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RESUMO

A gestdo do conhecimento como mecanismo induténaleacdo vem despertando o interesse, nos
altimos tempos, tanto do meio empresarial como @cacb. Neste trabalho é apresentado um estudo
de caso realizado em uma empresa que tém comalatas principais o desenvolvimento de
software e a consultoria em tecnologia da inforntac® partir das respostas dadas pelos
colaboradores entrevistados, foi possivel infenireca inovacdo na empresa € dada a partir das
interacBes com os clientes, que sdo empresas dimnasudiferentes, da interacdo da equipe durante
a resolucdo de problemas e auxiliada com a mamé@eme bancos de dados sobre resolucbes de
problemas que auxiliam na retencdo do conhecimeatempresa e no seu compartilhado com toda a
equipe.

Palavras-chave: Conhecimento. Inovacéo. Gestéao.

1. INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional, a cultura organizedi € a retencdo do
conhecimento nas organizacdes sao assuntos qeeniamheio académico quanto no meio
empresarial tém despertado interesses e preocpd@dando se trata de empresas onde o
conhecimento dos colaboradores € o principal meidytivo, como empresas de tecnologia,
estas preocupacdes sdo exponencialmente ampldsi® fundamental para a sobrevivéncia
de tais organizacdes que 0s conhecimentos sejasirgimios e compartilhados de forma
coletiva e institucional e ndo apenas individualieen

Neste trabalho, é apresentado um breve estudo st® smEbre o tratamento do
aprendizado organizacional em uma empresa que temo catividade principal o
desenvolvimento e a implantacdo stdtwarese a consultoria em tecnologia da informacéao,
atividades que dependem de sobremaneira dos corgr@os da equipe de colaboradores.

Inicialmente € apresentada uma pequena revisaodgprocurando destacar algumas
visdes sobre o aprendizado organizacional. Em dag@irealiza em explanacdo sobre a
empresa na qual foi realizado o estudo. Posteritienedo apresentadas as percepcoes
coletadas dos membros da empresa e suas respemtigbses, bem como os resultados
obtidos a partir dos dados coletados. Finalmerdte, apresentadas as conclusdes gerais e
comentarios finais acerca do trabalho realizado.

2. REFERENCIAL TEORICO

O aprender a lidar com o0 ambiente onde uma orggdmzesta inserida € um processo
lento e complexo que, dadas algumas peculiariddoesgocio, do mercado e dos produtos
que trabalha, faz com que a organizacdo necessié#¢ em constante conexao com as
modificacdes que ocorrem e ainda, de atencdo pacelger os movimentos que normalmente
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acontecem fora dela e que, por isso mesmo, déicukua captura e internalizagdo. Assim o
processo de criacdo do conhecimento que produavagio, seja no ambito que for, requer
da organizacédo “ndo so o processamento de infoesadé fora para dentro, com o intuito de
resolver os problemas existentes e se adaptar bier em transformacao, mas que, criem
novos conhecimentos e informacdes, de dentro pana fa fim de redefinir tanto os
problemas quanto as solucbes e, nesse processoar reseu meio” (NONAKA;
TAKEUCHI,1995, p. 61).

Para Senge (1998, p.263), “a aprendizagem em equipprocesso de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe de criggsoftados que seus membros realmente
desejam. Ela baseia-se na disciplina do desenvehtorda visdo compartilhada”.

Neste contexto a “criacdo do conhecimento esta ohbilimacdo e conversdo do
conhecimento tacito” (ibid, p.62) e neste sentidim rha geracdo de conhecimento na
organizacao se este movimento nao levar em congsmectos do individuo, do grupo, da
organizagdo e entre organizacdes neste processo.

Nonaka e Takeuchi (1995), sugerem que a criacacahhecimento ocorre na
combinacédo das dimensdes epistemoldgica e ontal@iesenha a “espiral” da criagdo do
conhecimento. “A espiral surge quando a interagdtoe econhecimento tacito e explicito
eleva-se dinamicamente de um nivel ontoldgico iofeaté niveis mais altos” (ibid, p.62).
Para explicitar suas idéias ele apresenta confarfigeira 1.
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Figura 1 — Duas dimensdes da criacdo do conheament
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI,1995, p. 62

O nucleo desta teoria esta nos quatro modos deecsity do conhecimento criados a
partir desta interacdo entre os conhecimentosotaciexplicito. Estes séo: “socializacao,
externalizacdo, combinacao e internalizacao” (ipi€2).

Para que se possa avancar, entretanto, é necepsase faca uma diferenciacao entre
conhecimento e informacé&o. Primeira, o conhecimatiterentemente da informacéao, refere-
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se a crengas e compromissos, sendo uma funcao aeatitonde, intencdo ou perspectiva.
Segunda, o conhecimento, relaciona-se a acaoacantente a informacéo, ou seja, sempre
com alguma finalidade. E terceira, 0 conhecimemm tum significado, dentro de um
determinado contexto.

Para Nonaka e Takeuchi (1995) existem duas dimsrberiacdo do conhecimento a
ontoldgica e epistemoldgica. Na dimensao ontoléggoaos que o conhecimento sé € criado,
em termos restritos, pelos individuos que por ®rargcebe o0 apoio da organizacao para ser
cristalizado internamente no grupo onde o individiui@ e posteriormente estendido a toda a
organizacdo. Neste ponto temos a interacdo queps@@e e atinge novas fronteiras que sao
as relacoes interorganizacionais.

Na dimenséao epistemoldgica utilizamos a disting@aadpor Michael Polanyi (1966)
entre conhecimento tacito e explicito, onde o taté pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado. Jéxplicito ou codificado refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formalstesiatica. O argumento de Polanyi
sobre a importancia do conhecimento tacito na ¢égnihumana pode corresponder ao
argumento central da psicologia Gestalt, que afiseraa percepcédo determinada em termos
da forma na qual é integrada no padrao gerglestalt (ibid).

O conhecimento tacito abrange elementos cogniteogecnicos. Os cognitivos
referem-se aos “modelos-mentais” abordados por séohbaird (1983), onde as pessoas
criam modelos mentais do mundo que as cercam nmangme estabelecendo analogias. De
outra forma, os elemento técnico inclukimow-howconcreto, técnicas e habilidades. Neste
contexto Nonaka e Takeuchi (1995) apresentam #atdbe

Tabela 1: Dois tipos de conhecimento
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI,1995, p. 67

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (l& e entdo)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(pratica) (teoria)

A Tabela 1 apresenta algumas diferencas entre lseconento tacito e explicito. O
conhecimento tacito é criado aqui e agora em umtegt;m e o explicito lida com
acontecimentos passados.

“Nosso modelo dinamico da criacdo do conhecimesta ancorado no pressuposto
critico de que o conhecimento humano é criado arekgo através da interacdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicitoitd(iB7).

Sao apresentados quatro modos de conversdo do cooeh&d que estédo
demonstrados na figura 2.

A conversdo do conhecimento se da nas quatro foerplcitadas acima e se
convertem assim:
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Conhecimento tacito em Conheciimé&ixplicito

Conhecimento . y ) N

tacito Socializacéo Externalizacao
do

Conhecimento Internalizagéo Combinacéao

Explicito

Figura 2 — Quatro modos de conversédo do conheaiment
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI,1995, p. 69

De conhecimento técito em tacito, pela socializacao
De conhecimento t4cito em explicito, pela exteraghio;
De conhecimento explicito em tacito, pela intezeajéo e
De conhecimento explicito em explicito, pela corab#o.
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Figura 3 — Espiral do Conhecimento
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI,1995, p. 80

Para que o conhecimento seja criado a nivel orgeioizal, € necessario que 0s
conhecimentos tacitos e explicitos interajam denfocontinua e ndo estanque conduzindo a
organizacdo permanentemente a inovacdo. Assim oheconento necessita ser
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experimentado e logo em seguida compartilhado dedaue os modelos mentais de cada
componente da equipe sejam alinhados, e a partted®s a socializacdo. Em um segundo
momento o dialogo entre os membros da equipe coaduma reflexdo coletiva o que
provoca a articulacdo do conhecimento tacito eratsinos a externalizacdo. Com esta nova
forma de conceber um determinado problema alia-sgpariéncia de situacdes anteriores
semelhantes e temos ai a combinacdo. Por fim cegsamento desta nova experiéncia
provoca a internalizacdo e a organizacdo aprendenda. A figura 3 apresenta a
representacao da Espiral do Conhecimento propostidgnaka e Tacheuchi (1995).

3. METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho, foi realizada pesguisa exploratéria em uma
empresa cujas atividades principais sdo o desamemo desoftwarese sua implantacéo e a
consultoria em tecnologia da informacéao.

Inicialmente, foi elaborado um roteiro de entreyjist luz das teorias de aprendizagem
organizacional, com objetivo de captar as percepdaedirecao e colaboradores da empresa
estudada a respeito da aprendizagem coletiva eefeios nas atividades da empresa.

A coleta dos dados se deu através de entrevista®agie, com base no roteiro pré-
definido, onde foram entrevistados o dirigente gm@sa, um consultor, um analista de
sistemas e um programador. Assim, foi possivelacags percepcdes de todos os niveis
hierarquicos da area produtiva da organizacao.

A anadlise dos dados se deu atravées da sistematidagdrespostas obtidas durante as
entrevistas, procurando observar os principais qmoume convergéncia e divergéncia das
respostas fornecidas pelas diferentes pessoa®riBosente, os dados foram sintetizados e
organizados de forma a expressar a percepcao geeespbre o processo de aprendizagem na
empresa.

Este estudo limitou-se a area operacional da argefio, onde em principio, parece
ser o ambiente em que o aprendizado ocorre conr imdéémsidade, até mesmo por tratar-se
de uma empresa voltada para a tecnologia. As aeasnistrativa, comercial, recursos
humanos e financeira ndo foram consideradas nefstgoe

4. ESTUDO DE CASO

4.1. AEMPRESA ESTUDADA

A empresa sobre a qual foi realizado este estuda db desenvolvimento de
softwarese consultoria em tecnologia da informacdo. Cone senl municipio de Vacaria,
estado do Rio Grande do Sul, a empresa atua ematddaitorio nacional, sendo que 0s
principais clientes estdo localizados nos estadoRid Grande do Sul, Santa Catarina, Sao
Paulo, Bahia e Mato Grosso do Sul.

Os primeiros passos para o surgimento da empredausao ano de 1990 quando o
atual proprietario desenvolveu e implantou softwareespecifico para area de fruticultura,
mais especificamente a producao de macas. Em seguiicbssoftwaredoram desenvolvidos
para as areas de seguros, leildes rurais, consiemadista, transporte rodoviario e outros.

A partir do ano de 1996 a empresa passou a teraugamizacdo mais formal e os
primeiros funcionarios foram contratados, o quesimil#ou uma significativa ampliacdo do
namero de clientes e areas de atuacdo. Por temoonno desenvolvimento dmftwares
especificos a quantidade de produtos diferentesopado namero de 80, sendo que muitos
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possuiam caracteristicas semelhantes, porém, cgecigsdades desenvolvidas “sob
medida” para cada cliente.

No ano 2000, a empresa realizou a primeira graedstruturacdo na sua forma de
atuacdo. A maior modificacdo foi em termos de ptmdande o enfoque deixou de ser o
desenvolvimento deoftwaresespecificos e passou a ser no desenvolvimentostETsis
mais geneéricos, assim, os mais des8ftlwaresforam substituidos por menos de 10 produtos
mais geneéricos, porém com possibilidades de paraagio para o atendimento das
caracteristicas préprias de cada cliente. Nestanmé&poca, foi agregado também, o servico
de consultoria em TI.

Atualmente, a empresa conta com 12 colaboradagadpseles analistas de sistemas,
programadores, consultores e agentes administsagv@omerciais. Um novo projeto de
reestruturacdo estd em andamento, onde o objeivadpal € especializacdo nas areas onde a
participacdo da empresa € mais significativa. Com@ementacdo deste projeto a meta €
manter apenas sbftwares porém com grandes diferenciais em relacéo a careoa.

O mercado onde empresa atualmente atua € compositipalmente, por empresas
de porte médio nos diferentes setores da econoemtrgtanto, destaca-se o setor de
fruticultura, onde detém uma participacao significa (em torno de 60%) no mercado de
softwarespara a gestdo da producédo, comercializacdo, anagem e processamento de
macas.

Em termos de concorréncia a empresa enfrenta adega@mpresas desenvolvedoras
de softwares nos clientes que possuem um certo padrdo nos SI@Eegerenciais e
operacionais, entretanto nas principais areaswgab, como a fruticultura por exemplo, a
concorréncia é bastante reduzida em funcéo dastedsticas de exclusividade dos produtos
e servidos comercializados. Isto € fruto da tendéte especializacdo buscada pela empresa
dentro de alguns segmentos.

5. RESULTADOS

A coleta de informacdes acerca do processo de @dipegyem na empresa estudada
proporcionou a identificacdo de alguns elementdacipais que constituem a cultura
organizacional e a geracdo de conhecimento em umgaresa que tem o proprio
conhecimento, a tecnologia e o aprendizado com®éhmagprima” para o desenvolvimento de
seus produtos e servicos.

Pdde-se observar, nitidamente, que a organizadéidaels encontra-se na fase de
crescimento, onde segundo Sweringa & Wierdsma (199%undador passa a utilizar-se de
assistentes que o auxiliam na realizacdo das atiggl administrativas que consomem mais
tempo. Entretanto, apesar da delegacdo de atiwsdadecoordenadores e gerentes a
organizacao ainda carrega a cultura de seu fundad adicionalmente incorpora a cultura
dos assistentes.

A partir da andlise das entrevistas realizadas, aodirecdo e os funcionarios da
empresa, foi possivel observar que existe umagsmea visdo da equipe sobre a forma como
ocorre a aprendizagem organizacional. Segundo tievestados, 0 aprendizado em uma
empresa que produz e implast#twaresem outras empresas é uma constante e ndo pode ser
dissociada dos proprios fins da empresa.

A seguir sdo apresentadas as questdes aplicadastelwr estudo, o agrupamento
sintético das respostas dadas pelos entrevistadoslise elaborada pelos entrevistadores a
partir das respostas e da teoria previamente ektuda
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Questado Quais os processos desenvolvidos pela empresa ?

Resposta Os principais processos sao a analise de sistentesenvolvimento de softwares,
a implantacdo de softwares, a manutencdo de sistens consultoria em tecnologia da
informacéo.

Questaao A empresa repete estes processos da mesma formaqs diversos clientes ?
Resposta Segundo a empresa, em termos de desenvolvimensoftivares a técnica é
semelhante para todos os clientes, mas quandono®idrios entrevistados se referem as
questbes relacionadas a consultoria e implantagiiosaftware (praticas ditas mais
operacionais) os projetos desenvolvidos sdo espesifara cada cliente.

Questaao A empresa adapta-se entdo as necessidades de lczute €
Resposta Sim, nas questdes relacionadas anteriormenteeguelvem a construcdo de
softwarese aos servi¢os especificos de consultoria e ingatdo de sistemas.

Andlise: Com base nas respostas fornecidas as questdes facipassivel observar que
existe uma congruéncia com as afirmacdes de NoeaRakeuchi que dizem gqueas
interacbes com os clientes antes do desenvolvimdmfaroduto e apds seu langcamento no
mercado séo, na verdade, um processo infinito depeotiihamento do conhecimento tacito
e criacao de idéias para aperfeicoameh(®lONAKA e TAKEUCHI, 1995, pag. 71)

Questao Como se tratam as questdes especificas de cadeche

Resposta O consultor e o cliente atuando de forma conjunizialmente identificam os
problemas e oportunidades de cada cliente. A pdetite diagndstico a empresa elabora um
projeto com o objetivo de atender aos requisiteantados e posteriormente implementa este
projeto junto ao cliente, normalmente através ddornizacao dos produtos ja oferecidos pela
empresa. Para situacbes muito particulares é rgemessesenvolver modulos especificos
dentro dos produtos ja existentes, esta € uma@rémum dentro da empresa e confere ao
cliente o atendimento necessario as suas necessigadiculares.

Andlise: De forma global, foi possivel perceber atravestalguestdo que a empresa possuli
linhas de produtos e dentro destas ‘linhas geesbza intervencdes de forma a customizar
seus produtos atuais para os clientes. Na Ultirntrevesta realizada com a administracdo da
empresa, esta revelou sua intencdo de reduzirrdidade de linhas especificas e aumentar a
flexibilidade de poucas estruturas (linhas geratsdvés da opcdo de inclusdo de mddulos
especificos, que poderiam ser disponibilizados diwsrsos clientes, assim um sistema
poderia ser montado a partir das necessidadesatdeclque efetivamente adquiriria aquilo
gue realmente lhe fosse operacional.

De acordo com Nonaka & Takeuchi (1995, pag.@dntb a informacédo quanto o
conhecimento sdo especificos ao contexto e relasoma medida em que dependem da
situacdo e sdo criados de forma dindmica na int&@cagocial entre as pessoas.. “Da
mesma forma, uma visdo empresarial apresentada aone estratégia inequivoca por um
lider é transformada organizacionalmente em comhenio por meio da interacdo com o
ambiente pelos membros da empresa, o que, poreayafeta seu comportamerito.

Desta forma pode-se supor que a empresa aprenddidangue desenvolve modulos
para necessidades especificas e socializa estes ssnts funcionarios e aos seus futuros
clientes, este processo exige de todos os envelddastante atualizacdo e capacidade de
flexibilizar solugdes.

Nonaka e Takeuchi (1995), destacam duas dimensbesiatdo do conhecimento,
uma epistemoldgica e outra ontoldgica, assim podegmeoceber queA organizagcdo apoia
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os individuos criativos ou lhes proporciona cormexpara a criacdo do conhecimento. A
criacdo do conhecimento organizacional, pois, dsge entendida como um processo que
amplia “organizacionalmente” o conhecimento criagelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organizacdo. psseesso ocorre dentro de uma
“comunidade de interagdo” em expansdo, que atrawesniveis e fronteiras
interorganizacionais.{ NONAKA e TAKEUCHI, 1995, pag 65)

Da mesma forma Nonaka e Takeuchi (1995) destacque @enominam a ‘conversao
do conhecimento’ancorado no pressuposto critico de que o conhadioneumano é criado
e expandido através da interacdo social entre oheoimento tacito e o conhecimento
explicito.. (pag.67)

Questdo Se surgem problemas no processo desenvolvido petgesa, como estes sao
resolvidos ?

Resposta Os problemas podem estar relacionados a varimsefa como: estrutura do
produto, forma de implantacdo do produto, metodakgle treinamento e capacitacdo dos
usuarios, entre outros. Mas sao discutidos comdadaom parte da equipe a fim de que este
grupo de discussdo possa apontar possiveis solpgiaseste problema, e a partir deste
momento surgem solucdes que muitas vezes represanta misto das varias propostas
apresentadas.

Andlise: Para Nonaka e Takeuch& socializacdo € um processo de compartilhameeto d
experiéncias e, a partir dai, da criacdo do conheamto tacito, como modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas.' ... 'A meaansferéncia de informacfes muitas vezes
fara pouco sentido se estiver desligada das emogéssciadas e dos contextos especificos
nos quais as experiéncias compartilhadas séo eadsl{NONAKA e TAKEUCHI, pag 69)

Questaao De alguma forma problemas sao compartilhados emgrdiversos funcionarios ?
Resposta: Sim, na grande maioria das vezes os problemasc@®partiihados entre os
representantes dos diversos niveis hierarquicogyi@pos funcionais) através de reunides,
normalmente de carater mais informal, que podenmreca qualquer momento, envolvendo
uma area especifica ou varios representantes deacaal.

Andlise: 'O modo de externalizacdo da conversdao do conhetomermalmente é visto no
processo de criacdo do conceito e € provocado geltogo ou pela reflexdo coletiva’
NONAKA e TAKEUCHI, pag 71)

... aprendizagem significativa € um processo por meiguhl uma nova informacao
relaciona-se com um aspecto especificamente refevda estrutura de conhecimento do
individuo." MOREIRA, 1999 pag 153 citando AUSUBEL)

‘A aprendizagem informal acontece naturalmente cqrade do trabalho diario,
como troca de criticas a efetividade no atingimeni@ms metas e gera um ambiente
estimulante, desafiador e de desenvolvimento patast os funcionarios(ANTONELLO &
RUAS, 2005)

Questaao As solucbes aos problemas surgem do envolvimepgriéiso do individuo que
esta atendendo o cliente, de cada equipe, ou sudgegnupo de trabalho ?

Resposta De todas as formas, a solucado pode estar presastpropostas que muitas vezes
sao colocadas com o funcionario que no local dealin@ identifica situacbes de impasse, e
mediante varias alternativas implementa a que dinege mais favoravel, da mesma forma um
grupo pode examinar situacées mais complexas @pedernativas diferentes para solucéo,
assim o grupo decide por si a melhor alternativa.
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Questao Existe algum 'banco de solucbes' para problemasuosn?_Se sifh Como esta
estruturado ? Se ndd Como fazer para que as solu¢des nédo se percam ?

Resposta De certa forma até existe, Sim. Um arquivo, naage um sistema de informacéo
interno, onde cada problema é registrado e as @mduadotadas, (P Ex, o sistema esta
calculando imposto de forma incorreta, existe eimeck listpara possiveis problemas no
calculo de imposto, (Registro de solucbes adotgmaa problemas semelhantes) se o
problema néo for relacionado aos destacados min@gg funcionario vai procurar a solucéo
por outro meio, relatando o que foi realizado neocaspecifico, alimentando o registro com
mais uma informacao, este sistema é extremameptampnal para a empresa, e esta sendo
colocado na internet, para maior mobilidade eiftanle de acesso.

Andlise: 'A combinacdo € um processo de sistematizacdmuecitos em um sistema de
conhecimento. ... Os individuos trocam e combinamhecimentos através de meios como
documentos, reunides, conversas ao telefone ow melecomunicacdo computadorizadas.'
(NONAKA e TAKEUCHI, pag 75)

Questdo Como um funcionario fica sabendo qual a solucdmetrada para um problema
gue néo estava sob sua responsabilidade ?

Resposta Consultando o banco de registro de solucbes gqaesa ou interagindo com 0s
demais membros da equipe.

Questdo: Como um dos funcionarios pode questionar se ja érauw problemas similares
aos seu (ou do cliente que esta atendendo) e cenhssolucdes implementadas ?
Resposta:O sistema possui um menu de palavras chaves pmotiam 0 usuario a buscar
as informacdes disponiveis.

Andlise: 'A internalizacdo € o processo de incorporacdo @mhecimento explicito no
conhecimento tacito. E intimamente relacionada aprénder fazendo”.' ... 'Para que o
conhecimento explicito se totrne tacito, € necessar verbalizacdo e diagramacdo do
conhecimento sob a forma de documentos manuaisstiui&s orais. A documentacao ajuda
os individuos a internalizarem suas experiénciasn@ntando assim seu conhecimento tacito.
Além disso, documentos ou manuais facilitam a feméacia do conhecimento explicito para
outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamers experiéncias do outros (ou seja,

“reexprimenta-las”)." Nonaka e Takeuchi, pag 78

Questdo A empresa ja perdeu algum funcionario chave, ou lguasse boa parte destas
solucbes consigo ?_Se SiQue impactos foram sentidos, o0 que foi desemmlpara que
nao se repetissem_? Se AA0omo evitar ? Socializacédo ocorre de alguma f&ma
Resposta Ja perdeu, porém ndo houveram impactos signifasgtem funcdo da existéncia
deste mecanismo de informacdes.

Questdo Quanto aos Modelos Mentais: Os funcionarios da @sg@r segundo sua
percepcédo, compartilham da mesma visdo em relag&gpaoblemas destacados_? Se 3im
Enfatizar unidade de direcdo no pensamento de roedekentais ?__Se ndd Enfatizar as
diferentes perspectivas em relacdo a um mesmo grahl e como capturar estas
perspectivas diferentes ?

Resposta: Existem niveis de linguagem diferentes, assim agpedo também € diferente
entre os diversos funcionarios. Se o funcionarioaoaquipe de trabalho envolvida, esta
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desenvolvendo o projeto junto ao cliente/usuarisao torna-se administrativa e estratégica
para o cliente, e num fluxo normal de trabalhotapas seguintes ocorrem de forma técnica e
simplesmente operacional, entretanto, se o fundmmé& a equipe esta envolvida com uma
questao técnica, o foco torna-se interno e envolveompartilhamentalas situacdes ja
vivenciadas pelos envolvidos ou pela propria engpresmo um todo. Outro ponto esta
relacionado aos funcionarios basicos (programagiajae a medida que vao se relacionando
com outros membros da empresa, nas reunides, conmecampartilhar de uma visdo mais
ampla no contexto de sua atividade e a0 mesmo telepamna visdo mais especificas das
particularidades dos clientes e usuarios daqueteg:es por eles desenvolvidos.

Do compartilhamento de visdes diferentes, surgemnitasiuvezes solucdes ou
proposicdes inesperadas e extremamente criativespor varias vezes auxiliam a empresa
no servico desenvolvido junto ao cliente.

Andlise: 'A idéia de modelos mentais como representacoestaaivel, indispensaveis para
a compreensdo, tem profundas implicacbes instraspnpois, nesta Otica, aprender &
construir modelos mentais do que estad sendo ensiraghsinar € facilitar a construcao e
revisdo de modelos mental@MOREIRA, 1999 — citando Johnson-Laird, 1983 pg)19

Além das informacfes apresentadas acima, 0s estadus salientaram como
elementos importantes para a aprendizagem a libedia expressar-se, o respeito entre todos
0s membros da equipe em relacdo ao pensamentadunaliva flexibilidade de horarios e o
sistema de selecéo que prioriza o relacionameatespirito de equipe.

Outro ponto que chamou a atencdo dos entrevistéoneaprendizado obtido a partir
da interacdo com os clientes, que também sdo easpeepossuem culturas e caracteristicas
distintas. Diferente da maioria das empresas caaigrou industriais, uma empresa que
produz e implantasoftwares em outras organizacdes, na maioria das vezesicipart
fortemente do processo de aprendizado dos seugesljeseja pela mudanca nas regras e
processos operacionais, que segundo Sweringa & dgviexr (1995) constitui-se em
aprendizado de um ciclo, seja em mudancas maisumqas, também denominadas por
Sweringa & Wierdsma (1995) como aprendizado de €aiés ciclos. Neste ponto € possivel
observar que ocorre um grande aprendizado intemagcional.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Visualiza-se de forma evidente os quatro modos ateversdo do conhecimento
propostos por Nonaka e Takeuchi (1995) na estrafpesacional da empresa. A socializacao
gue ocorre na empresa quando os funcionarios efeauttoca de experiéncias, basicamente
na resolucdo de problemas ou no atendimento dessidades especificas de cada cliente; a
externalizacdo que ocorre na empresa quando assakvesolucbes foram agrupadas e
registradas sob forma de um sistema, que é dendmli@nco de solucdes” e que pode ser
consultado por qualquer funcionario quando esterdgrar-se em situacdo de duvida ou
desconhecimento sobre determinada operacdo, o0 nmng@n consulta € visto como o
processo de internalizacdo, onde o funcionarioreggmo fora da empresa pode acessar este
sistema e proceder sua consulta as informacéempeesa. De certo modo visualizamos a
combinacéo, durante 0 que a empresa descreve centld ® processo de realizacdo de
reunides de trabalho, que embora acontecam de nmdolonal, como um momento de
encontro entre 0os conhecimentos explicitos dasrgligeareas, até mesmo na proposta de
reestruturacdo das linhas de produtesftwaresque a empresa desenvolve atualmente.
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A pesquisa realizada através da entrevista e deag@bd do questionario a empresa,
revelou com surpresa este procedimento — bancwoldedgs, e destacou a cultura propicia
para que os funcionarios mantenham um mecanismetdacdo dos conhecimentos e ao
mesmo tempo da sua socializacao e internalizacao.

Através deste trabalho foi possivel identificar cosplucdes simples e extremamente
praticas fornecem as empresas diferenciais convostitcapazes de agilizar processos,
solucionar problemas e atender necessidades cafeatr® da empresa.

Como sugestao para trabalhos futuros, € interessamificar dentro das teorias de
lideranca se o resultado positivo também esta @skon@ forma de conducdo dos grupos
adotada pela empresa e de certo modo, tentar ravsia relacdo com o desempenho
apresentado. Também seria oportuno destacar dguiraamaneira a flexibilidade da forma
de trabalho colaboram para o ambiente criativoagepresa apresenta.
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