunda perspectiva envolve os resultados empresariais em conexao
direta com os ativos intelectuais da organizagado, tanto os explicitos (registrado) como os tacitos (pessoais). Na
pratica, a gestdo do conhecimento exige a identificacdo e 0 mapeamento dos ativos intelectuais existentes na
organizagao, a geragdo de novos conhecimentos para obtengdo de vantagem competitiva e a disponibilizagcéo das
melhores praticas e tecnologias para o desenvolvimento empresarial (BARCLAY e MURRAY, 1997), de forma a
criar valor alavancando os ativos intangiveis. Para se conseguir isso, SVEIBY (1998) lembra que “é preciso ser
capaz de visualizar a empresa apenas em termos de conhecimento e fluxos de conhecimento”. Ou seja, converter
o capital humano em capital intelectual constitui a mais nova fonte de vantagem competitiva sustentavel.

3.0 - A CRIACAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento resulta da informacéo, sendo uma mistura de elementos. Mesmo que formalmente estruturado, é
intuitivo e, portanto, dificil de ser expresso em palavras ou de ser plenamente entendido em termos logicos. Ele
existe dentro das pessoas e por isso é complexo e imprevisivel. Os valores e crengas individuais sao
determinantes da forma como o conhecimento € absorvido pelos agentes, que concluem a partir de suas
observacdes pessoais. Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), o conhecimento pode ser comparado a um
sistema vivo que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente.

Diversos autores classificaram o conhecimento humano em dois tipos: tacito e explicito. Enquanto o explicito pode
ser transmitido facilmente através de registros sistematizados, o tacito se origina da experiéncia individual,
envolvendo crencgas, sistemas de valores, intuicdes, emocao, habilidades e perspectivas. Esse € o conhecimento
gue realmente assegura competitividade as empresas e sé pode ser avaliado através da acao.

Os conhecimentos tacito e explicito se complementam e da interacdo entre eles resulta a verdadeira criagcdo do
conhecimento nas organiza¢fes. Assim, as pessoas constituem elementos essenciais nas organizacdes, que
devem prover-lhes ambientes adequados para a geracdo do conhecimento. Todo o conhecimento gerado deve ser
catalogado, transferido, assimilado e utilizado.

Entretanto, mesmo que pessoas e processos sejam 0s ativos mais importantes das organizacdes, 0s sistemas de
informagdo sdo também importantes atores nesse processo pela sua imprescindivel utilizacdo para registrar o
desenvolvimento das habilidades pessoais, a criatividade e a formacdo de competéncias técnicas profissionais,
disseminando, a partir disso, o conhecimento. Somente assim é possivel conferir a empresa a competitividade
desejada, enfatizando-se que o simples armazenamento de informa¢des ndo constitui a solucdo buscada pela
maioria das empresas.

4.0 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Diante do carater estratégico que vem sendo atribuida ao conhecimento no mundo atual, a aprendizagem pode
ser considerado 0 mais importante processo dentro de uma organizag¢édo. Assim sendo, os profissionais requeridos



para a gestdo do conhecimento, bem como a geréncia no topo das organizagbes precisam ser mais bem
qualificados e apresentarem competéncias interdisciplinares.

A aprendizagem individual se da em decorréncia da mudanga de convic¢des, codificadas como modelos mentais
individuais, enquanto que a aprendizagem organizacional consiste na capacidade da organizagcdo de incorporar
novos conhecimentos a produtos, sistemas e servigos.

SVEIBY (1998) conceitua conhecimento organizacional como algo pessoal e publico, mas que é construido de
forma social, envolvendo conhecimento e competéncia, que, segundo o autor, significam a capacidade de agir e
estdo relacionados com um determinado contexto social e organizacional.

E preciso entdo conhecer e fomentar o processo de aprendizagem individual dentro da organizacéo e proporcionar
as condicdes favoraveis a transformagdo da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional. Além
disso, é fundamental reconhecer o conhecimento tacito de pessoas experientes e a sua transformacdo em
conhecimento dominado da empresa, de forma a determinar a competéncia organizacional coletiva.

4.1 Criagdo do conhecimento organizacional

As etapas principais da gestdo do conhecimento envolvem a aquisicdo e geracdo do conhecimento, que
compreende o conhecimento adquirido e desenvolvido pela empresa; a disseminagdo, compartilhamento e
transferéncia do conhecimento; e a codificacdo do conhecimento ou constru¢gdo da memoria organizacional.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional foi sistematizado por NONAKA e TAKEUCHI (1997) em
quatro fases: a socializagdo, a externalizagéo, a combinacéo e a internalizacéo, representadas na Figura 1.
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FIGURA 1 — Espiral do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Tekeuchi(1997)

De acordo com os autores, a socializagdo significa a conversao do conhecimento tacito em tacito, através da
imitacdo, observacdo e pratica dos aprendizes. O compartilhamento do conhecimento tacito ocorre através do
didlogo e da confianga, envolvendo habilidades técnicas, emocgdes, sentimentos, modelos mentais e experiéncia
conjunta. O modo de socializacdo comeca com a formagdo de uma equipe cujos membros compartilham suas
experiéncias e modelos mentais (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

No processo de externalizagdo, o conhecimento tacito é convertido em explicito, de forma cooperativa através do
didlogo e da reflexao coletiva. Segundo NONAKA, TAKEUCHI (1997, p. 262), "o &mago do processo de criagdo do
conhecimento ocorre no nivel do grupo".

A combinacdo acontece no momento da troca de conhecimentos explicitos entre as pessoas, através de
documentos, bancos de dados, reunifes, conversas por telefone ou redes informatizadas, enquanto que a
internalizacéo ocorre quando as pessoas de uma equipe internalizam o conhecimento explicito disponibilizado



pela organizagcdo. Os membros da equipe utilizam esse novo conhecimento explicito "para ampliar, estender e
reenquadrar seu proprio conhecimento tacito" (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Ja LEONARD-BARTON classifica o processo de geracdo do conhecimento em quatro fases: solucéo criativa e
compartilhada de problemas; implementagdo e integracdo de novas técnicas e metodologias; experimentacédo
formal e informal e incorporagdo de know-how de fontes externas a empresa. Segundo a autora, a resolugdo de
problemas de uma area néo é responsabilidade somente da chefia, devendo envolver todos os funcionarios da
area, bem como outras que se relacionem com o0 mesmo processo. A analise realizada pelas diferentes pessoas
traz diferentes focos, j& que a tendéncia é reproduzir um estilo pessoal para solucéo de problemas. Ao discutir
com outros trabalhadores, precisa-se analisar formas diferentes de acdo, o que pode levar a novos
conhecimentos. Além disso, o envolvimento de todos evita que se isentem da responsabilidade sobre os
problemas.

A implementacdo e integracdo de novas técnicas e metodologias ocorre através da melhoria continua dos
processos de producéo, fator de intensa geracéo de conhecimentos em uma organiza¢do. O envolvimento dos
usuérios na descoberta de novos procedimentos e técnicas o torna mais receptivo, e a implantagédo das melhorias
gera inovagdo nas empresas. A gestao pela qualidade total enfatiza o Kaizen, palavra japonesa que se refere a
pratica de melhoria continua. Quanto mais se trabalha em um processo submetido a um padrdo, mais se aprende
sobre ele. Logo, o padrdo é a base para a melhoria continua de processos, via geracdo de conhecimentos sobre
ele. A padronizagdo é também condigdo sine qua non do gerenciamento da rotina do trabalho, cujo objetivo € a
manutencao das operagOes e sua melhoria continua. A experiéncia das pessoas, seja formal ou informal, é
fundamental para a geracdo de novos conhecimentos. As pessoas comumente aprendem com suas proprias
experiéncias, mas também com as experiéncias de outros. Esse aperfeigoamento continuo do processo produtivo
se da através da experimentagéo, nos processos e nos produtos. Tal experimentacdo pode ocorrer em qualquer
nivel da empresa, desde a fabrica até a alta geréncia. NONAKA, TAKEUCHI (1997) destacaram a importancia dos
padrdes como agentes de transferéncia de conhecimento.

Por sua vez, VON KROGH, ICHIJO, NONAKA (2001, p. 105) afirmam que o processo de criagdo de conhecimento
compreende cinco fases: compartilhamento do conhecimento tacito, criagdo de conceitos, justificagdo de
conceitos, construcdo de prototipos e nivelagdo do conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento tacito ocorre através de uma profunda socializacdo da equipe de projeto,
que possibilita aos seus membros ndo s6 compreenderem as perspectivas individuais, mas também chegar a um
consenso sobre a visdo geral comum e sobre uma crenga verdadeira e justificada quanto a maneira de agir
naquela situagcdo (VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2001, p. 106).

A discusséo e aprovacao de padrBes sdo coletivas e promovem a interacdo entre as pessoas envolvidas, levando
a socializagdo dos conhecimentos tacitos. Também a aprovacéo acontece de forma coletiva, através de consenso
entre o grupo. Durante a fase de criagdo de conceitos, a equipe deve externalizar 0 conhecimento, o que significa
explicitar, através de linguagem, as praticas e os julgamentos compartilhados. Na fase de justificacdo de
conceitos, estes sao avaliados pelos membros da equipe e por seus superiores, além de pessoas externas a
organizacdo. Ja na fase posterior, a construcdo de protétipos ocorre de maneira geral linearmente, com
parametros predeterminados. Na fase de nivelacdo do conhecimento, devem ser disseminados na equipe e nas
outras unidades da organizacdo os conhecimentos compartilhados, explicitados, justificados e prototipados.
Conforme os autores, a geréncia deve documentar o novo conhecimento, mediante procedimentos ou rotinas
(VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2001, p. 116). Através da codificacdo, a empresa promove a apreensao do
conhecimento e, portanto, a sua transferéncia entre individuos e grupos dentro da organizagdo e entre empresas.

5.0 — DISSEMINAGAO E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

A disseminacéo e transferéncia do conhecimento tem sido, desde ha muito, o principal gargalo no processo de
gestdo do conhecimento, uma vez que diversos elementos determinantes do conhecimento estdo enraizados em
pessoas ou locais especificos. Além disso, a continua busca pela melhor forma de transformar o conhecimento
tacito em explicito reforca a necessidade da criagdo de um ambiente de transmissdo de conhecimentos baseado
na confianga, tanto entre as pessoas como das pessoas em relagédo & empresa.

A codificagdo do conhecimento ou construgdo da memdria visa organizar o conhecimento, de forma a
disponibiliza-lo para a organizacdo como um todo, favorecendo o processo de inovac¢éo e mudancga tecnoldgica. O
conhecimento armazenado deve conter tanto as boas como as mas experiéncias, ja que todas elas deverdo
subsidiar a tomada de decisdo. Assim, saber o que nao fazer é tdo importante quanto decidir o que fazer. Também
aqui o conhecimento tacito constitui a principal dificuldade, por ndo permitir um registro fiel do conhecimento,
envolvendo a percepcéao individual.

Uma das grandes dificuldades é a transmissdo do conhecimento tacito. Davenport (1999) e Nonaka (1997)
registram que o conhecimento tacito € ambiguo e dificil de ser transferido da fonte de criagcdo para o restante da
empresa, uma vez que a maneira principal de transmiti-lo é sempre de forma espontanea e nao estruturada,



através das conversas entre pessoas. O rodizio profissional constitui uma das formas mais interessantes de
transferir o conhecimento tacito a partir da fonte de criacdo, possibilitando ao profissional tanto transferir os
conhecimentos que detém como absorver novos.

Para as empresas, a possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva através da democratizagdo da
informacgéo e a percepgdo dos funcionarios da aplicabilidade do conhecimento em prol da eficiéncia empresarial,
através de um modelo simples e eficaz, é comprovada por estudo realizado por BAETA, BAETA e MARTINS
(2003), que destaca a necessidade de uma preparacdo adequada para tornar o ambiente propicio ao
compartilhamento do conhecimento e uma definicdo clara do modelo de gestdo a ser adotado, além de
mecanismos motivacionais junto aos empregados para desenvolver essa nova cultura de compartilhamento. Além
disso, os autores ressaltam a importancia da utilizacdo de um sistema de informacdo que favoreca a troca de
experiéncias praticas, facilitando o entendimento dos funcionarios de que o conhecimento compartilhado é
aplicavel e pode gerar novos conhecimentos.

Pode-se atribuir uma ampla gama de aplica¢bes a tecnologia, envolvendo as rotinas empresariais. As intranets
sdo amplamente utilizadas pelas empresas como portais de servicos. Por essa via, circula o conhecimento
explicito e parte do tacito, uma vez que a rede viabiliza o dia-a-dia das organiza¢gfes. As tecnologias mais usuais
tém sido intranets, groupware, document management systems, data warehouses, desktop-videoconferencing e
electronic bulletin boards. Entretanto, mesmo com a crescente importancia dos sistemas de informacado para o
registro e armazenamento do conhecimento organizacional, sdo principalmente os individuos que aprendem,
criam, detém e transmitem o conhecimento mais relevante para o sucesso e manutengao das organizagdes.

Muitos séo os conceitos apresentados na literatura tanto para o termo conhecimento como para a o processo de
gestao desse conhecimento. Entretanto, a esséncia de todos os conceitos é que a gestao do conhecimento inclui
a gestdo da informacao, a aprendizagem organizacional, a gestéo estratégica, a gestdo da inovacéo e a gestéo de
ativos intangiveis, emergindo como uma area multidisciplinar, cujo papel é vital para as organizages na atual
conjuntura econdmica. De maneira geral, observa-se que, mesmo que ainda incipiente, as organizacdes que
possuem conhecimento acumulado ou que dominam o conhecimento de maneira eficaz obtém maior sucesso.
Nesse contexto, a formacdo e qualificacdo das pessoas envolvidas sdo a maior garantia da possibilidade de
conversao de conhecimento em vantagem competitiva, sendo os projetos de pesquisa e desenvolvimento
importante fonte geradora de conhecimentos e inovacao.

No setor elétrico brasileiro, essa nova politica para inovagao traduziu-se na Lei 9.991, de 24 de julho de 2000, que
regulamenta a aplicacdo compulsoéria de até 1% da receita operacional liquida das concessionéarias de energia
elétrica em projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, sendo 40% dessa quantia repassado diretamente
para o Ministério da Ciéncia e Tecnologia para compor o Fundo Setorial de Energia Elétrica — CTEnerg. e 20%
repassados para a Empresa de Pesquisa Energética — EPE. Com os restantes 40%, as concessionarias estédo
obrigadas a desenvolver um Programa com projetos de P&D, com a supervisdo da Agéncia Reguladora de
Energia Elétrica — Aneel, cujo objetivo principal é assegurar o continuo desenvolvimento tecnoldgico do setor
elétrico, num ambiente concorrencial, com a maioria das empresas do setor privatizadas.

O melhor desempenho das organizagbes esta, portanto, diretamente relacionado com a disseminacdo da
inovacdo, com o aumento do valor e da acessibilidade ao seu capital do conhecimento, jA que o conhecimento
esta naturalmente embutido na experiéncia humana e nos contextos sociais e geri-lo bem significa estar atento as
pessoas, a cultura e estrutura organizacional e a tecnologia, sob o aspecto de seu compartilhamento e uso.

5.1 Transferéncia do Conhecimento Tecnol6gico em Pro  cessos de P&D

Rebentish (1993) conceitua transferéncia tecnoldgica como sendo o desenvolvimento comercial pelo setor privado
de um novo conhecimento ou tecnologia gerada em laboratérios de centros de pesquisa ou universidades.

Uma forma mais simplista, ainda que de cunho capitalista, de se conceituar a transferéncia tecnolégica é sob a
otica de retorno do capital investido em pesquisa, ou seja, o agente financiador da pesquisa tem direito
assegurado sobre a tecnologia desenvolvida.

Atualmente, o intercambio de idéias, habilidades e conhecimento tacito aplicado a pesquisa vem sendo cada vez
mais enfatizado. Nesse caso, a transferéncia tecnoldgica compreenderd, além do préprio produto ou processo
final, todos os novos descobrimentos e atividades desenvolvidas, através da disseminacéo de informagfes em
publicacBes de pesquisa, consultoria, treinamentos, feiras, seminarios e cursos. Esse modelo pressupde a
transferéncia de uma combinagdo dos conhecimentos tacito, pratico e explicito.

A transferéncia tecnolégica a partir de centros de pesquisa e universidades para o setor privado € um processo
complexo e que depende diretamente de diversos profissionais das organiza¢des envolvidas, compreendendo um
numero significativo de atividades, entre as quais talvez a principal delas seja a implementagéo e uso sistematico
de sistemas de informacao.



Mas esse processo ndo é unidirecional nem somente durante um tempo determinado. Pelo contrario, ele deve ser
interativo, como uma continua atividade de pesquisa estruturada pelo conhecimento tecnolégico (PLONSKY,
1990).

O compartilhamento de informag8es como recurso de complementaridade ja foi mencionado por Nonaka e
Takeuchi (1997), como o processo de socializagdo do conhecimento na organizagao a partir do nivel individual,
onde se da inicialmente o conhecimento e, posteriormente, para o nivel interorganizacional.

Embora as empresas ou mesmo uma rede ndo possam por si criar conhecimentos, esses ambientes
proporcionam um espaco onde o compartilhamento da informacgéo, de opinibes, a colaboracdo e a mobilizagéo
para a solucdo de problemas ou um determinado projeto comum acabam por contribuir para a ampliacdo do
conhecimento nas empresas. Essa constatagdo corrobora a eficacia do compartilhamento do conhecimento entre
0s membros de uma equipe de projetos para inovacao.

Davenport e Prusak (1998) registram algumas dificuldades sinalizadas pelas equipes de P&D para transferir
conhecimentos. A primeira delas diz respeito a localizagéo da area onde determinado conhecimento sera utilizado
efetivamente. Os autores ressaltam ainda que pelo fato de as pesquisas serem conduzidas em “laboratérios”, até
mesmo a diferenga de linguagem entre os técnicos e os clientes constitui um dificultador ao processo de
transferéncia.

A producgédo e o compartilhamento do conhecimento séo reconhecidos cada vez mais como fatores essenciais para
que se crie um ambiente colaborativo entre os agentes potenciais promotores da inovacdo. Nesse aspecto, 0
conhecimento gerado nas universidades e centros de pesquisa constitui um importante insumo para esse
processo.

A literatura registra mudangas continuas no processo de inovacdo desde 1950, quando a inovacgdo era gerada
diretamente pelo P&D, no chamado modelo linear, passando pelas necessidades de mercado, enfatizada nos
anos 60, cujas idéias eram viabilizadas através de projetos de P&D para gerar inovacdes. Esse movimento seguiu
em direcdo a uma abordagem mais equilibrada entre necessidades de mercado e suprimento tecnologico,
conhecido como modelo interativo. Hoje, todas as tendéncias levam a um sistema integrado e em redes de
cooperagdo dos diversos atores internos e externos as organizacdes, tais como fornecedores, clientes e
instituicdes de ensino e pesquisa. Esse novo modelo parece ter impactos positivos sobre o processo de inovagéo,
trazendo conhecimento compartilhado e complementaridade.

Outros efeitos positivos decorrentes das redes de cooperacdo sdo a economia de escala, especialmente para o
desenvolvimento de grandes projetos de pesquisa e o uso simultineo de diferentes habilidades e bases de
conhecimento através das equipes multidisciplinares.

No setor elétrico, o nivel dos investimentos em P&D encontra-se bem abaixo do ponto de vista social, mas os
beneficios econdmicos das atividades de P&D ja sdo reais e substanciais.

No entanto, como a atividade de P&D se estrutura em torno de objetivos concretos, os projetos sdo realizados
visando a obtengcdo de produtos para atender as necessidades pré-estabelecidas em seus processos
operacionais. Ainda assim, 0 estoque interno e externo de conhecimentos das empresas aumenta, bem como a
sua capacidade de fazer uso desse estoque para outras finalidades, conforme registram Furtado e Freitas, apud
Gomes (2003).

A capacidade de absorcédo do conhecimento sugere na prépria histéria recente que mesmo fortalecendo somente
os esforgos em atividades de P&D nem sempre beneficios econdmicos do investimento realizado pela empresa
sdo concretizados. Por outro lado, mesmo quando os objetivos cientificos e tecnolégicos ndo sdo alcancados, a
atividade de P&D proporciona um importante processo de aprendizagem. E é justamente esse processo de
aprendizagem resultante da atividade de P&D que transforma a organizacdo que a executa e estd atenta a tais
aspectos de diversas maneiras: do ponto de vista tecnolégico, relacional e organizacional, podendo conduzir a
diversas formas de impactos econémicos.

Considerando tais aspectos, os programas de P&D das empresas do setor elétrico deveriam se ater, além da
solucdo dos seus problemas operacionais, no processo de aprendizagem como ferramenta essencial para o
necessario processo de inovagdo e seus desdobramentos.

E importante destacar que o processo de gestdo de P&D compreende, dentre outros aspectos, as acdes de
transferéncia e disseminagdo dos conhecimentos adquiridos ao longo do desenvolvimento dos projetos entre os
varios agentes envolvidos. Tais acgdes sdo partes integrantes e fundamentais do processo, uma vez que
contribuem para acelerar e reduzir o custo da geracéo de novas tecnologias. Para tanto, é preciso considerar uma
perspectiva mais holistica desse processo, levando em conta as dificuldades de transferéncia do conhecimento
tacito, os principios e elementos subjacentes ao desenvolvimento de determinada tecnologia, a cultura corporativa
e as praticas de trabalho organizacionais.



Mesmo assim, ainda que a transferéncia do conhecimento cientifico e tecnologico seja reconhecidamente um
processo dificil, & imprescindivel que se criem mecanismos para facilitar o fluxo de comunicagao entre as partes
envolvidas, como fator essencial ao desenvolvimento dos individuos, das organizacdes e do Pais.

6.0 CONCLUSAO

A exigéncia legal que obriga as concessionarias de energia elétrica a investir em pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico exige continuamente das empresas a adequacéo de suas estratégias, especialmente no que se refere
a gestdo tecnologica, visando otimizar a aplicagcdo dos recursos a serem investidos em P&D, bem como a
oportunidade que esse instrumento oferece para a necessaria reinvencao de vantagens competitivas. Por sua
vez, os trabalhadores tém aumentado significativamente seus niveis de educacéo e aspiracdes, podendo-se inferir
gue este € um bom momento para criar circulos virtuosos de geragdo de conhecimentos, com as empresas se
reinventando, desenvolvendo competéncias, aprendendo com o ambiente, adotando estruturas e processos que
atendam a todos, tanto em nivel organizacional quanto individual.

O compartilhamento do conhecimento nas empresas se efetiva através de redes eletrdnicas, mas a literatura
sobre o tema destaca o fato de os foéruns e redes informais constituirem também um bom caminho para a geracéo
de idéias, transferéncia de conhecimento e inovagdo. O mais importante € que o ambiente estimule continuamente
o desenvolvimento dessas comunidades intelectuais.

A gestédo do conhecimento ainda ndo é uma metodologia pronta e acabada, nédo existindo assim uma receita para
aplicacdo em empresas diferentes. Todavia, a experiéncia das organiza¢cfes que ja iniciaram ou estao iniciando a
implantacdo desse processo pode ser Util aquelas que pretendem fazé-lo, muito embora seja necessario
considerar as peculiaridades de cada contexto empresarial para a criagdo de um modelo préprio. O mais
importante € verificar o alinhamento do modelo aos objetivos estratégicos da organizagao.

O desenvolvimento dos projetos de P&D contempla, entre os varios mecanismos de transferéncia de
conhecimento, especialmente as parcerias tecnoldgicas com universidades, centros de pesquisa e a industria.

Para a funcdo tecnoldgica, a alternativa proposta por KRUGLIANSKAS (1996) para as empresas que nao
possuem um departamento formal de P&D, envolve o trabalho conjunto de pessoas de diferentes departamentos e
niveis hierarquicos, através da formacdo de um Comité de Gestdo Estratégica de Tecnologia, que opera
horizontalmente, em conjunto com a estrutura funcional verticalizada, hoje ainda bastante comum nas empresas.
As préticas de trabalho prevéem equipes multidisciplinares para o desenvolvimento de projetos, embora ainda nao
existam sistemas de comunicagdo estruturados especificamente para o compartiihamento do conhecimento
tecnologico.

Assim, para que as empresas do setor elétrico possam utilizar o conhecimento tecnolégico gerado em projetos de
P&D, sugere-se, além da divulgagdo sistemética dos registros formais, a exemplo dos relatérios técnicos e
manuais, a criagdo de blogs tematicos ou setoriais, o estabelecimento de comunidades de pratica envolvendo as
universidades e centros de pesquisa desenvolvedores dos projetos, reunides informais para troca de informagées
e especialmente a criagcdo de uma rede relacional que vise manter continuo o fluxo de informacg@es tecnolégicas,
de forma a viabilizar a conversdo do conhecimento tacito dos participantes dessa rede em conhecimento
tecnologico registrado e utilizado em prol da competitividade das empresas.
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