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Resumo

Este artigo expde e analisa 0 modelo de Gestadmdbdcimento (GC), apresenta no livro Enabling Kralge
Creation de von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), chdmaqui de modelo EKC, tragando suas principajsaste
formas de sua aplicagdo. Como objetivo analisa camdliretrizes de inovacdo para MPEs propostas pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas esgs (SEBRAE) envolvem procedimentos da GC, mais
especificamente, como se configuram frente ao ndgKIC. A pesquisa bibliografica e documental faizada

como aporte metodol6gico para apresentar 0 mod€® E a analise comparatigamo recurso para propiciar a
analise das diretrizes de inovacdo para MPEs prapgelo SEBRAE e a comparagcdo das mesmas, com as
etapas estabelecidas pelo modelo EKC. Os resultadstram que as diretrizes de inovacdo para MPEs
estabelecidas pelo SEBRAE se aproximam das etapeseatadas pelo modelo EKC, demostrando a relevanc
da GC no desenvolvimento de a¢cbes que promovenafod®m inovar no contexto empresarial brasileiro.

Palavras-chave Gestdo do Conhecimento. Micro e Pequenas Emprdsaabling knowledge creation
Inovacao.

Abstract

This paper exposes and analyzes the model of Kug@l&lanagement (KM), presented in the book Enabling
Knowledge Creation from Von Krogh, Ichijo and NoagR000), called here EKC model, tracing its maagss
and forms of application. AS objective it analyZesv the guidelines for MSE innovation proposed bg t
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas fesgs (SEBRAE) involve procedures from the GC, more
specifically, how to configure front of the EKC ma&dThe bibliographic and documental research veasl as a
methodological approach to present the EKC modwal, thecomparative analysis as a resoutagrovide an
analysis of the guidelines of innovation for MSEposed by SEBRAE and comparing them with the steps
established by EKC model. The results show thatlgjiries for MSE innovation established by SEBRAE ar
close to the steps presented by the EKC model, dstmading the relevance of KM in developing actioiat
promote ways to innovate in the Brazilian busiresgext.
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1. Introducgéo

No Brasil, as Micro e Pequenas Empresas (MPEskapt@m grande dinamismo na
geracdo de empregos com significativos impactosampetitividade dos demais setores
(SEBRAE, 2014). Indo além, elas respondem por 98%ainpresas formais do Brasil, 67%
das ocupag0Oes, 28% da receita bruta do setor far@éPo do PIB. Em relacdo ao setor de
atuacdo das MPEs, o SEBRAE afirma que 56% fazete darcomeércio, 30% de servicos e
14% da industria (SEBRAE, 1998).

As MPEs séo caracterizadas por manter receita arutal superior a R$ 240.000,00 e
igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (BRASIL, 2006}, segundo classificacdo do SEBRAE
(2014), considera-se microempresa no comércio ei¢cesr uma empresa com até 09
funcionérios e, na industria e construgdo, atéubh®ibnarios, enquanto uma pequena empresa
teria no comercio e servicos de 10 a 49 funciosagona industria e construcdo de 20 a 99

funcionarios.

No Cenario empresarial brasileiro, o Servico Beasilde Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), exerce um papel pioneiro nacqueete a promocao de estratégias de
inovagdo em MPEs, atuando, em todas as unidadesafe@s do Brasil, na condi¢cao de
entidade privada sem fins lucrativos, desde 19@&) bastante destaquekeow-how,tendo

como, missao central,

[...] promover a competitividade e o desenvolvimensustentavel dos
empreendimentos de micro e pequeno porte. A irg@dibuatua também com foco no
fortalecimento do empreendedorismo e na acelerdggurocesso de formalizacéo
da economia por meio de parcerias com os setotdE@@ privado, programas de
capacitacao, acesso ao crédito e a inovacdo, déstiouassociativismo, feiras e
rodadas de negécios. Parte deste esforco ganhibilidégle com a aprovacdo da
Lei Geral da Micro e Pequena Empresa, em dezendi@2086. A Lei consolidou,
em um Unico documento, o0 conjunto de estimulos dgxe prevalecer para o
segmento nas trés esferas federal, estadual e ipalnéa administracdo publica,
inclusive na area tributaria. [Suas] acdes reforgarf..] empreendedorismo e
revelam a importancia da formalizacdo para a ecandmasileira. [Seu] papel é
mostrar aos milhées de micro e pequenos empregarjass vantagens de se ter um
negocio formal, apontando caminhos e solu¢des,aobjetivo de facilitar o acesso
aos servicos financeiros, a tecnologia e ao mercagmpre com foco na
competitividade empresarial. (SEBRAE, 2014).

Recentemente, o0 SEBRAE (2013) apresentou a puébade 10 diretrizes de estimulo

a inovacdo em MPEs:

1) Lideranca inovadora, instituir um ambiente propicio para a inovacasgeainiciado

pela direcdo da empresa e depois nos setores;

InCID: R. Ci. Inf. e Doc., Ribeir&o Preto, v. 6,1n.p. 57-78, mar./ago. 2015.



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

59
André Anderson Cavalcante Felipe e Denysson AxetiRd Mota

Incentivar a criatividade, estimular a busca e transformacdo de boas ideias em
oportunidades de negbcio viaveis;

Ouca e coloque-se no lugar dos seus clientegalorizar este tipo de fonte
informacional, por ser mais barata e ter grandseifa;

Saiba 0 que a concorréncia esta fazendopnhecer os concorrentes. Avaliar seus

produtos, precos, promog¢des, atendimento, etc.;

Rede de relacionamentogcriar e manter relacionamentos saudaveis com ipasce

fornecedores, clientes, vizinhancga, investidores;

Comunicacdo interna, promover a comunicagdo em todas as direcOes (entre

colaboradores, do lider para seus colaboradorese/ersa).

Comunicagédo externapuscar formas dinamicas para se comunicar, tendaisteno

mercado;

Reconhecimento e recompensareconhecer o esforco pessoal e da equipe,
estabelecer objetivos claros e determinar formaselesuracgéo;

Capacitacdqg ampliar a capacidade de usar melhor os recurso®mpresa e

desenvolver produtos e servicos inovadores;

10) Voltar atras em tempo habil estabelecer indicadores, de modo a se preveniasm

de constatar que a performance da MPE estd mustanté do que planejou, deve

paralisar a acao e repenséa-la.

Destacamos, ainda, que ac¢0es inovadoras incensiyaelas diretrizes, induzem, em

seus colaboradores, as mais altas aspiracfes etatiymes, tornando-os dedicados a
exceléncia de suas tarefas e funcbes (SEBRAE, 20hBa deixar mais claro a natureza de
cada uma das diretrizes expostas acima, apresgioRieseguir uma exposicao geral de cada

uma delas, com uma explicagcédo dos elementos queEngsoem.

A primeira diretriz, Lideranca inovadora, que dentre as suas atribuicbes em

organizacoes, destaca-se pela criacdo de condigfasque as pessoas possam desenvolver
0s seus talentos e habilidades e aplica-los naomalipermanente dos resultados de seu
trabalho. Os lideres devem superar as limitacoesfletir sobre as competéncias basicas

exigidas para o desempenho da lideranca, um cenfiehabilidades e comportamentos que
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permitem a eles gerar um determinado resultadwéstrda coordenacdo do trabalho em
equipe. As organizacdes da atualidade valorizardesainca inovadora, ou seja, aquela que

trabalha em equipe e visa aos relacionamentopegsoais (SILVA, 2011).

A diretriz Incentivar a criatividade enfatiza a necessidade das organizacdes
estimularem a inovacdo e a criatividade do prafiss, sendo a favor de mudancas que
agregam valor ao negdcio e aos proprios funciosa@oSebrae (2013) ressalta a necessidade
de espacgos no ambiente organizacional que promavambiente criativo, para facilitar a
comunicacao entre os colaboradores e, assim, imaeatcriatividade. Outros elementos que,
segundo o Sebrae (2014), promovem a criatividade Isformacédo, para descobrir o esta
acontecendo no mercado sobre a sua area de at@g@onicacao, principalmente entre a
empresa e os clientes, para saber o que o pulslié@gpmcurando e, assim, criar ou reinventar
produtos e/ou servicos de acordo com essa necdssidReferéncias, estimulando os

colaboradores a pesquisar sobre as novidades rmachoer

A diretriz Ouga e coloque-se no lugar dos seus clientdeca na satisfacdo dos
clientes, de modo que faz-se necessario analisproositos e servicos da empresa nos mais
diversos canais de vendas que ela se fizer presemgre se avaliando e verificando onde ha
espaco para melhorias nos seus processos. E funrpessibilitar meios de comunicagéo
com o cliente para obter delesfeedbacke assim aprimorar os servigos prestados. Dessa
forma, a necessidade estratégica nasce da impmksiei de satisfacdo simultdnea de
interesses divergentes e da imprevisibilidade @ga® de qualquer oponente, que possuli
valores e percepcbes geralmente constituidos demafoiotalmente diversa (COSTA,;
ALMEIDA, 2005, p. 205).

Segundo a diretriaiba 0 que a concorréncia esta fazendama organizacao tem
qgue estar a par do que seus concorrentes estéianega. A analise da concorréncia é uma
acao continua que deve ser empenhada com vigargparse tenha uma visao clara tanto do
mercado quanto da forma como o produto oferecidte m@r melhorado. O Sebrae (2013)
informa que ao analisar seus concorrentes, umaliaegso deve desenvolver as seguintes
etapas: identificar o concorrente real, analisarpostos fortes e fracos, conhecer as
oportunidades e as ameacas, e determinar a pasigiganizagao.

No ambito da diretrizRede de relacionamento Souto (2013) ressalta que a
necessidade de desenvolver uma rede de relaciotmm®norganizacdes ndo é uma tarefa

facil, pois cada uma tem metodologia de relaciomame linguagem diferentes, mas que
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possibilita mudancas e dinamica diante desta e&oluglacional. No ambiente virtual, em
especial, é preciso respeitar o individuo, a shardade de escolha, acompanhar o seu
desenvolvimento e manter a ética no mundo orgainizalcdiante de uma perspectiva social.
Entende-se também que tudo isto provoca grandedau®, e € possivel ver que muitas
organizacdes entram neste universo virtual semeparento, apenas para conquistar o
mercado. Realizar essa a¢cdo sem preparacéo € yrer@goso, onde um erro pode provocar a
perda da credibilidade organizacional, por ndoutaerpropdsito claro e muito cuidado para

atuar nesta area de comunicacao social.

A diretriz Comunicacao internatem grande valor nos processos de desenvolvimento
e disseminacdo da informacéo, relacionados as agpfescorrem nas organizacoes e as
decisdes estratégicas, dai importancia de incremeagbes que apresentem os lideres
organizacionais como propulsores e otimizadoresdideursos capazes de favorecer o
desenvolvimento das pessoas, assim como o incrementivel de conhecimento. Os lideres
devem assumir a postura do didlogo e ndo Unicalesaxamente a de influenciar pessoas.
Devem, sim, olhar para a lideranca transformacjanak também observar que ela somente
sera realidade a partir do momento em que possbedster discursos com as pessoas com as
quais se relaciona (MARCHIORI, 2008).

A diretriz Comunicacdo externaé um processo primordial nas organizagbes de
diversos niveis, porém é complexa e se torna uo dslando ndo se sabe como realmente
usa-la. Na maioria das vezes a comunicacao intermansmitida externamente, sendo que
esta situacéo pode trazer riscos e reflexos nofades organizacionais internos em todas as
perspectivas do negdcio. E necessario filtrar infgdes sigilosas e tratar das diversas
situagbes que podem ocorrer no ambiente organiz@cmara ndo manchar a imagem da
instituicdo. Os resultados de uma organizacdo diee passa informacdes coerentes e
adequadas ao ambiente externo podem ser desastposiEndo ficar abaixo de metas e

objetivos da empresa, 0 que afetard em seu coastas¢nvolvimento (SEBRAE, 2013).

A diretriz Reconhecimento e recompensaponta ndo apenas para as bonificacdes,
mas para o fato que ha patamares minimos de reagfitegue devem ser pagos para nao
gerar insatisfacdo e, que a satisfacdo ndo € dmpesinsatisfacdo. Satisfagdo tem a ver,
sobretudo, com a prépria natureza do trabalho, mbiente de trabalho, dos desafios
especificos e do reconhecimento pelos pares, sugere, em alguns casos, empresa e

sociedade como um todo. (TERRA, 1999). Para o auisraspectos relacionados ao
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reconhecimento e a recompensa sao instrumentosgsodepara atrair e reter profissionais
talentosos, trabalhando com inovacéo nas orgaresatbn dos desafios, mas que guardamos
para outro artigo, € 0 mecanismo de reconhecimemgrompensa para a inovacao, muitas
vezes precisa ser implementado em organizacdes j@ueossui uma estrutura de
reconhecimento e recompensa amplamente voltada @acantexto de curto prazo e

operacional.

A diretriz Capacitacaoesta relacionada ao fazer do profissional em uganizacao.
Nesse contexto, o profissional deve ter consciédeigue seu sucesso ou fracasso depende
apenas dele mesmo. Sem objetivos claros ndo e@aste de chegada, e sem planejamento
nao € possivel atingir um objetivo. Cabe ao prified ajudar a empresa e a si mesmo,
cuidando de seu marketing pessoal para que sealhtoab resultados sejam conhecidos. O
objetivo de qualquer profissional atualmente éateser o melhor possivel na sua area de
atuacdo, mas também obter conhecimento em ouwas.&aber muito de sua especialidade

e, a0 mesmo tempo, um pouco de tudo (LACERDA, 2010)

Por fim, a diretriz Voltar atras em tempo habil, nos chama a atencdo para a
optimizacdo do tempo na organizacdo, de modo querganizacdes estejam representadas
por lideres ou administradores, que visualize @ tpdsitivo ou negativo, que atingira a
organizacdo com sua tomada de deciséo, a fim dendmou eliminar danos, falhas,
transtornos e retrabalhos. Embora possamos digporeibs tecnoldgicos para nos auxiliar, a
capacidade de raciocinio precisa estar aliada adxwabilidade, ao bom senso critico (LIMA,
2012).

Em um contexto empresarial, torna-se imprescindégimular a criatividade e a
curiosidade dos colaboradores, provocando-os ahugerar e compartilhar conhecimentos,
e, a0 mesmo tempo, como Figueiredo (2006) nos easitonhecer seus limites, solicitando
ajuda sempre que necessario. Conscientes dessgesyabs colaboradores / funcionarios
passam a ter mais disposicdo para cooperar e chifmparconhecimentos de modo a
perpetua-los, preferencialmente, expressando-se@in textual ou grafico, com o intuito de

torn4-los disponiveis a organizacdo como um toay@s da informacao.

A necessidade de acdes para a melhoria e o avasc®MBES no Brasil € latente,
como mostra Bin (2008). O autor afirma que paraehéxito no desenvolvimento de MPEs, é
preciso uma série de fatores, dentre eles a inoyag#iendida aqui como um processo de

criacao e apropriacao social (via mercado ou nagyrddutos, processos e métodos que nao
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existiam anteriormente, ou contendo alguma caiatitexr nova e diferente até entdo em

vigor.

Apesar dos esforcos em politicas de inovagdo endelsémento prestados pelo
SEBRAE e demais instituicbes de fomento ao cresuiongndustrial brasileiro, percebe-se
que ainda na esfera das MPEs, faz-se necessadesamou atualizacdo de procedimentos
estritamente relacionados a informacdo e aos conbetos produzidos e utilizados no

ambito dessas organizagfes, como a gestao do co@méa (GC).

A utilizacdo de procedimentos relativos a GC podenpver o avancgo de instituicbes
com fins lucrativos como as MPEs, visto que, elag®senta como um importante recurso
para areas empresariais e cientificas que lidamacorformacgéo e seus diferentes processos
de construcdo e disseminacdo de conhecimento eganipacdes, instituicbes com fins

lucrativos, entidades filantropicas, dentre ouffisSLIPE, 2011).

Ciente da importancia de acdes desenvolvidas p&EBR3E (2013) para o
desenvolvimento das MPEs no Brasil, e das melhquasa GC pode proporcionar no ambito
da inovagdo em contextos empresariais, 0 presetialltio tem como objetivo apresentar o
modelo de GC do livro Enabling Knowledge Creationtde von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2000), analisando suas caracteristicas para canigpparom as diretrizes de inovagao para
MPEs estabelecidas pelo SEBRAE, com a finalidadé&e€etificar se elas contemplam ou

envolvem procedimentos da GC.

Como aporte metodoldgico, utilizou-se a pesquidaidgrafica sob o viés da
abordagem qualitativa, para analisar do modelo Ek®@mpara-lo as diretrizes de estimulo
da inovagdo propostas pelo SEBRAE. A abordagenitgtinh apresenta caracteristicas que
vao ao encontro do objetivo do trabalho, como meBauer e Jovchelovich (2002): possui
um carater mais descritivo, indutivo; baseia-sedamios descritivos (coletados em contato
direto do pesquisador com a situacdo objeto dedestumolda-se ao longo do seu

desenvolvimento; auséncia quase total de ferramestatisticas; temporal e espacial.

Entende-se a pesquisa bibliografica como aquelasqueesaliza a partir do registro
disponivel, decorrente de pesquisas anteriores,decumentos impressos, como livros,
artigos, teses etc. Utiliza-se de dados ou de eassgtedricas ja trabalhadas por outros
pesquisadores e devidamente registradas. Qualgpécie de pesquisa, em qualquer area,

supde e exige uma pesquisa bibliografica prévia,(&008).
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Para o processo de andlise foi utilizada a an&liseparativa, que possibilitou a
verificacdo das diretrizes de inovacao para MPBpgstas pelo SEBRAE e do modelo EKC
bem comoa comparacdo entre ambos, de modo a atingir oiabjetoposto pelo artigo de

avaliar o atendimento dos procedimentos da GCrasides propostas pelo SEBRAE.

2. Gestao do Conhecimento e as MPEs

Barbosa (2008), em extensivo trabalho bibliografiedata as diferentes vertentes e
visdes tanto da Gestdo da Informacdo quanto dad&Geki Conhecimento. Cita, entéo,
Elizabeth Davenport e Blaise Cronin (2000) paransr que existem, pelo menos, trés
formas de GC, cada uma com caracteristicas, visdesnceituacdes proprias. Esses trés

“tipos” de GC, denominados de GC1, GC2 e GC3, sdordos da seguinte forma:

A primeira, denominada por eles G€1, tem suas bases na biblioteconomia e na
ciéncia da informacdo. Aqui, a gestdo do conhedimeh vista por muitos
simplesmente como um produto velho em nova embala@r seja, a gestao do
conhecimento ndo passa de gestao da informacédouwmomnome.

A GC2 identifica a gestdo do conhecimento com a gestakndw-howe prioriza
Gestdo da informacdo e do conhecimento: origennpcas e perspectivas
processos e atividades organizacionais, com émiaseepresentacdes (ontologias)
dessas atividades e capacidades. Essa perspefdit@mente orientada para
sistemas, enfatiza a extracao e o descobriment@ldo contido em repositérios de
dados e de informac&@o por meio de técnicas safdtdE, tais comdata mininge
data warehouseA propdsito da perspectiva de sistemas da gelst@mnhecimento,
deve-se salientar que, no campo da inteligéncificet, os sistemas especialistas
sdo também conhecidos como sistemas baseados dmciopanto Knowledge
based systeisNesse contexto, os conceitos de representacammitecimento,
engenharia do conhecimento, bases de conhecinséiattyem estabelecidos.

Por ultimo, aGC3 tem seus fundamentos na teoria organizacionalneiadera o
conhecimento como fator capaz de proporcionar gtaddao da empresa ao seu
ambiente externo. Aqui, o aspecto central da GC kelacionamento entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.o@ceito de ba’, ou o contexto
onde o “conhecer” acontece, € um dos conceitosaiema GC3. Neste caso, 0 que
€ gerenciado ndo é o conhecimento em si, e sinmt@xio no qual ele se manifesta
(BARBOSA, 2008, p. 9-10).

Percebe-se entdo que a GC, de forma geral, caraeser como um procedimento
importante para o desenvolvimento das organizagdesnire estes elementos encontra-se o
incentivo a inovacao. Miranda (2004) apresenta wadgo comparativo entre a Gl e a
GC, aqui modificado e apresentado no Quadro 1.t0rafirma que ela se encarrega de
mapear o conhecimento que cada colaborador temageng@al, e estuda os meios de
explicitacdo deste em forma de informacdo registrgoassivel de consulta mesmo
posterior a sua saida da empresa.
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Quadro 1 - Caracteristicas da GC
Caracteristicas da GC
Foco na captura de informacdo tacita e |suiliza a pré-cognicdo e a adaptacdo para

transformacdo em explicita. alcancar os objetivos.
Desenhado para 0 armazenamento, control®ém informacdo de uma fonte e promove a
acesso distribuido da informacéo. reutilizacdo em outras situacoes.

Enfatiza a colaboracéo e o compartilhamento.  Pnddatle pela inovacgéo.
Proporciona a definigcdo pelo usuério final ddamprega tecnologia (como, por exemplo,| as
relacionamentos entre a informacdo e sSuds visualizagcdo) para a descoberta |do
necessidades. conhecimento.

Agrega valor para o crescimento, inovacdoAgende a mudancas radicais e descontinua
alavancagem.

Fonte: adaptado de Miranda (2004, p. 51-52).

192}

Grande parte dos elementos apresentados no Quadwmdb escopo da Cl, que, entre
outras coisas, interessa-se no corpo do conhe@melativo a origem, colecédo, organizacao,
armazenamento, recuperacao, interpretacdo nomasstestudando dispositivos e técnicas de

processamento da informacéo (TARGINO, 1995).

Na vertente social da Cl, mais do que comportanseatoinentemente individuais
para 0s quais apenas o intelecto e a deliberagéabrem, conhecer e aprender sao agdes
sociais, ou também, acbes socialmente constituédadeterminadas (GONZALEZ DE
GOMEZ, 2000, 2004). E é com esse carater socialvqueKrogh, Ichijo e Nonaka (2000)
trabalham seu texto, voltando os esforcos de G@ pacriagcdo e o compartilhamento de
experiéncias de forma colaborativa e social, de angithples e com esfor¢os voltados a
comunicacdo, em vez de tecnologias e técnicas dwmzanamento e recuperacdo de

informacéo.

E nesta perspectiva social da GC, como abordadwarorkrogh, Ichijo e Nonaka
(2000), e que Barbosa (2008) considera como ureitertipo de GC, ou GC3, que este artigo
se apoia. E importante ressaltar que n&o é objetesie artigo dissecar ou discutir 0s
diferentes conceitos de GC, apresentando aqubeste levantamento conceitual apenas para

esclarecer a visdo sobre a qual este artigo fatagido.

Dentro do ambito de atuacéo da CIl, Mota (2011} trma discussao que busca
esclarecer qual o modelo de GC que melhor atendecessidades de inovagdo em MPEs,
dentro das realidades econdémica e social brasie@a estudo avaliou quatro modelos de GC
que foram escolhidos devido a sua criacdo e/oizagéo terem sido voltadas ao ambito das

MPESs, no contexto brasileiro. Sao eles:
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a) modelo de Silva Junior (2006), criado com foco lto&mte voltado as empresas de
tecnologia. Inclui quatro fases principais: i) mmmento, ii) implementacao, iii)

execucao e iv) avaliacdo / melhoria continua;

b) modelo de Thiel (2002), também direcionado as esagrde tecnologia, mas, com um
viés diferente, voltado para os processos da arge@d e sua compreensao por parte
dos colaboradores. E composto por quatro fasescipais: i) preparacdo e
conscientizagéo, ii) aquisicdo do conhecimento geamento de processos, iii)
formacgao da base de conhecimento, iv) socializagimendizagem organizacional;

c) modelo de Rumizen (2002), presente no livibe Complete Idiot's Guide to
Knowledge Managemerapresenta facilidade de leitura e diagramacéaoetiteada,
em relacdo aos modelos ja citados. Contempla @taqmas: i) planejamento, ii) criar
infraestrutura de TI, iii) modelar a cultura orgaagional, iv) avaliar os

procedimentos, e v) implantar melhorias;

d) modelo de von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), crisdoobra Enabling Knowledge
Creation”, mostra que néo é possivel controlar ou mensurar iatgngivel como o
conhecimento, o que se faz, segundo os autoreapdcitar os individuos para a
melhor criacdo e compartilhamento de conhecimeatis, ndo € possivel controla-lo,
mas busca-se sua geracdo. O modelo descreve dmgasei) instilar a visdo do
conhecimento, ii) gerenciar as conversas, iii) iidni os ativistas do conhecimento,

Iv) criar o contexto adequado, v) globalizar o cazimento local.

A avaliacdo foi realizada com base em caracteastias MPEs analisadas por Mota
(2011) que foram identificadas como limitantes parea eventual adoc¢do, Sdo elas: numero
de colaboradores; nivel de rotatividade de colalmes na empresa; experiéncia percebida
nos colegas; adocdo de processos por parte daizagam, caracteristicas desejaveis nos
modelos (Envolvimento dos colaboradores, Prazaemdtados, Definicdo de passos); porte
dos clientes da organizacdo, tanto de esfera pubteno privada; cultura organizacional
propensa a colaboracéo entre os pares.

Todas as fundamentacdes e procedimentos forameapadss de forma sucinta em
trabalho posterior (MOTA; TARGINO, 2013), e suasdasdes sao aqui exibidas a sequir.
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Figura 1 — Quesitos das MPEs e modelos de GC adabs
Fonte: Adaptado de Mota (2011)

Mota (2011) conclui que os modelos analisados @ tetalmente adequados as
caracteristicas e necessidades das MPEs, mas moeao EKC, diferente dos outros, ndo
falha ao atender nenhuma das nove categorias &Rglhsendo o mais proximo das

necessidades das MPEs

! Para maior entendimento e aprofundamento da aialidgs modelos de GC frente as caracteristicas das
MPEs, sugere-se a leitura da dissertagéo de M01a J2ou de artigo posterior (MOTA; TARGINO, 2013).
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3. modeloEnabling knowledge creatioiEKC)

O modelo descrito no livr&nabling knowledge creatiommue néo foi batizado pelos
autores e sera doravante chamado de modelo EK@usm 2000, com o desenvolvimento
de um livro homoénimo realizado pelos autorea Krogh, Ichijo e Nonaka. A obra é dividida
em capitulos que descrevem tais etapas, sendaldyaeparacdo e cinco principais.

A primeira etapa de preparacdo cria a fundamentpaé& todo o processo de GC,
criando uma visao organizacional que inclua o commento e colaboragdo, fazendo os
colaboradores perceberem que a GC ndo € apenas ubproduto dos processos
organizacionais e, sim, algo essencial para secidonamento e distingdo dos concorrentes.
Essa visdo, de cunho estratégico, deve ter suanioapeesente, mas deixando claro onde se
deseja estar no futuro e por onde ir, balanceanekepte e futuro. Para isso, busca-se criar a
confianca entre os funcionarios, quebrando bageieadesconfianca e timidez ao incentivar a
tolerancia aos erros, coragem de questionar e bapo#, tutoramento entre os pares e um

comportamento voltado a ajuda ao préximo.

A segunda etapa discute mecanismos de gerencianm@otonacional, sugerindo
formas de modificar a apresentacdo da informagéguando-a ao setor de destino, que ira
consumir e criar novos conhecimentos. Faz-se n@tessompreender ndo somente as
necessidades, mas as especificidades de cadaesdts pessoas que ali trabalham, para
melhor adequar a informacéo para que a compreasesddeita da melhor forma possivel. De
forma semelhante, o recebimento e a recriacdo deeconento € muito importante para

completar o processo.

Posterior a implementacdo de ambas as etapas plarggéo (Quadro 2), os autores
sugerem cinco etapas de aplicacdo do modelo EK@p aqoostra o Quadro 3. As etapas
desse modelo ndo focam no processamento de infoemag conhecimentos dos individuos
da organizacdo, mas na "habilitacdo” da colaboragé®@ estes. Isso pode ser percebido no
titulo do livro e dos capitulos que explanam apasainiciados com derivacdes da palavra
enable que significa habilitar, capacitar ou possibilitessa forma, a cada etapa os autores
buscam capacitar as pessoas envolvidas no proaegsdizar alguma acdo que permitird a

melhor cooperacao e intercambio de informac¢cbeskemmmentos entre os pares.
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Quadro 2 - Etapas de implementacdo do modelo EKC

Viséo organizacional

(relacdo entre conhecimento, colaboracéo e cordjang

!

Gerenciamento informacional

(consumo e criagcdo de novos conhecimentos)
Fonte: VON KROGH,; ICHIJO; NONAKA, 2000.

Quadro 3- Etapas de aplicacdo do modelo EKC

Instalar uma visé@o para o conhecimento

!

Gerenciar as conversas

!

Mobilizar os ativistas do conhecimento

!

Criar o contexto adequado

!

Globalizar o conhecimento local
Fonte: VON KROGH;: ICHIJO; NONAKA, 2000.

A primeira etapa do modelo EKC, denominadaBsabler 1: Instill a Knowledge
Vision (Instilar a visdo do conhecimento), apresentasfage devem ser realizadas com o0s
colaboradores da organizacao, em reunidodgaiastormingde escopo ilimitado, sem limites
de assuntos ou de alcance de tratamento para sadeodos 0s conceitos que surgem dessa
reunido sao importantes por serem elementos g@ersudas bases da organizacdo, dando
confianca aos colaboradores por fazerem partedded@stratégia organizacional e, ndo tratar
todo o processo como algo imposto, principalmeatseater o elemento pessoal, de situacao
atual e futura, e ndo apenas o organizacional.j€iwd € criar a visdo, na organizacao, tanto
de forma explicita nos objetivos organizaciona@nae implicita nos colaboradores, que o
conhecimento € necessario para alcancar as matasias.

Um passo interessante, e que alguns modelos castignarar, é o de esperar. A¢des
que envolvem relagcbes interpessoais, principalmeneltadas para mudangas
comportamentais e criacdo de confianca, demoranrtat s efeitos desejados, por isso a

paciéncia aqui € chave. Prosseguir para etapasinsEgjusem alcancar 0s objetivos
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delimitados trard mais maleficios que beneficios,igso € importante esperar e analisar se as
acoes estdo ocorrendo como esperado. Os autoreénacomentam sobre a importancia que
todos os colaboradores, independente de cargo $¢&po vejam todo 0 processo como algo
criativo, voltado para o conhecimento individualogetivo, e que deve alcancar ndo apenas 0s

objetivos organizacionais, mas também os desejtdgdiiais de carreira e aprendizado.

A segunda etap&nabler 2: Manage Conversatiorf&erenciar as conversas), busca
gerencias as conversas, tanto oficiais como cad@aia os autores, o didlogo é o centro de
toda atividade de conhecimento, e esta etapa méerge afeta todas as fases de criacao de
conhecimento, como também é a mais relevante astoeitras etapas do modelo. Apesar de
que, segundo os autores, as atividades de gerasrtiama comunicacao envolvem cerca de
80% das atividades de gestdo, ndo ha script defupiet garanta resultados 6timos. Ha, no
entanto, uma série de itens que, se seguidosjaml correta execugdo desta etapa.

A primeira recomendacdo é encorajar, ativamentepasticipacdo entre 0s
colaboradores, ficando a vontade para interferfiod@a espontanea caso tenha alguma ideia,
sem medo de repreensdes ou represalias de chefeslemas. Para garantir o respeito e
diminuir ocasifes de mal entendidos, € necessédao uma etiqueta para as conversas, que
guiardo todos os dialogos organizacionais, ditaswloportamentos e palavras aceitaveis ou
ndo. Nessa linha, a conducdo da conversa, terelinoento, é importante quando ocorrem
palavras ambiguas, discutindo os conceitos oufgigdos possiveis até que se chegue a um
consenso aceitado por todos de forma espontanea,inm@osta. Isso € importante ao
considerar o quarto item, que encoraja linguageavadora, criando novas palavras e
conceitos quando se percebe que com 0s concellasuUE0 Se consegue expressar 0 que se

deseja.

O Enabler3, Mobilize Knowledge Activistdviobilizar os ativistas do conhecimento),
tem como objetivo conscientizar as pessoas na i@agg@o que foram identificadas, em
etapas anteriores, como lideres na criacdo de ciomdeto dentro da organizacao,
incentivando e iniciando o didlogo e guiando as@as durante essa atividade. E importante
perceber que o ativista ndo é necessariamenteleague da mais, ou melhores, ideias, mas
sim 0 que tem a iniciativa de iniciar e focar a¢#io de conhecimento, e consegue preparar as
pessoas para melhor colaborar. O ativista gerabmatita em um ou mais dos seguintes

papéis: catalizador, coordenador e mercador. Cadalesses papéis tem caracteristicas e
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funcBes bem especificas, e seu correto desempenldepender das habilidades do ativista,
habilidades estas sintetizadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Habilidades desejadas nos ativista®dbecimento

Catalizador Coordenador Mercador

Habilidades motivacionais Compreensao histérica do Embaixador da visao
crescimento da empresa organizacional para o
conhecimento

Habilidades interpessoais: | Habilidades narrativas: Habilidades em analise e
respeitado detectar, formular e contar | ferramentas estratégicas
estorias de criacdo de
conhecimento

Habilidades intervencionais:| Habilidades visuais e Ampla compreensao dos
melhorar relacionamentos e| cartograficas: criar e manter processos estratégicos da
dindmica de grupo mapas compartilhados de | organizagéo

cooperagao
Habilidades analiticas: ajudarHabilidades analiticas: Habilidades motivacionais e

ao grupo a desenvolver um | desenhar conexdes entre | em vender ideias
guadro com suas tarefas e | iniciativas criadoras de

responsabilidades conhecimento
Aumentar a rede social Aumentar a rede social Pensamento fora do
dentro e fora da organizacéo dentro e fora da organizacég convencional e habilidades

visionarias

Compreenséo operacional do
negocio, produtos-chave e
mercados

Fonte: Adaptado de (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000

O Enabler 4: Create the Right ConteXCriar o contexto adequado), visa criar um
ambiente propicio para a criacdo de conhecimersge Bmbiente envolve trés elementos ou
espacos: espacos fisicos, espacos virtuais e espagdais. Somente com a juncao de todos
0s trés é que sera possivel obter o ambiente fwerfdiamado pelos autores Hea. As
mudancas necessarias para a criacdo desse anmgd@entealizadas com a ajuda e apoio de
todos os colaboradores, mas € necessario ter algessma ou setor encarregado de guiar

essas mudancas.

Como cada ambiente serd, no entanto, dependerigatsas fatores: a organizacao, o
setor, o conhecimento que deve ser criado, o canbkato existente, a relagdo entre os
individuos, entre outros. Assim, percebe-se quessimdo organizacional é necessario para a

criacado do ambiente adequado, mas também do negdcidluxo informacional, que criara o
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conhecimento, além de priorizar as caracterisficasentes em cada setor, para propiciar a
comunicacao e participacao entre os colaboradores.

O Enabler5: Globalize Local KnowledgéGlobalizar o conhecimento local), ultimo
do modelo busca divulgar o conhecimento, criadoalfoente, para todos aqueles
interessados, também entre empresas parceirasetapsainicia-se com a percepcéo de que
conhecimento é necessario em algum lugar da emmneske parceiros, o que ira desencadear
o procedimento de divulgacdo. Para isto ocorreneéessario que tanto criadores como
consumidores de conhecimento estejam sempre at@mpsrtunidades ou necessidades nao

claras.

Os autores recomendam o uso de ferramentas, fisicastuais, para divulgagcéo de
uma lista dos especialistas em cada area, novdseciomentos criados pelos diferentes
setores, novos projetos, contratos e tecnologiasndelvidas. Isso permitira que qualquer
individuo na organizacao perceba possiveis conlegton necessarios e quem pode prové-lo,

mesmo que nao esteja diretamente envolvido no gsoce

Quando finalizadas, as etapasdbler$, a criagdo de conhecimento ocorrera de forma
natural, sendo este um processo ndo ciclico, mamplantacdo de costumes locais que
permitirdo a criacdo de conhecimento ndo somemée-setorial, mas inter-organizacional.
Essa criacdo de conhecimento € o primeiro passogp@aovacao, especialmente em empresas
de tecnologia e micro e pequenas empresas queepam tem seu quadro funcional,
caracteristicamente, poucos colaboradores, facditgprocesso comunicacional entre o0s
individuos (SEBRAE, 2007; MOTA, 2011).
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4. Relag&o do modelo EKC com as diretrizes do SEBRAEapa inovagdo em MPEs

Mediante ao aporte teorico da abordagem qualitativda pesquisa bibliogréfica,
comparamos as etapas do modelo EKC com as diseti@eSEBRAE, expondo quais as
etapas mais relacionadas com as diretrizes apaglsentbem como, as formas como estas
etapas contribuem para a inclusdo destas diretine8IPES.

A relagéo entre elas no modelo EKC foram analisdéa®rma comparativa baseada
em argumentacdo logica, utilizando como base aemetel tedrico exposto nas secdes

anteriores.

Optamos em apontar as etapas do modelo EKC e sisedagdes com a diretrizes para
inovacdo estabelecidas pelo SEBRAE, a comecar gtelga inicial de preparacdo, e o
primeiro enabler Instilar a visdo do conhecimentose relacionam diretamente com a
preparacdo necessaria para todos os o@nablers afetando também, indiretamente, as
outras diretrizes, mas terd impacto direto comretrilz 10 - Voltar atrds em tempo habi
por definir as estratégias de sobrevivéncia e avadQ caso da primeira, de sobrevivéncia,
elas permitirdo o reconhecimento das habilidadganizacionais, e definirdo como proceder
para manter gtatus quada organizagdo, mantendo crescimento e rentatddieataveis. As
de avanco, por outro lado, visam o crescimento serd@lvimento organizacional. Dessa
forma, caso ocorra algo nas estratégias de avamengo dé os resultados esperados, as
estratégias de sobrevivéncia garantirdo que sejaiye retornar a um estado anterior, e

possibilitardo a identificacdo do melhor momentagazer isso.

O enabler2 Gerenciar as conversas oenabler5 Globalizar o conhecimento locale
relacionam com as diretriz8s- Ouca e coloque-se no lugar dos seus clientés Saiba o
que a concorréncia esta fazend® - Rede de relacionamentd - Comunicagéo internae
7 - Comunicacao externapor serem etapas voltadas a comunica¢édo dos caties, tanto
de forma interna como externa, com a finalidadestenular a colaboracéo entre os pares,
atribuicdo que, no caso das MPEs, qualquer coldboseria capaz de realizar. E importante
frisar que o modelo inibe as acbes desfavoraveisotidoradores experientes nos novatos,
mesmo inconscientemente, como interromper os c®leganibi-los, provocando que estes

evitem participac@es futuras.

Os passos destas etapas sao voltados para o eotdralonversas e divulgagéo de

informacdes e conhecimento, fazendo com que od@a@dores compartilhem o que sabem,
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e criem novo conhecimento, a partir de dialogoeumibdes. Quando visto desse modo,
percebe-se que toda organizacdo, no sentido mai® ala palavra, j4 realizam as atividades

sugeridas pelos autores, desde uma familia at@&kisacionais.

E possivel concluir que esta etapa é especialnfembeavel as MPEs, independente
do campo de atuacdo ou natureza do negdcio. lsscequela facilidade que se tem ao tratar
das conversas, abstraindo fatores tecnoldgicos,oco@éenicas de armazenamento e
recuperacdo de informacdes, e, também, processescoraplicados, para coordenacdo dos
setores e para a tomada de decisdes do projetosquedelos costumam ter.

O enabler 3Mobilizar os ativistas do conhecimentgroporciona melhorias nas
diretrizesl - Lideranca inovadorae 8 - Reconhecimento e recompens@or sugerir que
exista um lider interno em cada equipe, e nao wfeclgue ird iniciar e guiar as conversas,
buscando incentivar os colaboradores a colaboragde eles, assim como incentiva,
reconhece e recompensa 0s colaboradores que ppamrticseja este o lider ou qualquer outro
colaborador. Na fase de planejamento eenabler “instilar a visdo do conhecimento”,
previamente abordados, cada colaborador expligjt@is conhecimentos deseja ter em um
futuro, seja a curto, médio ou longo prazo, e odeseja estar em relacdo a sua prépria
carreira na organizagao. Os incentivos podem vire@acdo a cursos, livros ou promocgdes

que atinjam estes objetivos tragados.

O enabler 4Criar o contexto adequadgoode otimizar as diretriz&s- Incentivar a
criatividade e 9 — Capacitacapdevido a seus passos que modificardo o ambieritaloiho
de cada equipe para adequa-lo a criacdo de cordr@cinEsse ambiente ndo € somente o
fisico, mas também o virtual e pessoal. No relatgoambiente virtual, isso é possivel
alcancar utilizando ferramentas de comunicacaopdaogs, wikis, portais, entre outros. Nao
precisam ser criadas ferramentas especificas pangaaizacdo, apenas a adaptacao para sua
realidade, e por isso essas ferramentas abertesgtas podem ser utilizadas sem grandes
problemas. No caso do ambiente pessoal, ele podecgificado mediante cursos, palestras,
livros, incentivo a capacitacdo e outras formas rdeompensas, que promovam O

conhecimento pessoal e estimulem a criatividade.
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5. Consideracgoes finais

Diversos autores (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; MIRANDA2004; BARBOSA,
2008) ja abordam a GC como um fator que auxiliacarporacdo de processos inovadores
dentro da organizagdo. Os autores Nonaka e Take@ehiinclusive, um texto, de 1997,
intitulado “Criacdo de conhecimento na empresa: @@a empresas japonesas geram a
dindmica da inovacéo”, completamente voltado pagaracédo de conhecimento voltada para
a inovacao, descrevendo casos de empresas japoResasn, em nenhum desses casos,
avaliam especificamente a perspectiva das Micreqei&has Empresas e como elas poderiam

atingir essa inovacéao.

O trabalho aqui apresentado buscou contrapor daiislhos: o do SEBRAE (2013)
com suas diretivas para a inovacgéo, e o de vontKraijo e Nonaka (2000) e seu modelo
presente no livroEnabling Knowledge CreationA proposta aqui foi contemplar acdes
voltadas especificamente para o universo das M&ds, o estudo do SEBRAE, 6rgao de
apoio especializado neste universo, e um modeligmente analisado sob a ética dessas
empresas (MOTA, 2011).

Diante dos fatos expostos consideramos que o ma&ield contempla as diretrizes
estipuladas pelo SEBRAE para a promog&o da inovagablPEs. E importante salientar que
mesmo que, em alguns casos, as etapablersndo atendam 100% das caracteristicas dessas
empresas elencadas em pesquisa anterior (MOTA) 20 pbssivel afirmar que abrangem de
forma total as diretrizes, sendo em alguns cadasioeados a mais de uma diretriz pelo fato

de abordéa-las indiretamente.

Obviamente o estudo aqui presente néo elimina eseglade de algumas adequacdes
na aplicacdo do EKC, como explicado anteriormeM®TA, 2011), mas ressaltamos que
essa adocao € mais simples que outros modelo® f@sear em estratégias leves, dialogos e
ferramentas simples, em vez de processos pesados teénologias computacionais
complexas. No entanto, mesmo sem grandes adequagdesodificacbes no modelo, €
possivel obter grandes resultados mediante assetip@lanejamento e gerenciamento das
conversas, que tém grande impacto na adocao de ded@&C sob a perspectiva dos autores.

Considerando o acima exposto, acredita-se que ggadiv modelo EKC, de forma
total ou parcial, por atingir as diretrizes elerasagelo SEBRAE, de modo a promover a
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inovacdo nas MPEs. Além disso, acredita-se quewgdicdo do mesmo trard beneficios ndo
somente para essas empresas, mas para a sociedgdeak
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