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REsuUMO

Este artigo tem como objetivo compreender de que forma ocorrem
0s processos de gestao do conhecimento e gestao da inovagao vi-
sando identificar como a gestdao do conhecimento contribui para
a fase de ideacao. Foi desenvolvido um estudo de caso em uma
subsidiaria de uma multinacional do setor agroindustrial locali-
zada no Brasil. Os dados foram coletados por meio de entrevistas,
levantamento e analise de documentos, com colaboradores de
diferentes niveis gerenciais. Foi possivel identificar que existe
uma relagao direta entre a gestdo do conhecimento e o processo
de ideacdo na empresa. O registro da busca por ideias, a selecao
e implementacdo constituem o processo interno de inovagao, no
qual a organizagao e os colaboradores aprendem juntos e inovam
de forma ciclica. A interface entre essas areas pode colaborar para
o melhor desempenho organizacional e o desenvolvimento de
novas estratégias organizacionais, permitindo o melhor uso do co-
nhecimento, reduzindo riscos e acelerando processos de inovacao.
Palavras-chave: Conhecimento. Ideias. Criatividade. Inovacéo.
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ABSTRACT

This article aims to understand how knowledge management
and innovation management processes occur in order to identify
how knowledge management contributes to the ideation phase.
A case study was developed in a subsidiary of a multinational
in the agro-industrial sector located in Brazil. Data were collec-
ted through interviews, survey and analysis of documents, with
employees from different management levels. It was possible to
identify that there is a direct relationship between knowledge
management and the ideation process in the company. The re-
gistration of the search for ideas, selection and implementation
constitute the internal innovation process, in which the organi-
zation and employees learn together and innovate in a cyclical
manner. The interface between these areas can collaborate for
better organizational performance and the development of new
organizational strategies, allowing the best use of knowledge,
reducing risks and accelerating innovation processes.

Keywords: Knowledge. Ideas. Creativity. Innovation.

INTRODUCAO

O conhecimento resulta da cognigdo e habilidades que os in-
dividuos utilizam para solucionar problemas e gerar algo novo. O
conhecimento emerge de dados e informagdes que estao diretamente
ligados as pessoas (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). O conheci-
mento € um conjunto formado por experiéncias, valores, informagao
de contexto e criatividade aplicada. Para transformar dados em infor-
magoes sao necessarias ferramentas, e para transformar informacao
em conhecimento é necessario tempo (TEIXEIRA FILHO, 2000). O
conhecimento tem a sua origem diretamente conectada aos indivi-
duos, sendo criado a partir da criatividade empregada no processo
de interpretacdo de dados e informagoes sob o filtro perceptivo e
idiossincratico de cada individuo, bem como é construido a partir de
experiéncias, valores, intuicao, insights e expertise. O conhecimento
provido do individuo e aliado a uma estratégia pode gerar conheci-
mento orientado a resultados (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A producgao de conhecimento é estimulada pela criatividade,
liberdade e pelo contexto favoravel, aliando novas formas de pensar
as experiéncias e valores de cada individuo, tornando o conheci-
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mento um recurso ilimitado. Para obter um melhor desempenho
organizacional e vantagem competitiva sustentavel, as iniciativas
de Gestao do Conhecimento (GC) podem ser consideradas cruciais
(SHAHZAD; BAJWA; SIDDIQI; AHMID; SULTANI.,, 2016).

Ciambotti e Giampaoli (2016) analisaram a ligagdo entre a
capacidade de colocar a criatividade em pratica e melhorar o de-
sempenho organizacional por meio da geracao de conhecimento.
Para uma melhor compreensao dos potenciais beneficios decorren-
tes do conhecimento e da criatividade, é necessario considerar a
sinergia que eles podem ativar, gerando ainda mais conhecimento
de forma combinada.

A geragao de conhecimento provém da atividade humana,
depende da combinagao da criatividade com as informacgdes, expe-
riéncia de campo, do conhecimento prévio dos temas investigados,
dentro do contexto favoravel para gerar algo novo (ALAVI; LEID-
NER, 2001). Nesta perspectiva é possivel afirmar que a geragao do
conhecimento depende do individuo para produzi-lo, da interacao
social para agregar conhecimento, do ambiente organizacional como
terra fértil ao conhecimento, e de processos e ferramentas para o
conhecimento ser aplicado e gerar os resultados desejados pela or-
ganizag¢ao. O conhecimento, quando bem gerenciado, pode tornar-se
elemento essencial no processo de inovagao organizacional. Quando
se estd na fase da ideacgao é fundamental estar aberto a possibilidade
de que uma ideia venha de um lugar aparentemente inesperado. E
importante nao descartar uma ideia apenas porque nao era o que
se esperava (BROWN, 2010).

A inovagao acontece por meio de etapas e atividades previa-
mente definidas e adequadamente coordenadas que sustentam o
alcance dos objetivos organizacionais, o que implica na necessidade
de se ter processos de inovagao estruturados e medidos sistematica-
mente (PIERACCIANI, 2008). A Gestao da Inovacgao (GI) consiste em
aprender a encontrar a solucao mais apropriada para o problema de
gerenciar o processo de inovagao de maneira eficaz, e fazé-lo pelos
meios mais indicados, dadas as circunstancias nas quais a empresa
se encontra. Assim, solugdes particulares, para um problema geral
de gerenciar esse processo fundamental, serdo especificas de cada
empresa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
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A relagdo entre GC e GI é um tema que carece que maior apro-
fundamento. Por meio de uma ampla revisao de literatura, Aratjo,
Silva e Brandao (2015) estabelecem relagdes entre aprendizagem,
competéncias e inovagao, mas a ligagao direta entre conhecimento
e inovagdo nao foi identificada. Ja Quant, Silva, Ferraresi e Frega
(2014) constataram que programas de promocao de ideias ampliam
a capacidade de inovagao nas empresas. Entretanto, este estudo
nao conseguiu aprofundar como ocorre esta relagao dentro das
organizagoes. Neste contexto, com o intuito de contribuir para o
aprofundamento do debate sobre o referido tema, foi realizada esta
pesquisa para compreender de que forma ocorrem os processos de
gestao do conhecimento e gestdo da inovagao visando identificar
como a gestdao do conhecimento contribui para a fase de ideagao.

Optou-se pelo desenvolvimento de um estudo de caso dado que a
compreensao desta interface exigiria o aprofundamento da investiga-
¢ao dos referidos fendmenos, a saber, GC e GI, por meio de diferentes
fontes de coleta de dados empiricos. A organizacao selecionada para o
desenvolvimento do estudo é uma subsididria de uma multinacional
do setor agroindustrial localizada no Brasil, a qual foi escolhida por
critérios de acessibilidade e conveniéncia. Trata-se de um setor no
qual com ampla demanda por inovag¢des, com o langamento anual de
novos produtos, ao passo que o nivel de avango tecnoldgico torna a
GC uma atividade essencial para a organizagao.

GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento representa um recurso ilimitado, um ativo
que se valoriza com o uso. Como destacam Davenport, Marchand
e Disckson (2000), o conhecimento é um dos principais ativos das
organizagoes, sendo fonte de vantagem competitiva sustentavel.
O conhecimento ¢ algo inseparavel das pessoas (TEIXEIRA FI-
LHO, 2000), sendo criado apenas pelos individuos (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008). Para que efetivamente se transforme em recurso
organizacional, as empresas precisam apoiar e estimular as ativida-
des criadoras de conhecimento pelos individuos, proporcionando
contextos apropriados. O conhecimento é mais profundo e rico
que a informacgao, pois atribui especializagao, experiéncia, valores
e insights estruturados (BESSANT; TIDD, 2009).
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De acordo com Bessant e Tidd (2009), o processo de GC nas
organizagOes envolve cinco tarefas fundamentais, a saber: gerar e
adquirir um novo conhecimento; identificar e codificar o conheci-
mento existente; armazenar e recuperar conhecimento; Compartilhar
e distribuir o conhecimento na organizacao; e, explorar e implantar
o conhecimento em processos, produtos e servigos para inovar.
Estas etapas propostas pelos autores estdao em alinhamento com o
exposto por TAKEUCHI e NONAKA (2008, p. 1), para quem a GC
compreende “[...] o processo de criar continuamente novos conhe-
cimentos, disseminando-os amplamente por meio da organizagao
e incorporando-os velozmente em novos produtos/servigos, tecno-
logias e sistemas”.

De forma a contribuir com a geragao do conhecimento, a¢des
como a implementacao de um banco de ideias para estimular o
compartilhamento do conhecimento e momentos de interagao mais
frequentes, a ampliagdo do sistema interno de comunicagao poten-
cializando o compartilhamento de informacgdes, a criacao de indi-
cadores de conhecimentos, a disseminagao de praticas da GC entre
os gestores para fomentar agdoes da GC, e a criagdo de modelos ou
manuais de boas praticas como forma de documentar e proteger o
conhecimento que é gerado, podem ser implementadas (DAVEN-
PORT, 2003; BESSANT; TIDD, 2009). Um processo de GC permite
que o conhecimento seja melhor aproveitado, facilitando as tomadas
de decisdes, tornando-as mais precisas e ageis, o que pode implicar
em melhores resultados operacionais e financeiros (SILVA FILHO;
SILVA, 2005). De acordo com Rojas (2017), a GC busca ser eficiente
pelo aprimoramento de habilidades técnicas, aprendizagem, trocas
de conhecimento (por meio de extensdes) e inovagdao com uma rede
multidisciplinar.

GERA(;AO DO CONHECIMENTO

A geracao do conhecimento ocorre no ambito interno de cada
individuo. As informacoes do ambiente externo, filtradas pelo
individuo, agregam-se aos valores e ao modelo mental do agente
observador e gerador do conhecimento. De acordo com De Sordi
(2015), a ciéncia de fatos, verdades e informagoes sao agregadas as
experiéncias anteriores dos individuos, e trabalhadas conforme sua
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capacidade de raciocinio e introspecgao. Para Teixeira Filho (2000,
p- 22), “[...] as pessoas obtém e geram conhecimento das informa-
¢oOes de diversas formas: por comparacao, pela experimentacgao,
por outros conhecimentos e por meio de outras pessoas”. Dada a
ilimitada capacidade de geracao de conhecimento pelos individu-
os, o potencial de geragdao de novas ideias também se revela como
ilimitado (SILVA FILHO; SILVA, 2005).

Para Nonaka (1998), as organizagOes representam maquinas de
processamento de informacgdes e de geracao de conhecimento. Uma
organizacgao cria e utiliza conhecimento convertendo o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, e vice-versa. Neste ambito, identi-
ficam-se quatro modos de conversao de conhecimento nas organiza-
¢Oes: socializagdo (de tacito para tcito); externalizagao (de tacito para
explicito); combinagao (de explicito para explicito); e, internalizagao
(de explicito para tacito) (TAKEUCHIL NONAKA, 2008).

A criagao do conhecimento organizacional deve ser entendida
como um processo desenvolvido pelos individuos e que se cristali-
za por meio do didlogo, discussao e compartilhamento de ideias e
experiéncias. O individuo é o criador e a organizacao ¢ o amplifi-
cador do conhecimento. Entender a criacao de conhecimento como
processo organizacional é compreender “como” uma empresa pode
criar conhecimento. As estruturas e praticas traduzem a visao da
empresa as tecnologias e aos produtores inovadores (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008). “Nas organizagdes o conhecimento se encontra
nao apenas nos documentos, base de dados e sistemas de infor-
macgao, mas também nos processos de negocios, nas praticas dos
grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas” (TEIXEIRA
FILHO, 2000, p. 22).

De Sordi (2015) vincula a capacidade de gerar conhecimento a
capacidade de inovagdo da organizagdo, destacando a importancia
de valorizar algumas atividades que favorecem a criatividade, tais
como: a) o respeito a novas ideias, por mais absurdas que possam
parecer ser — boas ideias ainda nao totalmente desenvolvidas podem
ser abortadas por criticas severas no inicio do processo de sua for-
mulacao, interrompendo prematuramente o seu ciclo de desenvol-
vimento; b) considerar que a inovagao € sempre viavel, desde que
justificdvel — ndo permitir que restri¢des, regras, habitos e costumes
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limitem o processo de ideagdo, pensar livremente, mesmo que resulte
no questionamento na organizacao.

GESTAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO

A inovacgao ¢ a parte essencial da operagao de gerenciamento
do conhecimento. Somente quando a capacidade de inovagao do
conhecimento de uma nova empresa é avaliada adequadamente
pode-se estabelecer um sistema racional de incentivo, para assim
motivar os colaboradores a se envolverem na geragao do conheci-
mento e ajudar a elevar o nivel geral de inova¢dao da empresa (FAN,
2017). Por tal motivo, existe a importancia de avaliar e entender a
posig¢ao do conhecimento nas organizagoes para a implementagao
das praticas de GC e os resultados que elas podem ter na geragao
de ideias, elementos fundamentais para a sobrevivéncia e obtencao
de vantagens competitiva (ECHEVERRI; LOZADA; ARIAS, 2018).

A relagao entre GC e GI foi investigada por Dickel e De Mou-
ra (2016), os quais evidenciaram a relacao destas duas atividades
com o desempenho organizacional. As varidveis de GC medem a
capacidade da organizacao de usar expertise interna e externa para
melhorar seu desempenho. O critério de andlise relacionado a re-
levancia de pessoas faculta evidenciar como a organizagado atua
na gestao de pessoas para melhorar a GC. O critério de analise
referente a importancia da estrutura e ambiente interno, para gerar
e aplicar o conhecimento, se propde a averiguar como a empresa
investe e utiliza a infraestrutura necessaria para GC. Por sua vez, os
indicadores construidos com base no critério de andlise de processo
revelam se os processos da empresa sao focados na GC (DICKEL;
DE MOURA, 2016).

Nessa mesma logica, as varidveis da GI, por meio da qual os
processos de inovagao sao identificados, medem a capacidade da
organizagao de direcionar seus esfor¢os para a inovagao, bem como
os resultados que obtém com foco nisso. Critérios de alinhamento
organizacional foram levantados neste fator, cuja fungao é medir
se a organizacao possui sua estratégia alinhada aos objetivos de
inovagao; o apoio e os recursos organizacionais buscam medir se
os recursos alocados na organizagao sao suficientes para o desen-
volvimento da inovacao; processo de inovagao mede se o processo
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de inovagao é bem definido e eficiente; e 0 modelo comportamental
e mental visa compreender como a cultura da empresa favorece a
inovacao (DICKEL; DE MOURA, 2016; ROCHA; VIEIRA, 2016). A
GC organizacional tem se mostrado decisiva para o alcance de ob-
jetivos e vantagem competitiva, uma vez que o conhecimento das
organizagoes, e suas experiéncias, tornaram a tomada de decisdo
mais facil, precisa e assertiva (DICKEL; DE MOURA, 2016).

PROCESSO DE INOVACAO

O processo de GI fomenta a geragdo de ideias inovadoras, por
meio da criagao de um contexto e ambiente adequado para tal. Este
processo ocorre desde a geragao de ideias até a sua implementacao,
podendo ter aplicabilidade em produtos, praticas, processos ou
servigos (PIERACCIANI, 2008; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; RO-
CHA; SANTOS; VIEIRA, 2018). O processo de inovagao é composto
por etapas que sao relacionadas de formas diferentes na literatura:
busca, selegao e implementagao (BESSANT; TIDD, 2009); busca,
selecdo, implementacao e aprendizagem (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008); ideagdo, conceituagdo, experimentagao e implementagao
(SCHERER; CARLOMAGNO, 2009); iniciagao, informacao, ideagao,
invengao, implementacgao e instrumentagao (BES; KOTLER, 2011);
inspiracao, ideagao e implementagao (BROWN, 2010).

De modo geral, as primeiras etapas do processo de inovagao
referem-se a busca, a qual contempla a ideagdo, fomento de ideias,
motivagdo a fazer e pensar diferente. Esta fase é realizada por meio
de rotinas genéricas de busca, inspiracao, captura e articulagao.
Estas acOes exigem conexao e relacionamento entre a organizacao e
o individuo colaborador e suas ideias, por meio de incentivos inter-
nos, ambientes que estimulem a criatividade e uma gestao proxima.
Nessa fase é identificado o individuo, como elemento central para
a inovagao organizacional, e a ideagdo, como principio fundante da
GC (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; SCHE-
RER; CARLOMAGNO, 2009; BROWN, 2010; BES; KOTLER, 2011).

A segunda etapa consiste na selecao das ideias geradas. Esta
fase ¢ orientada por rotinas de contextualizagao das ideias com
a missdo e valor da organizagdo e com uma perspectiva externa
de mercado, para posterior aplicacao das ideias. A aplicacao estd
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unida a prototipagem, ou seja, a primeira construcao da ideia na
realidade organizacional. Neste momento, a organizacgao insere o
seu primeiro sinal de confianca nas ideias geradas pelos individuos
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; SCHERER;
CARLOMAGNO, 2009; BROWN, 2010; BES; KOTLER, 2011).

Na ultima fase, a de implementacao, é quando a organizagao
necessita avaliar as ideias, apoiar a implementagao com investimen-
to de tempo e dinheiro, e efetivamente inovar (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; SCHERER; CARLOMAGNO,
2009; BROWN, 2010; BES; KOTLER, 2011). Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) acrescentam a fase de aprendizagem ao final do processo de
inovagdo. Trata-se de uma fase muito importante, que impulsiona
a inovacgao de forma ciclica e com melhoria continua. Esta fase,
quando bem estruturada e validada pela gestao, tem muito valor
para manter a organizagao em um ciclo constante de inovagoes,
buscando inovagdes incrementais e disruptivas.

CRIATIVIDADE E IDEACAO

A ideagdo ou o fato de gerar ideias tem como matéria prima
a criatividade. A criatividade é originada de um processo social
relacionado a informacdo e ao conhecimento, que por sua vez gera
inovagao (GALUK; ZEN; BITTENCOURT; MATTOS; MENEZES,
2016). Amabile (1998) destaca trés elementos como itens basilares
na criatividade: expertise, raciocinio criativo e motivacao. Kao (1997)
ressalta que a criatividade envolve o lancamento de novas ideias e
a disciplina de transforma-las em realidade, por meio da execucao.
Todos podem ser criativos (KAO, 1997; ROCHA, 2009) pois a criati-
vidade esta presente em cada ser humano. Cabe a cada um encontrar
a melhor forma de manifesta-la, explora-la e desenvolveé-la.

A primeira fase do processo de inovagao, a ideagao, consiste na
captagdo de ideias advindas tanto do interior como do exterior da
empresa. Como as ideias sdao a matéria-prima da inovagao, deve-se
estimular constantemente a alimentacao de novas ideias (SCHERER;
CARLOMAGNGO, 2009). A ideagao nas organizag¢des deriva de uma
série de determinantes multidisciplinares organizacionais, tais como
praticas de gestao, delineagOes estratégicas, politicas de incentivo, re-
des de relacionamentos e cultura corporativa (PIERACCIANI, 2008),
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bem como aquelas concernentes a propria criatividade individual
(AMABILE, 1998). As praticas ou ferramentas de geracao de ideias
revitaliza a satde organizacional, ativando conexdes internas em
beneficio de um objetivo congruente (PIERACCIANI, 2008). Johnson
(2011, p. 19) afirma que “[...] se quisermos compreender de onde
vém as boas ideias, temos de po-las em contexto”. Apoiar a ideagao
leva a boas oportunidades para gerar conhecimento por meio da
criatividade. A ideagao amplia o conhecimento na organizagao, pois
esta vinculada ao processo criativo de geragao de conhecimento,
desenvolvimento e comunicagao de novas ideias (JOHNSON, 2005).

Um programa, ou iniciativa, de geracao de ideias numa orga-
nizagao é uma estratégia que envolve os individuos participantes e
permite que eles contem suas prdprias historias. Quando esta fase é
operacionalizada, pode-se afirmar que os dois maiores obstdculos na
trajetoria da ideagao ja foram superados: conquistar a aceitagao na
organizacao e divulgar a ideia para o mundo. Uma ideia, neste caso,
pode ser um produto, servico ou estratégia (COOPER; EDGETT,
2008). Os programas de ideias nas organizacdes nem sempre sao
focados especificamente em ideias direcionadas a temas estratégicos.
Eles podem buscar ideias para inovagoes e melhorias em geral. As
empresas destacam o grau de criatividade, inovagao e fundamenta-
¢ao técnica da proposta para a avaliacao das ideias coletadas, bem
como a percepgao de beneficios para a empresa, mesmo que nao
sejam mensuraveis (QUANDT; SILVA; FERRARESI; FREGA, 2014).

A ideacao esta associada a combinacao da criatividade com
informacao e conhecimento (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).
A criatividade pode tornar o negécio audacioso, inovador, criativo
e rentavel. A criatividade é uma revolucao continua (KAO, 1997).
Gerar novas ideias, e obter sucesso com elas, implica em planeja-las
e implementa-las para gerar valor. “Por mais prolificas que sejam
em novas ideias, em mentes em si nao tem significado se ndao hou-
ver processos especificamente projetados para traduzir essas novas
ideias em produtos e servigos” (KAO, 1997, p. 14).

METODO DE PESQUISA
Para atender aos objetivos desta investigagao foi desenvolvida
uma pesquisa aplicada, de natureza descritiva. Como procedimento
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metodoldgico optou-se pelo desenvolvimento de um estudo de caso
unico. O estudo de caso € uma estratégia indicada para examinar
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto social,
principalmente quando o pesquisador possui pouco controle sobre
os eventos da realidade estudada (YIN, 2001). Além disso, faz parte
do repertorio do pesquisador a observacao direta no ambiente de
estudo e série sistematica de entrevistas, dado que “[...] o poder
diferenciador do estudo € a sua capacidade de lidar com uma am-
pla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observagoes [...]” (YIN, 2001, p. 18).

A empresa Alpha (nome ficticio utilizado a pedido da empre-
sa) é uma multinacional do segmento agroindustrial, tem presenga
global, atuando na América do Norte, América do Sul, Europa,
Oriente Médio, Asia-Pacifico e Africa. Na América do Sul, a sua
sede administrativa, bem como maioria das plantas operacionais,
esta localizada no Brasil, totalizando, no final do ano 2019, mais de
3 mil funciondrios. A empresa foi selecionada em decorréncia de um
acesso preliminar para a coleta de evidéncias acerca de iniciativas
de inovacao desenvolvidas a nivel nacional e internacional.

Neste momento, foi identificada a aderéncia entre o objeto de
estudo e a pratica de gestdao da organizagdao. Além disso, a empresa
destaca-se no seu segmento pelo grande volume de inovacdes que
desenvolve, tanto referentes a produtos, como inovagoes na gestao,
sendo destaque nas duas dimensoes.

Considerando a estrutura da empresa, optou-se pela coleta de
dados por meio de trés procedimentos distintos: entrevistas, levan-
tamento (survey) e pesquisa documental. As entrevistas, de carater
semiestruturado, foram realizadas presencialmente com cinco cola-
boradores que ocupam cargos em nivel estratégico. Os dudios foram
gravados mediante autorizagao para posterior transcri¢dao. O roteiro
de perguntas, utilizadas na entrevista, foi desenvolvido a partir da
revisao bibliografica. A selecao dos entrevistados buscou abranger
as areas relacionadas com as atividades de GC e GI na organizagao
conforme a pesquisa documental preliminar. Foram entrevistados
os seguintes gestores:
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a) E1. Gerente de Projetos. Departamento de Projetos.

b) E2. Vice-Presidente de Financas. Departamento de Finangas.

c) E3. Diretor de Marketing. Departamento de Marketing.

d) E4. Diretor de Novos Produtos. Departamento de Engenharia.

e) E5. Gerente de Comunicagdo. Departamento de Recursos
Humanos.

A limitacao a cinco entrevistas encontra respaldo na literatura
cientifica que versa sobre o tema (EISENHARDT, 1989) com base no
fendmeno de saturagao, ou seja, quando as entrevistas adicionais ja
nao sao capazes de fornecer novos dados empiricos acerca do tema
investigado.

A coleta de dados por meio do questiondrio (“survey”) foi
enviada por e-mail aos funcionarios de cargos taticos — Assistente,
Analista Junior, Pleno e Sénior, e Especialista, os quais totalizavam
58 profissionais na unidade da Alpha. A selecao dos enderegos de
e-mail para a distribuicao do questionario foi baseada nos dados
internos da empresa do portal da intranet, e o filtro foi por cargos
de nivel tatico e buscando uma diversidade de setores. O critério
de escolha dos respondentes foi norteado pelo interesse em obter
uma diversidade de areas com diferentes percepgdes, bem como a
intensidade de intera¢do dos respondentes com os processos admi-
nistrativos da organizacao.

Em sintese, os autores da pesquisa optaram por ocupantes
de cargos estratégicos para realizar as entrevistas presenciais e
pelos colaboradores organizacionais, dos cargos taticos, para res-
ponder os questiondrios. Vale destacar, ainda, que para escolher
os respondentes da pesquisa utilizou-se como filtro o tempo de
trabalho na organizacao que deveria ser superior a dois anos ou
mais de empresa, com o intuito de assegurar a qualidade das
informacgdes fornecidas, por entender que os profissionais com
tempo reduzido de trabalho na organizagao, nao terem ainda
uma percepg¢ao adequada acerca da organizagao. Foram obtidas
32 respostas, do total de 58 membros da populagdo. Em tempo,
a area de P&D nao foi envolvida nem nas aplicacdes das entre-
vistas e tampouco para responder a questiondrios visto que sua
administracao é global / mundial.
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O levantamento documental baseou-se em evidéncias materiais
do programa de ideias da organizacao investigada, a fim de verificar
a interagdo neste processo de ideagdo. Este programa de ideias tem
como objetivo buscar a melhoria continua, com incentivo para que
todos os colaboradores da empresa Alpha revisem os processos, pro-
dutos e servigos, dentro do escopo da sua area ou em qualquer outro
setor da empresa, criando novas praticas, produtos ou servigos.

O método utilizado para a analise dos resultados foi a analise
de conteddo para a pesquisa qualitativa com o instrumento de coleta
roteiro de entrevista, levantamento documental e observagao partici-
pante, andlise estatistica descritiva para a pesquisa quantitativa com o
instrumento de coleta questiondrio (“survey”) e pesquisa documental.

A andlise de contetido seguiu os pressupostos de Bardin (2004)
com a identificacao prévia das categorias de analise. Para identificar
as agoes realizadas pela empresa com foco na GC, foram definidas
cinco categorias de analise, que abrangem cada tarefa da GC: 1)
Gerar e adquirir novo conhecimento; 2) Identificar e codificar o
conhecimento existente; 3) Armazenar e recuperar conhecimento; 4)
Compartilhar e distribuir conhecimento na organizagao; 5) Explorar
e implementar conhecimento em processo, produtos e servigos. Estas
atividades da GC sao mencionadas por Davenport (2003), Takeu-
chi e Nonaka (2008), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Bessant e Tidd
(2009). Para caracterizar o processo de inovagao desde a ideagao
até a sua aplicagdo, definiram-se quatro categorias, conforme as
etapas do processo de inovagao: 1) Ideagado; 2) Selecao das ideias;
3) Implementacgdo das ideias; 4) Processo de inovagao. Estas etapas
foram mencionadas por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Pieracciani
(2008), Bessant e Tidd (2009), Scherer e Carlomagno (2009), Brown
(2010) e De Bes e Kotler (2011).

A anadlise dos resultados foi realizada de forma a facultar a
triangulacao das fontes de dados empiricos, decorrente da utilizacao
dos trés métodos indicados, a fim de atingir os objetivos especificos
deste estudo, que visa identificar quais sao as a¢des realizadas pela
empresa com foco na GC, caracterizar o processo de inovagao na
organizacao desde a ideacao até a sua aplicagdo e analisar como o0s
colaboradores da organizagao interagem com base em principais
evidéncias identificadas da GC com foco na inovagao.
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A apresentacao e analise dos dados inicia com a caracteriza-
¢ao do processo de GC. Apds o processo de inovagao é investigado,
seguido pela andlise que integra as etapas de geragao do conheci-
mento, ideagdo e inovacao.

O PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA EMPRESA ALPHA

A geracgdo e aquisi¢ao do conhecimento podem ser conside-
radas como os processos iniciais da GC. Sem criar as condigdes
propicias para gerar o conhecimento, a organizagao estara restrita
ao reduzido numero de alternativas para criar algo novo e desen-
volver uma inovacgao relevante para o mercado. Na empresa Alpha
foram identificadas as seguintes a¢oes: aquisi¢des de novas tecno-
logias, aquisi¢des de empresas/marcas, contratacao de consultorias;
workshops internos para apresentar novos conhecimentos, proces-
sos, produtos e servigos; investimento em participagao em feiras e
congressos; incentivo em participagao de féruns de discussdes com
outras empresas; reunioes departamentais para a construcao do
planejamento estratégico do ano; projetos com pessoas de diversas
areas diferentes e com tempos de empresa diferentes; e, programa
de registro de ideias. Como destacou o E2: “Isso ¢ o que a gente
procura fazer, trazer informacoes e desafiar, nés e os colaboradores, com
tecnologias novas e conhecimentos novos de gestio”. Os resultados cor-
roboram o exposto por Davenport (2003) para quem os ativos do
conhecimento aumentam com o seu uso, ideias geram novas ideias
e o conhecimento, quando compartilhado, gera mais conhecimento,
enriquecido pelo recebedor.

Com relagao a identificacao e codificacdo do conhecimento
existente, foram constatadas as seguintes evidéncias: registro de
conhecimento dos processos por meio de politicas, procedimentos e
instrugdes de trabalho; projetos de implementagao de novas tecno-
logias, melhorias de processos ou introdugdo de novos produtos; e,
patentes. De acordo 61% com os colaboradores de nivel tatico, a Al-
pha documenta conhecimento para torna-lo acessivel aos envolvidos
e interessados. De acordo com o E5, o conhecimento é registrado por
meio de procedimentos, processos, politicas e manuais. Conforme
o mesmo destaca, “(...) a empresa é bem organizada nesse sentido, entio
se alguém precisar ter a informacdo a respeito do conhecimento que estd
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posto a gente vai buscar primeiro estes caminhos”. Os resultados encon-
trados exemplificam uma das fungdes essenciais da GC, de acordo
com Teixeira Filho (2000), que € o registro e a manutengao sobre
processos, mantendo essas informacgoes atualizadas e disponiveis
para a organizagao por meio de documentos.

Sobre a armazenagem e recuperagao do conhecimento, consta-
tou-se que na Alpha ocorrem as seguintes atividades: arquivo de
documentos na rede na companhia com acessos compartilhados,
ou se necessario, restrito a um determinado grupo; conhecimento
registrado por meio do canal Intranet; portal interno por meio da
Intranet para acessar todos os arquivos passados; arquivo em dire-
torio da rede de ligoes aprendidas de projetos anteriores; compar-
tilhamento de recurso entre as areas; “job rotation” (rotagao de cola-
boradores entre as dreas); e, histdricos de registros de informacgdes
informatizadas em sistemas. Estas a¢des confirmam o exposto por
Bessant e Tidd (2009) segundo os quais a base de dados e redes de
trabalho das organizagdes auxilia no armazenamento, recuperagao
e compartilhamento de dados e informagoes. “O grande conhecimento
da companhia é guardado através dos processos [...]. Eu sempre digo que
a gente ¢ carente de guarda de documento para a tomada de decisdo. E a
maior parte de documentos estd arquivada na rede e na intranet” (E2).
Para 84% dos colaboradores de nivel tatico, ha o armazenamento
de conhecimento em local adequado, o qual também é possivel de
ser recuperado quando preciso.

Ja sobre o compartilhamento e distribuicao do conhecimento
ocorre por meio de iniciativas de interacao de pessoas frequente-
mente na organizagao promove a GC. Conforme Takeuchi e Nonaka
(2008), o modelo sem hierarquia, por meio do quais todos intera-
gem, gera conhecimento que englobam mais visdes de processo do
negdcio. Além disso observaram-se: projetos com dreas diferentes
envolvidas; eventos organizados dentro da organizacao para com-
partilhar conhecimento de algum produto, processo ou tecnologia
nova, como workshops, feiras, palestras e treinamentos; canais como
e-mail, portal web Share Point, intranet, grupos de WhatsApp, docu-
mentos salvos em diretorios da companhia; reunides frequentes de
trabalho para o desdobramento de temas nas areas; apresentacao de
licoes aprendidas em projetos; “job rotation”; ambientes de trabalho
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abertos e compartilhados. Agdes nesse sentido tem se intensificado
como destacou o E1: “Um aumento de interagio com pessoas, com 0s
times de outras regides, participagido em projetos cross region estdo ficando
cada vez mais constantes na companhia”.

A exploracao e implementac¢ao do conhecimento em processos,
produtos e servigos, na empresa Alpha, ocorre por meio de: intera-
¢Oes com clientes e fornecedores por meio de visitas técnicas e feiras;
replicagao para outras regides de projetos de produtos, processos
e servigos ja implementados; drea com atividades de pesquisa e
desenvolvimento; reunides frequentes para acompanhamento dos
projetos selecionados para desenvolvimento; criagcao de projetos para
a implementagdo de uma ideia ou demanda capturada; programa
de registro de ideias. “O bom em projeto sio as licdes aprendidas. Vocé
vai ter insights para fazer uma proxima fase do projeto, ou um insight
para fazer uma melhoria de um processo que estd estabelecido. Recicla!”,
afirma o E1. “As ligcdes aprendidas retroalimentam agdes para melhorar
o inicio de novos projetos”, comenta o E5. Estas licoes se tornam
valiosas quando registrado interagdes com clientes e fornecedores
por meio de visitas e feiras, isto é percebido frente a quantidade
de informagoes, insights e feedbacks obtidos por meio destas fontes
ativas de inovacao.

O PROCESSO DE GESTAO DA INOVA(;AO NA EMPRESA ALPHA

A ideagao, na empresa Alpha, ¢ incentivada a partir de inicia-
tivas internas e ocorre por meio do programa de ideias, projetos de
inovagao, “brainstorming” entre diferentes dreas e empresas, reunides
de trabalho, em meio as rotinas de trabalho quando os colabora-
dores sao instigados para propor novas solugdes, bem como pela
interagdo entre os colaboradores da empresa, de diferentes setores.
Foi observado, por meio da pesquisa documental, o programa de
ideia, o qual registrou entre 2013 e 2018 uma média de 6.054 ideias,
sendo 95,5% em melhoria de processo e 0,5% em produto, eviden-
ciando uma participagao significativa dos colaboradores da empresa.
Por meio do programa de ideias, foi possivel constatar uma média
de 12% das ideias registradas com pessoas de diferentes areas, ou
seja, grupos multidisciplinares. Segundo Teixeira Filho (2000), as
organizagOes abertas, assim como a Alpha foi caracterizada, a no-
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vas ideias tém abordagem holistica, aceitagdo do indeterminismo,
auto-organizacao, respeito a diversidade, a incerteza e a valorizacao
do potencial humano, com estimulo da participacdo e foco em seus
valores. Como destaca o E1: “A Alpha é uma empresa muito aberta, e a
criatividade estd nas pessoas [...]. A empresa estd investindo em ambiente
e estrutura para proporcionar um ambiente mais agraddvel e com este viés
de criagdo, inovagdo e interagdo entre pessoas”.

A selecao de ideias € realizada de duas formas dentro da Al-
pha. Por meio mais informal, rotineiro e pratico, e pelo programa
de ideias e por insights dos colaboradores, onde os colaboradores
registram as ideias e eles mesmos aplicam, o que é evidenciado pelo
resultado retornado ao negocio da empresa. O estimulo também
ocorre por intermédio do plano estratégico da companhia, segun-
do o qual a alta gestao recebe um objetivo a ser atendido e por
meio deste direcionamento instiga a equipe de colaboradores para
apresentar ideias ou sugerir alternativas a melhor solugdo. Apds a
selecdo da ideia, € investido tempo e dinheiro nos projetos para que
o resultado esperado seja apresentado. No entanto, constatou-se, a
partir da pesquisa com os colaboradores do nivel técnico, a davida
quanto a eficdcia no registro das ideias: 32% dos colaboradores
concordaram parcialmente, 23% discordaram parcialmente, 23%
discordaram totalmente, 16% foram indiferentes e apenas 6% concor-
daram totalmente que a empresa registra as ideias dos colaboradores
em um sistema informatizado e visivel a todos da companhia. Na
pesquisa documental foi observado que as ideias estao disponiveis
na intranet, porém controladas e registradas em planilha Excel por
meio de formuldrio impresso.

Organizac¢des saudaveis geram e usam conhecimento por meio
da integracao com seus ambientes e as transformam em conhecimento
(Davenport, 2003), este conhecimento gerado por meio do aprimora-
mento de habilidades técnicas, aprendizagem, trocas de conhecimento
por meio de extensoes, programas organizacionais e inovagao com
uma rede multidisciplinar (ROJAS, 2017). A interdisciplinaridade
promove a geragao de ideias. Diferentes disciplinas e culturas podem
combinar ideias extraordinarias (JOHANSSON, 2008).

A implementagao de ideias, na empresa Alpha é realizada por
meio de projetos e com metodologias diversas e ageis. Constatou-se
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que as ideias e iniciativas norteadoras destes projetos sao definidas
em reunioes estratégicas da organiza¢ao ou registradas pelos colabo-
radores que estdo, normalmente, imersos em rotina e processos de
trabalho. O E1 apresentou a importancia de gerar o conhecimento
organizacional, mas também a grande importancia que tem para a
empresa aplicar o conhecimento adquirido com o intuito de obter
resultados positivos e promover a inovagao: “A empresa busca in-
centivar, através destas interacoes internas, cross function e cross region,
cada vez mais intensa para promover conhecimento. E um conhecimento
que na sequéncia gere resultado”.

O processo de inovagao, como resultado das etapas anteriores,
representa a integracao das agdes da empresa Alpha para langar
novos produtos no mercado. Como destaca o E4: “A gente cria um
road map de produto que cria um olhar de no minimo 7 anos para
frente. [...] Se tem uma lei nova que deveremos atender, entra como
demanda junto neste pacote. [...] E é aqui que define as tendéncias,
aloca volumes, e vira projeto. E tudo isso é registrado em um sis-
tema local e global”. Conforme observado na analise dos dados, o
processo de inovagao tem como principais atores os colaboradores
em geral e as areas de engenharia, produto e marketing. Destaca-se
ainda o exposto pelo E2, segundo o qual errar faz parte de assumir
risco, e inovar e fazer diferente é arriscado, pois é desconhecido.
O aprendizado organizacional ensina os individuos colaboradores
e a organizagao. Revisar as experiéncias adquiridas, os sucessos e
os fracassos, a fim de buscar um aprendizado de como melhor ge-
renciar o processo de inovacao e captar conhecimentos relevantes a
partir das experiéncias vivenciadas, agrega valor e aumenta a base
de conhecimento organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
OrganizagOes saudaveis geram e usam conhecimento por meio das
ligdes aprendidas ao longo do percurso do processo de inovagao
(DAVENPORT, 2003).

DO CONHECIMENTO A IDEACAO E A INOVAGAO NA EMPRESA ALPHA
Organizagdes que desejam melhorar a criatividade e o de-
sempenho precisam se concentrar no envolvimento adequado dos
colaboradores em diferentes processos da GC (SHAHZAD et al.,
2016). Todavia, o investimento em conhecimento, registro de ligdes
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aprendidas e fontes de inovagao interna foram pouco percebidas
pelos individuos colaboradores, do nivel tatico, que responderam
a pesquisa survey.

Por meio do suporte de Dickel e De Moura (2016) foi possivel
constatar na empresa Alpha, a busca de melhor performance orga-
nizacional por meio do processo de GC e processos de inovagao. Foi
identificado que a empresa Alpha possui um processo de GC que
abrange as pessoas, estrutura e processo, e dentro deste escopo evi-
dencia as etapas de gerar e adquirir novo conhecimento, identificar
e codificar o conhecimento existente, armazenar e recuperar conhe-
cimento, compartilhar e distribuir conhecimento na organizacao e
explorar e implementar conhecimento em processo, produtos e ser-
vigos. A outra estratégia da empresa Alpha para gerar performance
organizacional por meio da inovacao é o processo de inovagao com
as etapas de ideagao, selecao de ideias e implementagdo de ideias.
Esta estratégia estd dentro do escopo da GI, que além do processo
de inovagao abrange o alinhamento organizacional, apoio e recursos
organizacionais e comportamento e modelo organizacional, pilares
que devem estar alinhados conjuntamente.

Os resultados obtidos nesta pesquisa evidenciaram as agoes
realizadas pela empresa com foco na GC, e facultaram identificar e
caracterizar o processo de inovagao na organizac¢ao, desde a ideacao
até a sua aplicacao. Foi possivel constatar que a empresa realiza
agOes para cada uma das etapas do processo de GC. Desta forma,
ela gera e adquire novos conhecimentos por meio de aquisi¢ao de
novas tecnologias, de empresas/marcas, contratacao de consultorias,
workshops internos para apresentar novos conhecimentos, proces-
sos, produtos e servigos, investimento em participagdo em feiras e
congressos, incentivo em participagao de féruns de discussdes com
outras empresas, reunides departamentais para a construgao do
planejamento estratégico do ano, projetos com pessoas de diversas
areas diferentes e com tempos de empresa diferentes, assim como
um programa de registro de ideias.

Foi evidenciado que a empresa também registra e codifica o
conhecimento organizacional por intermédio do registro de co-
nhecimento dos processos por meio de politicas, procedimentos e
instrugdes de trabalho, projetos de implementagao de novas tecno-
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logias, melhorias de processos ou introdugao de novos produtos e
registro de patentes. De igual forma, também armazena e recupera
conhecimento por meio de arquivos de documentos na rede na
companhia, com acesso compartilhado ou restrito, conhecimento
registrado por meio do canal intranet, arquivo em diretério da rede
de li¢oes aprendidas de projetos anteriores, rotagao de pessoas en-
tre departamentos e fungdes distintas (“job rotation”) e historico de
registros de informacgdes informatizadas em sistemas.

O compartilhamento e distribui¢do do conhecimento ocorrem
por meio de projetos com dreas diferentes envolvidas, eventos dentro
da organizacao para compartilhar conhecimento de algum produto,
processo ou tecnologia nova, como workshops, feiras, palestras e
treinamentos. Também ocorre por meio de canais como e-mail, portal
web Share Point, intranet, grupos de WhatsApp, documentos salvos
em diretdrios da companhia, reunides frequentes de trabalho para
o desdobramento de temas nas dreas, apresentacao de li¢des apren-
didas em projetos, “job rotation” e ambientes de trabalho abertos e
compartilhados.

A exploragado e implementacdao do conhecimento organizacional
se evidencia em produtos, processos e servigos por interagdes com
clientes e fornecedores por meio de visitas e feiras, replicagao de
projetos de produtos, processos e servigos ja implementados em
outras regides novas, area com atividades de pesquisa e desenvol-
vimento, reunides frequentes para acompanhamento dos projetos
selecionados para desenvolvimento, criacdo de projetos para a im-
plementag¢dao de uma ideia ou demanda capturada e programa de
registro de ideias.

O processo de inovacao caracterizado na organizagao, desde
a ideagao até a inovagao, inicia com a etapa de ideagdao por meio
de programa de ideias, projetos de inovagao, “brainstorming” entre
diferentes areas e empresas, reunides e rotinas de trabalho. A se-
lecao de ideias informal ¢é rotineira, pelo programa de ideias e por
insights dos colaboradores, no qual os colaboradores registram as
ideias, implementam e comprovam o resultado retornado ao negocio
da empresa. J4 a selegdo formal é por meio do plano estratégico da
companhia, no qual a alta gestao constrdi uma diretriz a ser aten-
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dida e, por meio deste direcionamento, instiga ideias da equipe ou
apresenta alternativas para escolher a melhor solucao.

A implementagao de ideias acontece por meio de projetos e com
metodologias diversas e ageis. As ideias e iniciativas norteadoras
destes projetos sao definidas em reunides estratégicas da organizacao
ou registradas pelos colaboradores que estao em meio as rotinas e
processos de trabalho. O processo de inovagao é percebido pelo re-
gistro da busca por ideias, selecao das ideias e a implementacao das
ideias, gerando assim um processo interno de inovagao, ora sendo
puxado por diversas frentes, ora consolidando varias iniciativas
dentro de uma diretriz comum.

Apds identificar o processo de GC e GI, foi analisado como os
colaboradores da organizagao interagem com as principais evidéncias
identificadas da GC com foco na inovagao. Dentro das ag¢des e etapas
caracterizadas na empresa, foi percebida uma interagao maior e, por
vezes, menor, dos colaboradores, identificando oportunidades nas
interacOes internas e externas a empresa entre pessoas de diferentes
setores e de dreas de conhecimento, para gerar inovagdo. A interagao
dos colaboradores é percebida quando a empresa menciona que as
ideias estao nas pessoas, contudo para estas pessoas gerarem ideias
criativas e inovadoras, elas devem estar engajadas a estratégia de
inovagao organizacional, evidenciando as iniciativas de inovagao e
instigando a participagao na construgao da inovagao desde o inicio.

Cabe ainda destacar as interagdes que acontecem entre as dreas
da empresa Alpha. Foi observado que nas etapas que envolvem o
processo de GC e de inovagao as area de Desenvolvimento de Novos
Produtos, Engenharia e Marketing sao as mais atuantes no langa-
mento de novos produtos, as dreas que trabalham préoximo da rede
de vendas, como Pds-Vendas, no desenvolvimento de servicos, e a
area Financeira, Manufatura e Qualidade na melhoria e incremento
dos processos e o setor de Recursos Humanos e Tecnologia da In-
formagao suportam todos os projetos de inovacao e na GC existente
realizado a gestao de pessoas e das tecnologias respectivamente.

CONSIDERACOES FINAIS
A relagao entre as atividades de GC pelas organizacdes e a
condugao do processo de inovagao, em especial no que tange a fase
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de ideagdo representa uma oportunidade de estudo que foi apro-
fundada neste artigo. Por meio de um estudo de caso foi possivel
perceber que, quando a empresa dedica esforgos a estas duas dreas,
estabelecendo relagdes entre elas, os ganhos podem ser comparti-
lhados por meio do melhor aproveitamento do conhecimento para
a geragao de inovagoes.

Mesmo que GI e GI sejam temas que se estabeleceram como
areas de desenvolvimento cientifico, a interface entre estas areas
ainda € pouco explorada. Foi esta oportunidade que a pesquisa em
tela enfocou para desenvolver utilizando a estratégia de um estudo
de caso tnico.

Como resultado, constatou-se que, na empresa Alpha, ha regis-
tro da busca por ideias, selecao das ideias e a implementacao das
ideias, gerando assim um processo interno de inovagao. Além disto,
ha as ligdes aprendidas ao longo dos projetos de inovagao, existin-
do, contudo, ainda, um grupo de colaboradores que nao registra os
erros. Quando ha o registro de licdes aprendidas, a organizagao e
os colaboradores aprendem juntos e inovam de forma ciclica.

Embora tenha sido possivel compreender esta interface no es-
tudo, por tratar-se de um estudo de caso, os resultados da pesquisa
revelaram apenas a realidade desta organizagao e nao podem, de
forma alguma, serem generalizados. Apesar desta limitagao, este
estudo permite a identificagao do potencial de beneficios pela in-
teragdo entre as dreas e contribui para o avango do conhecimento
sobre a lacuna identificada anteriormente. Um dos méritos do estudo
estd no uso de trés formas distintas de coleta de dados dentro da
mesma organizag¢ao, o que permitiu nao apenas atender ao requisi-
to de triangulacdo de dados em estudos qualitativos, mas também
obter uma visao de diferentes niveis hierdrquicos e a constatacao de
dados, ndo apenas percepgdes, por meio da pesquisa documental.

Outra limitacao deste estudo que precisa ser destacada é que o
estudo foi feito em apenas uma unidade de uma empresa multina-
cional. Muito embora seja a maior unidade em operacao no Brasil,
projetos de inovagao tem interface com outras unidades, assim como
ha compartilhamento de conhecimentos entre unidades. Estes aspec-
tos, embora alguns tenham sido observados na coleta de dados, nao
foram aprofundados por meio da investigacao de outras unidades,
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o que revela nao apenas uma limitagao, mas, principalmente, uma
oportunidade de estudos futuros para a compreensao das interfa-
ces entre as subsididrias da organizagao tanto para a GC como nos
processos de inovagao.

Este estudo permitiu ainda a identificacao da importancia da
interface entre essas dreas e a forma como elas podem colaborar para
o melhor desempenho organizacional. Desta forma, destaca-se uma
implicagao gerencial importante no que tange ao desenvolvimento
de estratégias organizacionais para estas dreas. A integracdo entre
elas pode permitir o melhor uso do conhecimento, reduzindo riscos
e acelerando processos de inovagdo, demandadas cada vez mais
frequentes no ambiente organizacional.
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