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Whether you can observe

a thing or not depends

on the theory which you use.
It is the theory which decides
what can be observed.

Albert Einstein






Resumo

GOLDMAN, Fernando Luiz. A dindmica da criagdo dmitecimento organizacional: um
estudo sobre inovacdo no Sistema Eletrobras. Ridadeiro, 2013. Tese (Doutorado em
Politicas Publicas, Estratégias e DesenvolvimenBspgrama de Pos-Graduacdo em Politicas
Pulblicas, Estratégias e Desenvolvimento, Instidet&conomia, Universidade Federal do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 2013.

Em uma economia cada vez mais baseada em conhégjn@erDinamica da Inovacao
Organizacional é um tema de crescente relevancagsmempresas e, apesar de décadas de
pesquisas sobre Capacita¢cdes Dinamicas, importaspestos conceituais permanecem ainda
sem resposta. Este trabalho, um estudo de case swmbrgrande sistema empresarial
brasileiro, busca contribuir, de uma perspectivalegsao estratégica, para o debate sobre o
Conhecimento Organizacional. O objetivo geral dabdtho é verificar como o Sistema
Eletrobras desenvolve seus ativos intangiveis déemmmento geradores de diferenciais
competitivos. Os objetivos especificos sdo ideaifirotinas organizacionais de quatro
diferentes tipos: i) operacionais ou ordinariag,de melhoria, iii) focadas em estruturar o
Conhecimento Organizacional e iv) de evolucao. adaiho adota um modelo de pesquisa
gue identifica como a partir do conhecimento tacim nivel dos individuos, sdo construidas
rotinas organizacionais de diferentes niveis, qupipiam a criacdo de novos estados do
Conhecimento Organizacional, caracterizando novapaatacdes organizacionais. Os
resultados dos estudos exploratérios mostram anfdoi@ada Inovacdo do Sistema Eletrobras
aderente ao modelo de pesquisa utilizado, porératiges de conhecimento ndo vém se
mostrando capazes de gerar diferenciais competitikoanalise dos dados colhidos mostra
gue o sistema empresarial pesquisado enfrenta sadiake de estabelecer sua identidade e
definir o que realmente significaria fazer a Gesé@seu Conhecimento Organizacional,
reforcando a necessidade de diferenciar as congi@$édos individuos das competéncias
organizacionais, em especial, as Capacitacoes a&mOs resultados enfatizam a
importancia da reflexdo critica sobre as atividaddscionadas a criagdo do Conhecimento
Organizacional e as Inovacbes Organizacionais €ss@rias a adaptacdo do Sistema
Eletrobras ao atual ambiente de negdcios do setendrgia: global, complexo e dinamico —
qgue deveria ser estratégica e sistematica. Cabesian a Gestdo Estratégica do Sistema
Eletrobras a busca da Eficiéncia Adaptativa, a daaé sempre ser diferenciada de atividades

operacionais ligadas a Eficiéncia Alocativa.

Palavras-chave: Conhecimento Organizacional; Reti@apacitacdes Dinamicas; Inovacao; Sistema bletso






Abstract

In an economy increasingly based on knowledgePyramics of Organizational Innovation
is a topic of increasing relevance for companias despite decades of research on Dynamic
Capabilities, some important conceptual issues iremr@answered. This case study on a large
enterprise system in Brazil, aims to contributenfra perspective of strategic decision, to the
debate on the Organizational Knowledge. The gemdgjalictive of this study is to assess how
the Eletrobras System develops its intangible kedgé# assets generating competitive
advantages. The specific objectives are to idemifyanizational routines of four different
types: (i) operating and ordinary; (ii) improvemergti) focusing on structuring the
Organizational Knowledge; and (iv) evolution. Itopted a research model that identifies
how, from the tacit knowledge at the individualgamizational routines are built on different
levels, allowing the creation of new states Orgatiimnal Knowledge, presenting new
organizational capabilities. The results of expgiona studies show the Dynamics of
Innovation Eletrobras adherent to the research maskxl, but the knowledge assets do not
have shown themselves capable of generating caiimpetidvantages. The analysis of the
collected data shows that the researched busigstsTs faces the challenges of establishing
its identity and defining what it would really me&ém make the management of its own
Organizational Knowledge, reinforcing the need tifecentiate people's skills from
organizational skills, in particular the Dynamic paailities. The results emphasize the
importance of critical reflection on the activitieslated to the creation of Organizational
Knowledge - necessary to adapt Eletrobras to thecubusiness environment in the energy
sector: global, complex and dynamic - it shouldstrategic and systematic. It would be up to
the Strategic Management of Eletrobras to find Abdeptive Efficiency, which must always

be differentiated from operational activities rethto Allocative Efficiency.

Keywords: Organizational Knowledge; Routines; DymanCapabilities; Innovation;

Eletrobras
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1 INTRODUCAO
1.1 OS PRESSUPOSTOS DESTE TRABALHO

O desenvolvimento controlado dos ativos intangivgesadores de diferenciais
competitivos, especialmente os de conhecimentomédos critérios de exceléncia da
FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ, 2012), que bwsm tornar os arranjos
organizacionais sustentaveis, cooperativos e gezadie valor para a sociedade

A pesquisa aqui descrita € um estudo de caso sobre é a Dinamica da Criacdo do
Conhecimento Organizacional em um grande sistenpaiesarial do Setor Elétrico Brasileiro
(SEB).

Tomando como ponto de partida conceitual a TeaiaCdacdo do Conhecimento
Organizacional (TCCG) que conceitua a Inovacdo como sendo a criacddmitia de
Conhecimento Organizacional, o trabalho investgaapacitacdes para inovacao do sistema
empresarial estudado - suas Capacitacées Dinamiatiavés da identificacdo de rotihae
diferentes niveis ou ordens, que propiciam a oviad@amica de seu Conhecimento

Organizacional.

Segundo a Teoria da Criacdo do Conhecimento Omepizal, as empresas

inovadoras se caracterizam como empresas criadereenhecimento.

! Para um descricdo mais detalhada dos Fundame@dsédos de Exceléncia da Fundacdo Nacional
da Qualidade, ver o APENDICE A — “CRITERIOS DE EXGENCIA DA FNQ”

2 A TCCO é vista aqui como uma teoria descritivacdmportamento organizacional, ou seja, uma
teoria preditiva / explicativa, apoiada na conversdcial do conhecimento no &mbito organizaciamaléio uma
teoria normativa ou prescritiva como é comum smneamente descrita em uma literatura sobre enyppsa
acreditaria na plausibilidade da conversdo do aomento tacito em explicito no ambito de um Unico

individuo.

® Embora o termo “rotinas” ja viesse sendo largamemsado na literatura sobre Aprendizado
Organizacional, Becker (2004, p. 644) atribui an8idWinter, em 1964, ter definido uma rotina comadréo
de comportamento que é seguido repetidamente, stéas\geito a alteracdes, se as condigdes mudeangndo
as rotinas organizacionais para o centro do dedmdiee a mudanca organizacional e econdémica. Eselairda
Becker (2004, p. 645) que, historicamente, o tefratnas” vem sendo usado de forma clara para fegire
padrdes recorrentes de interacdo, ou seja, padzdegentes de atividades coletivas e em oposigétnaos

padrées recorrentes de atividades individuais tdmassociados com o termo “habitos”.
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Esta tese busca colaborar para uma percepcdo na@ do Conhecimento
Organizacional - como elemento gmodwill das empresas - e de como se processa a

dindmica de sua criagao.

Parte-se da ideia de que somente com uma clarareengdo da Criacdo do
Conhecimento Organizacional e de como é sua diésnct diferentes niveis, ou seja, das
forcas que influenciam sua criacdo, € que podeeficewtadas confusdes conceituais e 0

desperdicio de recursos devido a falta de defisigéritérios e padrdes claros sobre:

»= 0 que realmente significaria fazer Gestdo do Canfestto Organizacional e o

que deveria ser esperado dela;

* a percepcao da inovacado, viabilizadora da sustéidtte organizacional,

como sendo a criacdo dinamica de Conhecimento @ayaonal; e

* a necessaria diferenciacdo entre as capacitacoss irtlividuos e as
capacitacdes da empresa, em especial, as CapasitBg@amicas, conforme

vem sendo largamente pesquisado nos ultimos anos.

E importante notar que a pesquisa aqui descritss@aionita a procurar saber como o
sistema empresarial estudado vem fazendo GestdGodbecimento Organizacional, ou
guaisquer outras atividades operacionais que cenpetsam ser confundidas, como por
exemplo a Educacdo Corporativa. Busca-se contriparia 0 debate sobre uma Teoria da
Firma, que seja baseada na perspectiva estratatpcaCriacdo do Conhecimento

Organizacional.

Neste trabalho, o Conhecimento Organizacional seténdido como uma metéafora

capaz de auxiliar a visdo da empresa como um sastegnitivo distribuido.
1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Em funcdo dos pressupostos descritos, tem-seuwngsegjuestionament@omo € a

dindmica da criagcao do Conhecimento Organizacionailo Sistema Eletrobras?

* Segundo Martins et al. (2010, p. 1), a literatoomtabil considera que goodwill representa a

diferenca entre o valor da empresa e o seu patiintiguido avaliado a valores de mercado.
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1.3 OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

Verificar como o0 sistema empresarial pesquisadaraiano desenvolvimento de seus

ativos intangiveis de conhecimento geradores @eedi€iais competitivos.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

1.

4.

identificar as rotinas operacionais do conhecimerdcSistema Eletrobras -
gue expressam suas competéncias operacionaistecenaedo o que o sistema
empresarial pesquisado sabe fazer no seu dia apubpjciando-lhe seus

resultados;

identificar rotinas de melhoria no Sistema Eletasbr como o sistema
empresarial pesquisado desenvolve rotinas atrawds qlais melhora

continuamente suas competéncias operacionais;

identificar rotinas focadas em estruturar o Conheaito Organizacional no
Sistema Eletrobras - como o sistema empresariaduszsio desenvolve
processos, programas e politicas focadas no Canéet Organizacional
através das quais cria, influencia, corrige e @@y suas competéncias

operacionais; e

identificar rotinas de evolugdo — como o sistemaresarial pesquisado faz
reflex@o critica sobre suas Estruturas de Conheton@rganizacional.

A investigacdo empirica de como o sistema empedspasquisado reconhece as

rotinas de conhecimento acima citadas — ou mesmeerdicacdo da auséncia da

conscientizacdo de algumas delas — contribuira para melhor compreensdo de como o

sistema empresarial pesquisado controla o deseémaiito de seus ativos intangiveis de

conhecimento.

1.5 RELEVANCIA DO TEMA

A questdo que este trabalho se propde a enfremtegveste de especial relevancia,

pois a partir de um melhor entendimento de como dirédmica do Conhecimento

Organizacional — fendmeno emergente totalmenteretitégado da simples soma do

conhecimento dos individuos que compdem um arrarganizacional — seréo viabilizadas

acbes mais eficientes e mais eficazes para lidan es idiossincrasias dos arranjos

organizacionais.

O melhor entendimento da dindmica do Conhecimentgardzacional possibilitara
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também uma distingcdo mais clara entre processo$idgre com intangiveis e os que lidam
com tangiveis e ainda perceber o Conhecimento @agaonal como um ativo intangivel,

especifico de cada empresa, capaz ou nao de antagem competitiva sustentavel (VCS).

Todos estes aspectos sdo importantes na medidauenpafem ajudar a evitar
confusdes conceituais importantes. Assim, o diatmgo o acervo do conhecimento humano
se da no melhor entendimento de como o saber didar a dindmica do Conhecimento

Organizacional influencia o esfor¢o inovativo depegsas, setores econémicos, paises, etc.

O presente trabalho, por meio de abordagens nadipdinares, calcadas na TCCO,
facilita a delimitacdo do estudo do ConhecimentgaDizacional, ao fazer a analise de uma
literatura integrando um amplo espectro de aream @ueresse no conhecimento em
contextos organizacionais, com destaque para asaRdDrganizacionais e as Capacitacoes

Dinamicas.

Em seu carater multidisciplinar, a pesquisa busgma integracdo de diferentes
referenciais, propondo uma analise conceitual cdpaonsolidar diferentes interpretacdes de
diversos constructos, possibilitando a busca censeipelos arranjos organizacionais de uma
Inteligéncia Organizacional. Assim, através de rades sustentadas por uma pesquisa
bibliografica que procurou confrontar diferentesoralagens e um processo de analise,
reflexdo, critica e sintese, o trabalho aprofungeeraepcdo e a compreensdo de fendmenos
relevantes para a chamada Visao da Firma Baseadzoehecimento. Destacam-se entre 0s

fenbmenos abordados: a Inovacao e o Aprendizadanarional.

O trabalho contribui para o desenvolvimento do eecithento nas areas de
formulacdo, planejamento, implementacdo e avalialfi@stratégias empresariais — e por
extensdo de politicas publicas - ajudando a ideatitaminhos para o desenvolvimento néo
s6 das empresas, mas de diferentes tipos de arm@mjanizacionais. A Economia, a pesquisa
em Administracdo de Empresas e a Gestado Estratgfificas principais campos beneficiados,

embora o trabalho deva ser considerado como nadigdinar.
1.6 METODOLOGIA

A Questdo de Pesquisa foi abordada qualitativamep&mitindo estruturar,
caracterizar e sustentar a conduta investigatilmeso fenbmeno objeto de andlise - a
dindmica do Conhecimento Organizacional no sistemparesarial estudado. Enquanto um

meétodo de analise de dados quantitativos seriaest@mente dedutivo, partindo do geral
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para o particular, e orientado para resultadospguaessem ser generalizados, na abordagem
qualitativa, aqui adotada, se busca descreveffisigrds socialmente construidos de forma a
proporcionar um entendimento mais profundo e is&@o de um fendmeno, buscando
estabelecer relagcdes entre seus elementos. Assiavés de perspectivas subjetivas e
orientadas aos processos internos do objeto oltkenaa pesquisa aqui empreendida visa
identificar, compreender, interpretar, descrevelesenvolver conceitos e teorias sobre o
significado e o carater dos fendbmenos observadiviegiando os detalhes, as interacdes e as
caracteristicas nao estruturadas. A coleta de dgdesém origem em apreciacdes subjetivas
e valoracdes de opinides e percepcoes, se de@savinstrumentos semi-estruturados, que
ofereceram respostas discursivas e abertas. Emmbrgossivel tratar dados qualitativos de
forma quantitativa, isto ndo foi feito no presemnédalho, sendo o método de analise utilizado
indutivo, dialético, orientado ao processo e oslltedos - deve ser destacado - ndo sdo

generalizaveis.

A partir da escolha de uma abordagem qualitativame fungcdo do objetivo da
investigacdo, a pesquisa desenvolvida foi defimdao exploratéria, por ser o tema um
aspecto do fendbmeno organizacional sobre o quateegbuco conhecimento acumulado, em
um tipo de estudo que ndo tem como objetivo o wsthipoteses, tendo sido estabelecidos
alguns pressupostos e sendo esperado que o0s desul&a conclusdes da pesquisa
empreendida possam vir a servir como base de sagdeninicial a outros estudos mais

aprofundados e sistematicos.

Para a presente pesquisa foram escolhidos comadeide analise as rotinas
organizacionais do sistema empresarial estudadon® estratégia de pesquisa o Estudo de
Caso. A escolha da estratégia de pesquisa sempeadiede fatores como o tipo de questao
da pesquisa, o grau de controle que o investigedorsobre os eventos e ainda seu foco

temporal (eventos contemporaneos ou fendbmenosibeth

Assim, de forma mais detalhada, a estratégia dgusesutilizada é o Estudo de Caso
anico, em corte seccional e perspectiva longitudimade se pretende que a coleta de dados
seja feita em um determinado momento, mas resgadesde informacfes de periodos
passados, focando no fenbmeno estudado e na fama ele se caracteriza, sendo que 0s
dados e as percepcdes dos entrevistados serzaddsi para explicar a configuracéo atual da
dindmica do Conhecimento Organizacional do Sistéletrobras.

O Estudo de Caso, dentre as diferentes estratdgiaesquisa em Ciéncias Sociais,

envolve um estudo profundo e exaustivo de maneaaaliar o conhecimento sobre um ou
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poucos objetos. Embora possa ter propésito exglaoafcausal), mais frequentemente o
Estudo de Caso tem proposito descritivo ou expgla@tcomo no caso da presente pesquisa,
sendo preferido quando a questdo de pesquisa ipaltcomo” e quando o controle que o
investigador tem sobre 0s eventos € muito reduamidl@inda, quando o foco temporal esta em
fendbmenos contemporaneos dentro do contexto dareaaA necessidade de se utilizar o
Estudo de Caso como estratégia de pesquisa nascdesdjo de se entender um fenémeno

social complexo e dinamico.

Entre as criticas comumente encontradas na literasobre Estudos de Casos,
algumas dizem respeito ao fato de fornecerem pesigud base para generalizacfes e serem
muito extensos, além de demandarem muito tempo @M concluidos. Porém, para
evidenciar a validade e a confiabilidade desta, tespie se procura generalizar na presente
pesquisa sdo proposi¢cdes tedricas sobre o modelpesiguisa e ndo proposicées sobre
populacées, ndo se devendo confundir a “generalizanalitica” — propria de um Estudo de
Caso — com a “generalizacao estatistica”. O qumisea verificar, neste Estudo de Caso, séo
os aspectos do ‘modelo tedrico’ no sistema empetspesquisado. O caso ndo é um

elemento amostral.

O Estudo de Caso foi adotado aqui por ser umatégiaade pesquisa empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de setexio real e as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidetwes, multiplas fontes de evidéncias
sendo utilizadas, buscando explicar ligacbes caumai situacbes da vida real, complexas
demais para tratamento através de estratégiasimegntanis ou de levantamento de dados.

Desse modo, o0 método de trabalho para a condugém t@se envolveu a definicdo da
guestdo de pesquisa a partir dos pressupostostelesse do investigador, uma revisao
sistematica da literatura, da qual foram extrambglementos de apoio para a conducdo dos
estudos, a definicdo dos métodos e estratégiagpamducdo da pesquisa. A estas etapas
seguiram-se a Analise Documental, a escolha dosvestados e a realizacédo das entrevistas,
gue propiciaram a realizacao do estudo de casaignognte dito, a partir dos procedimentos

estabelecidos no protocolo de conducédo do estudasie

Os procedimentos metodoldgicos e os elementos gmmstudos exploratorios sdo

detalhados no Capitulo 3.
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO
Este trabalho se divide em seis principais cagstulzluindo esta introdugéo.

O Capitulo 1 - Introducdo — expbe a justificativa do tema da pesquisa, sua
contextualizacado, relevancia social e académicause gbjetivos, além de apresentar a forma

como o documento foi estruturado.

O Capitulo 2 — Revisdo da Literatura —apresenta os elementos da revisdo da
literatura considerados relevantes para a defind@aeferencial tedrico para enfrentar a

Questao de Pesquisa.

O Capitulo 3 — Estabelecimento dos estudos exploratés — detalha como os
estudos exploratérios foram estabelecidos e ircapresentacdo da caracterizagdo do modelo
de pesquisa, o método de trabalho, os procedimeletadleta e analise de dados e a visédo

geral do protocolo de conducéo do estudo de caso.

Para entender como € a dindmica da criagdo do Ciomtrgto Organizacional no
Sistema Eletrobras, tornou-se necessario instraizgt os elementos basicos de andlise, de
forma que as rotinas organizacionais pudessem s sistematicamente analisadas no
contexto daquele sistema empresarial. Nao foramtifd®dos, na Revisdo Sistematica de
Literatura — APENDICE B, estudos analogos ao radtiz neste trabalho, quer sobre o
Sistema Eletrobras, quer sobre sistemas empresae@aielhantes, o que demandou a criacao
de um modelo, também apresentado no Capitulo 3a parconducdo dos estudos

exploratorios, segregando as rotinas organizagaraiquatro diferentes tipos.

O Capitulo 4 — Contexto da Pesquisa se propde a apresentar o contexto do Sistema

Eletrobras e de seu Plano de Transformacé&o.

O Capitulo 5 — Estudos Exploratorios —apresenta as empresas que compdem o
sistema empresarial pesquisado, a justificativast@lha das pessoas entrevistadas e da nao
inclusdo de pessoas das demais empresas que congisema Eletrobras e os resultados

dos estudos exploratérios.

O Capitulo 6 — Resultados e Discussfesapresenta os resultados, as conclusoées,

considerac0des finais e sugestdes para pesquisaasiut
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2 REVISAO DA LITERATURA

... 0 tema do conhecimento deixou de ser objetoapda Pedagogia e da Filosofia.
O conhecimento como base para a inovagdo tem garagta literatura econémica
produzida por autores neoschumpeterianos, ao kaditedatura na area de gestéo do
conhecimento por autores da area de AdministragidEmpresas (NICOLAU;
PARANHOS, 2006, p. 32)

Orlikowsk (2002, p. 250) afirma que a questdo dthegcimento ha muito tempo vem
ocupando filésofos e sociélogos da ciéncia, mas @sentemente que os pesquisadores dos
diferentes tipos de arranjos organizacionais ténmteeessado por este topico. Embora nem
sempre de forma explicita, o conhecimento é crésg®mte reconhecido como a mais
importante fonte de criacdo de rigueza no novo digma econdmico, que vem se
consolidando desde a década de 1980, baseado@maigfo, comunica¢édo, conhecimento e
inovacoes (TIGRE, 2005, p. 206).

Neste contexto, a Economia da Inovacdo tem sees#ado em analisar o
conhecimento como elemento do Aprendizado Orgaiizat; assim como as Politicas
Publicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao témduesprincipalmente a criacdo e difusdo
do conhecimento (SMITH, 2000, p.1). Nas ultimasadés, essas politicas tém atraido cada
vez mais atencdo, como resultado da percepcaoedesgsetores intensivos em conhecimento
estdo tendo um papel central no crescimento eca@oddus paises adiantados (LENHARI;
QUADROS, 2002), caracterizando um novo tipo de Boua - a baseada no conhecimento -
ou até mesmo uma forma completamente nova de ‘@Gagedo Conhecimento”, estruturada
em rede (CASTELLS, 2001, CAVALCANTI; NEPOMUCENO, @). Aumenta assim a
importancia de se definir com clareza “o que querertizer com conhecimento” (SMITH,
2000, p.1).

Este capitulo apresenta os elementos da revishted¢ura relevantes para formar um
referencial tedérico sobre o Conhecimento Organiredj tema da pesquisa desta tese e
elemento fundamental para a compreensdo do sigwificde uma Economia do
Conhecimento (NONAKA, 1994, TAKEUCHI; NONAKA, 2008 TERRA, 2005,
ROSSATTO, 2003). Para compreender como acontea®aegso dinamico da criacdo do
Conhecimento Organizacional, a abordagem propasstartese assume a necessidade de
estalecer pontes conceituais entre o Conhecimerganzacional e diferentes construtos
organizacionais. Ha assim a necessidade de estabeds ligacdes entre competéncias
estratégicas, gestdo do conhecimento, aprendizaggemizacional e inovacao, no que Tidd

(2006) descreve mais especificamente, no como tanjarorganizacional “identifica, avalia
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e explora as suas competéncias e as converte 8 pmcessos, produtos e servigos”.

Entender o conhecimento no ambito dos arranjosn@geionais néo é tarefa facil e
vem desafiando - além de grandes areas como a B@m®oAdministracdo de Empresas -
diversos campos de pesquisa, com destaque paraeas de interesse da Estratégia
Organizacional, usualmente referidas como GestdmtEgica Htrategic Managementa
gual tem empreendido notavel esforco no sentidondiaor lidar com o conhecimento no
ambito dos arranjos organizacionais. (HELFAT; WINRLE2011, JACOBIDES; WINTER,
2010, NELSON; WINTER, 1982, TSOUKAS, 1996, VASCONCES; CYRINO, 2000,
WINTER, 2003, FUJIMOTO, 1997, 2012)

O lidar com o Conhecimento Organizacional, poresse um ativo intangivel, ndo
deve ser confundido com o simples acumulo de irdgdas (NONAKA, 1994). Tem sido
proposto que os modelos mentais dos individuos tisfitsformados durante o processo
informacional, configurando novos estados de caniemdo (BROOKES, 1980 apud
BATISTA, 2008). Sera assumido neste trabalho geefodma analoga, as empresas criam
continuamente novas capacitacdes, caracterizadasegpectivos conjuntos de rotinas,

configurando assim novos estados de Conhecimemgfanizacional.

Outras disciplinas e campos de pesquisa, tais canimgenharia de Producao, a
Psicologia, a Cognicdo e a Sociologia, sO para alguns, também vém enfrentando a
crescente necessidade de lidar com o conhecimenémibito dos arranjos organizacionais,

numa literatura que se caracteriza como sendo,miér e transdisciplinar (POMBO, 2005).
2.1 O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E O CONHECIMENTO

Na extensa literatura que vem sendo produzidaltiesad décadas sobre a firma, uma
mais apurada conceituacdo do Conhecimento Orgammedctém sido relativamente
negligenciada, principalmente se levada em cootnaralidade do tema para o entendimento
dos elementos, que diferenciam as empresas e tissfhitam longevidade. (GOLDMAN,
2010b, p. 04, TSOUKAS, 2005, p. 3)

Cresce a importancia da pergunta “por que as firif@asem e como isto importa?”
(NELSON, 1991). Enquanto administradores e eststBey aparentemente tém a
heterogeneidade no cerne de suas investigaco@sNpéson (1991), em praticamente todas

as analises econbmicas, até entdo, as diferenigasasrempresas eram reprimidas.
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No entanto, mesmo o0s que enfrentam diretamenteeat&u acima, ndo tém tido
sucesso relevante, devido as dificuldades em ladem 0 conhecimento - um conceito
“problematico demais, o que dificulta muito a tarefe construir uma Teoria da Firma
dindmica e baseada nele” (SPENDER, 1996) - e enecedpcom o Conhecimento
Organizacional, pois como sera visto a seguiré@sta ativo intangivel, dindmico, emergente

e especifico de cada empresa.

Devido a suas caracteristicas especiais, como femdramergenteo Conhecimento
Organizacional so pode ser corretamente entendiddilzadas ferramentas adequadas, que

levem em conta a Complexidadal como descrita em Agostinho (2003).

O quadro a seguir apresenta dois pressuposto®basitizados nesta tese.

Pressupostos basicos utilizados nesta tese

Incerteza | Os arranjos organizacionais aqui discutidos est&eridos em mercados complexos e
Knightiana | dindmicos em ambientes de Incerteza Knightiananelida como a distingdo classica entre
risco e incerteza, proposta originalmente por Fiamight (1921). A incerteza surge a partir [da
previsdo imperfeita e da incapacidade humana davegsproblemas complexos com um

grande nimero de variaveis, mesmo quando um otidedigivel (ALCHIAN, 1950, p. 212).

Racionalidade| Os agentes, que compde 0s arranjos organizaciagaisdiscutidos, gozam de Racionalidade

Limitada Limitada nédo fazendo suas escolhas econbémicas deguparadigma da “Escolha Racional”
(GRANDORI, 2010, p. 1-2, SBICCA e FERNANDES, 20G5, 3, SIMON, 1959, p. 272
HUTCHINS, 1995, p.359, NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p44HATCHUEL, 2001, p. 261
CAVALCANTE, 2007, p. 17).

Quadro 1 -Pressupostos basicos utilizados nesta tese

Para ser efetiva no enfretamento da Questdo deliiBas@ base teodrica utilizada no
trabalho devera necessariamente levar em contarassypostos acima e considerar 0s
arranjos organizacionais modelados como SistemaptaAtivos Complexos, compostos de
varios componentes capazes de aprender e se adeptarfuncdes e inter-relacbes que
impregnam o sistema com uma identidade particulam eleterminado grau de conectividade
(MARTIN, SUNLEY, 2011, P.1303, AGOSTINHO, 2003).¢%h disso, neste trabalho, sera
feita uma clara distincdo entre o conhecimentaenporado ao conhecedor, como proposto
por Polanyi (POLANYI, PROSCH, 1975) - e o chamadmi@cimento Organizacional - um

fendbmeno complexo emergente, que nao é realmenteoohecimento, mas uma metéafora -
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expresso em regularidades pelas quais seres hurmampsram em comunidades sociais, ou

seja, grupos, arranjos organizacionais ou redesGlQ ZANDER, 1992, p. 383).

Tsoukas (2005, p. 3) argumenta que a natureza dbeComento Organizacional — e
sua relacdo com as competéncias individuais e ogextos sociais — tem sido mal
compreendida a medida que o “conhecimento tadROLANYI, PROSCH, 1975) se tornou
popular nos estudos de Gestdo e de Economia defarma mal interpretada, tendo sido
constantemente concebido como uma oposicdo ao domr@o explicito, quando na verdade
tacito e explicito seriam simplesmente diferentémedsfes do mesmo conhecimento
(POLANYI, PROSCH, 1975).

Pesquisadores do Aprendizado Organizacional, daag@m e dos elementos que
constituem a chamada Visao da Firma Baseada emeCiomtnto (GRANT, 2006) tém lidado
em algum grau com a criagcdo do Conhecimento Orgeioizal, devido a ser este o elemento
de sobreposicdo existente entre estes topicos.aApbsso, conforme considera Tsoukas
(2009, p. 1), mesmo com a proliferacdo de estudogireos e os importantegssights
ganhos, mais trabalho tedrico ainda é necessara rpalhor entender 0os processos sociais

pelos quais o Conhecimento Organizacional é coatitimamica e adequadamente criado.

Quanto ao conhecimento, merece destaque o seerdagtentemente paradoxal, pois
€ ao mesmo tempo uma construcéo individual e @ flet um processo social (produto de
uma comunidade), que por se tratar de um intangida é passivel de ser gerenciado no
sentido usual da palavra “Gestao” (ALVARENGA; BARB®; PEREIRA, 2007, p. 21). O
conhecimento € uma construc¢do individual por sea gapacitagdo humana e como tal é:
dindmico, pessoal, intangivel e biograficamenterd@nado. Deve sempre ser diferenciado

da informacao, por mais sofisticada que ela sef2NAKA, 1994).

Ao mesmo tempo, o conhecimento é um produto squigs, como definem Berger e
Luckmann (1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 5@k pessoas que interagem, em
determinado contexto historico e social, “complaatih informacdes a partir das quais
constroem o conhecimento social como uma realidage por sua vez, influencia o

discernimento, 0 comportamento e a atitude delas”.

As disciplinas mais tradicionais (engenharias, a@tracdo, economia, etc.) se
consolidaram no uso dos fatores classicos de paod@ quadro a seguir mostra os Fatores

Tradicionais de Producéo.
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Os Fatores Tradicionais de Producgéo

T Indica ndo so as terras cultivaveis e urbanastamasém os recursos naturdis,
erra

entre eles energia, por exemplo.
Canital Compreende, além do capital propriamente ditostastaras e instalacdes

apita - oL .

fisicas, 0 maquinério e os equipamentos em geral.

Refere-se as faculdades fisicas e intelectuaisel@s humanos, que intervém
Trabalho .

Nno processo produtivo.

Quadro 2 -Os Fatores Tradicionais de Producéo
Fonte: baseado em Drucker (1993)

Conforme Drucker (1993), cada vez mais, a soceedadderna percebe a atual
revolugcdo em torno do uso do conhecimento e veroamd® formas de lidar com esta nova
realidade. No entanto, Alfred Marshall, no inicio século XX, ja propés, além dos fatores
mostrados no quadro acima, a organizacdo como antodgfator de producédo (COASE, 1937,
p. 388, KERSTENETZKY, 2004) e mais recentement®saps velozes anos 1970 e 1980,
diferentes autores, vém propondo esse novo fat@raducdo como sendo o Conhecimento
(BELL, 1999, DRUCKER, 1993).

No entanto, vale a pena o0 seguinte questionamenttrabalho, como fator de
producédo, j4 ndo se refere as faculdades intelscties seres humanos, que intervém no
processo produtivo? Isto ja ndo incluiria o conmegito? Afinal, de que conhecimento estaria

se falando, quando se fala no conhecimento como faber de producéo?

A pesquisa descrita neste trabalho, ao buscaraesmneomo se acontece a dinamica da
criacdo do Conhecimento Organizacional, ou sejaprogsessos sociais dinamicos desta
criacao, explora a ideia de que o conhecimentassquearacteriza como fator de produgcao nao
seria um conhecimento individual, nem a soma dos@tmentos dos que trabalham em um
arranjo organizacional, mas, sim, um todo emergentangivel, dindmico e especifico, que
deveria ser mais efetivo do que a simples soma whs gartes: o Conhecimento
Organizacional, responsavel pelas competéhoigmnizacionais de diferentes niveis.

® Neste trabalho, os termos "competéncias" e "ctgides" serdo utilizados intercambiavelmente. Para

uma discussao sobre as possiveis distincdes enteernos, ver Dosi, Coriat e Pavitt (2000).
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2.1.1 Diferenciando Organizacao e Arranjo Organizacional

Na literatura sobre arranjos organizacionais, osnde “firma”, “empresa’,
“organizacao” e ‘“instituicbes” sao tratados, comaotag como sinbnimos, muitas vezes
usados alternativamente entre si, buscando-seot@erde o elegante recurso de evitar a
repeticdo de palavras. Essa forma de emprego dosogecomo substitutos pode ser

largamente observada em diferentes autores deuliésr escolas de pensamento.

Enquanto isso, para Coriat e Weinstein (2002, B),2'8 necessario comecar a reunir
0s papéis mutuos das dimensdes ‘institucionalrgamizacional’ dos mecanismos altamente
complexos de geracdo de inovacdo no nivel da eafpr@ara aqueles autores fica a
impressao de que “os estudos recentes sobre acamveom foco em uma ou outra daquelas
dimensdes (institucional e organizacional) permaraen, até agora, separadas e ignorantes

uma da outra”.

Na mesma linha, é possivel reconhecer que “a megliga uma empresa ganha
maturidade em um processo, ela institucionaliza psicesso atraves de politicas, normas e
estruturas organizacionais”. Estes elementos ctiara espécie de institucionalizacdo, que
implica a construgcdo de uma estrutura (uma orged@ae uma cultura empresarial que
“suportam os métodos, praticas e procedimentosngaesa para que eles durem mesmo apos

agueles que originalmente os definiram terem i@RXYLK et al., 1993, p. 4).

Para Foss e Mahoney (2010, p. 95), um problema gotaanto na visdo baseada em
conhecimento, na Gestéo Estratégica, como també@estiio do Conhecimento em geral, é
gue pouca atencdo é dada a organizacdo, parti@rtgnd organizacdo formal. Para Foss
(2007, p. 34), a "organizacao" deve ser entendmtaoc‘a alocacdo formal e informal de
direitos de decisédo e os mecanismos que efetivenditeitos”. Esta atribuicdo de direitos e
0S mecanismos legais de acompanhameatdofcement constituem “a distribuicdo de
autoridade, os atributos dos mecanismos de govgmnanestrutura organizacional e outros
aspectos de organizacdo formal”’, mas claramentdé&amse relacionam com aspectos

informais, tais como, “lacos e redes sociais deti@iempresas”.

A palavra “organizacdo” vem sendo usada como sménndo s6 de “empresa” e
“firma”, mas de qualquer arranjo formado por grupesindividuos unidos por um objetivo
comum. Em alguns casos ha tentativas de formadiggoossiveis diferencas. Kerstenetzky
(1995), por exemplo, chega a propor uma definigéteas firmas seriam “organizacdes com

uma hierarquia, divisdo do trabalho e uma estrutierageréncia executiva que planeja e
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decide sobre as questdes que afetam o seu desamaiv’”.

Segundo North (1990, p. 73), as firmas seriam apemaa das muitas formas de
organizacdo. Ja as instituicdes, para North (199®_2), seriam definidas como: as regras
formais (a Constituicdo, estatutos, a legislacdogenal, regulamentos etc.); as restricbes
informais (normas de comportamento, convenc¢desliga® internos de conduta impostos); e
as caracteristicas de execuc@mfgrcement characteristicsdde cada um dos anteriores.
Também para North (1996, p. 02), “as instituicoesas as regras do jogo”, enquanto 0s
arranjos organizacionais, por ele chamados de fhimgedes”, “seriam o0s jogadores”. Para
North (1996, p. 02) as organizagfes “sdo formaawsyppos de individuos unidos por um
objetivo comum” - por exemplo, as empresas saonimgedes econdmicas, partidos politicos

séo organizagdes politicas, as universidades g@aniancdes educacionais e assim por diante.

No desenvolvimento do presente trabalho, os teffirog” e “empresa” seréo usados
indiscriminadamente, a despeito das diferencassgjen possiveis de serem estabelecidas
entre eles. No entanto, aqui o termo “organizacéera utilizado de uma forma muito
especial, que precisa ser bem entendida, sendememe estabelecer uma clara e muito
importante mudanca, na definicdo de KerstenetzR9F), acima citada: as firmas_terigm

Nao_seriamuma organizagao.

Assim, na terminologia aqui usada, Arranjos Orgacianais Sao arranjos passiveis de
serem modelados como Sistemas Complexos AdaptafvdS), que tem caracteristicas
especificas, entre elas a emergéncia, e se a@eselet forma organizada, tendo, portanto,

em um cada momento, uma determinada organizac&DEAINHO, 2003)

Dessa forma, para a analise sobre ativos intarsgileiconhecimento que aqui se
empreende: empresas de qualquer porte, associaggiasrciais, cooperativas, redes
interorganizacionais, igrejas, clubes, partidositigos, o Senado, a Camara Federal,
Prefeituras, agéncias reguladoras, universidad#égios, as chamadas Organizacdes nao
Governamentais (ONGSs), um setor de uma empresagtonecondmico (industry), um pais,
um arranjo produtivo local (APL), o Conselho de @agca da ONU e assim por diante, ou
seja, toda uma ampla gama daquilo que vem sendoid@fcomo “organizacdo” sera

genericamente chamado de “Arranjo Organizacional”.

E preciso entender que, desse modo, ndo se tratm@lutamente, de um pleonasmo
falar em “Conhecimento Organizacional de uma enaireBasta que se apresentem as

caracteristicas de Sistema Complexo Adaptativo em Arranjo Organizacional
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(AGOSTINHO 2003, SNOWDEN, 2002, 2007, STACEY, 192801), para que de sua
organizacdo possa emergir um Conhecimento Orgaoiwdc com qualidade ou néo, para
possibilitar seu desenvolvimento (sua adaptacao).

7

Aqui, é importante perceber como duas palavrasnassupeso especial, quando
usadas no contexto da Teoria da Complexidade: maygio e emergéncia. As analises feitas
a partir dos conceitos da Teoria da Complexidadedaion as organizacdes em um sentido
bem amplo. Morin (2005, p. 198), por exemplo, die:q

“Uma organizagcao constitui € mantém um conjunto“mdo” ndo redutivel as

partes, porque dispde de qualidades emergentesceag@es proprias e comporta
retroagéo das qualidades emergentes do “todo” sshpartes. “

Para o desenvolvimento da pesquisa aqui empreendafa considerado como
pressuposto que em ambientes de grande dinamis@arapgos organizacionais mudam com
relativa frequéncia suas organizagdes, inovandbusaa de adaptacdo. Mesmo em meio a
sucessivas mudancgas, 0 arranjo organizacional esenhlrece por comportamentos e
caracteristicas tais como “personalidade” e “caltuclassificaveis como fortes ou fracas, que
emergem dos comportamentos individuais, tomandda“yrépria” e persistindo mesmo
guando as pessoas vém e vao e a organizagcdo nvedsadi vezes. As pessoas dao forma ao
arranjo organizacional e o arranjo organizaciomflluéncia as pessoas, em uoop de
feedbackcontinuo. A emergéncia é fonte e fruto da criddie e inovacéo — € imprevisivel e
as vezes surpreendente (RITTO, 2005; GOLDMAN, 2@08,12). Assim, neste trabalho, ao
se falar em Conhecimento Organizacional, o ternméd asado como um todo, criado com
base nos conhecimentos dos agentes de um CAS3rgoanrganizacional. Além disso, ha de
se considerar as influéncias sobre o arranjo azgaminal do ambiente no qual ele esta
inserido e seus agentes atuam, bem como a infauéiecarranjo organizacional sobre aquele
ambiente. O arranjo organizacional ter& em cada entonuma organizacdo, formal e
informal, que é fruto do estado de Conhecimentcaflimgcional daquele momento. Usar a
abordagem de Sistemas Complexos Adaptativos, qie gredomina na Economia da
Inovacdo (ANTONELLI, 2007, p. 38) permite entendeie arranjos organizacionais como
sistemas cada vez menos controlaveis, mas simripéviis e que ndo apresentam solugdes,
mas sim respostas (AGOSTINHO, 2003), sendo estesesltos fundamentais para agir em

ambientes de Incerteza e Racionalidade Limitada.



39

2.1.2 Definigao de Conhecimento

Tendo o Conhecimento Organizacional origem no ccntento dos individuos, é
necessario estabelecer como sera aqui usado o ‘teomtzecimento”, bem como definir quais

autores e linhas de pesquisa lidam com o conhetingenforma aqui adotada.

Tal definicdo se mostra fundamental para evitanakentendidos tdo comuns quando
se lida com os diferentes significados atribuidostexmo “conhecimento” na linguagem
comum, menos preocupada em formalizar uma distiegdi@ informacdo e conhecimento.
Conforme Allee (1997) “a forma como definimos o ltecimento estabelece a forma como

lidamos com ele”.

Embora seja facil encontrar textos chamando atepgia a diferenciacdo entre
conhecimento tacito e explicito, em geral, por nesganho que isto possa parecer, tais
textos, muitas vezes, ndo se preocupam em defiirecé o conhecimento (ARAUJO, 2006,
FIRESTONE; McELROY, 2003), ou o fazem de forma &att rudimentar, por exemplo,

utilizando algo como a piramide DIKW

Para Talisayon (2009, p. 8-9), a primeira causaa#usdo que normalmente se
estabelece quando se fala do assunto deriva exaamde uso tdo comum da palavra
“conhecimento”. O quadro a seguir indica que difege8 momentos, contextos e objetivos

vém produzindo diferentes definigbes.

Algumas diferentes definicdes do conhecimento

Conhecimento é informacéo que muda algo ou algugefa-tornando-o fundamentado para

a acao, ou fazendo um individuo (ou uma instityigipaz de uma acao diferente ou mais

® A bem conhecida hierarquia dados-informagao-conhemio-sabedoria (data-information-knowledge-
wisdom, DIKW, como ficou conhecida) foi divulgadarpAckoff (1989), em seu discurso aceitando a
presidéncia da International Society for Generat&yns Research, e — embora possa ser (til paranathar
comprenséo de sistemas automatizados - contribiid rpauco para o correto entendimento do conhedimnen

em ambientes organizacionais.
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Algumas diferentes definicbes do conhecimento

eficaz. (DRUCKER, 1989)

O conhecimento € crenca justificada que aument@pacade de uma entidade para Uma
acao efetiva. (NONAKA, 1994)

“Eu defino o conhecimento como uma capacidade oé &8VEIBY, 1998)

Conhecimento é informacdo em acdo. (O’DELL; GRAYSQN98 apud TALISAYON
2009, p. 9)

Conhecimento ... deve ser avaliado pelas decisdesg@es a que conduz. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998)

O conhecimento é a compreensdo das relacbes didadsa e €, portanto, essencial em
tornar as operacdes eficazes, construindo procelesoegocios, ou prevendo os resultados
de modelos de negdécios. (MCKINSEY & COMPANY, 20@Lid TALISAYON, 2009, p. 9

Quadro 3 -Diferentes definicdes do Conhecimento
Fonte: baseado em Talisayon (2009, p. 8-9)

Assim, Talisayon (2009, p. 9), a partir das debes do quadro acima, entende que o
termo conhecimento significa capacidade de ac@&azfgue inclui a crenca na informacéo e
na compreensao das causalidades que sao Uteisuparaacdo efetiva. Ainda segundo
Talisayon (2009, p. 9), informacdes que ndo samnaeeis ndo sdo, por si sO, conhecimento.
Para Talisayon (2009, p. 9), conhecimento englobajue ajuda o trabalhador do
conhecimento a fazer bem o seu trabalho. Paraaeé® eficaz é o indicador operacional,
empirico ou comportamental dos resultados da eowmpticacdo do conhecimento em um
contexto particular. Assim, é comumente aceito guna acdo € eficaz se contribui para o
resultado pretendido, desejado ou valorizado pelmthador do conhecimento ou do arranjo

organizacional no qual esté inserido.

Por outro lado, como objeto da pesquisa sociol¢gican base em uma conceituacao
sécio-construtivista, o conhecimento reside em aguge profissionais — comunidades
epistémicas — podendo ser definido como “simplesenergue um grupo ou uma sociedade
entende como conhecimento”. O conhecimento é iter@nte provisério, dependente do
contexto e do social. (HAKANSON, 2010, p. 1808)
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De acordo com a TCCO (NONAKA; VON KROGH, 2009, p36€637), o
conhecimento é definido em trés partes, que devemestendidas como propriedades

complementares, conforme mostrado no quadro arsegui

Seguindo a definicdo mais atual dentro da TCC@ntecimento é:

12 Parte: 23 Parte: 32 Parte:

“Crenca justificadg A capacitagdo para acdo eficaz, que pode Eg&plicito e

em uma verdade”. | expressa de duas formas: tacito ao longg
de um

Os individuos 1) Habilidade — se Il) A potencialidade para .
continuum

justificam suas reconhece guedefinir uma situacdo de

crencas em verdadeslguém tem modo a permitir acép

com base em suagxonhecimento atravéqhabilidosa). O

interacbes com o©de seu desempenh@onhecimento permite a

mundo (NONAKA | em uma tarefa seres humanos defini

=

1994). preparar,  moldar

D

aprender a resolver uma

tarefa ou um problema.

Quadro 4 -Definicdo do conhecimento adotada neste trabalho
Fonte: baseado em Nonaka e von Krogh (2009, p683%-

2.1.3 Duas dimensdes do conhecimento: tacito e explicito

Segundo a TCCO (NONAKA; VON KROGH, 2009, p. 636-53¥conhecimento que
€ objetivo, formulado em frases e possivel de s@tucado em desenhos e redacédo é
explicitdvel (normalmente dito explicito). O charmambnhecimento explicito tem um carater
universal, agueles que conhecem os c6digos nemsssasua leitura, servindo de apoio a
capacitacao de agir em diferentes contextos. Nedagem objetiva adotada pela TCCO, o
conhecimento explicito, organizado e estruturadalepser construido através do raciocinio
consciente, a partir das informagfes presenteslaaumentos, bases de dados, videos de
treinamento e outros canais, tradicionais ou n&o, qlie é comumente chamado
“compartilhamento de conhecimentos”, mas que néaie pieixar de ser percebido como
“compartilhamento de informacées” (WILSON, 2002).0Rortuno lembrar ser largamente
reconhecido que no nivel consciente, onde é cddstro conhecimento explicito, o
processamento do ser humano € extremamente leAREMMAN; MOORE, 2010, p. 4). O
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conhecimento explicito, presente no individuo e amamater dinamico, ndo deve, como
muitas vezes acontece, ser confundido com a infgimaor ele produzida, que tem carater

estatico.

Ainda segundo a TCCO (NONAKA; VON KROGH, 2009, p366637), o
conhecimento subjetivo, construido de forma incemée, vinculado aos sentidos, as
experiéncias tateis, as habilidades motoras, acauy principalmente baseado na vivéncia,
existente na mente das pessoas na forma de memdwaelos mentais desarticulados,
impressdesknow-how pratico etc., ou nas heuristicas e regras pradi¢sito”. O chamado
conhecimento tacito esta enraizado na acdo, nosegirentos e rotinas informais, no

comprometimento e nos ideais, valores e emocoes.

O conhecimento vai podendo ser acessado conscientiena medida que tende para
o lado explicito do continuum. No entanto, a maiadios detalhes sobre as habilidades

individuais, devido a estarem incorporadas, sacessiveis através da consciéncia.

O conhecimento tacito foi discutido por Polanyi (PDYI, PROSCH, 1975) em
diversos trabalhos e com base neles, pode-se afigma 0 conhecimento tacito, uma
dimenséo do conhecimento humano, abrange mentepe.cd nocdo de continuumi da
TCCO se refere ao conhecimento variando de predor@ntacito a predominantemente
explicito e vice-versa, porém tacito e explicitm shuas dimensdes diferentes do mesmo
conhecimento, conhecimento dos individuos, nao mkveser confundidas. Significa dizer
gue ao tornar o conhecimento cada vez mais exphtiavés da reflexao, disponibilizando-o
na forma de informacéo, o individuo ndo alterametisdo tacita do seu conhecimento, ou
seja, o tacito nao se torna explicito, como é cormaruvir dizer, havendo sim um processo
social de criacdo de Conhecimento OrganizacionRIAMST, 2007, NONAKA; TOYAMA,
2008, NONAKA, 2005, NONAKA, 2007, NONAKA; KONNO, BB). Ao incorporar 0
“conhecimento tacito”, a TCCO pretende exatamempermr a tendéncia da teoria econdmica
do chamadamainstreamde equiparar o conhecimento com a informacao (NRALA/ON
KROGH, 2009).

Cada uma das propriedades da definicdo acima dweconento complementa o que

” Alguns termos foram mantidos em inglés, por sedentraducéo dificil ou n&o consensual na lingua

portuguesa. Estes termos foram destacados emvititongo do documento.
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falta nas outras propriedades e, portanto, perteibeizar sobre a investigagdo e varias
caracteristicas da acdo e da cogni¢cdo. Nonaka eKkagh (2009, p. 637) dizem que os
individuos podem manter crencas tacitas sobre asyjetventos e relacionamentos. Tais
crencas podem, por vezes, dificultar a capacitdog&andividuos para agir e impedir a efetiva
coordenacao pelo grupo das acdes individuais. Awatoo conhecimento cada vez mais
explicito ao longo do continuum, através da refbe>@individuo justifica suas crengcas com
base na sua observacdo de objetos, eventos eonglam@ntos. Com o tempo, essas crencas
podem ser assumidas como verdades que podem tdezgdas e séo Uteis para os individuos
e / ou seu grupo na coordenacao da acgao indiviliN@INAKA, VON KROGH, 2009)

No entanto, como os individuos podem néo ser capdeearticular todas as suas
crencas e justifica-las (conhecimento tacito), poaiecer que nem todo o conhecimento seja
crenca justificada em uma verdade. Nonaka e vogtK(2009, p. 637) explicam que Polanyi
(POLANYI, PROSCH, 1975), em seus esforcos para ebenlbo positivismo nas ciéncias,
resistiu a nocdo de conhecimento “puramente” eixplidesprovido de qualquer dimensao
tacita. Para Polanyi (1969, p. 144 apud NOOTEBOQM09, p. 42), “enquanto o
conhecimento tacito pode ser possuido por si s@omhecimento explicito deve ser
tacitamente entendido [...] Um conhecimento total@eexplicito € impensavel”. Assim, o
conhecimento explicito € sempre baseado no conkatintacito, sendo muito importante
perceber que para Polanyi (POLANYI, PROSCH, 19%&)ito e explicito ndo séo dois tipos

distintos de conhecimentos, mas, sim, dimenségasatamente inseparaveis.

Kogut e Zander (1992), por exemplo, identificaram interessante paradoxo. Os
esforcos de uma empresa para crescer pela regliadtecnologia, com préaticas que
privilegiam o conhecimento explicito, aumenta oepotal para sua imitacdo. Ao analisar
como as empresas podem deter a imitacdo, KoguindeZg1992) também perceberam a
necessidade de uma visdo mais dinardiea&omo as empresas criam novos conhecimentos,

ou seja, um foco na inovacédo, que nasce do conbatintécito (NONAKA,1994).
2.1.4 A literatura sobre o Conhecimento Organizacional

Winter (1987) argumenta que o conhecimento tacitamea fonte de vantagem
competitiva para as empresas. Estabelece aindane con dos aspectos fundamentais da
perspectiva evolucionaria na teoria econdmica, gst@pinicialmente por Nelson e Winter
(1982) — que as empresas sdo "organizagOes qua sabeo fazer as coisas" e conclui haver
uma “escassez de linguagem” e “uma escassez geategrdinologia e conceitos adequados”

para analisar o papel do conhecimento na Economia.
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Desde entdo, o numero de publicacdes relevantssecreamensamente, mas néo se
alcancou uma terminologia com aceitacdo geral. él&cep acordo sobre questdes do tipo:
“qual é o significado da producdo do conhecimentdoeconhecimento?” e ainda “quais
separacdes e distingbes entre diferentes tiposodbéecimento sdo mais Uteis para a
compreensao da interacdo entre aprendizado, coméetti e desenvolvimento econémico?”
(LUNDVALL, 2003, p. 2)

Nonaka e von Krogh (2009, p. 636) entendem queeammper com as teorias da
firma estabelecidas na Economia Neoclassica, baltras seminais de Teece (1981, fp&2
Nelson e Winter (1982), fazem o conhecimento assumi papel de relevancia crescente
para o que eles denominam de Ciéncia da Organizpgdsando o conhecimento a ser visto
cada vez mais como um fator para explicar as itiosssias entre as empresas. Winter
(1987) desencadeou toda uma importante linha dgujses sobre o conhecimento nas
empresas, incluindo outros importantes artigoseegles um que se tornou um marco, escrito
por Kogut e Zander (1992), que também chamava @bepgra a importante distincao entre o
conhecimento explicito e tacito. Kogut e Zande®@,$. 383) se juntaram aos que buscavam
entender porque as empresas existem e questiormrapmido originada no trabalho de
Coase (1937), de que elas servem para manter suioleoos Custos de Transacéo
decorrentes das motivacdes de interesse propriindngduos. Eles desenvolveram naquele
artigo o argumento de que “aquilo que as empressstt melhor do que os mercados € a

partilha e transferéncia de conhecimento de indogce grupos dentro de sua organizacao”.

Para Kogut e Zander (1992, p. 383), o conheciméandro da empresa € composto de
informacdes (por exemplo, quem sabe o0 qué) knd&-how(por exemplo, como organizar
uma equipe de pesquisa) e — 0 que € central nenargacao deles — o conhecimento, embora
existente somente nos individuos, também é expressaregularidades pelas quais 0s
membros das empresas cooperam em comunidadess @rigos, arranjos organizacionais

ou redes). Kogut e Zander (1992, p. 383) apresantainda o interessante argumento de que

® para o desenvolvimento deste trabalho, foraneatibs trabalhos mais recentes de Teece, sendo as
referéncias citadas por Nonaka e von Krogh (200836) respectivamente: TEECE, D. J. The markekriom-
how and the efficient international transfer offteclogy. The ANNALS of the American Academy of Richl
and Social Science, v. 458, n. 1, p. 81-96, 198EECE, D. J. Towards an economic theory of the ipnatiuct
firm. J. Econom. Behav. Organ. v. 3, n. 1, p. 39-1882.
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se 0 conhecimento somente se realizasse a nivgldimal, entdo as empresas mudariam
simplesmente pela rotatividade de seus funcionailms entanto, como é bem sabido, a
contratacdo de novos funcionarios ndo € equivalanteudar as competéncias de uma

empresa.

Para Kogut e Zander (1992), uma analise do que emmaresa pode fazer deve,
necessariamente, levar em conta como o conhecimestéencorporado em sua organizacao.
Construiram assim uma perspectiva dindmica, suferjue as empresas aprendem novas
competéncias (eles usam o termo habilidade) rec@ntd suas capacitacdes atuais e, como
novas formas de cooperacdo nao podem ser facilnsglgairidas, o crescimento ocorre
através da reconstrucdo das relagbes sociais gsteraxem uma empresa. Ainda segundo
Kogut e Zander (1992, p. 383), 0 que uma empresadepassado “possibilita prever o que
pode fazer no futuro. Nesse sentido, o conhecimaconulado da empresa oferece opcdes

para expandir no futuro em novos e, porém, incenexados”.

Para Nonaka e von Krogh (2009, p. 636), o0 que éesnam de Visado da Firma
baseada no Conhecimento inclui estratégias deogdstativos de conhecimento (BOISOT,
1998) e diferentes autores testaram as implicagéssas estratégias para o desempenho da

empresa, dando suporte empirico as conjecturasinte\{1987).

Em paralelo aqueles desenvolvimentos, Teece, Pisalonuen (1997) propéem uma
Teoria das Capacitagdes Dinamicas, que segundokblanaon Krogh (2009, p. 636), em
contraste com a VBR, para eles muito estaticafiramework, que destaca a importancia
dos processos dinamicos de coordenar e combinaosatie conhecimento da firma,

dependentes de trajetéria” (path dependency).

O conceito de conhecimento tacito estava em evidéeliteratura sobre a firma da
década de 1980, como pode ser exemplificado erarée Pelikan (1987, p. 35), afirmando
que “com a introducdo do conceito de conhecimedtac, uma importante peca do quebra
cabecas vai para seu lugar”. Pelikan se refeligha divisoria entre processos alocativos e
organizacionais, para ele, correspondente a linigoda entre conhecimento comunicavel e
tacito (NORTH, 1990). North (1990) se apdia naad#e Pelikan (1987, p. 35) de que “é o
conhecimento tacito contido na estrutura organiredi que determina quao bem ou quéo
pobremente, a informacdo comunicavel serd usadaqgla estrutura” para desenvolver a
ideia de Eficiéncia Adaptativa. As ideias propogtasPelikan (1987, p. 35) chamam atencéo
para importantes aspectos das dificuldades até bgjstente para se lidar com o

Conhecimento Organizacional. A metafora das “estast organizacionais se faz aqui
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presente, com toda a variedade de idéias a eleiadas.

Kogut e Zander (1992, p. 383) declaram pretendeatruma base organizacional para
uma teoria da firma. Pretendem reformular o enigfnaconhecimento técito de Polanyi
(POLANYI, PROSCH, 1975) - que os individuos parecgaber mais do que eles podem
explicar - dizendo que os arranjos organizaciosal®em mais do que o0s contratos podem
dizer. Para eles, a andlise do que sdo os arrargaesizacionais deve ser fundamentada na

compreensao do que eles sabem como fazer (KOGUNDER, 1992, p. 383).

Categorizar o Conhecimento Organizacional comodaksem informagdes lenow-
how, corresponde a distincdo utilizada na Inteligénardficial entre o conhecimento
declarativo e o processual, respectivamente, iapdio, de um lado, na facilidade das
informacdes para serem replicadas dentro e foraida empresa e, de outro lado, a
dificuldade apresentada pétnow-howde ser imitado (KOGUT; ZANDER, 1992, p. 384). A
partir dos trabalhos de Winter (1987), Kogut andd&a (1992) e Nonaka (1994), a discusséo
sobre o Conhecimento Organizacional tem estadcepi@sem muitos trabalhos sobre a
chamada Viséo da Firma baseada em Conhecimento(R&iroz (2006), em outro ponto de
vista, € a partir do reconhecimento de formastivale de aprendizaddearning-by-doing
(ARROW, 1962) learning-by-using, learning-by-interactingtc. que o conhecimento como
fenbmeno organizacional comecou a ser mais bemmaidte Zollo e Winter (2002, p. 339),
explicam os diferentes graus de sucesso dos agsrang@nizacionais empresariais, usando
diferentes graus e qualidades do Conhecimento @agaonal e as competéncias tém sido
um foco importante da recente teorizacéo tantostetegia Organizacional, como na Teoria
Organizacional. Para Van Wijk, Jansen e Lyles (2@0&830), algumas abordagens véem o
Conhecimento Organizacional simplesmente como dexmmento contido em um arranjo
organizacional, sem entrar no mérito de suas @fstitas como fenbmeno complexo e da
gualidade de sua emergéncia. Tais abordagens foemrentemente na investigacdo sobre os
meios para a transferéncia ou replicacdo de Caomieetd Organizacional e — talvez pela
pouca énfase no carater emergente do conhecimenl® ®us aspectos mais sociais e

dindmicos — seus resultados permanecem pouco .claros

Nakano e Fleury (2005, p. 11) destacam que o estddo Conhecimento
Organizacional e de sua gestao tém recebido crtesatancdo — o que faz com que, mesmo
parecendo dissonantes, existam diversas proposigiedises, modelos e quadros de

referéncia. J& Bontis (1999, p. 433) vé no Conhecto Organizacional o ponto crucial da
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vantagem competitiva sustentével — tornando adeldp Conhecimento Organizacional com
0 emergente campo do Capital Intelectual uma aneaem se mostrado de grande interesse
para pesquisadores académicos e profissionai® €dlNinter (2002, p. 339), entendem que o
Conhecimento Organizacional se desenvolve tantoivel das rotinas operacionais (mais

estéaticas), como também no das Capacitagdes Diadmic

Tsoukas (1996, p. 13) caracteriza como "taxondmigala perspectiva sobre o
Conhecimento Organizacional na qual os arranjosinizgcionais sédo vistos como tendo
diferentes tipos de conhecimentos e que a idemgdic e andlise destes tipos € que vai levar a
meios mais eficazes para lidar com o conhecimeddgundo Tsoukas (1996, p. 13), os
pesquisadores que usam esta perspectiva desenvolssificacdes do conhecimento e, em
seguida, usam-nas para examinar as varias eststégiinas e técnicas através das quais 0s
diferentes tipos de conhecimento séo criados, icadibs, convertidos, transferidos e
trocados. Muitas dessas classificacdes do conhetintermam como ponto de partida a
distincédo feita por Polanyi (POLANYI, PROSCH, 19#5i)tre conhecimento tacito e explicito
e Tsoukas (1996, p. 14) observa que uma perspgutirsnente taxondmica “coisifica” o
conhecimento tratando-o como um estoque ou um etmjde elementos discretos, nao
reconhecendo que "o conhecimento tacito e o ekplé& constituem mutuamente [...] sendo
inseparaveis”. Em particular, ele argumenta que oohecimento técito, componente
necessario de todo o conhecimento, ndo é feitc@ws gliscretos. Vale observar que apesar
de proporem verdadeiros estoques de conhecimentmsautores falam em “repositérios de

conhecimento” para néo evidenciar a comparacaoatmws tangiveis.

Em contraposicdo a estas abordagens taxonOmicaginsal pesquisadores
(TSOUKAS,1996, DAVENPORT; PRUSAK, 1998, COOK; BROWND99) defendem uma
abordagem integrada, vendo o Conhecimento Orgaoimc como sendo processual,
disperso e inerentemente indeterminado. Cook e Br¢g®999, p. 381) chamam de
“epistemologia de posse”, o entendimento predonténgue trata o conhecimento como algo
gue as pessoas possuem e que, segundo eles, esgaterem muitos dos atuais trabalhos
sobre o Conhecimento Organizacional. Aqueles asitcihhamam atencdo para a necessidade
de se distinguir o conhecimentknpwledge — um substantivo, associado a ideia de coisa,
podendo, portanto, ser armazenado — e 0 ato deecentknowing — uma acgéo, uma
mudanca de estado — e alertam que aquela episgmotte posse ndo pode lidar
adequadamente com o ato de conhecer encontragoat@ss individuais e em grupos dentro

de arranjos organizacionais.
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Orlikowski (2002) apresenta uma perspectiva quadeteomina deé&nowing-howem
contraposicao aknow-how Para aquela autora,knowing-how(saber como fazer as coisas
na pratica) destaca o papel essencial da acdo humantrabalho dentro de arranjos
organizacionais complexos. A perspectiva proposta @rlikowski (2002) sugere que o
conhecimento ndo é uma capacitacdo estéatica inempoou uma disposicao estavel dos
atores, mas sim uma conquista social em cursotittdda e reconstituida a medida que os
atores se envolvem com o mundo na pratica. Orliko{&002) analisa os resultados de um
estudo empirico realizado em uma empresa de alteltgia geograficamente dispersa e
sugere que a competéncia para fazer o desenvoldngérbal de produtos € tanto coletiva
como distribuida, sendo baseada nas praticas gliati®a membros daquele arranjo

organizacional.

Orlikowski (2002) discute ainda algumas das imglies da investigagao feita por ela
de uma perspectiva pratica sobre o Conhecimentoaniracional diferenciando
Organizational Knowindlevando em conta os aspectos mais dinamicos dweconento) do

Organizational Knowledgévisto na maioria das vezes de um ponto de visiia gstatico).

Para Cook e Brown (1999, p. 381) o que eles chadefidanca generativa” entre o
conhecimento Knowledgg e o conhecerkfowing € uma poderosa fonte de inovacéo
organizacional e o aproveitamento desta inovacdgeerrganizacdo e infra-estruturas

tecnoldgicas que suportem a interacédo do conhetineetio conhecer.

Para eles, o conhecer, como ac¢éo, pede uma “episigimda pratica’. Além disso, a
epistemologia da posse tende a privilegiar o cantesto explicito em detrimento do tacito e
0 conhecimento possuido por individuos em detrimét possuido por grupos. Ainda para
Cook e Brown (1999, p. 381), o entendimento do @omhento Organizacional € limitado
por aquele privilégio ao conhecimento explicitcelapouca atencdo dada ao ato de conhecer.
Entendem que os arranjos organizacionais sdo metmapreendidos quando o conhecimento
explicito, o tacito, o individual e 0 em grupo t8stados como quatro dimensdes distintas e
de igual importancia do conhecimento, com cada delas fazendo um trabalho que os
outros ndo podem fazer. O conhecimento e o atoodbhecer sdo vistos nesta abordagem

como mutuamente habilitadores (ndo concorrentes ent

Cook e Brown (1999, p. 381) afirmam ainda que dheaimento é uma ferramenta do
conhecer, o qual, por sua vez, € um aspecto da massacdo com o mundo fisico e social e

gue a interagdo do conhecimento e do conhecer gexd® novos conhecimentos e novas
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formas de conhecer.

Para Osterloh e Weibel (2009, p. 138), a vantagemmpetitiva de uma determinada
empresa € cada vez mais vista como resultado decapacitacdes para a criar e compatrtilhar
conhecimento, mas o modo como o Conhecimento Crgeiphal € tratado, no entanto,

depende do tipo de producao de conhecimento faqualdcempresa.

Apesar destas e de inumeras outras manifestacobee so Conhecimento
Organizacional, que poderiam ser citadas, podeza due as percepcdes e 0s estudos a
respeito dele ainda estdo em uma fase inicialesdot ocorrido num periodo relativamente
recente. Na verdade, é a partir do aparecimentdirdaas em suas concepc¢des mais atuais,
indo das formas iniciais de trabalho organizacighAlYLOR, 1911) as mais atualizadas, que
se criam as condi¢cdes para o reconhecimento doeConénto Organizacional como uma

nova classe de conhecimento a ser pesquisada.

No entanto, ndo se deve imaginar que o Conhecim@nganizacional, quando
reconhecido, seja uma nocdo plenamente aceita au espécie de consenso entre 0s
pesquisadores dos arranjos organizacionais. Aoraramt € facil encontrar argumentos
alternativos. Grant (2006, p. 211), por exemplapat que parte do problema da Visdo da
Firma baseada em Conhecimento € que 0s pesquisagliyee 0 conhecimento e sobre as
firmas apdiam muito de sua analise sobre o condeittconhecimento organizacional”’. Para
ele (2006, p. 211), “uma vez que as firmas devamistos como entidades que sabem, entéo
é dificil discernir os mecanismos através dos qasaisdividuos ligam suas habilidades as
bases de conhecimento para criar esse conhecirmelgtiivo”. Para Grant (2006, p. 211),
“...uma abordagem alternativa, que estaria de acooth o dito de Simon de que ‘todo o
conhecimento reside nas cabegas humanas’, sepender a nogdo de Conhecimento
Organizacional”. Grant (2006, p. 211) propde “cdasar todo o conhecimento coletivo como

o resultado de agregar e integrar o conhecimergondividuos”.

Hoje, h4 uma necessidade de se dar atencdo especglortunidades e ameacas
relacionadas com a criagdo do Conhecimento Orgaoizal dentro de arranjos
organizacionais de todos os portes. Por ser o @onkato Organizacional um fenémeno
dindmico e emergente - que nao pode ser identdigata simples anélise do conhecimento
das pessoas que compdem uma empresa - ele é ¢temsate criado e reconfigurado. Dai a
dificuldade dos que tentam analisa-lo e trata-lfodma estética. Uma analise da dindmica da
criacdo do Conhecimento Organizacional ndo devereeder ao estado do Conhecimento

Organizacional, mas sim, aos mecanismos que paopisua criacdo. A percepcao do carater
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dindmico do conhecimento aponta para que o fo@ndbse deva ser na constante criacdo do
Conhecimento Organizacional, que seria 0 processaodhar disponivel e ampliar o
conhecimento criado pelos individuos, bem comotadizs-lo e liga-lo a um sistema de
conhecimento do arranjo organizacional. (NONAKA; N®&ROGH, 2009, p. 635)

O quanto o Conhecimento Organizacional (resultaglcexperiéncias individuais e
principalmente de grupos) pode criar uma vantagempetitiva sustentavel para a empresa
depende dos elementos tacitos nele envolvidos, peisassim nao fosse, seria facilmente
imitado por concorrentes. Isso faz perceber quesedpode exagerar, nem negligenciar, a
importancia do conhecimento tacito, o papel do eoatlor e o carater emergente da criacéo
do Conhecimento Organizacional (NONAKA; TAKEUCHRY7, p. 65).

2.2 A TEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacied@CO, na qual a informacéao
é diferenciada do conhecimento e a Inovacéo € didizicomo a Criacdo do Conhecimento
Organizacional, é a base teorica utilizada nestemtho, devendo ser considerada como seu
ponto de partida conceitual, possibilitando a caeapsdo de como 0s conhecimentos tacito e
explicito dos individuos formam as rotinas, que pam vez formam as competéncias
organizacionais, rompendo, assim, com o ColetivisMetodolégico (FOSS, 2007).
Inicialmente proposta por Nonaka (1991, 1994), £0G/em sendo desenvolvida em mais de
vinte anos de trabalhos académicos, a maioria gealdgcada originalmente no idioma inglés,
propondo modelos que possibilitam compreender camootinas de diferentes ordens sdo
formadas a partir da interagcdo social dos conhettimedacitos e explicitos dos individuos de

uma empresa.

Ao adotar o entendimento da TCCO, de que a Inovag&riacdo do Conhecimento
Organizacional, a questdo de pesquisa “Como é @milia da criacdo do Conhecimento
Organizacional no Sistema Eletrobras?” € percetndao um estudo sobre Inovagéo.

A TCCO leva em conta diversos aspectos filoséfieosonceituais, entre eles os
pressupostos destacados no quadro 1 acima e aaTarComplexidade (AGOSTINHO,
2003).

Em linha com a TCCO, neste texto sera adotadasteamlogia, baseada em Polanyi
(POLANYI, PROSCH, 1975), que reconhece duas dimensld conhecimento — a tacita e a

explicita — e considera o conhecimento somentda@palos individuos.
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A TCCO adota modelos em que a organizacdo de unpaesan cria conhecimento
continuamente a partir do conhecimento tacito ddé/iduos e por meio da sintese - “um
processo dialético, continuo e dinamico, que seerdds paradoxos” - converte socialmente o
conhecimento tacito em explicito e vice-versa. (FA}CHI; NONAKA, 2008)

Para Polanyi todo ato de conhecer envolveria acabil e o conhecedor,
necessariamente, participaria de todos os atosrdecer. Para ele, a idéia de que exista uma
coisa tal como um conhecimento “objetivo”, “autbr@dnme que possa ser “separado e
independente da acdo humana” € errada e pernicsesalo todo conhecer pessoal e
incorporado ao conhecedor. (POLANYI; PROSCH, 19¥%44). Para Tsoukas (2005, p. 4),
nesta epistemologia, o0 conhecimento exige reflexaojocinio, estando em constante

construcao.

O Conhecimento Organizacional, alvo da Questdo esqisa, entendido neste
trabalho como um fendmeno emergente, um ativo givah dindmico e especifico do arranjo
organizacional analisado, em constante criagdoazcagu nao de criar VC, tem se
caracterizado como um construto de dificil enterdito nas diferentes formas de literatura
sobre a firma e demais arranjos organizacionaisaegnceituacdo pode ser imaginada como

ainda dando seus primeiros passos.

As inovagbes sejam tecnoldgicas, de mudancas aagaonais ou de desenhos
institucionais, sejam ainda incrementais ou radidELFAT;WINTER, 2011, p. 1246), tém
sua importancia reconhecida em ambientes de negdmiescentemente competitivos.
(SCHUMPETER, 1961[1942]).

Na sociedade pods-capitalista, onde o0 entendimemtodicdmica da mudanca
econdmica assume crescente importancia, 0s arranganizacionais — as empresas em
especial — precisam estabelecer processos cadaaiszdinamicos de inovacao, explicados
por Nonaka (1994) como resultado da criagdo do €anitento Organizacional

Organizacional.

Diversas abordagens da firma vém tratando do fenénda vantagem competitiva,
isto é, a ocorréncia de niveis de performance eomadacima da média de mercado em
funcdo das suas especificidades (VASCONCELOS; CYRIN2000). Dentre essas
abordagens, a TCCO vem ajudando a construir uneadra de reconhecimento crescente do
Conhecimento Organizacional como elemento de citeaedo e longevidade para os

arranjos organizacionais.
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Um marco para definir o inicio das publicacdes qaeacterizam a construcdo da
TCCO é Nonaka (1991). O artigo continua atual, semqge até hoje muitas das ideias ali
propostas nao estao plenamente absorvidas.

Nonaka (1991, p. 96), influenciado pelo clima ddacaez mais rapidas mudangas do
final da década de 1980, sustenta que em “uma gtarande a Unica certeza é a incerteza, a
Unica fonte segura de vantagem competitiva duradéw conhecimento”. Para ele “quando
0s mercados mudam, as tecnologias proliferam, lmsocentes se multiplicam e os produtos
se tornam obsoletos quase da noite para o di&masesas que podem ser consideradas “de
sucesso” sdo aquelas capazes de consistentemergdagtar. A empresa “criadora de
conhecimento”, conforme definida por Nonaka, sedariza por suas atividades de criacao
do Conhecimento Organizacional, disseminando-o amghte em toda sua organizacdo e
rapidamente incorporando-o em novas tecnologiasodums. O principal negécio da

empresa “criadora de conhecimento” seria assimainpgrmanentemente.

Em Nonaka (1991) ja estavam presentes alguns dosipgais elementos da TCCO,
como por exemplo, a critica a visdo da empresa aomed maquina para processamento de
informagdes, visdo esta profundamente enraizada traab¢cOes ocidentais da gestao,
originadas em Frederick Taylor e que tiveram, sdguvionaka (1991), seu auge com Herbert

Simon.

Para Nonaka (1991), este modo de ver a empresaofaz que, para a tradicdo
ocidental de gestdo, o Unico conhecimento Uutil sefarmal e sistematico, traduzido em
dados quantificaveis, procedimentos codificadofcfpios universais, sendo as métricas

principais a maior eficiéncias menores cust@so melhor retorno sobre o investimento

Nonaka (1991) mostra que ha outra maneira de peadfse o conhecimento e seu
papel nas empresas, dando énfase no grande sdosssoncorrentes japoneses como Honda,
Canon, Matsushita, NEC, Sharp e Kao, que entaggawvam a gestdo ocidental. Essas
empresas tornaram-se famosas por sua capacidacesmtEnder rapidamente aos clientes,
criar novos mercados, desenvolver rapidamente ng@vodutos, e dominar tecnologias
emergentes. Ele identificou a origem do sucessaalasg empresas japonesas na abordagem
diferenciada para gerenciar a criagao do Conhector@rganizacional.

Infelizmente, Nonaka (1991) de certa forma estiggznata TCCO, que desde entéo €
vista por muitos pesquisadores como sendo uma atpemd aplicavel somente as empresas

japonesas. Ele chamou atencdo de que, na empresdorar de conhecimento, criar
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conhecimento ndo é uma atividade especializad@-€ ndn feudo do departamento de P&D,
por exemplo, ou do marketing ou do planejamentmstico. E, sim, uma maneira de se
comportar, de fato um modo de ser, em que todo meéngim trabalhador do conhecimento,

ou seja, um empreendedor.

No artigo (NONAKA, 1991, p. 97-98) ja estava prasem “Espiral do conhecimento”
e suas formas de conversado social do conhecimécito em explicito, partindo da ideia de
gue o conhecimento sempre € criado pelos indivigugee fazé-lo disponivel a todos é a
atividade central da empresa criadora de conhetopesm uma atividade que ocorre

continuamente e em todos 0s seus niveis.

Outros importantes aspectos da TCCO ja estavameniess naquele artigo

(NONAKA, 1991), como mostrado no quadro a segquir.

Trés aspectos fundamentais na TCCO ja presentdoeaka (1991)

O papel das metaforas e analogias na criacdo deeCimnento Organizacional

A importancia da redundancia como condi¢do capdmigapara a criacdo do Conhecimento

Organizacional

A importancia dada por Nonaka ao papel da gerémédia na criacdo do Conhecimento

Organizacional.

Quadro 5 -Trés aspectos fundamentais na TCCO ja presentd&oaaka (1991)
Fonte: baseado em Nonaka (1991)

Apesar da importancia de Nonaka (1991), muitogyisadores costumam considerar
que seu trabalho de 1994 foi seminal na TCCO. Airpde Nonaka (1994), a TCCO vem
sendo reconhecida como tendo o potencial para dernema estrutura conceitual para a
pesquisa sobre as diferencas e semelhancas deliapcenpor individuos, grupos e arranjos

organizacionais, como salientou Arie Y. Lewin, aaamendacao de publicacdo do artigo.

Nonaka (1994) contribuiu para uma mais rapida édusdos conceitos de
“conhecimento tacito” e “conversdo do conhecimenta”ciéncia da organizacdo. A partir
destes conceitos, a TCCO se desenvolve — comoadostio quadro a seguir — apoiada em

duas premissas.

Duas premissas sobre as quais a TCCO se desenvolve
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Duas premissas sobre as quais a TCCO se desenvolve

(1) as dimensbes tacita e explicita |d8) a conversdao do conhecimento explica,

conhecimento podem ser conceitualmertedrica e empiricamente, a interacéocial

distinguidas ao longo de uroontinuum - | entre as dimensfes técita e explicita|do
Significa dizer que todo conhecimento| eonhecimentd.
existente apenas nos individuos — é parte

tacita, parte explicitavel.

Quadro 6 -Duas premissas sobre as quais a TCCO se desenvolve
Fonte: baseado em Nonaka e Von Krogh (2009)

O conceito de conhecimento tacito da TCCO foi ire&fm, mas ndo esta limitado ao
trabalho de Polanyi (POLANYI, PROSCH, 1975). Estsm base na psicologia "Gestalt" e
propondo uma perspectiva alternativa a teorainstreamda cognicdo humana e do

conhecimento - apareceu nos anos 1950 e deveteedita no seu contexto histérico.

O trabalho de Polanyi (POLANYI, PROSCH, 1975) feigrande importancia porque
analisou o componente inerentemente pessoal, subgtorientado a processo do ato de
conhecer e, portanto, forneceu uma visao altemaiiy Positivismo, contribuindo para o
estudo da ciéncia. Embora o trabalho de PolanyiLANYI, PROSCH, 1975) tenha
inspirado o conceito de conhecimento tacito, a TQEBisou expandir este marco tanto para
capturar as forcas sociais como as contribuicOels megentes para a compreensao do
conhecimento no ambito dos arranjos organizacipeaiglo uma contribuicdo para a Ciéncia
da Organizacéo e reflete a busca de uma agendasdaiga neste campo. (NONAKA; VON
KROGH 2009, p. 648)

Embora muitos julguem que a maior contribuicdo dig@ de Nonaka (1994) seja
apenas a proposicdo do modelo SECI (Socializac&xternalizagdo — Combinacdo —

Internalizacao), talvez seu maior mérito seja pcav@ discussédo de um fato até hoje nédo foi

° A convers&o do conhecimento, proposta por Non&884), que é uma das premissas sobre as quais
se apoia a TCCO, é uma conversao social que sasddimensdes ontoldgicas (pessoas — grupos — eampres
entre empresas), nunca devendo ser confundida coonwersdo do conhecimento tacito de um individumo e
conhecimento explicito, como é comum se encontrr literatura sobre o conhecimento no ambito

organizacional.
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bem assimilado pelos tedricos ocidentais do gemeramto estratégico, da teoria
organizacional e da economia, dentre outros camg®suma empresa € capaz de criar

conhecimento e caso seja, como isto acontece. (GAN) 2010, p. 5)

Nonaka (1994) argumenta que, enquanto o conheangentiado por individuos, as
empresas desempenham um papel fundamental na lagéiou e ampliagdo desse
conhecimento, formulando todo um quadro tedricae qgferece uma perspectiva analitica

sobre como acontece a dinamica da criacdo do Coméyeto Organizacional.

Nonaka (1994) considera o conhecimento como a deiddsica de andlise para
explicar o comportamento das empresas, 0 que erigemudanc¢a fundamental na forma de

pensar sobre a natureza delas e o que elas fazem conhecimento.

Na TCCO a firma ndo s6 “processa” o conhecimentas rrambém o “cria”,
entendendo que a Economia e os estudos sobre Taxgamizacional, entre outras areas de
especializagdo, praticamente, negligenciaram ondimento da criagdo do Conhecimento
Organizacional pelas empresas. (NONAKA; TAKEUCHI95, p. 35)

A TCCO deve ser considerada como mais do que umgles ferramenta de Gestao
do Conhecimento, como muitos imaginam, devendoesé&ndida como visando nao soO
explicar a natureza dos ativos de conhecimento eststégias para gerencia-los, mas
também complementar a Visdo da Firma baseada enheCiomento e a Teoria das
Capacitacbes Dinamicas, ao explicar os process@snitos de criagdo do Conhecimento
Organizacional. (NONAKA; VON KROGH, 2009, p. 636)

Nonaka e Takeuchi (1995) expandem as idéias de Kdo(i094), proporcionando
mais exemplos e um aprofundamento de algumas idaidsCCO. Serenko e Bontis (2004)
constataram que menos de 100 documentos haviamesatios sobre o tema Gestédo do
Conhecimento Organizacional até 1995, seguindayseapido crescimento na atividade de
producao de textos relacionados ao assunto. Sederénko e Bontis (2004), cerca de 5000
documentos foram publicados sobre Gestdo do Canbkato Organizacional e Capital
Intelectual (CI) no periodo de 1995 a 2002. Partesema ideia de seu impacto, vale citar
gue Nonaka e Takeuchi (1995), publicado ha dezwits, tem 28.487 citacdes registradas no

Google Scholar até janeiro de 2013.

A rapida popularizacdo alcancada por Nonaka e Tké€995) trouxe alguns énus a
TCCO como um todo. Muitas das ideias apresentadaseram acessiveis a maioria dos

leitores, 0 que provocou uma série de interpreed@®neas, em especial sobre a conversao
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social do conhecimento tacito, que até hoje cordomchuitos dos que se propde a estudar o
assunto, ao acreditarem que a conversao sociabmlecimento proposta possa se dar no
nivel do individuo apenas. Esta confusdo concetirada rende a TCCO muitas criticas.
Ainda assim, Nonaka e Takeuchi (1995) foi de taii impactante que pesquisadores sobre
da Gestdo do Conhecimento Organizacional, ao exaemnna cronologia do tema, propde o
ano de sua publicacdo como um marco (SNOWDEN, 2002)

Seja para referendar as ideias plantadasTéra Knowledge-Creating Compdangeja
para criticar sua relativamente simples base epdadtayica — talvez uma de suas maiores
virtudes — a maior parte dos textos sobre Gestd€athecimento Organizacional acaba
citando Nonaka e Takeuchi (1995). No entanto, ceew préprio subtituloHow Japanese
companies create the dynamics of innovdatidaixa claro , aquele livro ndo pretendia de
modo algum ser um texto sobre qualquer uma dasdicas diferentes a partir das quais o
processo de Gestdo do Conhecimento tem sido maisingente visto: uma centrada na
informac&o e a outra centrada nos processos dadipagem. Seu objetivo era na verdade

trazer luzes sobre como alcancar a inovagao.

A partir do sucesso de Nonaka e Takeuchi (1995%eatdo do Conhecimento
Organizacional se tornou um tema frequentementiiit® na literatura de gestao. Questdes
tais como: “quais sdo as condicoes fundamentaig arcriacio do Conhecimento
Organizacional nos arranjos organizacionais?”, &onesta localizada a criagcdo do
Conhecimento Organizacional neles?” e “é possigalmente administrar o conhecimento
COmo outros recursos?” passaram a povoar a litaratobre os arranjos organizacionais
(NONAKA, 2005). Para ajudar a responder a estastdeas e aperfeicoar a TCCO, Nonaka e
Konno (1998) propuseram o conceito japonés de Bae, mpde ser traduzido de forma

aproximada pela palavra “lugar” ou “porto”.

Ba é um contexto, um contexto capacitante (ALVARENEETO, 2008). Assim, Ba
pode ser considerado um espaco compartilhado gwe semo base para a criacdo do

Conhecimento Organizacional.

De acordo com Nonaka e Konno (1998), “Ba” pode \#sto como um espaco
compartiihado para relagcbes emergentes. Este espage ser fisico (por exemplo,
escritorios, oficinas, espacos comerciais dispgrsestual (por exemplo, e-mails,
ferramentas sociais e teleconferéncia), mental g@mplo, experiéncias compartilhadas,

idéias e ideais) ou qualquer combinacdo dos mesBmdornece uma plataforma para o
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avanco do conhecimento individual e/ou coletivo.

Nonaka e Toyama (2002) reforcam o papel do pendantkalético na TCCO. A
criacdo do Conhecimento Organizacional € um proocgisgético, no qual varias contradicbes
sao sintetizadas através de interacdes dinamites anindividuos, a empresa e 0 ambiente.
Reforca-se assim a ideia de que na TCCO, uma eanpri@esnovos conhecimentos através da

sintese.

Para a TCCO, a firma é vista como ser dialéticode noomo uma maquina de
processamento de informacdes - conforme propostoSpoon - composta de pequenas
tarefas para realizar uma determinada tarefa maias, sim, uma configuragdo organica de
Ba. Para a TCCO (NONAKA; TOYAMA, 2003), Ba é cortceido como um contexto
compartilhado em movimento, podendo transcendgoderspaco, limites e organizacao para
criar conhecimento. Assim, o conhecimento é criaa@spiral que vai através de conceitos
aparentemente opostos, como, por exemplo: ordeang micro e macro; parte e todo; corpo
e mente; eu e o outro; deducao e inducéo; criatilddce eficiéncia; e tacito e explicito.

Nonaka e Toyama (2002) argumentam que as chavaspaipreender o processo de
criacdo do Conhecimento Organizacional sdo o pemsmme a acdo dialéticos, que
transcendem e sintetizam tais contradi¢cdes. Sintesao alertam Nonaka e Toyama (2003),
ndo é um compromisso. Ndo é urade-off’. Pelo contrario, é a integracdo de aspectos
opostos através de um processo dinamico de di@quatica. Para a TCCO, as teorias que
lidam com um estado estatico de um arranjo orgemizal em um ponto do tempo nao
conseguem lidar com o processo dinamico da cria@idConhecimento Organizacional
(NONAKA; TOYAMA, 2003).

A TCCO chama atencdao para a importancia de se dsrteque a criacdo do
Conhecimento Organizacional € um processo atravésudl as entidades (pessoas, grupos,
arranjos organizacionais, etc.) transcendem odiahit velho em um novo esdi), através da
aquisicao de novos conhecimentos (NONAKA; TOYAMA)03, p. 03). Neste processo,
novos artefatos conceituais (FERREIRA, 2012) e s@aruturas de interagdo sdo criados,
oferecendo possibilidades, bem como restringinderdglades em ciclos consequentes de

criacdo do Conhecimento Organizacional. Assim, ragl@&les coexistem com o0 meio, por

10 Alguns termos foram mantidos em inglés, por sedendificil ou de traducdo ndo consensual na

lingua portuguesa. Estes termos foram destacaddslérn ao longo do documento.
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estarem sujeitas a influéncia ambiental, tanto guan ambiente é influenciado pelas
entidades. Esta conceituacdo de conexdo interdependntre as entidades e a estrutura é
baseada na proposta na Teoria da Estruturacéoctzdgia (GIDDENS, 1984).

Segundo a TCCO as teorias tradicionais véem aemsapromo uma magquina que
recebe e processa informacgdes vindas do ambieméag, devido a Racionalidade Limitada
dos seres humanos, algum tipo de organizacdo &s#e para dividir a informacéo - em
pedacos suficientemente pequenos e simples paesn sprocessados — e remonta-la,
possibilitando a empresa como um todo lidar conealidade complexa, resolvendo o0s
problemas e se adaptando a seu ambiente, com finasbjetivos determinados (NONAKA;
TOYAMA, 2003, p. 03). A visdo estatica e passivaetapresa ndo consegue capturar o
processo dinamico através do qual a empresa iet@@y seus membros e o0 seu ambiente
(NONAKA; TOYAMA, 2003, p. 03). Na TCCO, ao invés d& identificar e resolver
problemas, as empresas também os criam e os defidesenvolvendo e aplicando o
conhecimento para resolvé-los, e dessa forma delsenvy novos conhecimentos por meio de
acado de resolucdo de problemas - processo atravépia, a empresa e as pessoas se

desenvolvem.

Mais do que isso, indo além da interacdo estrytusalcriacdo dialética de
conhecimento ocorre na medida em que os atoregabraeu ambiente e sintetizam o
conhecimento tacito e explicito no espaco soci@®NKKA; TOYAMA, 2003, p. 03). Na
TCCO, o conhecimento n&o é apenas uma parte daadal E a realidade vista de diferentes
angulos. A mesma realidade pode ser diferentemeteigretada, dependendo de que angulo

(contexto) é vista.

Na criagcdo do Conhecimento Organizacional, ningpéne ser livre de seu proprio
contexto. Contextos sociais, culturais e historg@e importantes para os individuos, porque
tais contextos dao a base para interpretar a ifpdion e para criar significados. Assim, na
criacdo do Conhecimento Organizacional, tenta-se teda a imagem da realidade,
interagindo com aqueles que véem a realidade desoangulos, ou seja, compartilhando
seus contextos. (NONAKA; TOYAMA, 2003, p. 03)

E importante entender como as interagcdes entreasssp(individuos, grupos de
trabalho, etc) sdo ligadas dinamicamente para foumatodo em constante evolucao, que,

por sua vez, impacta o ambiente onde a acdo aeontec
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Uma vez que os individuos tém diferentes objetv@®ntextos, as contradi¢cdes sdo
inevitaveis entre os individuos e a empresa a aqrtenqrem. As teorias organizacionais
tradicionais tentam resolver tais contradicdesvagale projetos de estrutura organizacional,

sistemas de incentivos, rotinas estruturadas, uuganizacional e conceitos afins.

No entanto, se uma empresa € vista como uma eetici&bora de conhecimento,
pode-se ver as contradicbes como necessarias Eraanhecimento ao invés de obstaculos
a superar. O conhecimento € criado justamenteéstrda sintese entre as contradi¢coes, ao
invés do encontro de um equilibrio 6timo entre astradicdes e a organizacdo atual do
arranjo organizacional. N&o se trata de uma colegipequenas tarefas para realizar uma
determinada tarefa, mas uma configuracdo organeaBd para criar Conhecimento
Organizacional (NONAKA; TOYAMA, 2003, p. 03).

A TCCO, constantemente, analisa de forma criticgprascipais teorias sobre os
arranjos organizacionais, encontrando um paradexonedida em que na maior parte das
teorias ditas “baseadas em conhecimento” os pestprss praticamente nem mencionam o
conhecimento em si, embora supostamente busquemheamento cientifico e objetivo sob
a forte influéncia da tradicdo epistemoldgica oaide A TCCO propde um referencial para
capturar o processo de criagdo de conhecimentwéatrda interacdo dindmica entre
subjetividade e objetividade. O conhecimento édoriatravés da sintese de pensamento e
acoes de individuos que interagem uns com os ouwtsydro e fora das fronteiras
organizacionais. (NONAKA; TAKEUCHI, 2005)

A TCCO faz uma importante critica, dizendo que e@rmbnuitas das teorias sobre os
arranjos organizacionais surgidos desde meadogckdd de 1980 tenham sido capazes de
prever a importancia do conhecimento para a sod#edgara 0s arranjos organizacionais nos
anos vindouros, existiiam ainda poucos estudosresab criacdo do Conhecimento
Organizacional dentro e entre arranjos organizad$pnou seja, ndo apenas dentro das
empresas, mas também a partir dos relacionamentes empresas diferentes (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995, p. 49, NONAKA,1994. AHMADJIAN, 20Q4p. 227). Esta critica
também se aplica a uma outra abordagem, na qualossinais recentes sobre a inovagao
vém buscando explicar porque ecossistemas de i@ov@tusters, distritos de tecnologia,
redes de colaboragdo, sistemas de inovacao) pasearostrar mais eficientes na geragcao de
inovacdes do que arranjos organizacionais que lbamade forma isolada, apenas com
atividades internas de P & D (VON HIPPEL, 2005). dona neste modelo, chamado de

Inovacdo Aberta, as empresas combinem atividadeshas de P & D com recursos externos
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de universidades, start-ups, especialistas e g@acride ecossistemas de inovagcdo em torno de
suas tecnologias (CHESBROUGH, 2003), ha pouca énfes dindmica da criacdo do
Conhecimento Organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 199¥. 59).

Segundo a otica da TCCO, as teorias mais atuaig ssarranjos organizacionais
carecem ainda da perspectiva da “criacdo do Comleetd Organizacional”’, tema desta tese,
pois centram sua preocupacao na aquisicdo, no &elenoa utilizacdo do conhecimento
existente. Isso talvez se deva ao fato de quetémsas ndo tenham acompanhado as
discussoes filoséficas modernas e contemporaneasnde se pode transcender o dualismo
cartesiano entre sujeito e objeto ou corpo e mEBAPRA, 2002), negligenciando, em

grande parte, 0s aspectos subjetivos, corporaigtes do conhecimento.

Para a TCCO (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 49), a empa criadora de
conhecimento lida com ambientes de incerteza néoaapatravés da adaptacdo passiva, mas
através da interagdo ativa, se transformando aaestente. Entretanto, muitas visdes dessa
transformacdo sdo passivas e estaticas. O arraggmipacional que deseja lidar de forma
dindmica com as mudancas no ambiente precisaifg@macdo e conhecimento, ndo apenas
processa-los de forma eficiente. Além disso, os bmesndo arranjo organizacional nao
podem ser passivos, mas sim agentes ativos dacémvala visao da TCCO (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995, p. 50), a empresa criadora de coimhento recria destruindo o sistema de
conhecimento existente e encontrando novas forneapemsar e fazer as coisas. Para
Snowden (2002, p. 4), chega a ser irbnico atribui@aNonaka e & TCCO a possibilidade de
transformar o conhecimento tacito de um individoo ieformacdo, numa visdo alinhada a
tradicdo racional, analitica e cartesiana ocidental seja, exatamente aquilo que a TCCO

nega.

As tentativas de incorporar as visfes dialéticaRéalismo Critico e da Teoria da
Estruturacdo esta em andamento e ainda ha muéofai® no desenvolvimento do modelo
dialético da TCCO e seu impacto sobre as deciséteatégias das empresas. (NONAKA;
TOYAMA, 2003, p. 9).

Entre os modelos propostos pela TCCO para exptioaro acontece a criacdo do
Conhecimento Organizacional, estdo o Modelo SE€Mvodelo integrado de cinco fases do
processo de criacdo do Conhecimento Organizaci@satlois serdo a base conceitual para a

construcdo do modelo de pesquisa a ser utilizaska mhese.
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2.2.1 O Modelo SECI

Nonaka (1994) propds um novo paradigma para a@ests aspectos dinamicos dos
processos de criacdo do Conhecimento Organizadirganizacional. Buscando entender a
dindmica da inovacédo nas empresas e tomando, gain@nte, as empresas japonesas como
objeto inicial de observagcdo para a construgcao rdemodelo universal, Nonaka (1994)
abracou a idéia de que o Conhecimento Organizdc®raiado através de um didlogo
continuo entre o conhecimento tacito e o expliekmatureza deste dialogo é examinada e
quatro padrdes de interacdo envolvendo conhecimaaiim e explicito foram identificados,
como mostrado na figura adiante. A partir destarddgem simples, porém eficiente para
entender a criagcdo do Conhecimento Organizacidwahaka (1994) construiu 0 modelo
SECI para dar suporte a TCCO.

Na filosofia dominante no Ocidente, o individuo érincipal agente, possuindo e
processando o conhecimento. A TCCO, entretantotrengsie o individuo interage com o
arranjo organizacional através do conhecimentodidgensfes da discussdo da criacdo do

Conhecimento Organizacional sdo mostradas no q@askeguir.

Dimensdes da criacdo do Conhecimento Organizacional

Dimensao Descritivo Observacao

Epistemoldgica] (1) do tacito para o tacito;Com base na epistemologia de Polanyi,
relativa as (2) do tacito para oporém propositadamente dando menor

formas d

@D

explicito; (3) do explicita importancia ao fato de que o conhecimento
interacao dqg para o explicito; e (4) dptacito e o conhecimento explicito podem [ser
conhecimento. | explicito para o tacito. conceitualmente distinguidos apenas ao longo
de um “continuum”, que varia entre dois
limites teodricos, indo do totalmente tacjto
(inefavel) ao totalmente explicito
(plenamente codificavel) (GRANT, 2007).
Desta forma, Nonaka (1994) se limita apenas
em distinguir o conhecimento tacito ¢do
explicito, sem, precisar levar em conta o drau
de aprofundamento alcancado nas andlises de

Polanyi;
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Ontologica:
niveis de
criacao do

Conhecimento

Organizacional

A

Conhecimento

criacao

do

Considerando 0 que existe no siste

observado, no caso oS

Organizacional ocorre emmorganizacionais em geral.

qguatro niveis: (1) entr
individuos; (2)
entre grupos e o arran
organizacional; e (4) d
arranjo

para os individuos.

dg
individuo para o grupo; (3

organizacional

e

N

(@)

arran|

ma

0s

Temporal

funciona ao longo do tempo, até mesmo

(acdes interfirmas), dando ao modelo

caracteristica de espiral tridimensional.

Levando em conta como o sistema obsenvado

sua

interacdo com outros sistemas semelhantes

sua

Quadro 7 -Dimensodes da criacdo do Conhecimento Organizacional
Fonte: baseado em Nonaka (1994)

As interacdes — entre o conhecimento tacito e dv@dmento explicito e entre o

individuo e o arranjo organizacional, passando pelpo - realizardo quatro processos de

conversao do

conhecimento que,

juntos,

Organizacional, como mostrado na figura a seguir.

constituemcriacdo do Conhecimento
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0 modelo SEC/

Individuos compartilham Articulagéo do
e criam conhecimentos r Conhecimento Tacito conhecimento tacito
tacitos através de s : . através do dialogo e
experiéncia direta g G - 2 - da reflexiio
Socializagao Externalizagao — =
5. Articulagéo do
1. Passeando dentro da o | gj conhecimento tacito
empresa S S 6. Traduzindo o
2. Passeando fora da f_“ g conhecimento tacito
empresa " =
3. AcEmuIando ‘?‘2 'g Simfﬂaﬁfa@ﬁo -
: i @ = aplicacio dos
conhecnﬂner_Ito tacito = ~ = contiecinientos
4. Transferenua dr-f _ & m explicitos e
conhecimento tacito -E %_* informacdes
8 ' :_91 7. Recolhimento e
Aprender e adquirir i = O integragéo de
novos conhecimentos Internalizagao Combinagao conhecimento explicito
tacitos, na pratica l ' ' 8. Transferéncia e difusdo
Conhecimento Explicito de conhecimento
10. Incomporagio do conhecimento explicito explicito
através da agbes e préticas 9. Edigéo do
11. Uso, simulag&o e experiéncias conhecimento explicito

Figura 1 - O modelo SECI
Fonte: baseado em Nonaka (2001)

2.2.2 Modelo integrado de cinco fases do processo de @@ do Conhecimento

Organizacional

A partir dos quatro modos de converséo do conhetomdn Modelo SECI e das cinco
condicOes viabilizadoras da criagdo do Conhecim@nganizacional, Nonaka (1994) propos
um modelo do processo de criacdo do Conhecimergan@acional, consistindo de cinco
fases: (1) compartiihamento do conhecimento tac(®); criacdo dos conceitos; (3)
justificativa dos conceitos; (4) construcdo de umguatipo; e (5) nivelamento do

conhecimento, como mostrado na figura a seguir.
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Condi¢des Capacitadoras
Intengédo
Autonomia
Flutuagéo/Caos Criativo
Redundancia

Conhecin_nentf) tacito Variedade de Requisitos Conhecimento e>_<p|ici~to
na organizagéo na organizacdo
<€ >

Socializagado Externalizacéo Combinagéo

- -l > -

— —
Compartilhamento do Nivelamento do
conhecimento técito conhecimento

G G P
D b N N

Internalizagé@o

Criagao dos
conceitos

Justificativa dos
conceitos

Construcéo de
um arquétipo

Mercado

De organizagbes Conhecimento tacito Internalizagéo Conhecimento
colaboradoras dos usuérios pelos usuérios explicito como
propaganda,
patentes,
produtos e/ou
servigos

Figura 2 - Modelo de cinco fases de criagdo do Conhecimengar@zacional
Fonte: baseado em Nonaka (1994)

O processo dinamico da criacdo do Conhecimento Mix@eional se inicia com o
compartilhamento do conhecimento técito, que cpoede grosseiramente a socializacéo,
pois 0 conhecimento rico e inexplorado que resioe individuos deve primeiramente ser
amplificado no arranjo organizacional. Na segundssef o0 conhecimento téacito
compartilhado, por exemplo, por uma equipe autesumda € convertido para conhecimento
explicito na forma de um novo conceito, um processsuelhante a externalizacdo. O conceito
criado tem de ser justificado na terceira fasequa o arranjo organizacional chancela o novo
conceito, determinando se ele vale a pena ser dmsddecebendo a mensagem de
continuidade, os conceitos sdo convertidos na @diase em um arquétipo, que pode tomar a
forma de um protoétipo, no caso de desenvolvimergoprbduto “concreto”, ou em um
mecanismo operacional, no caso de inovacgdes "#dxstr&omo um novo valor corporativo,
um novo sistema administrativo ou uma estruturamggcional inovadora. A ultima fase
estende o conhecimento criado, por exemplo, emdivigio para outros na divisdo, atraves
de outras divisdes, ou mesmo para constituintesrreod no que Nonaka (1994) chamou de

nivelamento do conhecimento.
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2.3 CAPACITACOES E ROTINAS COMO VIABILIZADORAS DA CRIAGO
DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

2.3.1 Capacitacoes

Richardson (1972) é considerado por Jacobides ¢eYWj2010, p.2) como precursor,
na literatura econdmica, da ideia de que empré&sas'Capacitacdes”. Segundo Richardson
(1972, p. 888), as atividades sao realizadas ppressas com capacitacdes relevantes:

E conveniente pensar a industria como a realizeedom nimero indefinidamente
grande de atividades, atividades relacionadas@oHbera e estimativa do futuro que
se deseja, a pesquisa, desenvolvimento e projeéxeeucdo e coordenagdo dos
processos de transformacéo fisica, a comerciabizdedens e assim por diante. E
nés temos que reconhecer que essas atividadesdéérser realizadas por
organizacdes com capacitacdes adequadas, ou, eras opalavras, com o
conhecimento apropriado, experiéncia e habilidad®scapacitacdo de uma
organizacao pode depender do dominio de uma dei@idmitecnologia de materiais,
como a quimica da celulose, a engenharia eletr@icaivil, ou pode derivar de

habilidades em marketing ou do conhecimento e agfot em um mercado em
particular. (traducédo nossa)

Esta presente no conceito de Capacitacdes propostRichardson (1972) a ideia —
uma metafora — de que as empresas desenvolvemasu@®des com "conhecimento”,

“experiéncia”’ e “habilidades"”, tal como seres huosan

Constructos organizacionais mais simples como igaxat "experiéncia",
"habilidades”, “capacitacdes” e "competéncias" aelado e, de outro ladframeworkamais
elaborados, tais como: "competéncias distintiv8ELZNICK, 1957), "recursos e servigos"
(PENROSE, 1959), “team production” (ALCHIAN, DEMSET 1972), "Aprendizado
Organizacional" (ARGYRIS; SCHON; ARGYRIS, 1999; SGH, 1990), " capacidade de
absorcédo" (COHEN; LEVINTHAL, 1990), "core competest (PRAHALAD; HAMEL,
1990), “capacitacbes combinatorias” (KOGUT; ZANDERL992), “competir em
capacitacdes” (STALK; EVANS; SHULMAN, 1992), "Amiedtria Organizacional”
(TUSHMAN; O’REILLY, 1996), "Capacitacbes Dinamicag§TEECE; PISANO;SHUEN,
1997), "capital intelectual” (EDVINSSON; MALONE, 29), Eficiéncia Adaptativa
(NORTH, 1990, 1993, 1996), bem como outras metaferanalogias similares, que surgem a
toda hora, mostram que o campo da Gestdo Estratégitui uma grande quantidade de
literatura dedicada ao esforco de compreendemafiempresa) e 0s arranjos organizacionais
em geral, nas palavras de Spender (1996), comoogoo cle conhecimento, nem sempre se

aprofundando no que é conhecimento.

A conceituacdo de empresas como arranjos orgaoimsique sabem como fazer as
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coisas (NELSON; WINTER, 1982) tem sido considerado dos aspectos fundamentais da
perspectiva evolucionaria da teoria econémica (HAS®ON, 2010). Helfat e Winter (2011,
p. 1244) entendem que afirmar que um arranjo orgammnal tem uma "capacitacao"
especifica, implica que o arranjo organizacional @uas partes constituintes) tem a
capacitacao de executar uma determinada atividadené forma confiavel e minimamente
satisfatéria. Capacitacéo, nesse sentido, tem umgid intencional e especifica (WINTER,
2003). Se uma empresa tem uma capacitacdo ou erd@mmnente € muitas vezes uma questdo
de grau (WINTER, 2000).

Proenca (2003, p. 4), vé “as capacitacbes comdidedes especificas” de um arranjo
organizacional, como um todo ou de suas partesifestatdas “em processos operacionais, a
partir de combinacdes tipicamente complexas desti@ngiveis e intangiveis”. No entanto,
devido aos diferentes significados com que a paldprocesso” vem sendo usada na
literatura sobre Administracdo de Empresas ela sepd evitada e uma Capacitagdo
Organizacional - independentemente de ser opel@oianestratégica - sera vista aqui como

“uma rotina de alto nivel, ou uma colecao de ratfifd/INTER,2003).

As capacitagOes “expressam uma saber-fazer cola@tivinsecamente organizacional,
e sao essenciais na constituicdo da empresa @ desesso competitivo” (PROENCA, 2003,
p. 4). Embora costumem ser o resultado da comhnlaigiorica de varias caracteristicas de
um arranjo organizacional, “0 que as torna fruto e mix de dificil reconstituicdo”
(PROENCA, 2003, p. 9), as capacitacdes sdo elgsigsoum recurso, “um tipo especial de
recurso: um ativo intangivel de natureza colet@ssociado a forma de ativagao de diferentes
estoques de ativos disponiveis na empresa” (PROENDB3, p. 9). Vistas dessa forma,
COmMO um recurso, as capacitacdes organizacionaisnpoelas proprias, “ser consideradas
conceitualmente objeto da VBR” (PROENCA, 2003, p. é&stando sujeitas a andlise do
framework VRIO (BARNEY, 2007) para determinar se tguurso € ou ndo capaz de criar

vantagem competitiva sustentavel, conforme o quadeguir.

Elementos Analisados no Modelo VRIO

Valor Questionando se o0 recurso permite que o jarrarganizacional explor

[}

oportunidades e/ou neutralize ameacgas;
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Elementos Analisados no Modelo VRIO

Raridade Questionando se o recurso € controladwaor um pequeno numero [de

arranjos organizacionais concorrentes;

Imitabilidade | Questionando se 0s arranjos orgaimpacs que Nao possuem esse recurso

enfrentam custos proibitivos para obté-lo ou pasedvolvé-lo;

Organizacgdo | Questionando se as politicas e processos do aroaggmizacional estdo
da Empresa | realmente organizados para apoiar a exploracédewserecursos valiosos,

raros e custosos de imitar.

Quadro 8 -Elementos Analisados no Modelo VRIO
Fonte: Baseado em Barney (2007, p. 138)

Numa abordagem tipica da Governanca do Conhecitle(f®SS; MAHONEY,
2010), que se ocupa de como o desenvolvimento dmmsenos de governanga — tema
originalmente de interesse dos pesquisadores gd#gtligdes e dos Custos de Transacao —
influencia os processos de conhecimento, Foss (Z0@BB) analisa que a Gestao Estratégica
tem sido muito influenciada pelas abordagens basead conhecimento e que a VBR
dominante, embora nao logicamente comprometidaaotar o conhecimento no centro das
atencbes, acaba fazendo exatamente isso, ao argunigre oS recursos baseados em
conhecimento sdo frequentemente a causa das vastagmpetitivas da empresas, sendo
particularmente dificeis de imitar. Foss (200733). vé assim as capacitagdes organizacionais
como construtos sobre o conhecimento, porém citieatendimento de que elas se déem no

nivel da empresa e a atencéo que tem sido dada.a el

Se um recurso € visto como um bem tangivel ou giweh que a empresa possui,
controla ou tem acesso e do qual derivam poteneiglrendas, a capacitacdo pode ser vista
como uma configuracdo de recursos que permitepiesian realizar uma determinada tarefa
(GRANT, 1991).

1 Diferentemente da Governanca do Conhecimento ostagpor Grandori (1997, 2001) e Foss (2007,
2010), uma outra linha de pesquisa com foco naygdm apropriabilidade e difusdo do conhecimento te
adotado também a designacdo de Governanca do €@owmto, em uma abordagem analitica alternativa e
orientada a politicas publicas, buscando uma melbopreensédo da interagdo entre a inovagéo, a wénca
e as politicas de propriedade intelectual, a patér uma perspectiva evolucionaria-desenvolvimentist
(BURLAMAQUI, 2010)
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Finalizando este item sobre as Competéncias Om@@armis, é oportuno lembrar que
pensar as capacitacdes no contexto dos recursesngeesa ndo implica de modo algum
afirmar que as fontes da competitividade sejam sem@ntradas nas capacitagdes. Proenca
(2003, p. 5) diz que *“ativos singulares podem sdicientes para assegurar uma vida
razoavelmente longa e segura a diversos negociastio exemplos : “a localizacdo para um
hotel; um conjunto articulado de patentes para fime de produtos eletrénicos; ou uma

sélida reputagdo ja acumulada junto aos mercadasupaa firma de servigos”.
2.3.2 Capacitacdes Dinamicas

Para Helfat e Winter (2011, p. 1244) uma questécar- que a pesquisa ainda tem
gue resolver - envolve a distingdo entre Capac#mddinamicas e as operacionais (ou
ordinarias). O conceito de Capacitacbes Dinamicanténdido por Eisenhardt e Martin
(2000) como uma evolucéo a partir da Visao Basead&ecursos (VBR) (WERNERFELT,
1984, BARNEY, 1991, 1995, 2007), que tem sessghtsiniciais em Penrose (1959). As
Capacitacdes Dinamicas tém sido descritas comagegbara os desempenhos superiores das
empresas, a longo prazo (EISENHARDT; MARTIN, 200DEECE; PISANO; SCHUEN,
1997). S&o entendidas como os elementos que perndtecriagdo, desenvolvimento e
protecdo dos ativos no nivel das empresas, emcularti os ativos intangiveis do
conhecimento (TEECE, 2007, CEPEDA; VERA, 2007).aPAtang e Ahmed (2007, p. 31) a
nocdo de Capacitacbes Dinamicas complementa a VBie®& novo vigor na pesquisa
empirica sobre os arranjos organizacionais, peroesg®, no entanto, ambivalentes varias
guestdes que cercam sua conceituacdo. Zollo e WRRO2, p. 339) definem Capacitagoes
Dinamicas como atividades rotineiras direcionadasdasenvolvimento e adaptacdo das

rotinas operacionais.

Nooteboom (2009, p. 173) reconhece que definir @zaCitacdes Dinamicas como a
capacitacdo para desenvolver ou mudar as compa$érariganizacionais implica em
Aprendizado Organizacional, o que, segundo elaifgig mudar o conhecimento. De um
modo geral, a literatura produzida nas ultimas di@#saobre os arranjos organizacionais nao
tem sido eficaz na construcdo de pontes entre pacacdes Dinamicas e o Aprendizado
Organizacional (MILAGRES, 2011, p. 190). SegundbCLO, os processos de Aprendizado
Organizacional devem ser considerados processos crigegcdo do Conhecimento
Organizacional (NONAKA, 1994). Dessa forma, é posgderceber que, do ponto de vista da

TCCO, as Capacitagbes Dinamicas, ao viabilizarenegéo de novas competéncias, buscam
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a criagdo do Conhecimento Organizacional, sendcelemento fundamental do modelo de
pesquisa apresentado no Capitulo 3 — Estudos Explms.

E suposto que as Capacitacbes Dinamicas déem supeoenovacdo das vantagens
competitivas das empresas, em mercados bastar@midos, mas nem as ciéncias sociais
nem as comportamentais vém tendo sucesso na Yantigtiespecificar a sua natureza e seus
microfundamentos, os quais tém sido descritos comataveis habilidades, processos,
procedimentos, estruturas organizacionais, regeaslatisdo e outros conceitos e roétulos
similares, que fortalecem a identificacdo, captaraeconfiguracdo das capacitacdes da
empresa (TEECE, 2007, p. 1319).

Estes microfundamentos das Capacitacdes Dindmi@asper vezes dificeis de
identificar e analisar, mas sdo reconhecidos cospecos importantes para as empresas
inovadoras, as quais, conforme a visdo da TCCO,sBdse adaptam a seus ambientes de
negoécios, como também moldam aqueles ambientes/éatida inovagdo e da colaboragéo
com outros arranjos organizacionais (NONAKA; TOYANAO3).

Uma capacitacao dindmica seria uma meta-competgoei&ranscende a competéncia
operacional (TEECE, 2007, 26). Ha uma grande vadedde abordagens para definir
capacitacaos dinamicas. Por exemplo, eles podenerdendidas como a forma como as
empresas renovam sua base de recursos. Ambroswman e Collier (2009) chegam a
sugerir que existam diferentes niveis de Capaatagiinamicas, relacionados as diferentes
percepcdes do dinamismo ambiental pelos gestoaes.dastentar sua vantagem competitiva,
as empresas precisam renovar seus recursos vakoswslida que muda o ambiente externo,
sendo as Capacitacdes Dinamicas que permitem afedissa renovagdo (AMBROSINI;
BOWMAN, 2009, p. 32).

Na teoria das Capacitacdes Dinamicas, algumas sagpi&o mais capazes do que
outros de alterar a sua base de recursos adicioneswbnfigurando e excluindo recursos ou
competéncias (DANNEELS, 2008, p. 519). Para Dasn@€l08, p. 519), a primeira forma de
capacitacao dinamica seria a competéncia pararaonsbvas competéncias.

Para Teece, Pisano e Shuen (1990, 11 apud AMBROSIDWMAN, 2009, p.30),

autores do documento apontado como sendo, provamtma primeira contribuicdo a
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desenvolver explicitamente a nocdo de CapacitadD@esmicas?, “ndo é apenas o feixe de
recursos que importa, mas 0os mecanismos pelos gsagnpresas aprendem e acumulam
novas habilidades e capacidades, bem como as fqugdimitam a velocidade e direcao
deste processo”. Ainda segundo eles (1997, p. &&l)parametros que determinam o
desempenho de uma empresa sdo muito diferentegldagudicados nos livros texto da
teoria padronizada sobre as empresas”. Para elessé@ncia das competéncias de uma
empresa e suas Capacitacdos Dinamicas residenToweEs$os organizacionais, que por sua
vez sdo moldadas por ativos da empresa (posic@es) tajetdria evolutiva.

No entanto, apesar da importancia das Capacit@jaémicas para entender melhor o
desempenho dos arranjos organizacionais, como cdestanuma chamada especial de
trabalhos do British Journal of Managent&nv conceito ainda necessita de desenvolvimento
tedrico e empirico. (AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 29)

Conforme ressaltado por Danneels (2010), "ha uiteade conhecimento sobre como
as Capacitacdos Dinamicas sdo exercidas, o que®ao, e por quais modos de alteracdo de

recursos sao utilizadas".

Com base na nocdo de Collis (1994 apud DANNEEL®8R0de competéncias de
ordem superior ou meta-capacitagdes, Danneels 2@9Bie uma competéncia de segunda
ordem, como “a competéncia para construir novaget@ncias de primeira ordem”. De uma
forma simplificada, uma competéncia de primeiraeorce uma habilidade em executar uma
determinada tarefa, enquanto uma competéncia dendagordem é uma habilidade em
aprender novas tarefas. Também baseado no mesnis @804 apud WINTER, 2003),
Winter (2003), utiliza uma nomenclatura ligeirangerdiferente, definindo capacitactes
ordinarias (comuns) ou de ordem (nivel) zero compeekas que permitem a uma empresa
"ganhar a vida" no curto prazo e as Capacitacorariicas como as que estendem, alteram

ou criam capacitagdes comuns.

Helfat e Winter (2011, p. 1244) dizem que “uma Q#tpgao Dinamica € aquela que

2 Teece, D.J.; Pisano, G. ; Shuen, A. Firm capésiliresources and the concept of strategy. Ecanomi
Analysis and Policy Working Paper EAP 38, Universif Califérnia, 1990. Este documento s6 foi pudndio na

forma de artigo em 1997.

13 A Prética das Capacitacdos Dinamicas: Desenvohtirieeoria e Pesquisa
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permite que uma empresa altere a forma como atagnganha a vida’ e afirmam que,
apesar de mais de uma década de pesquisas dasit&#esc Dinamicas, importantes
questbes conceituais ainda permanecem. Eles expligae como a linha entre as
Capacitacbes Dinamicas e as operacionais € inelntante ténue, as implicacbes para as
capacitacdes que promovam mudang¢as economicanmeptetantes, porém aparentemente
graduais sdo grandes, pois € dificil muitas veadmid se elas também seriam, de fato,
dindmicas. Ainda para Helfat e Winter (2011, p.3)24s Capacitacdes Dinamicas devem ser
entendidas como tendo finalidades bem definidgm&ado atividades bem especificas, pois
apesar de muitas vezes se encontrar na literatardetha um uso mais amplo das
Capacitagbes Dinadmicas, com a conotacdo de umecitzay@® geneérica para realizar
mudancas, para eles, isso “pode tornar o conc@&doamplo que ele passe a ter pouco

significado”.

Diferentemente de Helfat e Winter (2011), Danne&808, p. 520) diz que
comparadas as competéncias de primeira ordeng ssgilinda ordem estariam em um nivel
superior, ndo sendo especificas de um determinadonid de conhecimento e habilidade,

mas sim referindo-se a capacidade de aprender Govoios.

As competéncias de ordem superior podem ser mais G@mpreendidos por
referéncia a teoria da Aprendizado Organizaciadakch (1991) argumenta que 0s arranjos
organizacionais se envolvem em dois tipos geraiatigdelades de aprendizado: refinamento
(exploitation) - o uso e aperfeicoamento de commuédd existentes - e exploracao
(exploration) - a busca de novas competéncias.réndado exploratério envolveria assim a
adicdo de recursos e competéncias requeridas paos mlominios de atividade (MARCH,
1991). A acumulacédo de novos recursos para forrmeasncompeténcias organizacionais €
uma forma de aprendizado organizacional, ou sgoeacao (exploration), na definicdo de
March (1991). O refinamento (exploitation) se reférs atividades de aprendizado que
envolvem a utilizacdo de recursos da empresa femtes e a exploracdo (exploration) se
refere as atividades de aprendizado que levam gi@die novos recursos. Enquanto o
refinamento (exploitation) é a utilizacdo das aummpeténcias - de primeira ordem para
Danneels (2008) e ordem zero para Winter (2003gx@loracdo é a criacdo de novas
competéncias. As Capacita¢gées Dinamicas, compatdei ordem superior, sdo a habilidade
da empresa para realizar a exploracdo (exploratisty é, para a construgcdo de novas
competéncias (DANNEELS, 2008).

Para Noteboom (2006, 02, traduc&o nossa)
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A distincdo entre a utilizacdo e exploracéo é coinmd o aprendizado de “primeira
ordem” em contraste com o de “segunda ordem” (Bat&973), e o aprendizado de
“circuito simples”, em contraste com o aprendizdéo “circuito duplo” (Argyris &
Schoén, 1978), e talvez também com a inovagdo ‘mergal” em contraste com a
“radical”.

Outros autores tentaram estabelecer hierarquizag@melhantes, mostrando haver

diferentes niveis das habilidades especificas dagjas organizacionais, como um todo ou

de suas partes. Alguns exemplos sao a diferencief@opor Spender entre “geracédo de

conhecimento” e “aplicacdo do conhecimento” (199RdaGRANT, 2006, p. 208) e a

tipologia classica proposta por Senge (1990), derta literatura de Aprendizado

Organizacional, distinguindo entre Aprendizado Gateo e Adaptativo. Grant (2006, p.

208) também aponta duas ordens de acdo. Tendo i e a criacdo do Conhecimento

Organizacional

requer especializacdo, enquanto licagfo do conhecimento exige

diversidade, ele afirma que a esséncia das congi@séorganizacionais seria a integracao do

conhecimento especializado de individuos. Essayriagé@o se divide em duas ordens de

problemas: cooperacao e coordenacao.

A idéia da coordenacao € alinhada com Kogut e Zafi®92, p. 384), que viram a

coordenacdo como fundamentalmente diferentes deddrcempresa e entre transacgdes

individuais nos mercados e afirmaram que ...

... as organizacfes sao comunidades sociais emxgeeiéncia individual e social é

transformada em produtos e servigcos economicanigei® através da aplicacdo de
um conjunto de principios organizadores de ordepersor. As empresas existem
porque eles fornecem uma comunidade social detestda acdo voluntarista,

principios organizacionais, que ndo séo redutiges individuos. (1992, p. 384,

traducdo nossa)

Representativo ainda da idéia de duas ordens ds agbconhecimento € o conceito

de Eficiéncia Adaptativa proposto por North (199@ra estruturas institucionais. North

(2990, p 80, traducéo nossa) afirma que:

Eficiéncia adaptativa esta preocupada com o tipeedeas que moldam a maneira
uma economia evolui através do tempo. Preocupasse & vontade de uma
sociedade para adquirir conhecimento e aprendizaai@ induzir a inovacédo, a
exercer atividades de risco e de criatividade dmdoos tipos, bem como para
resolver problemas e gargalos da sociedade atdaviesnpo.

Em seu discurso do prémio Nobel (1993), North agnocl

E a Eficiéncia Adaptativa ao invés da Alocativa gua chave do crescimento a
longo prazo. Os sistemas politicos / econdmicos iradidos evoluiram estruturas
institucionais flexiveis que podem sobreviver agqles e mudancgas que fazem parte
da evolugdo bem sucedida. Mas estes sistemas tnush produto de longa
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gestacdo. Nos ndo sabemos como criar Eficiénciaptatiea no curto prazo.
(traducéo nossa)

Mesmo que o conceito de eficiéncia adaptativa tesidh@ inicialmente proposto para
as instituicbes, € facilmente possivel estabelasera analogia entre as estruturas
institucionais, para as sociedades, e as Estrutl@a&onhecimento Organizacional, para os

arranjos organizacionais.

Outro ponto que vem recebendo atencdo em estulloes Gapacitacdes Dinamicas é o
papel da cognicdo humana na formagéo destas cagizst Danneels (2010) faz um estudo
de caso sobre a Smith Corona, anteriormente umpdaosipais fabricantes mundiais de
maquinas de escrever, que foi desafiada a examnesr Gapacitacdos Dinamicas em face do
declinio de sua principal categoria de produto, tefddo tido sucesso. Ao realizar um estudo
das duas ultimas décadas da vida daquela emptegapstra como a Smith Corona tentou
alterar a sua base de recursos, aproveitando ossoscexistentes, criando novos recursos,
acessando recursos externos e deixando de usasaga@kistentes. O caso Smith Corona
fornece informacdes valiosas sobre os processafiatacado de recursos pela qual operam as
Capacitacdos Dinamicas e destaca os recursos de&@&ogmodelos mentais dos principais
executivos, por exemplo) como um elemento que fatteoria das Capacitacdos Dinamicas.
Em outra linha de analise, poréem com resultadosergentes, embora reconhecendo que o
processo de trabalho humano e os arranjos orgamzés sejam temas ja bastante estudados
pela Teoria das Organizacfes, Spiegel e Cardo€i9(30) 240) acreditam “ser necessaria
uma nova abordagem, na qual sejam incorporadagX@igacdes sobre o elemento central

do trabalho cognitivo, ou seja, a cognicdo humana.
2.3.3 Rotinas

No contexto da teoria evolucionaria, as rotinaeoggenham um papel central. Elas
sao “a base do comportamento dos agentes e, emufsmrtdos arranjos organizacionais,
sendo um elemento central em toda a representagdschumpeteriana” (CORAZZA,
FRACALANZA, 2004). Nelson e Winter (1982) fazem egdncias ao trabalho de Polanyi
sobre o conhecimento tacito, ao explorarem comdméamadas as habilidades dos individuos,
para em seguida as utilizar como elemento de amalogm as rotinas das empresas e,

conseguentemente, suas capacitacoes.

Winter (2000, 2003) fundamenta o conceito de capgdes organizacionais sobre o
conceito mais amplo de rotinas organizacionaisa Rée (2000, 2003), uma Capacitacao

7

Organizacional, independentemente de ser operdamondinamica, € “uma rotina de alto
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nivel, ou uma colecao de rotinas”. Winter (2003) mntende que as rotinas “conferem aos
gestores de um arranjo organizacional um conjuatoptdes de decisdo para a producéo de

resultados significativos de um tipo particular”.

Nelson e Winter (1982) notam que muito do compogtaim nos negdcios ndo € rotina
na acepc¢ao comum do termo. Como eles afirmam:
[...] € que a maioria do que € regular e previsBabre o comportamento das
empresas pode ser incluido sob o titulo de "rotinapecialmente se entendermos
que o termo inclui as disposic@es relativamentesteaies e heuristicas estratégicas

que moldam a abordagem de uma empresa para oemasbhdo rotineiros que ela
enfrenta (1982, p. 15, tradug&o nossa)

O entendimento das disposi¢fes constantes e heasisbmo parte das rotinas de um
arranjo organizacional € um elemento claro parareiicid-las de simples procedimentos

previamente estabelecidos, por escrito ou nao.

Assim, ao incluir as disposicdes relativamente t@oies e heuristicas estratégicas,
uma "rotina" seria entdo "um comportamento que éerafido, altamente padronizado,
repetitivo ou quase repetitivo, fundado em parteathecimento tacito e com especificidade
de objetivos" (WINTER, 2003).

O fato de que as rotinas sdo fundadas em parteonbecimento tacito € muito
importante e deve ser fortemente considerado, disnensao tacita do conhecimento €, ao
mesmo tempo, a base principal para uma gestdozefica elemento que dificulta sua
sistematizacao. Argyris (1999, p. 54) argumentaémrente, que a tarefa primordial para uma
gestao eficaz é definir e transformar, tanto quaoisivel, 0 comportamento necessario para
atingir os objetivos em rotinas de trabalho. Adnag que importam sdo implementadas
atraves de acdes habeis de individuos, baseadoasmmiegparte no seu conhecimento tacito.
Para Argyris (1999, p. 54), essas a¢0es podentrsar ibe autoreforco detatus quoQuando
estas vém a tona, elas sdo muitas vezes embaragoaasacadoras, os individuos enfrentam
0 constrangimento ou a ameaca com outro conjuriditid@so - dai tacito - de agbes. Assim,
os fatores de autoreforco tendem a reduzir a @lekssas agbes seriam contraproducentes

para uma gestao eficaz.

Winter (2003, p. 991) deixa claro que a improvisad#ilhante (resolucdo de

problemasad hogd n&o seria uma rotina, e ndo hé tal coisa comorotitea de uso geral.

YYY Uma critica importante é feita por Foss (2003185) aos famosos capitulos lll,

IV e V do trabalho seminal de Nelson e Winter (1982 que eles se concentram em
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habilidades dos seres humanos e rotinas e capsstatas firmas, sendo muitas vezes
tomados como solidamente fundamentados na idel@agenalidade Limitada de Simon.
Foss (2003, p. 185) defende que, na realidade,ceoididade Limitada desempenha um
papel bastante limitado em Nelson e Winter (1982jendendo ainda que a ideia, até certo
ponto diferente naquele momento, do conhecimemitotéd muito mais central ao trabalho
daqueles autores e que as ligagOes entre a Radamal imitada e rotinas / capacitagées nao
sdo claras. Para Foss a auséncia em Nelson e Wieterma fundamentacéo clara no
individualismo metodolégico (HODGSON, 2007) parec@es como rotinas, capacitacoes,
competéncias, etc. resultou em algumas dificuldaeeglicativas na abordagem das

capacitacdes nos modernos arranjos organizacionais.

Becker (2005, p. 838), por exemplo, argumenta quephbcacdo das rotinas
organizacionais como unidade de analise na peseuigdrica enfrenta varios problemas,

sendo os principais mostrados no quadro a seguir.

Principais problemas da aplicacdo das rotinas @ageionais como unidade de analise| na
pesquisa empirica.

As rotinas organizacionais tém varios aspectos pootamento, regras, disposicdes)

N&o é clara a forma de descrever e identificanastiorganizacionais em pesquisa empirica.

N&o é 6bvio como o que sabemos sobre 0s papéi®iilags organizacionais nos arran|jos

organizacionais se conecta a pesquisa empirica.

Quadro 9 - Principais problemas da aplicacdo das rotinasniwgeionais como unidade de
analise na pesquisa empirica.
Fonte: baseado em Becker (2005, p. 838)

Paralelamente, Vromen (2011) argumenta que asasopondem ser proveitosamente
concebidas como mecanismos de varios niveis. Segelado mérito de ver as rotinas como
mecanismos multiniveis é que isto ajuda a montaquadro coerente do que as rotinas sdo, o
que as rotinas fazem e como elas o fazem. Em plarti@juda na obtencdo de uma imagem
mais clara de como as habilidades (skills) e ama®tsdo ontologicamente (ao invés de
apenas metaforicamente) relacionadas entre si.dhgrasta abordagem multiniveis permite
ver que as rotinas se por um lado sdo mecanism@iagres, que produzem padrdes
recorrentes do comportamento das empresas, par o, como mecanismos de varios

niveis, sdo elas proprias, a0 mesmo tempo, padgsrentes de interacdo dentro das
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empresas. Ainda segundo Vromen (2011) devido asgitito “comportamental”, ver rotinas
como mecanismos de varios niveis facilitaria maitealizacdo de mais pesquisas empiricas
sobre questdes cruciais, ainda ndo resolvidasctam®: 0 quao estaveis e robustas as rotinas

sdo e em que medida o comportamento da firmaréroti

Os dois quadros a seguir indicam, respectivamest@apéis e as caracteristicas das
rotinas levantados em reviséo teorica efetuaddiagres (2011).

Oferecem coordenacdpAs rotinas dao estrutura para as acdes da emm@megaéncias

D

controle e coeréncia | uniformidade.

Agem como gatilhos Podem ser acionadas e acianasorotinas.

Minimizam conflitos Rotinas mediam questdes ligadalisputa de poder e conflitos.

Reduzem a incerteza Simplificam, reduzem a congdele das decisbes, aumentam a

confianga nos padrdes adotados e, com isso, dimiauecerteza.

Incorporam Nos arranjos organizacionais, rotinas sdo a memoriécus do

conhecimento conhecimento.

Reduzem o0 wuso deRotinas permitem a¢bes autométicas e, com issexaliv espaco

recursos cognitivos cognitivo.

Quadro 10 -Os papéis das rotinas na literatura
Fonte: Milagres (2011, p.167)

Repetitivas Rotinas sé@o caracterizadas pela cgudeido ator em repetir uma

acao — de maneira igual ou similar.




Coletivas

Rotinas estdo distribuidas ao longo @@arezacao, por isso sao

fenbmeno coletivo, pois refletem o fato de que phegcimento est
disperso nas organizacoes.

Nao deliberadasg

autoimpostas

,Rotinas possuem carater automatico. Para seremsperst pratica ndo

precisam de um processo de reflexao.

Estaveis Rotinas sdo persistentes, o que promspecializacdo, coeréncia
minimiza conflitos.
Dinamicas Rotinas sao dinamicas, atendendo as sigadses da empresa de

adaptar aos contextos interno e externo.

Quadro 11 -Caracteristicas das rotinas na literatura
Fonte: baseado em Milagres (2011, p.167)

2.3.4 Rotinas de Melhoria e de Evolucao

j 9N

m

se

Fujimoto (1998 apud PROENCA, 2003, p. 6) construma estrutura analitica,

equacionando razoavelmente a questdo das capasitdgiamicas e que sera usada para a

construgdo do modelo de pesquisa a ser empreendidapitulo 3 — Estudos Exploratorios.

Aparentemente elaborada a partir da reflexdo pemeqgor um estudo de caso sobre a

Toyota Motor Company, ele sugere trés niveis daatggdes, mostrados no quadro a seguir.

CapacitacOes Estaticas

de fazer bem o que se faz hoje.

direto e presente contra a concorréncia. Sao atdaales

Associadas a habilidade de alcancar um alto nieel d

desempenho em termos competitivos — isto é, no temba

CapacitacOes de

Melhoria

consistente melhorias no nivel de desempenho, emja

Associadas a habilidade de alcancar de forma rapida
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qualidade, seja em produtividade. E uma habilid
essencial, tipicamente envolvendo habilidades emtiiicar
e analisar problemas; solucionar problemas; e ret

perenizar a solugao dos problemas.

Capacitacbes Evolucionari

Associadas a habilidade de desenvolver novas tapaes
hestaticas e de melhoria — € a capacitacdo de uaon

capacitacoes. Neste sentido, sdo ‘meta-capacitacdes

Quadro 12 -Niveis das Capacita¢des Organizacionais
Fonte: FUJIMOTO, 1998 apud PROENCA, 2003, p. 6,IM@QITO, 2012

ade

str

No que se refere as capacitagbes dindmicas — dieohde e Evolucionérias — a

analogia é direta com a distincédo feita por ArggiSchon (1978) doop simples e ddoop

duplo de Aprendizado Organizacional. Enquanto gmatacdes de melhoria referem-se a

fazer melhor o que se faid@p simples), as evolucionarias referem-se a fazaratite,

eventualmente ja a luz de um novo referencial teGiou tecnolégicddqop duplo). Deve ser

observado que Fujimoto ndo afirma de modo algumajesolucédo bem sucedida de uma

firma deva-se somente as suas capacitacdes evodne®. Em particular, ele ressalta o caso

em que o proprio ambiente competitivo e institualpou mesmo a pura sorte, pode levar a

empresa a reativamente forjar uma nova soluga@nsisa (FUJIMOTO, 1998 apud

PROENCA, 2003, p. 7)

O desdobramento do conceito de Capacitacdes deohield de Evolucdo € que se

uma “capacitacdo é uma rotina de alto nivel, ou golacdo de rotinas” (WINTER, 2000,

2003), havera correspondentes cojuntos de Rotieddaihoria e de Evolugdo. O quadro a

seguir mostra as principais caracteristicas destams.

Principais Caracteristicas das Rotinas Estati@ab)elhoria e de Evolucdo

Tipo Natureza Basici Influéncia em: Componentes
Rotinas | Estatica e Nivel de| Produtividade, Prazo, Qualidad
Estaticas | rotineira desempenho Flexibilidade

€,
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Principais Caracteristicas das Rotinas Estatieabelhoria e de Evolugéo

Tipo Natureza Basici{ Influéncia em: Componentes
Rotinas Identificagéo, analise e solugdo |de
Mudanca no nive|
de Dinamica €4 problemas
e
Melhoria | rotineira Retencao do aprendido /
Desempenho

reprodutibilidade das solu¢cdes

Rotinas
d Dinamica e néo Capacitacdo ‘apds experimentar’:
€ o Mudanca ng
~ rotineira o racionalizacdo ex-post; retencdo |do
Evolucéo capacitacdo

aprendido ; institucionalizacao

Quadro 13 -Principais caracteristicas das Rotinas Estati@ab]elhoria e de Evolucao
Fonte: baseado em (FUJIMOTO, 1998 apud PROENCA3,2005)

2.4 CONCILIANDO A TCCO COM A LITERATURA SOBRE CAPACITAQES
DINAMICAS

Como foi visto nas se¢Bes anteriores deste capitidouma forma muito simples,
"capacitacdes"” e "rotinas" sdo palavras que témusddas para tentar fazer uma descricao de
como as empresas “sabem fazer as coisas” (NELSONTER, 1982, HAKANSON, 2010).
Dito de outra forma, elas sdo sobre o conhecim@igéo estatica) e principalmente sobre o

ato de conhecer, em constante criagédo (visdo daadmi

Dosi, Coriat e Pavitt (2000, p. 3) entendem a matumdas capacitacoes e das rotinas
Nnos arranjos organizacionais como sendo, possimééméuma das areas mais ativas de
pesquisa em Microeconomia” e destacam importarstesficacoes em varios dominios de
investigagdo, incluindo “as relacdes entre inovag@&nologica e organizacional, os limites
verticais e horizontais das empresas e 0 papehstisiicoes”.

Enquanto isso, Foss (2007, p. 33-34) critica aidentral, presente em toda visdo da
firma baseada em recursos e capacitacdes, dedpsempenho diferenciado de uma empresa
pode ser atribuido as suas capacitacdes, ou sgesas de sucesso controlam recursos que
resultam em mais apropriacdo de rendas do que sagppd® menos sucesso. Para ele, essa

postura explicativa ndo é satisfatoria. O fato de @lgo colocado no nivel da empresa
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(capacitacfes) € a razéo para algo que tambémoéadol no nivel da empresa (vantagem
competitiva, por exemplo) seria um problema deéibasmo metodoldgico”, porque suprime
o nivel individual de acdo e interacdo, obscuregemgortantes micro-mecanismos, ou seja,
como o conhecimento, em Uultima andlise residindmnivel dos individuos, é de alguma
forma integrado no nivel de capacitacfes e conworessilta na integracdo do conhecimento a

ser utilizado, de tal maneira que resulte em vamagompetitiva.

Foss argumenta que a perspectiva das capacitaggesizacionais, na Gestao
Estratégica, negligencia a “organizagdo”, sendoavedt sua auséncia na maioria dos
trabalhos sobre capacitacbes organizacionais. o \da Governanca do Conhecimento, as
ligacbes entre capacitagcbes e um desempenho supéio mediadas pela organizacao,
especificamente por meios tais como a implantagieistemas de informacéo, sistemas de
incentivos e atribuicdes de direitos de decisaseapa, autoridade (FOSS; MAHONEY, 2010,
p. 95).

O referencial tedrico utilizado nesta tese, ao aadatTCCO como ponto de partida
conceitual, enfrenta o fato de que, apesar do amgidonhecimento da importancia do
conhecimento como uma fonte de vantagem compethi&gpouca compreensao de como 0s
arranjos organizacionais transformam, dinamicamergeconhecimentos tacitos e explicitos
dos individuos em capacitacbes organizacionaiscdse assim, neste trabalho, superar o

"coletivismo metodolégico”, apontado por Foss (2010).

Dois modelos propostos pela TCCO permitem entecm®o 0 processo de conversao
social do conhecimento dos individuos, do predoneraente tacito para o
predominantemente explicito, ir& propicar a criagéaotinas organizacionais. As rotinas sédo
entendidas aqui como o elemento central de anglige propicia que o conhecimento
existente nos individubs possa criar os ativos intangiveis de conhecimegte se
caracterizardo como recursos para o arranjo orgeioizal. Estes dois modelos sdo o Modelo
SECI e o Modelo integrado de cinco fases do process criacdo do Conhecimento

Organizacional.

4 Na epistemologia aqui adotada, a de Polanyi, ohetimento, fortemente diferenciado da
informacéo, sé existe nos individuos, sendo feitea lara distingdo entre o conhecimento e os #otefa

epistemolégicos construidos a partir dele. Par@raaidetalhes, ver Hutchins (1995).
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Embora o Modelo SECI, que propde quatro modosodearsdo do conhecimento no
ambiente organizacional — Socializacdo, Externgdiaa Combinacdo e Internalizacdo
(NONAKA, 1994), tenha se consagrado na literatotares Gestdo do Conhecimento como a
principal proposta da TCCO, por ser aparentememiglas de ser compreendido, consistindo
basicamente de uma matriz 2 x 2, seu objetivo \érsde base para um outro modelo, bem
mais abrangente e importante: o Modelo de cincesfado processo de criagdo do
Conhecimento Organizacional. Este ultimo modeloopsto pela TCCO para explicar como
o conhecimento dos individuos é transformado enpratesso social - nunca confinado a um
individuo - em um arquétipo. O arquétipo pode tomdorma de um protétipo, no caso do
desenvolvimento de um produto "concreto”, ou de mmatanismo conceitual, no caso de
inovacdes "abstratas”, como um novo valor corpavatim novo sistema administrativo, uma
estrutura organizacional inovadora ou pode se taun@a rotina organizacional. O termo
“rotina organizacional’, como utilizado aqui, ndeve, de forma alguma, ser confundido com
um conjunto de protocolos ou procedimentos explilescritos em manuais da empresa. As
rotinas organizacionais muitas vezes nem chegasn articuladas, sendo que a maioria delas
nem chega a ser codificada (ZOLLO; WINTER, 2002ta dessa forma, muitas rotinas
nao sao captadas pelas acdes mais comumente adesntle Gestdo do Conhecimento,

sejam centradas em informacao, sejam centradasca@sgos de aprendizagem.

A descricdo do processo dinamico da criagdo do €omento Organizacional
proposta pela TCCO acontecera em cinco fases eoquaicessos de conversao (NONAKA.
1994). E iniciada com os conhecimentos predominagenée tacitos dos individuos - que por
si sO ndo se constituem em recursos, ja que perteraos individuos, ndo podendo ser
geridos pelo arranjo organizacional. Estes conhemios predominantemente tacitos séo
“compartilhados” no grupo, consistindo na prime@tas cinco fases e coincide com o
processo de conversdo descrito por Nonaka (199d)t@eno “Socializacdo”. No grupo, ha
entdo a conversdo do conhecimento compartilhados pelividuos para a forma de um
conceito compartilhado pelo grupo, tornando-senassiais explicito, no processo de
“Externalizacdo”. O conceito criado pelo grupo téenser justificado numa terceira fase, na
qual o arranjo organizacional chancela este camcdéterminando se ele vale a pena ser
buscado. Recebendo a mensagem de continuidaden@atos sao convertidos na quarta fase
em um arquétipo. Este arquétipo pode tomar a foremdte outras, de uma rotina
organizacional, devendo ser lembrado que o ternwdin&” aqui, conforme ja citado

anteriormente, inclui “as disposi¢des relativamertlestantes e heuristicas estratégicas, que
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moldam a abordagem de uma empresa para os probiginatineiros que ela enfrenta”
(NELSON; WINTER, 1982, p. 15). Na quinta fase, ajustipo, na forma de rotina
organizacional, é entdo submetido aos diferentgsogrque compde o arranjo organizacional.
O conhecimento criado, expresso naquela rotinan@aeional, uma capacitagcdo de acao
eficaz, passa a estar sujeito a criticas e revidédedos grupos no arranjo organizacional e
ate mesmo de elementos externos, incluindo os tefienas empresas afiliadas, as
universidades e os distribuidores, no que Nonaked4)l chamou de nivelamento do
conhecimento, coincidindo com o fim do processocdeversdao denominado por Nonaka
(1994) de Combinacédo. Uma empresa criadora de conéeto ndo opera em um sistema
fechado, mas em um sistema aberto, no qual o conéeto é constantemente trocado com o
ambiente externo (NONAKA, 1994). A partir desse meato a rotina, se capaz de gerar
rendas, pode ser considerada um ativo intangivelrdmjo organizacional, constituindo-se,
sozinha ou em conjunto com outros ativos, por dgfoy em um recurso do arranjo
organizacional. ApoOs esta quinta fase, reiniciasseprocesso de conversdo, com a
Internalizacdo, quando o novo estado de Conhecomérganizacional criado pelo
conhecimento ja explicitado na rotina ir4 influemads conhecimentos tacitos dos individuos

gue compdem o arranjo organizacional.

As rotinas assim criadas podem ser de diferenpes,tidando origem a diferentes
capacitacoes. Dosi, Coriat e Pavitt (2000, p. ¥eovzam que "as rotinas sdo os blocos de
construcdo das capacitagdes - apesar das rotinasergm os unicos blocos de construcdo de
capacitacoes".

Assim, a criacdo do Conhecimento Organizacionati&se partir da conversao do
conhecimento tacito dos individuos, no context@miado pelas Estruturas de Conhecimento
Organizacional. Analogamente ao que acontece coms@mhumano, que tem valores
declarados e em uso, embora os valores da empjesa gsualmente explicitados em um
documento de Planejamento Estratégico, sdo astiirsisude Conhecimento Organizacional,
muitas vezes nado articuladas, que determinam amegaltacitos de uma empresa, que

chancelam sua visao e missao.

Também a partir da conversdo do conhecimento tdoisoindividuos, formam-se as
rotinas de diferentes niveis, as quais interagem Estruturas de Conhecimento
Organizacional (OKS - que caracterizam entre out@isas a organizacdo do arranjo

organizacional), sendo chanceladas por elas eemflando-as também, em um processo
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recursivo. Essas rotinas de diferentes niveis s&ctegizam como ativos intangiveis indo
formar os recursos do arranjo organizacional, qurespa vez irdo formar suas capacitacoes
estaticas e dinamicas, as quais, dependendo dguslidade, analisada pelo framework
VRIO (BARNEY, 2007), possibilitardo ao arranjo omgaacional obter vantagens
competitivas sustentaveis. As Capacitacdes Din&nasaim construidas buscam propiciar ao
arranjo organizacional aprender e se adaptar (SENG#0) as condi¢bes impostas pelo
dinamismo de seus mercados, mas também permiténennofar esse dinamismo, pois “a
Gnica vantagem competitiva realmente sustentaveluwhe arranjo organizacional é a
competéncia para aprender e se adaptar mais rédpidpe os concorrentes” (DE GEUS,
1998). Em outras palavras, as Capacitacfes Din&raimaentam a produtividade dos outros

recursos propiciando as Inovagdes necessarias@ndipado Organizacional.

Quatro tipos de capacitacdes/rotinas sao clarameatdrtificadas na literatura
mostrada nas secdes anteriores deste Capituldie aqui consideradas: as Estaticas, que
afetam o nivel de desempenho competitivo (FUJIMOT@97, p. 4); as de Melhoria, que
afetam a melhoria do desempenho, seja em qualidagie.em produtividade (FUJIMOTO,
1997, p. 4); as focadas em estruturar o Conhecom@rganizacional (PAULK et al., 1993),
pois segundo Castro (2004, p. 468), “a rotina @&gols operacionais concernentes a atividade
de investimento, a tomada de decisdes estratégiaasapacidade da empresa modificar suas
caracteristicas organizacionais”; e as Evoluci@asargue afetam o acumulo das demais
capacitacdes ja citadas (FUJIMOTO, 1997, p. 4)

As rotinas focadas em estruturar o Conheciment@a@zgcional, usualmente ndo sao
referidas como rotinas, sendo em geral designamas processos, politicas e programas de
conhecimento, fornecendo contextos para Criacdo Cdmhecimento Organizacional,
amplificando o conhecimento criado pelos individuogstalizando-o e ligando-o ao sistema
de conhecimento do arranjo organizacional (NONAKISKEUCHI, 1995, p. 59). Para
Pelikan (1987, p. 35) € “somente por processosni@geaionais que o conhecimento tacito
pode ser adquirido e manuseado e é somente erntuesdrorganizacionais que ele pode ser
armazenado e feito utilizavel”. Segundo Castro 42@0 468), ndo sO “nos departamentos de
P&D, mas também em atividades sistematicas outaswiticas de planejamento, podem

decidir-se mudancas na orientacdo do crescimenengaesa’. Castro cita um tipo especial

5 No referencial tedrico proposto por Fujimoto (19¥D12), as rotinas focadas em estruturar o

Conhecimento Organizacional ndo séo explicitamenisideradas.
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de rotinas distinguidas por Nelson e Winter (19838)de selecdo e busca de oportunidades
lucrativas, que segundo ela “podem gerar transfoies posteriores no comportamento da
empresa”. As rotinas focadas em estruturar o Camieexto Organizacional institucionalizam
as politicas, normas e estruturas organizaciogais,caracterizam a maturidade do arranjo
organizacional em um momento, mas também caraaterigua Eficiéncia Adaptativa

(NORTH, 1990), possibilitando as inovacfes necessao Aprendizado Organizacional.

No Capitulo 3 - Estabelecimento dos Estudos Exfildos — estes quatro tipos de
rotinas identificadas na literatura serdo utilizace desenvolvimento de um modelo de
pesquisa, que servira de base conceitual parssanatimo acontece a Dinamica da Inovacao

Organizacional no Sistema Eletrobras.
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3 ESTABELECIMENTO DOS ESTUDOS EXPLORATORIOS

Este capitulo apresenta uma descricdo dos procettimmemetodolégicos, uma
caracterizacdo da pesquisa, o modelo de pesqiligadd, o protocolo do estudo de caso e 0s

procedimentos especificos de coleta e analise diesda
3.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Berto e Nakano (2013, p 1-2), o cuidadeta@a de configuragéo do pacote
metodoldgico contemplado no processo de investigagéntifica deve ser “analogo ao
cuidado com que um cirurgido escolhe técnicasteumgntos especificos e eficientes ao bom
termo das intervencdes cirargicas”. Para elespdabte “deve ser idealizado e composto a
partir da escolha de métodos e técnicas ajustadosrentes com o problema e a questao de

pesquisa, 0S pressupostos ou hipdteses consteutdasbjetivos propostos”.

Esta pesquisa quanto aos objetivos pode ser ataskifcomo exploratoria, uma vez
que o tema em questdo — a Dindmica da Criacdo dbeConento Organizacional — ainda é
pouco conhecido e a medida que objetiva verificana@ o sistema empresarial pesquisado
controla o desenvolvimento de seus ativos intamgiv® conhecimento geradores de

diferenciais competitivos.

Os estudos exploratérios permitem ao investigadarmentar sua
experiéncia em torno de determinado problema. Qquieador parte de
uma hipotese e aprofunda seu estudo nos limitesurda realidade
especifica, buscando antecedentes, maior conhetmeara, em seguida,
planejar uma pesquisa descritiva ou de tipo expenital (TRIVINOS, 1987,
p. 109).

A abordagem utilizada foi qualitativa tendo em aist objetivo do trabalho, acima
descrito. A opcao pela abordagem qualitativa safe®s a definicdo da questdo de pesquisa e
do estabelecimento dos seus objetivos. SegundoyGh€65a, p. 63), este tipo de abordagem
apesar de historicamente sempre estar presentevestigacdo de natureza social, foi por
algum tempo minimizada em sua importancia e utkgédevido a uma forte influéncia das
metodologias quantitativas, inspiradas nos prestapqositivistas”. O enfoque qualitativo
se mostrou o mais apropriado em funcédo da nataezaoblema que se quer aqui estudar e
das questbes e objetivos que orientam a presemsstigacdo, uma vez que se trata de
problema pouco conhecido e a pesquisa ser de axploratério. Além disso, por se tratar
de estudo de carater descritivo em que se busotendimento do fenbmeno como um todo,
na sua complexidade, com a preocupacdo em compreendeia de relacbes sociais e

culturais que se estabelecem no interior dos arsamjganizacionais, “o trabalho qualitativo
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pode oferecer interessantes e relevantes dadoD@¥D1995a, p. 63).

Este tipo de pesquisa permite ir além dos dadate fazendo muitas vezes emergir
aspectos subjetivos que permitem ao pesquisadatifidar motivacdes ndo explicitas e
percepcdes para o entendimento mais profundo dorfeno de interesse.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudocaso e a escolha do Sistema
Eletrobras e seu Plano de Transformacéo se jaspific se tratar de caso Unico e revelador
(YIN, 2005). Esta escolha esta alinhada com YINDB)@ue sugere a utilizagdo do estudo de
caso como estratégia para perguntas de pesquispodtcomo”, tal qual a pergunta desta
tese, onde se busca compreender fendbmenos de anarag aprofundada (MIGUEL, 2007,
TURRIONI; MELLO, 2012). A escolha da estratégiapdsquisa do estudo de caso demanda
0 cuidado de se evitar a inducao sobre a expea@WATTOS, 2003).

Além disto, sendo o objeto da pesquisa um fendnanda pouco conhecido e
estudado, se enquadra, portanto, num tépico aimdastagio inicial de pesquisa. Também
por este motivo, o estudo de caso se mostra cotmategga adequada de pesquisa (YIN,
2005). Como chama atencédo Godoy (1995, p. 25)ratégia de pesquisa do estudo de caso,
ndo deve ser confundida com o “método do caso",cgmstitui uma estratégia de ensino
amplamente divulgada nos cursos de Administragg@add sua origem na Escola de Direito
da Universidade de Harvard, na segunda metadecdts€IX, sendo usado ha muitos anos,

nos Estados Unidos e no Brasil”.

Considerando que para alcancar o objetivo desballra foi criado um modelo de
pesquisa e nao testada a aplicabilidade de umia @oexistente, o0 método de “estudo de
caso” mostra-se 0 mais apropriado, permitindo foromaa visdo mais completa do sistema
empresarial estudado, considerando as correlagiies @versos aspectos. Mais ainda, é
possivel perceber como as interacdes entre ossdweandividuos ocorrem no detalhe,
deixando transparecer suas motivacfes e conflitds genuinos. A partir dai, torna-se mais
facil compreender como “certas circunstancias eemrgcomo consequéncias nao
premeditadas e por vezes indesejadas” (AGOSTINHO3R O estudo de um caso é capaz
de mostrar as restricbes, as escolhas, as muddecagno, enfim, a historia que faz do
sistema empresarial estudado um exemplar Unicoyeo dgveria |he conferir uma certa
identidade. Porém, nem por isso deixa de ser paissicontrar semelhancas entre as historias
de outros sistemas empresariais, 0s quais podenbeseficiados pelos conhecimentos

gerados no estudo — ainda que a experiéncia estidadenha sido a deles.
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Como sera detalhado adiante neste Capitulo, foritmados dados primarios,
provenientes de entrevistas individuais semi-agtadas realizadas com as pessoas
responsaveis pela areas de Gestado Estratégicagusussnilarares, de algumas empresas
selecionadas dentro do Sistema Eletrobras e daglmsdarios obtidos em relatérios e
documentos disponiveis no site da empresa. Aswstae foram gravadas e transcritas
imediatamente apds 0s contatos com o0s entrevistaidasdo maximizar a confiabilidade.

Embora tenham sido entrevistadas pessoas de désrempresas, ndo se caracterizou
uma estratégia de pesquisa de estudos de casmlogjltpois se buscou considerar as

empresas dos entrevistados como elementos de @msisiema empresarial.

A analise dos dados coletados seguiu 0 métododseupreliminar de contetdo, que
se apoiou na analise da comunicacdo verbal dosvestados visando obter, a partir de
procedimentos sistematicos, indicadores que pesseitn a inferéncia de conhecimentos,
extraindo categorias encontradas nas mensagens{BAR995).

. a andlise de contelido aparece como um congmttécnicas de analise das
comunicacgdes, que utiliza procedimentos sistengticobjetivos de descricdo do
contetdo das mensagens. [...] O interesse néceresidlescricdo dos conteldos,

mas sim no que estes nos poderdo ensinar apos satados (por classificacéo, por
exemplo) relativamente a ‘outras coisas’ (BARDIN94, p. 38).

Este método permitiu que os conteudos das entaevigésem explicitados, buscando
entender integralmente as mensagens transmitiddenéificando a existéncia ou ndo de

aspectos observaveis e a importancia dada poratada cada um dos aspectos.

Foi realizada antes das entrevistas, uma analisentental visando aprofundar as
respostas obtidas nas entrevistas, bem como, octafr@s informacdes nelas obtidas,

buscando valida-las. O Capitulo 5 apresentam ossdamletados e sua analise.
3.2 CARACTERIZAQAO DA PESQUISA

ApoOs a definicdo de um tema de tese cujos reswtpddessem ser Uteis para melhor
entender “como € a dindmica da Criacdo do Conhetom@rganizacional” e definido o “o
desenvolvimento controlado de ativos intangiveisaighecimento geradores de diferenciais
competitivos nos arranjos organizacionais” cometg geral, em fungcéo de sua relevancia
para 0s arranjos organizacionais e do interesscydar do pesquisador, foi necessario
conduzir um processo até que este topico de isergmsse reduzido a uma questdo de

pesquisa.

Este processo seguiu as recomendacfes de @&othl. (2003), até que fosse
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estabelecida uma questdo de pesquisa, justificaeatlemicamente e cujos resultados
atingissem o propoésito de gerar resultados que ssede contribuir para um melhor
entendimento de como é a dindmica da criagdo dbé&timento Organizacional no Sistema
Eletrobras.

A este processo se somou a realizacdo de umaoedéshteratura, que inicialmente
se deu de forma sistematica (APENDICE B — REVISASTEMATICA) com o objetivo
de justificar o carater original do trabalho e pastrmente reuniu os elementos considerados
relevantes para a definicdo do referencial tedpam enfrentar a Questdo de Pesquisa. O
referencial tedrico definido a partir da RevisaolLdaratura apoiou o0 processo de definicao
final da questdo de pesquisa e dos rumos de comdizcénesma, permitindo o mapeamento
da literatura em relacdo aos temas abordados tess#aconforme apresentado no capitulo

anterior.

A figura abaixo ilustra a sequéncia de passos tsiw andamento da pesquisa

empreendida.

Pesquisa Formulacéo de
Bibliografica Protocolo de
‘ »  Estudo de
- Caso
Formulacéao da
Questéo de ‘
Pesquisa Estudo de Caso
‘ Sistema Eletrobras
REVISE0 U8 o Entrezstas
Literatura -
Exploratérias

Y

T T !

Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Consultas ao
Eletrobras Furnas Cepel Eletronuclear site da

! ! S
! |

Andlises e
Recomendacgdes

Figura 3 - Sequéncia de passos basicos no andamento da jpesoureendida
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A revisdo da literatura realizada evidenciou quéoa@m trés elementos basicos de
andlise - o Conhecimento Organizacional, as RotiNagtiniveis e as Capacitacdes
Dinamicas, descritos no quadro a seguir - venhamdosereconhecidos na literatura
internacional sobre o0s arranjos organizacionaisoc@atencialmente capazes de ajudar a
responder a questdo de pesquisa e que os mesntEnveaendo pesquisados ha mais de

trinta anos, ainda ndo existe um consenso de cta@eiam.

Enquanto o Conhecimento Organizacional € um assunitas vezes evitado, devido

ao seu grau de complexidade, as rotinas e cap@e#tagrganizacionais, conforme Felin e
Foss (2004), tornaram-se 0s principais construci@s soé na Economia Evolucionaria e, mais
recentemente, também nos campos da AdministracdBng@esas e, especialmente, na
Gestao Estratégica. As especificidades relativestes trés elementos foram apresentadas na
revisdo da literatura do capitulo anterior, soliieacdo trabalho de Nonaka e seus coautores
na TCCO. O quadro a seguir apresenta os trés demédsicos de andlise levados em
consideragao para construcao do modelo de pesgizado nesta tese.

Elementos de andlise considerados na construcanatielo de pesquisa

Elemento de Conhecimento

o o Rotinas Multiniveis Capacitacfes Dindmicaps
Andlise Organizacional
Referéncia TEECE, PISANO, e
NONAKA (1994) NELSON; WINTER (1982)
precursora SCHUEN (1997)

Inicialmente, os capitulos IV e V Embora publicado em
Trabalho de NELSON e WINTER (1982) 1997, este trabalho de
Observagoes| reconhecido como estabelecem uma analogia entre|asreferéncia foi largamente
precursor da TCCQ rotinas de um individuo e as rotinasdivulgado em documentos

organizacionais preliminare$®

Quadro 14 -Elementos basicos de analise levados em considepaca construcao do
modelo de pesquisa utilizado nesta tese

Para fins da investigacdo aqui desenvolvida, os @émentos basicos de andlise

% Teece, D.J.; Pisano, G. ; Shuen, A. Firm capsiliresources and the concept of strategy. Ecanomi
Analysis and Policy Working Paper EAP 38, Universif Califérnia, 1990 e TEECE, D.J., PISANO, G. ;
SCHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic ngment. Mimeo, Haas School of Business, Universdity
California, Berkeley, CA, 1992.
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foram combinados na elaboracdo do modelo de pesdascrito no préximo item.

Esta pesquisa se caracteriza como de cunho aplicatovez que, a partir da melhor
compreensdo de como é a dindmica da criacdo doeCioménto Organizacional em um
grande sistema empresarial do Setor Elétrico Biasjlse propde a extrair direcionamentos
gue possam ser aplicados por pesquisadores e ger@mtdesenvolvimento controlado de
ativos intangiveis de conhecimento geradores dereatitiais competitivos nos arranjos

organizacionais.

Além disto, os resultados deste trabalho permitatidl@go com outros pesquisadores
da area como, por exemplo, Tsoukas e Vladimiro@XP@ue entendem o Conhecimento
Organizacional como sendo muito falado, mas pousmpceendido, necessitando sua
compreensao do entendimento do paradoxo existatre & ideia de Polanyi sobre o carater
pessoal do conhecimento e a visdo de Wittgensteingde todo conhecimento &,
fundamentalmente, coletivo. Assim, como afirmam edegl autores, “é possivel entender
como os individuos constroem seu conhecimento,nekpdo seus ‘repertdrios’, enquanto o

conhecimento, em contextos organizados, tornagamn@acional”.

Ainda segundo Tsoukas e Vladimirou (2001) o conhenoto é a capacidade
individual para fazer distin¢gdes, dentro de um doonde acdo, com base em uma apreciacao
do contexto ou de uma teoria, ou ambos. JA o Conbketo Organizacional seria a
capacidade que os membros de um arranjo organiedd&m desenvolvido para estabelecer
distincdes no processo de realizacdo do seu t@bath contextos concretos particulares,
estabelecendo conjuntos de generalizacdes, cugaggrd depende de como os entendimentos

coletivos se desenvolveram historicamente.

Eles exploraram as implicacdes de seus argumeptos,m lado, concentrando-se
sobre as relagbes entre conhecimento e acéo e tde lado tentando entender em que
consistiria realmente se buscar a Gestdo do Canbkath Organizacional, no presente
trabalho relacionada ao desenvolvimento controldel@tivos intangiveis de conhecimento
geradores de diferenciais competitivos nos arramjganizacionais. Argumentam Tsoukas e
Vladimirou (2001) que o dominio pratico dentro doagjo organizacional precisa ser
complementado por um entendimento quase teoricca veflexdo critica, do que os
individuos estdo fazendo quando exercem esse dmn@né isso que a Gestdo do

Conhecimento Organizacional deve visar, na opidé&les.

Assim, a pesquisa aqui empreendida se alinha eleorapta as ideias propostas por
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Tsoukas e Vladimirou (2001), para quem a GestaGalthecimento Organizacional seria 0
processo dinamico de transformar uma pratica étidh em uma reflexdo, elucidando as
regras que norteiam as atividades praticas, ajedanddar uma forma particular aos
entendimentos coletivos e facilitando o surgimatgocconhecimento heuristico. Este tipo de
Gestédo do Conhecimento Organizacional desenvoleeritoladamente os ativos intangiveis

de conhecimento de um arranjo organizacional.

Para Bothet al. (2003) este tipo de pesquisa vai ao encontro dasssidades de
profissionais que atuam em arranjos organizacipnais enfrentam problemas no dia-a-dia e
cujas solugbes requerem pesquisa, seja para entelad@mente os problemas, seja para

identificar formas de resolvé-los.

A revisdo da literatura realizada evidencia quepPiaamica do Conhecimento
Organizacional € um tema ainda pouco exploradosaam literatura brasileira, mas também

na internacional.

YIN (2005) define o estudo de caso como uma ingasfio empirica que analisa um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto dia real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo esta@amlante definidos. Os estudos de casos
surgiram como resposta a uma necessidade de ssdenfendmenos sociais complexos,
como € o caso o desenvolvimento controlado destitangiveis de conhecimento geradores
de diferenciais competitivos nos arranjos orgamizeds. Dentro deste contexto, tornou-se
necessario realizar algumas escolhas metodologieatborma a delimitar a pesquisa e a

conducao do estudo de caso.

Os elementos basicos de andlise a partir do qudés@obra o modelo de pesquisa
visando entender como é a dindmica do Conhecim@rganizacional sdo os conceitos de
Capacitacbes Dinamicas, Rotinas Multiniveis e gpodConhecimento Organizacional, com
destaque para as Rotinas Multiniveis, consideradascomo 0s elementos que integram a
criagcdo de Conhecimento Organizacional a particatthecimento tacito no nivel individual

as capacitagcfes organizacionais.

Baseado no referencial tedrico descrito no capi®yla Dinamica do Conhecimento
Organizacional sera entendida, no modelo teédritiaado nesta pesquisa, como responsavel
pela co-evolugdo dos dois conjuntos de rotinasnizgaionais, que tém o conhecimento

como sua principal variavel, mostradas no quadregalir.
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Dois conjuntos de Rotinas Organizacionais, comrheocimento como sua principal variavel.

Designacao Descricao Sigla

Rotinas Operacionais ddSeu objeto € o conhecimento diretamen®RK
Conhecimento envolvido nas competéncias operacionais| da
empresa (tanto as gerenciais, como também as
atividades de linha), especialmente | o

conhecimento envolvido nas rotinas estaticas,

g_)/
(72}

entendidas aqui como aquelas que permitem

empresas replicar atividades anteriorments

AY%
—
D

exercidas;

Estruturas de Conheciment®edicadas a criacdo e desenvolvimento| O&S
Organizacional processos, programas € politicas para
influenciar, corrigir e melhorar as Rotinas

Operacionais do Conhecimento (ORK).

Quadro 15 -Dois conjuntos de Rotinas Organizacionais, comrimeoimento como sua
principal variavel.

Uma melhor compreenséo da dinamica existente estes dois conjuntos de rotinas
permitird a pesquisadores e gestores percebereonbe€mento Organizacional como um
ativo intangivel, dinamico, emergente e especifieacada empresa, que ndo corresponde a

simples soma de conhecimento de pessoas da empresa.

Uma sintese adequada entre as consideracdes eos tdenindividuos isolados e em
termos de individuos mais as relagdes entre etegue segundo Hodgson (2007) significaria
a superacdo das ambiguidades na utilizagdo do témmddvidualismo metodoldgico” -
também permitira o reconhecimento do Conhecimemgam@zacional como uma metafora,

gue pode ajudar a entender como as empresas @i@agens competitivas sustentaveis.

Alguns elementos de diferentdsameworks propostos para entender melhor a
Dinamica do Conhecimento Organizacional ou consat@la relacionados, especificamente
os de Winter (2003) e Argyris e Schon (ARGYRIS, 99%erédo brevemente examinados sob

uma Otica compativel com a TCCO. O modelo de psadavara em conta caracteristicas
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novas e importantes, como, por exemplo, processosfliéxao e identificar4 as Capacitacdes

Dinamicas como uma integragao de constructos deepa e segunda ordem na Dinamica

do

Conhecimento Organizacional e ndo um simples psocds uma Unica ordem, como tem

sido a norma na literatura sobre o assunto. Tudalmdo a ideia de Rotinas Multiniveis.

3.2.1 O protocolo de estudo de caso

PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO - ESTRUTURA GERAL

1. VISAO GERAL DA PESQUISA

Contextualizacéo e apresentacdo da questao deiggesqu

2. OBJETIVO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Apresentacdo do objetivo geral do estudo de caso.

3. PROCEDIMENTOS PARA O ESTUDO DE CASO

3.1. Unidade de Anélise

Apresentacdo da unidade de analise da pesquisa.

3.2. Procedimentos para a coleta de informacdes

3.2.1. Andlise documental

Apresentacdo da lista de documentos, cuja anaisgentental € sugerida.

3.2.2 Entrevistas

3.2.2.1 Profissionais a serem entrevistados

Apresentacao dos perfis de profissionais a sereéravestados no estudo de caso.

APENDICE C1 — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

A. Caracterizag&o do respondente Caracteriza o respondente em termos
trajetéria profissional pregressa e na emp

estudada e descreve sua fungcéo na empre

de

fesa

Sa.
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PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO - ESTRUTURA GERAL

B. Questionario Caracteriza as rotinas do sistempresaria

pesquisado.

Quadro 16 -Visao geral do Protocolo de Estudo de Caso

O protocolo de estudo de caso estéa dividido emé8)(partes. A primeira oferece uma
visdo geral da pesquisa, através da contextuatizagfpresentacado do problema de pesquisa.
Em seguida, o protocolo apresenta o objetivo gesah a conducdo do estudo de caso
exploratorio. A terceira secao inclui a apreserdaig@i unidade de analise e os procedimentos

a serem realizados para a coleta de dados no sistepresarial estudado.

Deve ser destacado que todos os documentos sugjgradia a analise documental
estavam acessiveis. Por fim, o apéndice do praiaegde o questionario das entrevistas a

serem realizadas com os entrevistados seleciofa@&NDICE C1).

Apo6s a definicdo inicial do Protocolo do EstudoGieso e do Roteiro de Entrevistas
foi conduzido um teste piloto junto ao Grupo debBtho de Gestdo do Conhecimento
Organizacional e Inovagdo da Superintendéncia deréendimentos de Transmisséo da
Eletrobras Furnas que possibilitou testar os pioctettos de aplicacdo e, a partir da

verificacdo da qualidade dos dados coletados sfegajustes necessarios.

O Protocolo n&do foi enviado no seu todo aos ergt@¥os. Uma versao deste
protocolo ndo contendo o questionario foi enviadaeatrevistados com antecedéncia, de
forma que os entrevistados tiveram familiaridad® eopesquisa, mas nao com o questionario
das entrevistas. Nao houve nenhum questionament@arte dos entrevistados sobre o

Protocolo do Estudo de Caso.

O método de trabalho para a conducgéo desta tesdveuny portanto, a definicdo da
guestdo de pesquisa a partir do topico de interessa revisdo da literatura, da qual foram
extraidos os elementos de apoio para a conducaestiodos e a definicdo da estratégia e dos

meétodos para a conducao da pesquisa.

Seguiram-se as etapas de definicdo do perfil divevestados e a escolha da amostra
de empresas integrantes do sistema empresarialadstwonde seriam feitas as entrevistas,
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com a realizagdo do estudo de caso propriamentg dit partir dos procedimentos
estabelecidos no protocolo de conducéo do estudaste

Cada item pesquisado foi relatado e analisado,irsgywma estrutura comum, que
sera apresentada posteriormente neste documentmélises individuais foram seguidas de
uma analise sistémica dos resultados sobre congiamns empresarial estudado controla o
desenvolvimento de seus ativos intangiveis de aimemto. Algumas discussoes e reflexdes
adicionais foram realizadas sobre o perfil dosesmgtados e o Plano de Transformacdo do

Sistema Eletrobras, embora estes nédo fossem @alggqiesquisa.

Conforme salienta Soares (2012, p. 81) sobre aafatm apresentar o método de
trabalho de uma pesquisa deste tipo, como sendoa “segléncia légico-temporal
comprometeria o retrato fiel da forma de conduggialpesquisa, na qual varias etapas foram

sendo aperfeicoadas e aprimoradas ao longo deotdgepesquisa’.
3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Esta secdo apresentard a escolha das fontes de Wdidadas nesta pesquisa e como

foram utilizadas para alcancar os objetivos espsradm os estudos exploratérios.

Para YIN (2005), as evidéncias de um estudo de pasem vir de seis fontes
distintas: documentos, registros em arquivo, eigt@y, observacao direta, observacao
participante, observacéo participante e artefdsisok. Para fins desta tese foram utilizados
dois tipos de evidéncia: entrevistas e analise mectal.

Para Godoy (1995a, p. 61), foi na década de 1980vquios autores comecaram a
escrever sobre a aceitacdo, do ponto de vista wiégpdo, da entrevista como uma estratégia
fundamental da investigacdo qualitativa, destacands forcas, fraquezas e as varias formas
e possibilidades de sua utilizagdo nos trabalhosadepo. “No ano de 1956, o American
Journal of Sociology dedicou um dos seus numeressa técnica de coleta de dados”
(GODOQY, 1995a, p. 61). Entrevistas envolvem qoesiinentos diretos para pessoas sobre
suas opinides, experiéncias, sentimentos e coneatiiSOARES, 2012). Conforme Soares
(2012), as entrevistas sdo o método mais utilizdelccoleta de informacdes em estudos

qualitativos.

As entrevistas foram selecionadas nesta tese comcipal fonte de dados para a
resposta a questao de pesquisa. O objetivo dzaeab das entrevistas era o de identificar na
perspectiva dos entrevistados como as rotinas tigedss interferem no desenvolvimento

controlado das Competéncias Organizacionais, essati dinamicas.
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Foram utilizadas entrevistas individuais semi-éstadas com o0s gestores do
processo de Planejamento Estratégico de difereategresas do sistema empresarial
pesquisado a partir de um mesmo questionario. Polado, isto garantiu que determinados
tépicos fossem cobertos em todas as entrevistas,pseder a flexibilidade de explorar e
perguntar questdes que pudessem elucidar determsiaaduntos e explorar o conhecimento e
experiéncia dos gestores estratégicos, duranterevista. Por outro lado, em funcéo do perfil
dos entrevistados, cuja disponibilidade de tempiepa gerar a necessidade de interrupcéo
das entrevistas, permitiu ao pesquisador utilizatermpo disponivel da melhor maneira
possivel. Por fim, este tipo de entrevista tambémyjiiu que o conhecimento do pesquisador
no tipo da organizacdo estudada pudesse ser edploras entrevistas com 0s gestores

estratégicos.

Cabe comentar que a utilizacdo de entrevistas pbisstacoes, conforme destacado
por Soares (2012). As respostas podem estar dddsrpor diversos fatores como ansiedade,
raiva, politica e falta de conhecimento, uma vee gsl entrevistas sao afetadas pelo estado

emocional do entrevistado no momento da entrevista.

Dados de entrevistas também séo influenciadosrpeatavidade ao entrevistador e a
respostas favoraveis ao respondente. O proprim greliminar do protocolo de estudo de
caso, neste aspecto, pode ter funcionado como emmeato desfavoravel no direcionamento
das respostas pelos entrevistados. Estes riscam forinimizados pelo conhecimento do
pesquisador sobre o sistema empresarial pesquisagdelo trabalho prévio de analise
documental, o que permitiu a exploracado dos pardtixados pelos entrevistados durante as

entrevistas.

Outra fragilidade do método de entrevistas é a rigopbordagem de conducéo
interferir nos resultados encontrados. Para miramigste risco, todas entrevistas foram

realizadas utilizando o mesmo Protocolo do EstieGako.

O material bruto das entrevistas foi uma das basemamentais para a interpretacao e
analise dos dados. Desta forma, todas as entrevistam gravadas, com autorizacdo dos
respondentes e transcritas posteriormente. Esteddetambém foi ponderada a medida que
traz vantagens e desvantagens na conducdo dagsesqui

O uso de gravador, por um lado, permitiu que a tlante notas durante as entrevistas
realizadas fosse concentrada e focada em pontaségstos, sem que houvesse preocupacao

de retratar fielmente as palavras dos entrevista&lém disto, como o tempo disponibilizado
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pelos entrevistados ndo era extenso, o comprordissegistrar todos os pontos relevantes
mencionados no tempo disponivel comprometeria entonus resultados das entrevistas.

Este foi o principal motivo para a decisdo de grasaentrevistas.

Por outro lado, o fato dos entrevistados estaresntes da gravacdo e possivel
reproducdo de trechos de suas falas ao longo denoto pode ter influenciado alguma
resposta. Para diminuir a possibilidade destaferncia, os entrevistados foram informados
de que os textos integrais das entrevistas traasario comporiam o documento final, nem

seriam disponibilizadas para ninguém.

As entrevistas transcritas foram analisadas, ardeémétodo de analise de conteudo,
seguindo os procedimentos detalhados no APENDICE—DPROCEDIMENTOS DE
ANALISE DE CONTEUDO.

Para as entrevistas foram selecionadas pessoasnséspis pela area de Gestdo
Estratégica de cada empresa ou um gestor que cbaEu@alta administracdo da empresa
estudada no momento da entrevista e tenha demdmstrande afinidade com o tema
estudado. Desta forma, buscou-se uniformidade aceec posicdo que 0s entrevistados

ocupavam no sistema empresarial estudado e saboeskecimento sobre o tema tratado.

Diante do tempo disponivel de entrevista, tomourgmrtante utilizar algum modelo
gue permitisse evidenciar e melhor explorar o dedeimento controlado das Competéncias

Organizacionais. Para tal, foi utilizado o modedgp@squisa apresentado na secao a seguir.
3.4 O MODELO DE PESQUISA

O modelo de pesquisa adotado buscou a descricéoatela génese e evolugcdo do
Conhecimento Organizacional, como processo dingnmeoo constante construgcédo, onde
estados diferentes de conhecimento se sucedensigstbica que a Criagdo do Conhecimento
Organizacional ndo é vista no modelo de pesquistadd como um processo cumulativo,
linear, no sentido usual de bens tangiveis. A @dago Conhecimento Organizacional néo
resulta em um “volume de conhecimento maior”, masnevos estados de Conhecimento

Organizacional.

O modelo de pesquisa utilizado leva em conta aetullfade dos agentes,
normalmente ndo considerada em outros modelosasésjl considerando que novos estados
de Conhecimento Organizacional sdo constantemétecados pela evolugdo das Estruturas
de Conhecimento Organizacional (OKS) influenciaadmelhoria e a evolugdo das Rotinas

Operacionais do Conhecimento (ORK), em um processgolutivo, ja que o resultados de
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conhecimento influenciam recursivamente as Est@mstute Conhecimento Organizacional
(OKS).

Embora a pesquisa aqui descrita foque na Dinanudaahhecimento Organizacional
de um sistema de empresas € muito importante etendiferenciacédo feita entre "arranjos
organizacionais" e sua “organizacdo” descrita n@itQkp 2. Assim, no andamento da
pesquisa e na construcdo do modelo a ser utilizad@rranjo organizacional sera fortemente
diferenciado de sua organizacdo. As empresas aqtdconsideradas como um dos possiveis
tipos de arranjos organizacionais existentes, ucie, que tem uma organizagdo, que muda

ao longo do tempo.

Somente a partir da clara diferenciagdo entre uran@r organizacional e sua
organizacao € possivel entender ideias como, mongbo, as propostas por Foss e Mahoney
(2010, p. 95) de que “um problema comum tanto re&%iBaseada no Conhecimento em
Gestéo Estratégica como na Gestdo do Conhecimengeral, € que pouca atencdo é dada a
organizacdo, particularmente a formal’. Para aguedetores, na Visdo Baseada no
Conhecimento as capacitacbes das empresas (0 cotistrutos de conhecimento no nivel
coletivo) sdo muitas vezes vistas como diretamaesponsaveis pelas diferencas de
desempenho, aparentemente, independentemente daizagfio (ou seja, tomando as
capacitacoes como variaveis independentes). Aiegansio eles, este € um problema porque
“h& fortes razbes para sustentar que a organizacd@s capacitacfes Sao certamente
fortemente interligadas”, fazendo pouco sentido eensiderar as capacitacdes
independentemente das organizagcfes formal e infatmarranjo organizacional, pois é a
organizacdo, em determinado momento, que - em allamalise - molda a capacidade

produtiva do arranjo organizacional considerado.

Na visdo da Governanca do Conhecimento, as ligagdg® capacitacdes e um
desempenho superior sdo mediadas pela organizssg@@gificamente por meios tais como a
implantacdo de sistemas de informacao, sistemascdativos, e atribuicdes de direitos de
decisdo,ou seja, "autoridade" (FOSS; MAHONEY, 2@ @®5).

Os agentes dos arranjos organizacionais sdo, émaldinalise, seres humanos, tanto
no nivel da empresa individual ou nos niveis iir@ds e mesmo no nivel da economia como
um todo. Por isso, 0 modelo de pesquisa utilizadsidera as duas premissas mostradas no

guadro 01, Capitulo 2.

Primeiro, 0s arranjos organizacionais estdo imemos ambientes de incerteza
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Knightiniana - aqui entendida como a classica mjsid entre risco e incerteza, proposta por
Frank Knight (1921). Como uma consequéncia da tezay os empresarios e / ou gestores
devem fazer conjecturas informadas (informed camjes) sobre o caminho a sua frente.

Estas conjecturas “se tornam hipoteses de tralpplaaevem ser constantemente atualizadas

a medida que novas evidéncias surgem (TEECE, 200823)".

Depois, 0s agentes dos arranjos organizacionaisR&conalidade Limitada, como
proposto por Herbert Simon, e ndo fazem suas escahbonbmicas sob o paradigma da
"escolha racional" (GRANDORI, 2010, p. 1-2).

O trabalho de investigagdo aqui descrito foi emmtea sob a Gtica da TCCO
(NONAKA, 1994), ja descrita no capitulo anterioreste contexto, vale destacar novamente,
a inovacdo sera entendida como o resultado dadoriainamica do Conhecimento

Organizacional.

No modelo de pesquisa adotado, a inovacao - sezaddda como um movimento dos
arranjos organizacionais a fim de cumprirem comnasessidades de adaptacdo, em
ambientes dinamicos de negodcios (Aprendizado Orgaminal), seja este movimento uma

resposta, seja uma antecipacao.

As empresas inovadoras sao aqui consideradas aquedas que ja perceberam que
somente inovar em eficacia operacional e em aagliz de produtos ndo leva a vantagem
competitiva sustentavel (TAKEUCHI, 2006, p. 84)a@ sso criam conhecimento buscando
nao apenas novos produtos, processos e sisteno&ag@m técnica), mas também tentando
ativamente mudar suas organizacdes (padrbes oagamais) e/ou sistemas de negocios
(TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008, TEECE, 2010) para mailresponder as necessidades de
adaptacdo aos seus ambientes (inovacdo organiaBcidrem como tentando também

influenciar e moldar os ambientes em que atuanv&icéo institucional).

Na viséo linear e mecanicista das empresas - ca® @ taylorismo e na linha de
montagem do fordismo - atividades de criagdo doh€amento Organizacional foram
durante muito tempo consideradas como sendo rdaBzaor algumas funcdes especializadas.
P & D, pesquisa de mercado, planejamento estratégidesenvolvimento de produtos, por
exemplo. Atualmente, as empresas tém cada vezsimisnodeladas por diferentes autores
como “redes vivas” e a criagdo do Conhecimento @rgaional ndo € mais uma funcdo de
departamentos especializados, mas é difundida el t empresa. Um pressuposto

fundamental no estabelecimento do modelo de pesaugsi utilizado € que a competéncia
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para inovar € agora uma chave para a sobrevivélasaempresas (GOLDMAN, 2010, p.
257).

Apo6s o reconhecimento de fatores classicos de p&wdu terra, capital e trabalho -
empresas modernas perceberam a necessidade de Ewvesistemas produtivos que adotam
o Conhecimento Organizacional como um fator de ygad. Neste contexto, ha uma
necessidade cada vez maior de integrar tecnologigestdo, a fim de agir nos niveis
estratégico, tatico e operacional, trazendo a ve@nl no uso do conhecimento para a empresa
e procurando formas de lidar com essa nova reaidattavés de abordagens
multidisciplinares. (GOLDMAN, 2010:257)

Os arranjos organizacionais desenvolvem algo comma Uidentidade”, que é
entendida no modelo de pesquisa utilizado como mi@fora, que Ihes permite modificar

suas organizagcbes muitas vezes, sem modificarsséa@a.

N&o deve ser aceitavel confundir metaforas ou giedosobre pessoas e empresas
com a realidade. Analogias - como a utilizada petsbh e Winter (1982), nos capitulos
guatro e cinco de seu trabalho seminal, exploraoglgparalelos entre as competéncias
individuais e rotinas organizacionais - podem s$eis{imas espera-se que ninguém presuma a

real existéncia de caracteristicas humanas pampiesas.

Isto significa que as empresas sao contextos espern que a imaginacdo humana é
aproveitada, mas elas certamente ndo tém nem maatesmaginacao, embora muitas vezes
facamos referéncia a sua inteligéncia (CAVALCANTBOMES, 2001). E apenas uma
questdo de analogia. As vezes, 0s arranjos orgamieds tém um comportamento que é mais
facil de entender com a utilizacdo deste tipo daelogias, mas analogias e metaforas séo

apenas analogias e metéafdfas

O modelo de pesquisa utilizado é especialmenteaa@i a empresas que utilizam o
conhecimento como vantagem competitiva, necessitirdestratégias de conhecimento mais
claras, atuando em ambientes de negdécios ondeeosemios tradicionais do sucesso do
negocio - manter o alinhamento de incentivos, podsens tangiveis, possuir pesadas

estruturas fisicas, controlar custos, manter aidpdé, “otimizar” estoques, etc. (TEECE,

" para uma discuss&o sobre as implicacdes de disremetaforas e analogias sobre a natureza dos

arranjos organizacionais, ver Morgan (2002).
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2007:1320) — podem até ser necessarios, mas évavaloque sejam suficientem para um
desempenho superior sustentado. Em outras palamasesas que atuam em ambientes onde
a simples eficiéncia operacional (PORTER, 1996) m®Acuficiente para propiciar a

sobrevivéncia a longo prazo.

O Conhecimento é entendido no modelo de pesquis® cona construcdo humana.
Como visto no Capitulo 2 ele é: pessoal, intangévielograficamente determinado, devendo
sempre ser diferenciado da informac&o, ndo imppdado sofisticada seja a informagéo. E
muito importante nao confundir "conhecimento” - comma acado dinamica habil,
intrinsecamente dependente do contexto - e "infoéima- como conteudos estaticos. Apesar
de uma construc&o individual, o conhecimento é todyio social. (HAKANSON, 2010).

E feita uma clara distincdo entre o conhecimentm @to do conhecedor) e o
Conhecimento Organizacional, uma metafora, expressaegularidades por membros de
arranjos organizacionais em comunidades sociaisefal "grupos estruturados" ou redes.
Assim, o Conhecimento Organizacional ndo € entendigui como a simples soma de
conhecimento dos individuos que compdem um arrarganizacional em um determinado

momento.

Ao incorporar o conceito de "conhecimento tacitemo utilizado na TCCO, o
modelo de pesquisa utilizado supera a tendéncieedaa Econdmicanainstreande igualar
conhecimento com informacdo, devendo ser fortemsatentado que a conversao de
conhecimento de tacito para conhecimento expli@tojice-versa, € um processo social
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Sob a odtica da TCCO, o modelo de pesquisa usadie metalho adota uma
epistemologia com base em Polanyi (SAIANI, 2004)e qeconhece duas dimensdes do
conhecimento - tacito e explicito - e consideramhecimento como somente criado por seres

humanos.

Outro aspecto importante levado em consideracddomaulacdo do modelo de
pesquisa diz respeito ao termo “Instituicbes”. Nadelo de pesquisa aqui utilizado, o termo
"Instituicdes” sera entendido no sentido restriés degras ou restricbes (regras do jogo),
inventadas pelos seres humanos, sejam formaisauniais - tais como as leis escritas ou as
normas morais nao escritas - e sera estritamergiéngliido da expressdo “arranjos
organizacionais”. E relativamente comum enconteana literatura sobre empresas o termo

“instituicdo” aplicado a uma grande corporacéoue sera totalmente evitado aqui.
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Isto significa que para a construcdo do modelo dsquisa aqui proposto, 0s
mecanismos internos através dos quais 0s arrargagigacionais vao coagir ou persuadir 0s
membros para atuar em conjunto em algum grau mamftotalmente levados em conta. Se €
verdade ou ndo que 0s arranjos organizacionaisagmtes internos e sistemas de regras
incorporadas e, portanto, por implicacdo, podergan considerados um tipo especial de
instituicdo ndo é aprofundado na discusséao ageindetvida, apesar da importancia do tema

para o estudo das instituicoes.

Naturalmente, o modelo de pesquisa ndo pode deieaevar em conta, que 0s
arranjos organizacionais envolvem redes e ndo pddecionar sem regras — tacitas ou
explicitas - de comunicacéo, de pertencimento sobberania de cada membro (HODGSON,
2006, p. 10). Estas regras, no modelo de pesqujsa wilizado, estdo associadas aos
processos, programas e politicas do Conhecimenganacional, as Estruturas de
Conhecimento Organizacional (OKS).

O termo “Estruturas” € novamente uma metafora taggde utilizada, e talvez néo
seja uma boa metéafora, ja que o termo traz a dieialgo bastante tangivel. O modelo de
pesquisa utilizado procura a partir do conceit@Cdpacitacdes Dinamicas identificar quatro
conjuntos de rotinas, detalhados adiante.

O problema a ser enfrentado é a construcdo de udelmale pesquisa para a
Dinamica da Criacado do Conhecimento Organizacigunalleve em conta os diferentes niveis

de rotinas organizacionais.
3.4.1 Capacitagcdes Operacionais no modelo de pesquisa

Winter (2003) usa um outro tipo de metafora pandateexplicar a diferenca entre as
capacitacoes operacionais (ordinarias) e as Capaesg Dinamicas. Usando as ideias de
Collis (1994 apud WINTER, 2003) de que “as Capagdgas Dinamicas governam a taxa de
mudanca das capacita¢des ordinarias (ou operas)gndlinter (2003) estabelece um “nivel
zero” na hierarquia das capacitacdes, que foizatlb como um ponto de partida para a
construcdo do modelo de pesquisa utilizado”. Estguato de rotinas estdo associados as

capacitacdes produtivas propostas por Fujimotd2R0

Como dito por Winter (2003), questdes técnicas mestamtes a parte, "tudo é a
derivada de sua integral e a integral de sua diafyale modo que ele propde um guia pratico

gue esta de acordo com 0 senso comum e a praitstarg®, pelo menos para as capacitacoes
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das empresas competindo em mercados e faz usa dficaonceito de uma hierarquia de
taxas de variacao, identificando o “nivel zero'mooo analogo da posicao para variaveis que

descrevem o movimento.

A proposta de Winter (2003) consiste em considewrar arranjo organizacional
hipotético “em equilibrio”, por exemplo, uma em@esue ganha sua vida, produzindo e
vendendo os mesmos produtos, na mesma escala @ pagamo populacédo de clientes ao
longo do tempo. Isso vai caracterizar um processr®nario que sera referido no modelo de

pesquisa utilizado neste trabalho como "rotinadtiests".

Deve ficar claro que as rotinas estaticas ndo edlmente estaticas, porque todas as
atividades de uma empresa envolvem acado (HELFATINTER, 2011).

Para Winter (2003), estas capacitacfes de ordem eemstituem as capacitacdes do
tipo "como nés ganhamos a vida agora”. Em suasnaala’'sem elas, a empresa nao poderia
cobrar as receitas de seus clientes, que lhe geEnnubmprar mais insumos e fazer a coisa
toda de novo".

Seria possivel dizer que as competéncias operasj@sacapacitacoes de ordem zero,
respondem diretamente pela vantagem competitivasea os resultados consistentemente
superiores a média. Os resultados de uma empresalajanalisada do ponto de vista do
Conhecimento Organizacional devem considerar asriifes de curto e de longo prazo - por

exemplo: financeiro, social, cultural e ambiental.

Naturalmente, capacitacoes de ordem zero envolvtaredites tipos de atividades.
Algumas delas podem envolver bens tangiveis oucesrvOutras atividades podem envolver
bens intangiveis. Por outro lado, todas estagdatidgs s&o “ricas em conhecimentos tacitos”,
mas, como seria de esperar, as atividades realizamha eficacia nas capacitagdes de ordem
Zero ou rotinas estaticas exprimem o0 que a empgezseepetidamente no seu dia a dia e
devem basear-se em informacdo predominantementenocdnel, seja de forma articulada ou
codificada (ZOLLO; WINTER, 2002), o que significacedominantemente baseado em
conhecimento explicito. No entanto, vale lembrae gua das principais premissas deste

trabalho é que nédo existe uma tal coisa um combezdmento puramente explicito.

Como as empresas estdo imersas em ambientes cosgakinamicos de incerteza
Knightiniana, as capacitagbes de ordem zero ndoesfimente estaticas, nem poderiam ser.
Elas devem mudar ao longo do tempo e essas muddegasndam inovagdes. Algumas

destas inovacdes serdo aqui chamadas de “inovag@inwa” ou "inovacao incremental”
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(HELFAT ; WINTER, 2011) e so refletem as correc@esessarias de resultados, sem a

necessidade de mudar as Estruturas de Conheci@egaaizacional (OKS) da empresa.

Esta ideia estéd totalmente alinhada ao Aprendizid&ircuito Simples e Circuito
Duplo proposta originalmente por Argyres e Schd@v 8. Em alguns casos, nao é possivel
corrigir os resultados sem alterar as Estrutura€aighecimento Organizacional (OKS) da

empresa. Em tais casos, esse tipo de inovacaamgairéeferido como "inovacao radical".

E muito importante ndo confundir as definicbes acim'inovacdes continuas" e
"inovacdes radicais" - com seu uso habitual emiseslde inovac¢des técnicas, onde eles se

referem a novos produtos, processos e Servicos.

Note-se que os individuos envolvidos nas Rotinasr&jonais do Conhecimento
(ORK) tem muito conhecimento e desenvolvem cadanaiés conhecimento ainda néo
absorvido pelas rotinas estaticas ja formalizadasmnesmo ainda ndo percebido por esses
individuos, porgue - como afirma Snowden (20026)p.“nés s6 sabemos o que sabemos

guando precisamos saber ".

O quadro a seguir mostra como o conhecimento tdogoindividuos se converte em
rotinas da empresa, segundo a TCCO (NONAKA; TAKEUCED95), em um processo
especial de criacdo do Conhecimento Organizacomalnco fases.

O modelo de Cinco Fases da Criacdo do Conhecin@nginizacional, segundo a TCCO
Compartilhar o conhecimento tacito dos individuasvodvidos no

Fase 1
processo

Fase 2 Criar conceitos

Fase 3 Justificar conceitos

Fase 4 Construcdo de um arquétipo (neste casoraima)

Fase 5 Criacdo do Conhecimento Organizacionalmteis.

Quadro 17 -Cinco Fases da Criagdo do Conhecimento Organizalcion
Fonte: baseado em Nonaka e Takeuchi (1995)
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3.4.2 Capacita¢cdes Dinamicas no modelo de pesquisa

Como j& apontado no Capitulo 2 — Revisdo de Litematas Capacitacdes Dinamicas

tém sido descritas como a chave para as realizagpesiores de longo prazo das empresas.

Winter (2003), mais uma vez, se refere a um amplsenso na literatura de que
Capacitagbes Dinamicas contrastam com as capaestag@inarias (ou operacionais) por
estarem focadas na mudanca. Esta serd a prindipedaagem a ser adotada neste trabalho
sobre as Capacitacdes Dinamicas, uma vez que aigm@lo Conhecimento Organizacional

esta relacionada as forcas que causam sua mudanca.

Winter (2003) propde, por contraste, que as caggiis que mudariam o produto, o
processo de producdo, a escala de producao oueosesl (mercados) serviram ndo como
capacitacoes de ordem zero. Para Winter (2003 senyolvimento de novos produtos, como
praticado em muitas empresas, seria um exemplootige "capacitacdo dinamica" de

primeira ordem.

Como exemplo, Winter (2003) apresenta as capaeisag¢é apoio a criacdo de novas
lojas McDonalds ou Starbucks, com foco no domirgoedcala e mercados, em vez de
atributos do produto. Para ele, estes exemploarsetiipicos porque inquestionavelmente
envolvem mudancas de primeira ordem, tendo em candafinicio de ordem zero, e é

igualmente inquestionavel que eles sédo altamemt®paados e rotinas em muitos aspectos”.

Questdes sobre fbameworkproposto por Winter (2003) sdo mostradas no quadro

seqguir:

Questdes sobrefoameworkproposto por Winter (2003)

Perceber que a construgcdo de Winter € uma estrigiumgnoldgica, como reconhecido por

ele proprio.

Winter ndo considera a necessidade capacitacoesdden superior, como as de segunda

ordem.

Feedback e OKS sao elementos fundamentais do mabkelpesquisa utilizados, nao

considerados por Winter.

Quadro 18 - Questdes sobrefeameworkproposto por Winter (2003)
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3.4.3 Feedback

Os cibernéticistas foram responsaveis pela cridgdméias e conceitos importantes
sobre o funcionamento dos sistemas em geral, quekdr@ principio da causalidade linear e
introduzindo a idéia de causalidade circular (VONDEHRSTER, 1992). Feedback,
realimentacdo, significa o transporte de informag@cesentada no resultado de qualquer
processo ou atividade, que retorna para a origeste ggocesso, gerando o mecanismo de
auto-regulacdo dos sistemas. A idéia de feedbadkindamental para o pensamento

complexo.

Heinz von Foerster (1992) articulou a distincdgesntna cibernética de primeira e de
segunda ordem, como, respectivamente, a ciberrdgicistemas observados e a cibernética

de sistemas de observacédo. O modelo de pesquizaddileva em conta estes conceitos.
3.4.4 Estruturas de Conhecimento Organizacional - OKS

A estrutura aqui proposta encontra apoio na idéiguk os arranjos organizacionais
atuam de acordo com suas estruturas dominantemteamento, ou seja, suas Estruturas de
Conhecimento Organizacional (OKS). Elas séo resp@is pelos processos que suportam ou
modificam as Rotinas Operacionais do Conhecime@BK). Planejamento Estratégico,
Politicas de Recursos Humanos, Politicas ambiestsexemplos de processos que hao
produzem resultados diretos, mas séo responsageigftuenciar, corrigir e melhorar as

Rotinas Operacionais do Conhecimento (ORK).

A fim de construir um modelo de pesquisa robustoarente, € necessario decidir se
as Estruturas de Conhecimento Organizacional (O3&9) ou ndo a mesma coisa que as
Capacitacdes Dinamicas. Felizmente, Teece (200@arese que “governar a taxa de
mudanca de capacitagcdes comuns é apenas um danlesidas Capacitacdes Dinamicas”.
Para ele, "Capacitagbes Dinamicas certamente imcleste elemento, bem como varios
outros". Entdo, serd aqui considerado que as Heimitde Conhecimento Organizacional
(OKS), um elemento de nivel de primeira ordem, sgénas um dos elementos, sendo

necessarias identificar outros elementos das Gagaes Dinamicas.
3.4.5 Discusséo do modelo de pesquisa

E interessante notar que o modelo de pesquisa sim@Eresenta muitos aspectos
semelhantes adramework proposto por Argyris e Schon na década de 197@ par

Aprendizado Organizacional, com base em pesques8attson (ARGYRIS, 1999, p. 68).
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Como ja foi visto no Capitulo 2, Argyris e SchonRAYRIS, 1999), em uma
discussdo classica, introduziram o0s conceitos deerfjizado de circuito simples e
Aprendizado de circuito duplo, e descreveram o aytamento organizacional como sendo

regido pela teoria da acéo, que pode ser dividlde®ria proclamada e teoria em uso.

A critica feita por Nonaka e Takeuchi (1995, p. 44gsteframeworktambém foi
apresentada no Capitulo 2 e diz respeito principalenao fato de a teoria do Aprendizado
Organizacional de Argyris e Schon requerer a sgposimplicita ou explicita de que um
agente, interno ou externo, ao arranjo organizatisaberia em que momento e com qual
método implementar o Aprendizado de Circuito Duplg@ue, no entanto, esta seria uma
atividade diaria para um arranjo organizacionabhdor de conhecimento. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995, p. 46)

O modelo de pesquisa utilizado considera que aeimg@htacdo do Aprendizado de
Circuito Duplo se da pelas Rotinas de Evolucéo -elemento de segunda ordem — que seria
0 elemento que controla a variagdo da Estrutur&odéecimento Organizacional (OKS).

O quadro a seguir mostra os quatro tipos de rotomassideradas no modelo de

pesquisa utilizado.

Quatro Tipos de Rotinas Consideradas no Modelcegquitsa Utilizado

Tipos de Rotina O que fazem Ordem

Expressam as competéncias

_ ~ | operacionais, aquilo que o arranjo
Rotinas Operacionais o )
organizacional sabe fazer e Ihe propicia
. ) Ordem Zero
0O seu aqui e agora. Permitem |as

do Conhecimento
ORK

empresas replicar atividades

anteriormente ja exercidas

Como o arranjo organizacional melhor@rdem Zero

continuamente  suas competéngi . ONE :
Rotinas de Melhoria ®bs: Nao criam, nem

operacionais, expressas por suas Rom%ae%troem Rotinak

Operacionais do Conhecimento. Operacionais 4o
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Conhecimento

existentes, apenas gs
mantém atualizadas.

Focadas em estruturar o Conhecimento
Organizacional - mostram como [as

empresas desenvolvem  processos,
Estruturas de .
_ programas e politicas focadas |nho
Conhecimento _ o Primeira Ordem
o Conhecimento Organizacional atrayés
Organizacional - OKS o _ _ _
das quais criam, influenciam, corrigem e

aperfeicoam suas competéncias

operacionais.

Mostram como oS arranjas
_ . organizacionais criam e aperfeicoam
Rotinas de evolucéo . Segunda Ordem
suas Estruturas de Conhecimepto

Organizacional.

Quadro 19 -Quatro Tipos de Rotinas Consideradas no Modelcedguisa Utilizado

O modelo de pesquisa utilizado leva em conta canigticas importantes, geralmente
ndo consideradas, por exemplo, processos de reflé@i&cussdes), e ira identificar as
Capacitacfes Dinamicas como uma integracao deratosstiferentes, de primeira e segunda
ordem, na Dinamica do Conhecimento Organizacionalide um simples conjunto de

processos, como de costume.

O modelo de pesquisa utilizado procura dar umarigéscteorica da criagdo continua
do Conhecimento Organizacional, considerando siéerendtes estados. Esta abordagem leva
em conta a subjetividade dos agentes, normalmeémeonsiderado em outros frameworks.
O modelo de pesquisa considera uma coevolucdodigan evolugdo das Estruturas de
Conhecimento Organizacional (OKS) a evolucao dag&®o Operacionais do Conhecimento
(ORK), ndo sendo as Estruturas de Conhecimento nzay@onal (OKS) consideradas
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equivalentes, mas sim como um dos elementos dacfagdes Dinamicas.

Deve ser salientado que nas Rotinas Operacionaodbecimento (ORK) ha graus
muito diferentes de criatividade e ndo seria addgadribuir diferentes graus de importancia
para Rotinas Operacionais do Conhecimento (ORK) strutdras de Conhecimento
Organizacional (OKS). Teece (2007, p. 27), por edenpropde ser util entender o papel dos
simples administradores, em contraste com o paysekthpresarios e gestores, apesar de que
em muitas empresas eles, os administradores, podeser classificados como gerentes

operacionais, em geral.

Para ele, os administradores seriam responsavkis pperacdes do dia a dia e as
rotinas associadas. Eles ajudam a garantir quepeesmé “tecnicamente apta e deles néo sao
esperados que participem em atividades empresadada como exemplo que eles nédo
seriam convocados “a perceber novas oportunidagleegocios”. Dos gerentes (gestores) é
esperado um pensamento mais estratégico, mesmodaueles agem nas Rotinas
Operacionais do Conhecimento (ORK).

Como Porter (1996, p. 61) reclama, eficacia operetindo € estratégia. Apesar de
reconhecer que tanto a eficacia operacional eratégia sdo essenciais para o desempenho
superior, para ele, ferramentas de "eficacia ommrall, como o benchmarking da TQM,
terceirizacdo, parcerias, reengenharia e gestaoutdknca - apesar de seu valor - ndo sao
capazes de se traduzir em ganhos de rentabilidastensavel. Analisadas no modelo de
pesquisa utilizado, ferramentas de eficacia opematindo sdo Capacitacbes Dinamicas,
porque, em geral, elas s6 melhoraram as Rotinasa€iprais do Conhecimento (ORK),

podendo em geral ser classificadas como Rotin&dedleoria.

De acordo com Teece (2007, p. 26), “as empresasnitamente competitivas nao se
limitam a construir defesas contra a concorrérigias ajudam a moldar a concorréncia e 0s
resultados de mercado pela inovacédo, empreendeunres a orquestracdo semi-continua de

ativos e a reconfiguracdo dos negdcios.

Assim, deve-se levar em consideracdo o fato deaguespostas para os problemas
organizacionais mais frequentes ndo sdo necessat@ras 6timos. Muitas dessas respostas
sao o resultado do conhecimento tacito de pessga®d@p podem perfeitamente maximizar

por causa de sua Racionalidade Limitada no contag@nizacional de incerteza.

O modelo de pesquisa utilizado retoma a noc¢dao tieasodindmicas, que séo voltadas

para a Aprendizado, com o equivalente no conceitoadnportamento de busca proposto por



110

Nelson e Winter (1982), que designa processos gamgnte associados a riscos e incertezas,

levados a efeito em um modo de tentativa e errd5(0R0, 2004).

No modelo de pesquisa utilizado, rotinas dinAmisae capazes de criar outras
praticas, ativos ou competéncias, com a possibdidke melhora ou de evolu¢do, mas apenas
" rotinas de evolucédo " sdo capazes de modificdtstisituras de Conhecimento do arranjo

organizacional e propiciar o Aprendizado Organizaai de Circuito Duplo.

Assim, no modelo de pesquisa utilizado, uma rotisgitica € uma estrutura de
comportamento regular e previsivel, compreendidauemou mais processos e conduz a
regimes inicialmente caracterizados pela repetiGiapos que adotam rotinas de melhoria,
apesar de uma possivel sofisticacdo, alcancam s@en#vacao incremental ou continua,
tornando as tarefas que estdo sendo realizadagepsogmente melhores e mais rapidas. Isso
corresponde a aprender fazendo e outras formapndizado tecnoldgico (Aprendizado de

circuito simples).

Repeticdo e experimentacdo sdo as bases do ap@mdaravés das quais 0s
comportamentos sao construidos. As rotinas estatieaultantes formam o0s processos
operacionais e constituem a memdria organizacigoaktruida com base no conhecimento e
experiéncias passadas, permitindo armazenar inf@®sae uma primeira interpretacado de

sinais do exterior da empresa.

Quando as empresas resolvem o mesmo problema wé@ias, elas desenvolvem
rotinas formais e informais, de modo que possaar lidm questdes similares cada vez que
elas aparecem, minimizando o risco de fracassoel&e ndo se desenvolvem e usassem
rotinas formais e informais para dar conta de aarebcorrentes, estariam desperdicando
tempo “reinventando a roda”. (CHRISTENSEN, ANTHONRQTH, 2004)

Infelizmente, a maioria arranjos organizacionaistertes sao ainda inadequadamente
estruturados para lidar com Conhecimento Orgammraticomo um fator econdémico de
producdo. Isso acontece porque em larga escalaisda baseados em mecanismos de
comando e controle, funcionando como burocraciasaiquicas, em vez de considerar a
complexidade (AGOSTINHO, 2003).

Por outro lado, as empresas duradouras sdo cazades por, entre outros aspectos,
coesao e um grande sentido de identidade, o gieterein padrdo de interacdo entre 0s seus

componentes. Esta capacitacdo de agir de formaacéesntendida como a principal
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propriedade que caracteriza a emergéncia de "caampento complexo”. ldentidade, outro
elemento importante do modelo de pesquisa aquioptop é fundamental para arranjos
organizacionais que estdo sempre envolvidos emegsos de mudanca e de adaptacao.
Conforme ressaltado por Kogut e Zander (1996),Mass altos principios de organizagcao” e

“0 papel da identidade social” sdo a base paraaleoacéo.

O Aprendizado de Circuito Simples é um elementaraalelo de pesquisa e ocorre
guando um arranjo organizacional encontra uma fglie pode ser resolvida usando suas
Estruturas de Conhecimento Organizacional (OKSistlOs Estruturas de Conhecimento
Organizacional (OKS) - responsaveis por procegzogiramas e politicas do Conhecimento
Organizacional do arranjo organizacional - ndo#&stionadas nesse caso. O tipo de rotinas
envolvidas — Rotinas de Melhoria - por definicA@onsdo aqui caracterizadas como
Capacitacbes Dinamicas, porque ndo promovem vari@igd Rotinas Operacionais do
Conhecimento (ORK). Eles sé modificam alguns eld¢osede rotinas ja estabelecidas. Isso
significa que o arranjo organizacional esta apenpsocura de criacdo de aperfeicoamentos
que podem levar a inovagdo continua, dando codtdei a atividades anteriormente ja

exercidas.

Claro que, em discussfes de primeira ordem, asutibsis de Conhecimento
Organizacional (OKS) prevalecem sobre as Rotinddealkhoria.

O Aprendizado de Circuito Duplo ocorre quando aregg#io de um disturbio
determinado requer modificagcdo nas Estruturas deh&imento Organizacional (OKS)
dominantes. Em outras palavras, quando arranjosna@cionais enfrentam processos de
questionamento mais profundos e outras acbes s@ss#&ias. Neste caso, a evolugdo deve

ocorrer.

O Aprendizado de Circuito Duplo resulta de em umadamca do arranjo
organizacional e suas Estruturas de Conhecimeman@acional (OKS). Isso significa que o
arranjo organizacional esta a procura de criacd@atthecimento Organizacional que pode

levar a inovagéao radical.

As capacitacfes de segunda ordem, aqui identificadmo rotinas de evolucdo sao
um dos elementos de Gestdo do Conhecimento Orgamah (KM), meta-processo, que
deve: envolver a reflexdo critica multidisciplinger atualizado continua e sistematicamente e

ser deixado claro a todos os trabalhadores nojaraganizacional.

O foco da KM séao os ativos intangiveis de conhestmeAssim, o meta-processo de
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KM deve ter como foco principal a melhoria das &siras de Conhecimento Organizacional
(OKS).

Infelizmente, a expressdo KM tem sido alvo de msuitderpretacbes diferentes e
duvidosas, que vao desde a simples administrac@i@idamentos - o que seria uma Rotina
Operacional do Conhecimento (ORK) - a captacdoaaemamento e recuperacao - em midia

digital - de informacdes Uteis para as Rotinas @penais do Conhecimento (ORK).

Como sugerido por Tsoukas e Vladimirou (2001), pazar sentido, a KM deveria ser
entendida como "o processo dindmico de transforomaa préatica irrefletida em uma
reflecdo” e dessa forma “elucidando as regras gueiam as atividades da pratica, ajudando
a dar uma forma particular para entendimentos igokete facilitando o aparecimento de
conhecimento heuristico”. No modelo de pesquiskizadio, KM compreende, assim, dois
tipos de rotinas - melhoria e evolugdo. As de nr@htocadas em aperfeicoar as rotinas
estaticas e as de evolugdo focadas em aperfeisaatiaas que compdem as estruturas de

Conhecimento Organizacional.

Outro elemento importante do modelo de pesquishzado é a Inteligéncia
Competitiva (IC), que é entendida aqui idealmenta@um processo sistematico de coleta de
informac¢des em um ambiente de negdcios. Deve sgiracesso ético, a fim de preservar a
imagem da empresa entre seus concorrentes e slipetenitindo uma definicdo muito clara
da sua visdo estratégica e de sua posi¢cao no ngfCAVYALCANTI; GOMES, 2001).

O conceito de IC é de certo modo semelhante aowulgt propostos por Zollo e
Winter (2002). A IC no modelo de pesquisa utiliza&dama parte integrante da KM, sendo
diretamente responsavel por KM ndo ser reduzidafodea alguma, a um processo de
resposta a estimulos, sendo capaz de enfrentasodesbéncia do conhecimento construido e

desenvolver novas estruturas de conhecimento.

7

Em relagdo a inovagdo, é importante notar que, éujedia ndo € o suficiente aos
arranjos organizacionais apenas melhorar continoEmAlgo deve torna-los diferentes. Isto
€ 0 gue torna a inovacao radical mais do que ungdoypela € uma necessidade. Denning
(2005) diz que o fato de que nenhuma teoria modssbee inovacdo oferecer alguma pista
sobre como conseguir isso sugere gue ela esta pemclorada nos lugares errados.

Vale a pena notar que Winter (2003) salienta qu&ivel zero” s6 é definido

localmente e da um exemplo interessante afirmando pra uma empresa que tem seu
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préprio P & D, produzir e vender o produto seriaimidades de ordem zero, mas que para
um laboratério independente de P & D, o desenvawim de novos produtos € que seria sua

atividade de ordem zero.

Por outro lado, no modelo de pesquisa utilizadesmmepara uma empresa que faz o
seu proprio P & D, este tipo de atividade ndo saum@mmaticamente classificada como um
nivel de primeira ordem. As politicas de P & D podser definidas como Estruturas de
Conhecimento Organizacional (OKS), mas algumasdaiiles habituais de P & D, que nao
mudam suas Estruturas de Conhecimento Organizaci@I&S), seriam consideradas

atividades de ordem zero.

Em suma, o modelo de pesquisa utilizado baseiaas@édia de que os arranjos
organizacionais sao governados por suas identidadesizacionais, colocando em pratica
seus processos, programas e politicas de conhdosnemue norteiam suas tarefas de
producédo, considradas como rotinas estéticas. ddtados operacionais sdo alcangados a
partir das Rotinas Operacionais do ConhecimentoK(QRevendo ser analisados de perto
pelos stakeholdersquantitativa e qualitativamente. O desvio de ltados desejados ou 0s
disturbios devem ser observados e comunicados gevges do arranjo organizacional. As
falhas analisadas trabalham como feedback e, j@mi@mcom os estimulos percebidos
usando IC, sdo capazes de detectar erros e nexisside melhoria nas Rotinas Operacionais
do Conhecimento (ORK) ou nas Estruturas de Conladon Organizacional (OKS),
contribuindo para melhorar a eficacia, eficiénciaetetividade da empresa, o que
corresponderia a sua Ambidestria Organizacional REILLY; TUSHMAN, 2007,
TUSHMAN; O’'REILLY lll, 1996).

A IC complementa este quadro com a coleta de irdoims de atividades
desenvolvidas pelos concorrentes, das tendénciagisgdos negoécios, bem como a
participacdo em redes de valor compostas por eagrefientes e parceiros estratégicos
(fornecedores, distribuidores, prestadores de @myidrgados reguladores) e em eventos
(congressos, feiras, exposi¢cdes, etc) com o objetes facilitar a criagdo do Conhecimento
Organizacional a partir de informacdes e dadosgmewntes ndo so da analise dos resultados

em Si.

Assim, no modelo de pesquisa utilizado, atravémtidigéncia Organizacional, dois
tipos de Aprendizado podem ser gerados: o de torsunples, que leva a mudancas no modo
de agir, mantendo as Estruturas de Conhecimentan@agional (OKS) dominantes, ou o de

circuito duplo, o que leva a mudancas fundamentais Estruturas de Conhecimento
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Organizacional (OKS), permitindo a mudanca necessamadaptacdo. Esta distincdo entre
Aprendizado de Circuito Simples e de Circuito Dupkia perfeitamente alinhada com o
modelo de Aprendizado Organizacional proposto payfes e Schon (ARGYRES, 1999).
Deve ficar claro que, o Aprendizado de Circuito d&s e de Circuito Duplo, a luz da TCCO,

seria uma atividade diaria e corriqueira para umpresa criadora de conhecimento.
3.4.6 Finalizando o Modelo de Pesquisa

Ha mais de vinte anos, Nonaka (1991, p. 96) propés

[...] apesar de toda a conversa sobre "inteligéreidcapital intelectual”, poucos
gerentes compreendem a verdadeira natureza dasangiadora de conhecimento -
€ muito menos sabem como controla-la.

Para ele, a razdo seria a de que "os gestoresitgialem o que é o conhecimento é o

gue as empresas devem fazer para explora-lo".

Hoje, ndo ha ainda a percepcéo geral de que "oeconbnto ndo é uma ‘coisa’, ou
um sistema, mas um efémero processo ativo, deedstab relacdes” (STACEY, 2001, p. 3).
Se esta visdo fosse mais bem compreendida, geste@momistas, estrategistas
organizacionais e outros, saberiam que, como afBtaaey (2001, p. 3), "ninguém, muito

menos uma empresa, poderia possuir conhecimento”.

O conhecimento em si, como definido pelo TCCO, pdde ser nem armazenado,
nem utilizado como uma estrutura, uma vez que sEstipre em construcdo. Vale reafirmar
gue, certamente, o conhecimento ndo pode ser gaden@elo menos, no sentido usual da
palavra "gestdo" (ALVARENGA; BARBOSA; PEREIRA, 2007. 21).

O modelo de pesquisa utilizado nesta tese analisanbecimento, em toda a sua
complexidade, como uma variavel, portanto, dinangca Conhecimento Organizacional
como uma metéfora, que assume diferentes estagesap funcdo, entre outros elementos,

do conhecimento que emerge no arranjo organizaciona

O modelo de pesquisa utilizado constroi ponteseeasr Capacitacdes Dinamicas e
suas relacbes com as Rotinas Organizacionais, ad&stba Organizacional, a Eficiéncia
Adaptativa e os processos de Aprendizado Orgawizakiaqui considerados processos de
criacdo do Conhecimento Organizacional.

A Dinamica do Conhecimento Organizacional é entdmdno modelo de pesquisa

proposto neste trabalho, como responsavel pelavaogiio de dois conjuntos de rotinas
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organizacionais que tém o conhecimento como suipal variavel: Rotinas Operacionais
do Conhecimento (ORK) e Estruturas de Conhecim@nganizacional (OKS).

As Rotinas Operacionais do Conhecimento (ORK) s8pansaveis diretamente pelos
"Resultados do Conhecimento Organizacional”’, seadtendidas como capacitacdes de
ordem zero no modelo de pesquisa utilizado. Elas cgfinpostas por rotinas estaticas,
compreendendo todo o conhecimento/ saber operdebsarvido naquelas rotinas, tenha ele

sido explicitado ou néo.

O modelo de pesquisa utilizado propde que as c@ngiels de ordem zero, as Rotinas
Operacionais do Conhecimento (ORK), podem seraaltey por trés tipos de meta-processos

dindmicos, caracterizados como conjunto de rotinas.

O primeiro conjunto de rotinas € um elemento doefAdizado Organizacional de
primeira ordem, as Estruturas de Conhecimento @rgeional (OKS), que correspondem
aos processos, programas e politicas do Conhe@n@ganizacional — que embora possam
estar descritos e registrados em documentos forteaisseu aspecto mais importante em sua
riqueza em conhecimento tacito, que vai sendo segasentre os individuos que compdem a
empresa ao longo do tempo, em processos de coavemdal do conhecimento. As
Estruturas de Conhecimento Organizacional (OKShdef as visdes, que fazem possiveis as
mudancas da organizacdo do arranjo organizaciamdgessarias as adaptacdes e ao
Aprendizado Organizacional.

O segundo conjunto de rotinas, rotinas de melhavém altera as Estruturas de
Conhecimento Organizacional (OKS), apenas corriggainente as Rotinas Operacionais do
Conhecimento (ORK), através de uma reflexdo de gramordem, sendo focada em
conhecimento explicito, seja codificado, seja aldido. Em geral, caracteriza-se como
Gestao da Informacéo, e ndo é entendido no moaegpesijuisa utilizado como um elemento
de Capacitacdes Dinamicas. Licdes aprendidas e omeslhpraticas talvez sejam seus

exemplos mais difundidos atualmente.

O terceiro conjunto de rotinas € um elemento deeAglizado Organizacional de
segunda ordem, as rotinas de evolucédo, que tentlhorar as Estruturas de Conhecimento
Organizacional (OKS), através de uma reflexdo dgursda ordem, sendo focada em
conhecimento tacito. Esta meta-processo seria te pancipal da KM - um elemento de
Inteligéncia Organizacional - e foi caracterizadomodelo de pesquisa utilizado como um

dos elementos das Capacitacoes Dinamicas.
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No modelo de pesquisa utilizado, as Capacitacoeaniicas seriam resultado de uma
combinacéo de elementos de primeira e de seguddancg ndo apenas unica e simples meta
competéncia. Em outras palavras, ndo haveria dieseordens das Capacitacdes Dinamicas,
mas as Capacitagbes Dinamicas seriam compostderdendos de primeira e / ou segunda

ordem.

Com a introducdo dos conceitos de Estruturas dehé&bimento Organizacional
(OKS) e Rotinas de Evolugdo, uma peca importantequiebra-cabeca das Capacitacdes
Dinamicas se encaixa no lugar. A divisdo propostaNorth (1990, 1993) entre a eficiéncia
alocativa e adaptativa corresponde a divisdo enfoeo no conhecimento explicito, passivel
de captura, codificacéio e divulgacéo (compatilhdo)ee foco no conhecimento tacito. E o
conhecimento predominantemente tacito incorporads Rstruturas de Conhecimento
Organizacional (OKS), que determina o quado bem, mal, o conhecimento
predominantemente explicito, na forma de informacf@nsmissiveis, sera utilizado e

recombinado pelas Rotinas Operacionais do Conhatinf®RK).
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4 CONTEXTO DA PESQUISA
4.1 O SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Segundo Castro, Bueno e Cavalieri (2006), o SER t®w longo de sua historia
diferentes modelagens, podendo ter como elemerdtitian diferenciador o padrdo de

financiamento adotado.

O quadro a seguir mostra uma divisdo de periodsando caracterizar os principais
padrées de financiamento utilizados, caracterigtssa fundamental para o desenvolvimento
de um setor de capital intensivo, como é o casseator elétrico. (GOLDMAN;CASTRO,
2009)

Estruturacdo do SEB, segundo seu Padréo de Finaecia.
Padrao de Financiamento Periodo
1- Investimento Estrangeiro 1900-1950
2 - Investimento Publico 1950-1990
3 - Privatizacao Pura 1990-2002
4 - Parceria Estratégica Publico-Privada Apos 2002

Quadro 20 -Estruturacdo do SEB, segundo seu padréo de fimaania
Fonte: baseado em Castro, Bueno e Cavalieri (2006).

Na primeira metade do século XX, o governo brasilekxercia um papel regulador
neste setor, que se caracterizava pela presengmpmlesas estrangeiras. Na segunda metade
daquele século, o setor se caracterizou pela piedonia de investimentos publicos através
do papel exercido pelo Estado como principal e mni@stidor. Nesse periodo foram criadas
a Eletrobras,holding estatal, e suas subsidiarias regionais (FurnassfClkletronorte e
Eletrosul) que ficaram responsaveis por grandeeiatgeracao e transmissao de energia no
pais. (GOLDMAN;CASTRO, 2009)

Na década dos 1990 em funcdo da mudanca do pawradignfinanciamento dos
setores de infra-estrutura, varios paises empresmdesforcos muito importantes para
transferéncia de atividades do setor estatal milpleza o setor privado através de processos

de privatizacdo, entre eles o Brasil. A politicaveypamental adotada priorizava a
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privatizacdo e desregulamentacdo de varios settgafte eles o setor de energia elétrica, no
qgqual o SEB, até entdo caracterizado por um mormpEdiatal verticalmente integrado,
comecou a ser privatizado. (GOLDMAN;CASTRO, 2009)

Em 1995, uma reestruturagéo dividiu o SEB em quaggmentos de atividade:
geracdo, transmissdo, distribuicdo e comercialzac®m o propodsito de aumentar a
eficiéncia e atrair capital privado. Em 1996, foada aAgéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL) com a finalidade de regular e fiscalizar as atiigs de energia elétrica no pais.
Dois anos mais tarde, foi criado o Operador Natialma Sistema Elétrico (ONS), cuja
finalidade seria operar o Sistema Interligado Na&idSIN) e administrar a Rede Basica de
Transmisséo (RB). Com o ONS buscou-se ainda aaggmaentre propriedade e operacéo das
instalacdes de transmissao, tornando neutra a BRaeslea do SIN, que dessa forma, passou a
desempenhar importantes papéis na: garantia dalage] confiabilidade e precos finais da
energia elétrica. (GOLDMAN;CASTRO, 2009)

Foi ainda criado um Mercado Atacadista de EnengiaE), mais tarde reformulado
como Camara de Comercializacdo de Energia EI&{GEEE), responsavel por todas as
atividades requeridas a administracdo de um merdadtusive financeiras, contabeis e
operacionais, de forma a viabilizar as transac@esothpra e venda de energia elétrica entre

agentes.

A crise de oferta de 2001-2002, chamada de “CuasAmhgao” demonstrou, de forma
clara e inequivoca, que o modelo adotado, de cuelotiberal, apresentava fragilidades e
inconsisténcias nos seus fundamentos em relagdspasificidades e caracteristicas do SEB,
unicas no mundo (CASTRO; FERNANDEZ, 2007, p.1). Mms ainda que 0S pressupostos
basicos deste novo modelo de Privatizacdo Pura ereapazes de garantir a expansao do
SIN de forma consistente e equilibrada. Como cadifyecja da crise, novas modificacoes

institucionais ocorreram.

Apés a mudanca de governo ocorrida em 2002, comacser desenhado um novo
modelo do SEB, tendo como objetivos centrais euestiis a modicidade tarifaria e a
expansdo do sistema. Alguns fatores favoraveis, ¢amo equilibrio macroeconémico
(inflacdo, cambio, juros e contas externas) e uB Bdm crescimento lento, porém

sustentado, viabilizaram a tranquilidade necesgara a implantacédo deste novo modelo.
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Em 2004, o Modelo do SEB foi formalmente constiduam o objetivo de reordenar
0 sistema e recuperar muito do que se perdeu aidagde de planejamento e na clareza das

regras, dando a estabilidade necessaria ao proszgdatorio.

O novo Modelo Institucional do SEB foi definido arfir das Leis n° 10.847 e 10.848,
de 15.03.2004, referentes a conversdo das medidasgrias n° 144 e 145, que tratavam
respectivamente, da criacdo da Empresa de Pedfpuisgética(EPE) e do Novo Modelo do
SEB.

Deve ser enfatizado que as alteracfes trazidagsgsas dispositivos legais afetaram
principalmente os aspectos relativos a geracdonemializacdo de energia elétrica, criando
dois ambientes de Contratacdo de Energia — o kEiweéRegulado, com a CCEE substituindo
o MAE. Os agentes de distribuicdo ficaram obriga@@®ntratar quantidade de energia que

atenda a 100% dos seus mercados através de leildes.

A Lei 10848/2004 mudou algumas das premissas isid@a Modelo de Privatizacao
Pura do Setor, como destacam Correia, Melo e 2866, p.509):

O processo de reforma que vem ocorrendo na indiggrienergia elétrica brasileira
desde a segunda metade da década de 1990 sofreuinflmeéio apds o
racionamento de 2001 e a subsequente crise fimanseiorial de 2002. Os
programas de privatizagGes foram congelados, #staftio-se uma estrutura mista
gue envolve a convivéncia de empresas estataisivadps em um ambiente
competitivo. O novo modelo institucional implantana partir de 2004 se prop0e,
justamente, a viabilizar, sob tais condi¢cdes, unedacéio favoravel entre
remuneracgéo do capital e modicidade tarifaria peiorde mecanismos eficientes de
negociacao.

Ao contrario das privatizacfes, nas quais o papdtstado se limita, basicamente, a
regulacdo e a supervisdo das atividades desenashpdlo setor privado, no Modelo de
Parceria Estratégica Publico-Privitla Estado assume a lideranca e busca aliangas com o

setor privado, para que este participe em uma asl etapas de um processo de investimento.

Isto demandou e vem demandando das empresas @on&igiletrobras, utilizadas
como agentes da atuacédo do Estado, novas capasitdednodo a que possam desempenhar

o papel que Ihe cabe nesse novo modelo.

8 Uma discussdo mais elaborada se o atual modelcaseteriza realmente como de Parceria
Estratégica Publico-Privada ou se seria apenasad@asam SPE fugiria ao escopo deste trabalho. Raea u
discusséo do tema, ver CASTRO e BUENO (2006).
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O Modelo de Parceria Estratégica Publico—Privaden weforcar o papel do
conhecimento organizacional e dos ativos intangiaaguelas empresas, em detrimento dos

ativos tangiveis representados pela infra-estriisica.

Varios estudos, realizados a partir das duas UWtisécadas do século passado,
oriundos das mais diferentes fontes, vém mostrasdeconomias dos paises desenvolvidos e
dos arranjos organizacionais de ponta cada vez syaamendentes dos fatores tradicionais de
producdo (capital, terra e trabalho). Em contragertesses mesmos estudos apontam o
continuo aumento da importancia econémica da pémdde bens fortemente relacionados ao
conhecimento (LENHARI; QUADROS, 2002) e as empras@a$SEB n&do podem deixar de

ser confrontadas com esta realidade.
4.2 O SISTEMA ELETROBRAS

A criacdo da Centrais Elétricas Brasileiras (Elatag) foi proposta em 1954 pelo
presidente Getulio Vargas, no seu Plano NacionalEtigrificacdo (PNE). De caréater
desenvolvimentista e intervencionista, as acoegadgas consistiam na atuacéo do Estado na

construcdo de grandes projetos de infra-estrufGraSTROet al, 2011)

O projeto, porém, enfrentou grande oposicéo e stenfenaprovado apos sete anos de
tramitacdo no Congresso Nacional. Em 25 de abrill®&l, o presidente Janio Quadros

assinou a Lei 3.890-A, autorizando a Uniao a cansht Eletrobras.

A instalacdo da empresa s6 ocorreu oficialmentadinoll de junho de 1962. A
Eletrobras tornou-se o principal instrumento deitjpal para a construcdo, financiamento,
operacdo e planejamento de um dos sistemas etmais eficientes do mundo, baseado em
grandes usinas hidroelétricas e integrado por gsamktensdes de linhas de transmissao
(CASTRO; GOMES, 2008; ELETROBRAS, 2010).

A Eletrobras é uma sociedade de economia mistadiegee tem por objetivo realizar
estudos, projetos, construir e operar usinas pooasite linhas de transmisséo e distribuicao
de energia elétrica, bem como a celebracdo dos ddosomércio decorrentes dessas

atividades.

Nas décadas de 1960 e 1970, a Eletrobras foi ipaininstrumento da politica de
energia elétrica brasileira e contribuiu fortemeraiea a ampliacdo da capacidade instalada e
da configuracéao fisica do SEB. Para financiar aaegfio da capacidade instalada e das linhas

de transmisséao, foram instituidos o empréstimo csdpio, pela Lei n°® 4.156, de 1962, e a
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Reserva Global de Reversado (RGR), por meio da16i655, de 1971, cabendo a Eletrobras
a aplicacao e administracao destes tributos (CAS@RAD, 2011).

Assim, a capacidade instalada no SEB dobrou naddétba 1970 e chegou a 39.000
MW em 1982 (CASTRO; GOMES, 2008).

Nos anos 1980, com as instabilidades macroeconémecaa alta exposicdo a
endividamento externo, a Eletrobras foi incluidaPt@no Nacional de Desestatiza¢cdo (PND)
de 1990 e teve sua capacidade de atuacao restrif@ABTROet al, 2011), o que contribuiu
fortemente para a formacao de uma crise no SE® gige a Eletrobras néo podia exercer seu
papel de coordenacdo, nem agir através de suaessimmarias para deter os desequilibrios
gue se faziam notar (TOLMASQUIM, 2011). Deve setado que o Modelo Institucional do
SEB implantado apés a Constituicdo de 1988, pravopoofundas mudancas no

funcionamento do SEB.

Convém lembrar ainda que a reforma implementadd @986, a partir do documento
setorial RESEB (Reestruturacdo do Setor Elétricsiiiro), trouxe também consequéncias
importantes para a Eletrobras, destacando a perdaab principais fungdes como empresa
estatal e o aumento da competicdo por parte dedegsarempresas internacionais.
Principalmente, ndo eram permitidos novos investioe por parte das estatais,
especialmente por razdes macroecondmicas. (CASIHRQO 2011)

No entanto, dada a complexidade e magnitude do Sid®s, como a do “apagao”,
fizeram com que a privatizacédo fosse reconsidegadava regulamentacdo do setor (Lei n°®
10.848, de 15 de marco de 2004, a chamada "Leiodo Nodelo do Setor Elétrico™) excluiu
a Eletrobras do PND (ELETROBRAS, 2010; TOLMASQUIR011).

Em 2008, foi sancionada a Lei n® 11.651, que alteira dispositivo (artigo 15, §1°)
da lei que autorizou a constituicdo da Eletrobriasi n° 3.890-A/1961. Conforme mostraram
Castro e Gomes (2008), foram incluidos vocabulogispositivo alterado, assinalados abaixo
em negrito, que alteram significativamente as pdgtades de participacdo do Grupo
Eletrobras no desenvolvimento do setor elétricsil@iao e no exterior.

Art. 15, § 1° A Eletrobras, diretamente ou por md® suas subsidiarias ou
controladas, podera associar-se, com ou sem ap®rerursos, para constituicdo de
consércios empresariais ou participacdo em sodisgacom ou sem poder de
controle, no Brasilou no exterior, que se destinem direta ou indiretamente a

exploragdo da producdo ou transmisséo de enedgrecalsob regime de concessao
ou autorizacdo. (LEI N° 11.651, DE 7 DE ABRIL DEOA).

O sistema Eletrobras sofria restricbes a sua pgaatido em novos empreendimentos
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do SEB, principalmente dada a impossibilidade deatesso as linhas de financiamento do
BNDES caso tivesse participacdo majoritaria noss@amos. A partir destas alteracdes, o
Estado ampliou a sua capacidade de acdo e decaoéiion6mica setorial. Destaca-se
também, que a internacionalizacdo da empresa t@@maquossivel, tornando juridicamente
viavel a realizacdo de investimentos em linhagsalestnissdo no exterior, ligadas ou néo, ao
Sistema Interligado Nacional (SIN), o que, nest®calaria mais flexibilidade de ajuste ao

consumo e producao de energia elétrica (CASTRO; 6SN2008).

Um novo estatuto econbmico da empresa também garantpossibilidade de
participar em atividades que se destinassem iadietite a producdo e a transmissao de
energia elétrica, como empreendimentos de gasahaBegundo Castro e Gomes (2008) esta
seria uma forma de garantir suprimento para asasisiermoelétricas em condicbes mais
estaveis e com menores custos, ja que esta € no@ntda previsivel de mudanca da matriz
de energia elétrica (CASTR& al, 2011).

Em 22 de marco de 2010, o nome da Eletrobras perdeento agudo originalmente
existente (Eletrobras) e o Sistema ganhou um nmyatibo, Unico para todas as empresas do
Sistema Eletrobras. O acento caiu por conta @gnationalizacdo da companhia, aprovada
em lei, em 2009. A Petrobras também ja havia gerdiacento em 1994, no governo Itamar
Franco, também de olho na globalizagdo. (SOARES)X0

O principal objetivo da mudanca foi reforcar a maada holding e associa-la as
subsidiarias - cada uma entdo com uma identidadmMpropria. Na reformulagdo da marca,
0 nome de todas as subsidiarias passou a ser pleodol nome daholding Eletrobras,
passando a chamar, por exemplo, Eletrobras Fugtetspbras Chesf, Eletrobras Eletronorte
e Eletrobras Eletronuclear. A estatal investiumitimdo de reais no processo de renovacao da
marca, incluindo pesquisas internas e externas,edesenho do logotipo e outros
investimentos (SOARES, 2010).

E importante notar ainda que a reestruturacdo ddeMolnstitucional do Setor
Elétrico, implantada a partir da constituicdo deB8,9impds profundas mudancas no
funcionamento e estruturagdo do SEB. Em espeeiaipn do ambito do Sistema Eletrobras
duas atividades fortemente estruturantes em canketd, como sera visto adiante.
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4.3 O PLANO DE TRANSFORMACAO E FORTALECIMENTO DO SISTEM
ELETROBRAS (PTSE)

A partir de 2004, as melhorias e o aperfeicoamémi@duzidos no marco legal
regulatorio propiciaram as condicfes de retomadplalejamento de longo prazo e criaram

as condi¢des para investimentos em novos projetesnergia.

O Novo Modelo estimulou a competicdo entre os agesetoriais, exigindo eficiéncia
na gestao dos custos operacionais, otimizacdo ateejpimento e execucdo orcamentaria e,
principalmente, uma engenharia financeira bemudaiita com as oportunidades do mercado.
Estes Ultimos aspectos passaram a ser determinantemuitos casos, na competitividade
dos investidores.

Os estudos e discussdes entre técnicos da Eletrebda MME, realizados durante
2006 e 2007, identificaram a necessidade de bwstansformacédo e o fortalecimento da
Eletrobras, tanto por meio de iniciativas de cargjerencial e institucional a serem
implementadas no ambito das empresas da Eletrapuasto por outras de cunho estrutural e

regulatorio, a serem abordadas diretamente pelei@oyv

Concluiu-se, entdo, ser fundamental que a Eletsobaglotasse um novo
posicionamento estratégico que incorporasse asomaslipraticas de gestdo de negdcios de
energia, a exemplo das melhores empresas do s®oignais e internacionais, o0 que

demandaria mudancgas profundas e urgentes.

Neste sentido, em fevereiro de 2008, o MME defopiatro grandes diretrizes que
visam alcancar a agilidade e a eficiéncia necess@@ra que o Sistema Eletrobras cumpra
seu papel institucional e aproveite todas as opuwmfhdles apresentadas pelo mercado. As
diretrizes definidas pelo MME representam os 4 tfgyasetores definidos para o Plano de

Transformacéao:

Quatro vetores definidos para o Plano de Transfgdima

Aperfeicoamento da governancga corporativa

Reorientacdo dos negocios de distribuicao

Reformulacéo institucional deolding

Reorganizagdo do modelo de gestdo empresarial
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Quadro 21 -Quatro vetores definidos para o Plano de Transfgéimda Eletrobras
Fonte: baseado em

E importante notar ainda que a reestruturacdo addeld Institucional do Setor
Elétrico, implantada a partir da constituicdo deB8,9impds profundas mudancas no
funcionamento e estruturacdo do SEB. Em especsiron do ambito das empresas

analisadas duas atividades fortemente estruturante®nhecimento:

i. O planejamento do sistema elétrico. Esta atded#oi perdendo consisténcia ao
longo da década de 1990, por forca da tentativeeddeuturar um Modelo baseado na
privatizacdo das empresas estatais. Em 2004 aadiido planejamento passou para a
responsabilidade da Empresa de Pesquisa Enerdéfts) empresa publica federal criada

especificamente para este fim; e

ii. A operacdo do sistema interligado, que foi fammente assumida em 1999 pelo

Operador Nacional do Sistema (ONS), criado neste an

O Plano de Reestruturagdo do Sistema Eletrobrasado em 2008, reconhece a
necessidade de buscar a transformacgéao e fortalemrde todas as empresas do grupo, tanto
por meio de iniciativas, de carater gerencial gtingonal, a serem implementadas no ambito
das empresas integrantes do sistema, quanto poasoatdes de cunho estrutural e
regulatorio, a serem abordadas diretamente pel@i@oy conforme se verifica no texto a

sequir:

No ambiente cada vez mais competitivo que se cardigpara o setor elétrico
brasileiro, cabe questionar se o atual modelo d#dgeempresarial do Sistema
Eletrobras responde aos requisitos de integrac&entabilidade, necessarios a
garantia de sua sustentabilidade. Em principiogmiasse um modelo envelhecido,
redundante, pouco agil em suas respostas as desnal@lamercado, ainda
comprometido com aspectos historicos e regionass miio mais se justificam,
defasado em relagdo a legislacdo aplicavel e ampsisitos da moderna gestéo
empresarial. Propbe-se o estabelecimento de umatuzat empresarial integrada,
competitiva e comprometida com a rentabilidade par@istema Eletrobras; em
conformidade com as diretrizes do acionista majoot e com o contexto

institucional em que se encontra; capaz de respormaen eficiéncia as

transformacBes do mercado e de desempenhar o g&pgiurante que lhe cabe no
contexto do desenvolvimento sustentavel do palsEJlROBRAS, 2008).

Desde 2004, quando ocorre mudanca substancial umsiarhentos do modelo de
estruturacdo do SEB e no marco legal regulatériodomaspectos mais importantes para a
dindmica de expansdo do setor foi o retorno doepdamento de médio e longo prazo,
criando-se as condi¢cdes basilares para a retomadavestimentos em novos projetos de

energia (geracado e transmissdo). Estes investismemdio ficaram mais somente sob a
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responsabilidade da iniciativa privada. O Novo ModeEm como instrumento basilar o
estimulo a formacédo de parcerias entre agentegcpsil@ privados. Nestes termos, é a partir
desta reversdo do Modelo que passa a ser necessgensar, sob diversos aspectos, as
empresas analisadas, conforme assinaladdp&lang Eletrobras.
O Novo Modelo estimula a competicBo entre os agemstetoriais, exigindo
eficiéncia na gestdo dos custos operacionais, zggéb do planejamento e execucdo
orcamentaria e, principalmente, uma engenhariandgiga bem articulada com as

oportunidades do mercado. Estes Ultimos aspecsssfzan a ser determinantes, em
muitos casos, na competitividade dos investiddElSETROBRAS, 2008)

No Relatorio de Administracdo do ano de 2010 (ELEBRAS, 2011), foi informado
que o Plano de Transformacdo do Sistema Eletrd¥&8SE) teve prosseguimento com a
consecucao das diretrizes definidas pelo MME, e@82por meio de seus quatro vetores de
atuacéo e que desde entabphlinge suas empresas vinham atuando em 57 projetos.

Ao final de 2010, um total de 31 projetos — cereabd% — haviam sido concluidos,
restando 26 com atividades ainda em desenvolvimemoe teriam continuidade durante o
ano de 2011. O percentual médio de conclusédo aes tasl atividades previstas nos projetos
do PTSE no final de 2010 foi de cerca 90%, o qde&inque o Plano estava proximo de sua

conclusdo em comparacao ao que foi inicialmentdbekdcido.

No Relatério de Administracdo do ano de 2011 (ELEBRAS, 2012), néo foi feita
qualquer mencédo ao PTSE.

4.4 PLANO ESTRATEGICO DO SISTEMA ELETROBRAS 2010 — 2020

Em 22 de janeiro de 2010, foi apresentado ao CAthg€lho de Administracdo da
Eletrobras) o Plano Estratégico do Sistema Eleaol2010 — 2020, resultado de trabalho
desenvolvido ao longo do segundo semestre de pod9epresentantes de todas as empresas
do Sistema Eletrobras.

Os representantes apreciaram 0s cenarios do ambientatuacdo das empresas
Eletrobras, o cenario de referéncia escolhido, sicmmamento estratégico definido para o
Sistema, destacando-se a missao, a visao, os satmwebeneficios para o publico-alvo, os
objetivos estratégicos finalisticos, os objetiveraégicos de gestdo e competéncias e, por

altimo, a arvore estratégica do Sistema Eletrobras.

O CAE aprovou o Plano Estratégico apresentadojmendando a continuidade dos
trabalhos. (ELETROBRAS, 2011)
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Creditou-se no Relatério da Administracdo 2010 (EREBRAS, 2011) grande parte
da credibilidade conquistada e consolidada peladblieas naquele ano ao langcamento desse
documento fundamental e inédito para as empres&sstiema Eletrobras. Foi na verdade , o

primeiro Plano Estratégico Integrado de uma emppe=stes a completar cinquenta anos.

Tendo como propédsito de ser o maior sistema gldbatnergia limpa do mundo até
2020 — visao expressa naquele Plano Estratégiegrado, a Eletrobras pretende continuar a
investir em hidrelétricas, em energia edlica, emiérficia energética, em transmissdo e no
desenvolvimento do pais, levando eletricidade dadosustentavel a cada vez mais pessoas.
O que pode ser entendido como: continuara fazergleecsempre fez, visto que a formacéao
de parques edlicos de grandes proporcdes ndo deigasignificar geracdo concentrada no
paradigma tecnolégico da conversdo eletromecarecangrgia, tal como acontece com a

construcdo de grandes hidrelétricas.

Corroborando a implementagdo das melhores prateagovernangca corporativa,
alguns acontecimentos marcaram o ano de 2010 paletrabras. Entre eles, a revisdo do
Regimento Interno do Conselho de Administracdo, gqurporou alteracbes como o
monitoramento de tempo e temas das reunides deelBong&stas reunides passaram a ser
divididas em dois blocos: discussdes de temas tégitas e matérias ordinarias em
cumprimento as regras estatutarias. Outra mudarurada foi a realizacdo de ao menos duas

reunides anuais com o0s auditores externos.

A apresentacdo do Plano Estratégico do Sistemeoktas 2010 — 2020 deu inicio a
construcdo dos planos de negocios, orientadoregudgdo do Sistema Eletrobras nos anos
seguintes. Na verdade, esta acdo havia se inieladfevereiro de 2009, quando a Diretoria
da Eletrobras apresentou ao CAE e aos presideatesmdpresas Eletrobras, o Programa de

Acdes Estratégicas do Sistema Eletrobras (PAE)@asiodo de 2009-2012.

Aprovado pelo CAE em marc¢o de 2009, o PAE 2009-201A por objetivo agilizar
a aprovacao e a execucao de acdes vitais parasfdmaacao do Sistema Eletrobras e previa
investimentos e inversdes financeiras da ordem ®I8,R bilhdes em 2009, sendo R$ 7,0

bilhdes destinados a geracdo e transmissdo e derd®$ 1 bilhdo para as empresas de
distribuicdo do Norte e Nordeste.

O PAE 2009-2012 trabalhou com uma estrutura coragmst Objetivos Estratégicos,
Fatores Criticos de Sucesso e Metas, sempre eomisitom o Plano Estratégico do Sistema

Eletrobras 2010-2020, em constru¢cao naquele momento
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Além dos investimentos citados, ele também contavaplagcbes no ambito da
Governanca Corporativa, da Gestao Corporativa, arnacionalizagdo, da Gestao de

Pessoas e da Imagem da Empresa.

Em 2010, foi realizado o monitoramento das metasPd& 2009-2012 junto as
empresas Eletrobras, por meio de um conjunto dieaddres de desempenho, concebidos
para aferir o alcance das metas segundo a realitadada empresa.

Com o advento do Plano Estratégico do Sistema dblets 2010-2020, de maior
horizonte e abrangéncia, as acdes ainda em curs®At® 2009-2012 tiveram seu

acompanhamento realizado nessa nova estruturaiggmento.

Como desdobramento do Plano Estratégico 2010-208ketrobras concluiu 0s seus
Planos de Negocio 2010-2014, voltados prefereneialenpara os eixos de negocio Geracao,
Transmissdo e Distribuicdo, contemplando tambémudest diagnosticos e carteira de
projetos nas areas de Comercializagéo, Interndcagdo e Programas de Governo e Fundos
Setoriais.

Evidencia-se a preocupacédo da companhia em algghap Plano Estratégico 2010-
2020, segundo objetivos estratégicos finalistiemsapnsiderem a cadeia de valor associada a
cada um de seus negocios, estabelecendo paranpetrasa atuacdo de suas empresas
controladas.

Entre os Principais Desafios para o Sistema Elegisoblencados no Plano Estratégico
do Sistema Eletrobras 2010 — 2020 estdo os elevados de inadequacdo nas escolhas de
solucbes tecnologicas, diante da crescente condplégie do elevado ritmo acelerado das

novas tecnologias

Isto significa dizer que as tecnologias basicasregguas nos produtos, processos e
insumos basicos do setor elétrico apresentam wngediu de complexidade e um elevado
ritmo de inovacdes. Nesse quadro, torna-se badiéidi para o Sistema Eletrobras manter-
se permanentemente atualizado em relacdo as ires/atgcnoldgicas e/ou deter o
conhecimento necessario para compreender plenamamsecaracteristicas e explorar todas

as suas potencialidades.

Dessa forma, segundo o Plano Estratégico do Sisteeteobras 2010 — 2020, o
Sistema Eletrobras corre sérios riscos nas suasoddece escolhas relativas as melhores
solugdes tecnologicas para seus produtos e pracebso ainda o risco permanente de
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desatualizacdo precoce das tecnologias adotadasnandiante das melhores escolhas no

momento da decisdo, dado o acelerado ritmo das@d@s no setor elétrico.

Por outro lado, o Plano Estratégico do Sistemadtieds 2010 — 2020 descreve como
um dos valores do Sistema Eletrobras o Empreendettmre a Inovacéo, descritos como a
iniciativa e capacidade para perceber, antecipar@veitar oportunidades, mobilizar recursos
e competéncias, superar obstaculos, assumir resaoglantar transformacdes. Criatividade,
postura de mudanca e de melhoria permanentes,digada continuo, disponibilidade para
novas ideias, geracao e exploracdo de novos conéetws ou de novas combinacdes de

conhecimento.

O Plano Estratégico do Sistema Eletrobras 201020 2igéfine ainda seus Objetivos
Estratégicos Finalisticos e Estratégias Associadas;eituadas como definidoras dos focos
estratégicos de atuagdo para as areas finaligficaSistema Eletrobras, em termos de
negdcios, produtos e mercados, tendo em vistaag@emdos beneficios e resultados para os

publicos-alvo, indicados na Proposta de Valor. &olse essencialmente para duas vertentes.

De um lado, focam o aprimoramento e a expansaoetpécios e mercados de energia
elétrica e a melhoria da gestdo dos programas.ufo,cenfatizam a participacado da energia
limpa na matriz energética do Sistema e o deseimehto sustentavel das regides

impactadas pelos empreendimentos.

O desdobramento dos Objetivos Finalisticos da woriges Estratégias Finalisticas
associadas, que sao linhas de acdo ou iniciatel@santes, indicando como o Sistema
Eletrobras procurara alcancar cada um deles.

Entre os “Objetivos Finalisticos e Estratégias Asstas”’ elencados destaca-se para
0s objetivos deste trabalho o Objetivo 3 — Atrde@senvolver e reter talentos para o Sistema
Eletrobras, que tem como Principais Estratégiasodadas, desenvolver e implementar
modelo, redes e programas de Gestdao do Conhecimentistema Eletrobras, sem, no
entanto, deixar claro o que isto significaria ojassem indicar qual a interpretacdo dada ao

termo Gestao do Conhecimento.

Em sintonia com os propoésitos estratégicos de ratd®, competitividade e
rentabilidade, a Educagcdo Corporativa das Eletspbunana area focada em competéncia

individuais, tem como premissa a atuag&o integeadaoperativa das empresas. E composta
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pela Universidade do Sistema Eletrobras (Unise)oe quinze Unidades de Educacéo

Corporativa, correspondentes a cada uma das emmikteobras, inclusivetzolding

A Unise iniciou suas operacdes em janeiro de 206@6forme concebida no projeto
Iv.6.3 do Plano de Transformacdo e tem como miSspmmover as melhores solucbes
educacionais para o desenvolvimento das compegrig profissionais do Sistema

Eletrobras para alavancar vantagem competitiva”.

Ela é composta de cinco escolas: Exceléncia Operalci Estratégias de Mercado,
Gestdo, Lideranca e Responsabilidade Social CdmparaEm cada escola, estdo
estabelecidos pilares de formagédo, que definem i@ss ede desenvolvimento de

competéncias.

O portfolio de programas educacionais da Unisetabekecido a partir de discussoes
estratégicas, que envolvem o0s executivos das @easegocio e de suporte de todas as
empresas Eletrobras. Em 2010, por exemplo, a Ugissenvolveu 52 programas
educacionais, na sua maioria de média e longa &@luréais como: especializacdo em energia
nuclear e comercializacdo de energia, extensdoegmacao do setor elétrico e em energia
eolica, bem como programas destinados ao desemaiw de novas liderancas, com a

participacéo total de 2.120 profissionais das 1presas Eletrobras.

A Unidade de Educacao Corporativa da Eletrobrag, @emplo, desenvolve
competéncias profissionais especificas do neg&imttiing em sintonia com as diretrizes
da Unise. Em 2010, foram promovidas 1.208 acdesagethnais, destinadas exclusivamente

para empregados da Eletrobradéding que envolveram 2.731 participantes.

A Unise é definida como responsavel pela GestddCdnhecimento no Sistema
Eletrobras, mas ndo ha uma definicdo clara do stoesignificaria: cuidar das competéncias

dos individuos ou das competéncias organizacionais?
4.5 A MEDIDA PROVISORIA 579

No dia 11 de setembro de 2012, ao assinar a Mdiokisoria 57%, a presidente
Dilma Rousseff fez um pronunciamento em Brasilia optroduziu um importante elemento
ao contexto do estudo de caso de como é a dinadacariacdo do Conhecimento

Organizacional no Sistema Eletrobras.

¥ Em 11 de janeiro de 2013 a Medida Proviséria B78dnvertida na Lei 12.783.
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A Medida Provisoéria 579 se caracteriza como um i@mbe disturbio na dinamica do
Conhecimento Organizacional a ser absorvido pelste®ia Eletrobras e propicia a
oportunidade de observar se 0 comportamento doetlagistema empresarial a partir do
modelo de pesquisa proposto. O quadro a seguirranostprincipais objetivos da Medida

Provisoéria 579.

Principais Objetivos da Medida Provisoria 579

Alterar o marco regulatorio do setor elétrico (L6i848/04)

Reduzir, de 16,2% a 28%, das contas de luz a plar®013

Permitir a renovacdo antecipada, por até 30 areogpdtratos de concesséo nas areas de

Diminuir o peso de encargos setoriais embutidogrago final das tarifas.

Quadro 22 -Principais Objetivos da Medida Provisoéria 579
Fonte : o autor

No entanto, naquele primeiro momento, os detallkemetodologia para célculo de
eventuais indenizacbes nao foram apresentadosa-Sabapenas que a ANEEL ficaria
responsavel por analisar cada caso isoladamente, guatdo definir os critérios das

renovacgoes.

Paralelamente, naquele mesmo dia, em um workshalzagdo no MME para
comentar as medidas, sobraram duavidas por partewvestidores, bancos financiadores,
associacfes, empresas e agentes do setor. Osogaesntos foram sendo respondidos na
medida do ja definido naquele momento por uma eqgie incluia representantes da pasta,
da EPE, da ANEEL e da Secretaria do Tesouro NalcifREIRE, 2012a)

Aquele dia foi assim marcado pela divulgacédo de sémee de mudancas regulatorias
resultantes do estabelecimento em 2011, pelo MMEgmipos de trabalho técnico para
analisar e sugerir procedimentos de concessfesrdedd, com vencimento a partir do ano de
2015. A definicao do governo federal em relacdocamsratos, poderia ter sido decidida pelo
critério de prorrogacao, renovagdo, renovacdo cous @u reincorporacdo das concessoes

para a unido com realizacéo de novos leildes.

Com o anuncio da renovacao das concessdes do SEBegoem a partir de 2015,
pelo critério de renovagdo com 6nus, o valor ddgesagas empresas de energia elétrica
despencaram na Bolsa de Valores de S&o Paulo (BMg€&4pa). A Cemig, por exemplo,

empresa nao integrante do Sistema Eletrobras, fquea mais sofreu naquele primeiro
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momento, tendo registrado variacdo negativa d&29@&% seus papéis(FREIRE, 20%2a)

A Medida Provisoria 579, bem como o aparato legdhdigado, como por exemplo, 0
Decreto 7085, de 14 de setembro de 2012, tém grandacto no estudo de caso aqui
empreendido, pois a Eletrobras concentra em sussdsarias 15GW, do total de cerca de
22,3GW em usinas cujos contratos de concessao naneepartir de 2015. Além disso,
grande parte de suas linhas de transmissdo estdwesma situacdo. Com a renovagao
onerosa desses acordos, a estatal passara a ragebas 0s custos de operacdo e manutencao

dessas estruturas fisicas, deixando de ser renuaneetos ativos.

Esse ponto, inclusive, causou diversos questionamelurante a discusséo do destino
das concessdes (CASTRO; BRANDAO; MARTELO JUNIOR]PDe certamente a reducéo
da receita trara reflexos na geracdo de caixa d&bie no endividamento, afetando os

covenants contratuais, exigindo acdes de curtooppaza equacionamento, reforcando a

% para se ter uma ideia do impacto das medidas @moasc na abertura do pregdo daquela terca-feira
(11/9/2012), a agao da concessionaria mineira @statada em R$ 34,86. A acdo da empresa, poréhguer
dia cotada a R$ 31,62. Isso significa que quermatiRBi100 mil em papéis da estatal mineira perdecaage
R$10 mil em um dnico dia. (FREIRE, 2012a)

Outras companhias de energia que ficaram entreagsen baixas naquele dia foram Cesp PNB, cotada
a R$ 27,78 (-7,09%); Cteep (Transmissora PauliptaNR), a R$ 40,15 (-5,75%); e Eletrobras ON N1, a
R$12,35 (-4,93). (FREIRE, 2012a)

Esta baixa inicial das acdes da Eletrobras ndoiregpo distarbio que as medidas anunciadas
representam para a analise feita neste trabalhosaaes desdobramentos para a pesquisa empreanshidpara

o futuro do Sistema Eletrobras.

Vale registrar que também fecharam em baixa a¢ée® cCopel PNB, cotada a R$ 33,68 (-3,99);
CPFL Energia ON NM, a R$ 22,30 (-2,32%); EletroblPAB N1, a R$ 18,84 (-1,88%); e Light ON NM, a R$
24,40 (-2,20). (FREIRE, 2012a)

A Unica empresa de energia elétrica que fechouatamaquele dia foi a Eletropaulo com suas acdes
valorizadas em 2,27%, encerrando o pregdo em R® p8r acdo (FREIRE, 2012a). Este fato se explicaser
aquela companhia a responsavel pela distribuicaendegia na regido metropolitana de Séo Pauloseéado
afetada pela renovacéo das concessées de gertigisrissdo (CASTRO; BRANDAO; MARTELO JUNIOR,
2011).

Anteriormente ao anuncio das medidas, a expectativéorno da revelagdo dos detalhes sobre como de
daria a renovagédo das concessfes e uma reducarifessja vinha deixando o mercado nervoso co;és
aos papéis das empresas de energia elétrica. (QBSBRANDAO; MARTELO JUNIOR, 2011).
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énfase dada a implementacdo de medidas de mellerédiciéncia operacional em todo o
Sistema Eletrobras como foi observado nas entesvistnas noticias publicadas na imprensa

nos dias que se seguiram a publicacdo da MedidasBria 579.
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5 ESTUDOS EXPLORATORIOS
5.1 ANALISE DOCUMENTAL

Para levantamento preliminar das informacdes saobi®istema Eletrobras e sua
transformacao ao longo dos diferentes processosedéruturacédo do SEB, algumas fontes de
pesquisa foram utilizadas: o livito Novo Modelo doetd® Elétrico Brasileiro
(TOLMASQUIM, 2011), o site da Eletrobras, além diguas trabalhos académicos do Grupo
de Estudos do Setor Elétrico (GESEL), da Univeded@ederal do Rio de Janeiro (CASTRO;
GOMES, 2008, CASTRO; LEITE; MARTIGNAGO; FIATES, 2D1CASTRO; BRANDAO;
MARTELO JUNIOR, 2011, CASTRO; FERNANDEZ, 2007, CABD; BUENO, 2006,
CASTRO; BUENO; CAVALIERI, 2006). Como fontes de omfmacdes foram analisados
documentos internos, considerados relevantes parabalho. Os documentos analisados

estdo descritos no quadro a seguir.

Fonte de Informacéo Descrigcédo

Plano de Transformacdo do Sisten@onstituido pelo conjunto de todas as agbes
Eletrobras (2008). para implementacdo das diretrizes definidas
pelo MME, em quatro vetores de atuacao,
diferentes e interligados: Governanca

Corporativa, Reorientacdo dos Negocios| de
Distribuicdo, Reformulacdo Institucional da

Eletrobrds e Reorganizacdo do Modelo|de

Gestao Empresarial.

Programa de Acdes Estratégicas do SisteRragrama plurianual, representando yma
Eletrobras (PAE 2009 — 2012). primeira orientacao estratégica corporativa ao
Sistema Eletrobras, capaz de alinhar jum
conjunto de agdes criticas, mesmo antes de se
dispor de um Planejamento Estratégico

Integrado.

Plano Estratégico do Sistema Eletrobrddinha todas as visées diretamente

2010-2020. comprometidas com o projeto de algcar a

Eletrobras a condicao de uma megaempresa,
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Fonte de Informacao

Descricao

com presenca global, capaz de liderar

do SEB

desenvolvimento sustentavel do Pais.

expansao e alavancar

Relatorio da Administracédo 2010.

Documento, retatao ano de 2010, que
integra a prestacao de contas para 0s SOC
acionistas, obrigatoriamente divulgadas [
administragéo de uma sociedade por agoes.

ios e

ela

Andamento e Principais Realiza¢cbes do PI
de Transformacédo das empresas Eletrol
2011.

aBtenca o0s passos em andamento e

n&Eslizados no Plano de Transformacao

empresas Eletrobras

(0N

das

Demonstracbes Financeiras 2011(Parte
2012.

Documento, relativo ao ano de 2011, que

integra a prestacao de contas para 0S SOC
acionistas, obrigatoriamente divulgadas [
administragéo de uma sociedade por agoes.

ios e

ela

Documento Nossas empresas.

Mostra como, na condiedloolding a

Eletrobras controla grande parte dos sistemas

de geracado e transmissdo de energia elé

do Brasil.

trica

Quadro 23 -Documentos analisados: Sistema Eletrobras

Fonte: O autor

5.2 ESCOLHA DOS ENTREVISTADOS

Esta secdo apresenta as empresas que compdenemaSEletrobras. Em seguida,

justifica a escolha das quatro empresas seleciergata a realizagcéo das entrevistas previstas

nos estudos exploratérios, a saber, Eletrobragtolas Cepel, Eletrobras Eletronuclear e

Eletrobras Furnas.

Na condicdo ddolding, a Eletrobras controla grande parte dos sistermagehcéo e

transmissao de energia elétrica do Brasil porniméelio de seis subsidiarias: Eletrobras Chesf,

Eletrobras Furnas, Eletrobras Eletrosul,

EletrobEetronorte, Eletrobras CGTEE

e
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Eletrobras Eletronuclear. Além de principal acitmidessas empresas, a Eletrobras, em nome
do governo brasileiro, detém metade do capitatadpu Binacional. (ELETROBRAS, 2012)

A holding também controla o Centro de Pesquisas de Enelgtacgk (Eletrobras
Cepel) e a Eletrobras Participacdes S.A. (Eletollatropar). Além disso, atua na area de
distribuicdo de energia por meio das empresas dblets Amazonas Energia, Eletrobras
Distribuicdo Acre, Eletrobras Distribuicdo RoraimBletrobras Distribuicdo Rondonia,
Eletrobras Distribuicdo Piaui e Eletrobras Distigho Alagoas. (ELETROBRAS, 2012)

A capacidade geradora da Eletrobras, incluindo deetda poténcia de Itaipu
pertencente ao Brasil, é de 41.621 MW, correspdrden35,5% do total nacional. As linhas
de transmissédo tém 56.179 quildmetros de extenspresentando cerca de 56% do total das
linhas do Brasil. (ELETROBRAS, 2012).

Por seu destacado papel como a principal empreS&Bpa maior de energia elétrica
da América Latina e uma das maiores do mundo,terBisEletrobras é um excelente campo
para pesquisas empiricas dos mais variados ti@acterizando-se como caso Unico e

revelador.

A primeira abordagem para o planejamento da pescqsi empreendida tinha a
ambicdo de entrevistar pelo menos uma pessoa de eragresa que compde o Sistema
Eletrobras. Logo ficou claro que esta ndo seriastratégia ideal para a investigacao.
Independentemente das dificuldades logisticas phatmar todas as dezesseis entrevistas,
espalhadas por todo territério nacional e do enamaterial, de carater qualitativo, que seria

colhido, ha que se considerar a especificidadeedguisa aqui desenvolvida.

O desenvolvimento controlado dos ativos intangiva#s conhecimento ndo é de
maneira alguma um assunto trivial, completamentehecido e dominado no ambito das
empresas de um modo geral e ndo seria de esperfospe diferente a realidade do Sistema
Eletrobras, cujos resultados sédo fundamentalmeodésados em uma estrutura fisica

composta de usinas, subestacgdes e linhas de temdsmi

Assim, foi buscado um foco de mais qualidade, riediazo nimero de entrevistados
de tal maneira que houvesse um certo grau de espatwvidade e que fossem ouvidas
pessoas com uma Visdo mais estratégica de longwo,peaitando-se assim as confusdes
conceituais tdo comuns quando se tenta aprofunc@anpreensdo dos mecanismos que lidam

com o conhecimento e a inovagdo no ambito dosjag@nganizacionais.

Para tal, procedeu-se a uma classificacdo das sasprategrantes do Sistema



136

Eletrobras, como mostrado no quadro a seguir.

Holding Eletrobras

Eletrobras CGTEE

Apenas Geradoras
Eletrobras Eletronuclear

Metade do capital de Itaipu Binacional

Eletrobras Chesf

Empresas originalmente regionais
Eletrobras Eletronorte

Geradoras e Transmissoras

Eletrobras Eletrosul

Eletrobras Furnas

Eletrobras Amazonas Energia

Eletrobras Distribuicdo Acre

Eletrobras Distribuicdo Alagoas
Distribuidoras Estaduais

Eletrobras Distribuicdo Piaui

Eletrobras Distribuicdo Rondonia

Eletrobras Distribuicdo Roraima

Participagcbes Eletrobras Eletropar

Centro de Pesquisas Eletrobras Cepel

Quadro 24 -Classificacdo da empresas que compdem o Sistenralites
Fonte: baseado no site da Eletrobras (2012).

Surgiram assim seis classificacfes de empresaayea: bolding apenas geradoras,
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empresas geradoras e transmissoras originalmem@nags, distribuidoras estaduais,
participacdes e um centro de pesquisas.

De imediato, ficou claro da analise documental empdida que as empresas de
distribuicdo estaduais federalizadas guardam peuneagia com as atividades principais do
Sistema Eletrobras, sendo fato bastante conhedi#oag mesmas fazem parte daquele
sistema devido a seus sérios problemas financestendo as acdes corretivas em andamento
focadas em aspectos de gestdo operacional e firmmeendo improvavel que as entrevistas
nestas empresas pudessem contribuir com aspeleteantes para a melhor compreensao dos
fenbmenos investigados. Assim, em principio, foscd@siderada a hipbétese de realizar
entrevistas nas distribuidoras estaduais fededa&za

Também a partir da analise documental, ndo foi ipelssdentificar possiveis

contribuicdes significativas a partir da area deigpacoes.

A partir das consideragfes acima foram identifissaguatro areas de classificacdo das
empresas do Sistema Eletrobras onde seriam faitastgevistas iniciais e caso fosse detetada
a necessidade de novas entrevistas, estas seiiag Restava a escolha de em que empresas

realizar entrevistas nas areas de classificac@&oisphdas.

Em duas areas de classificacdo ndo haveria neadedig ser feita uma escolha, tendo
em vista, s6 haver uma empresa naquelas drelaling e centro de pesquisas. Vale notar que
em ambos 0s casos had uma grande relevancia de setkitlas entrevistas. No caso da
Eletrobras, exatamente por seu papehalding e no caso da Eletrobras Cepel por seu papel

de centro de pesquisas e principal elemento de ¢&Bistema Eletrobras.

Entre as empresas consideradas apenas geradteasprias CGTEE, Eletrobras
Eletronuclear e Itaipu Binacional, duas vém apregknsignificativas acdes de Gestdo do
Conhecimento Organizacional, bastante divulgadase&minarios sobre o tema: Eletrobras
Eletronuclear e Itaipu Binacional. A escolha recabre a Eletrobras Eletronuclear, tendo em
vista sua alta exposi¢cdo a controles internaciodaigndustria nuclear, o que possibilitaria
explorar indicios de como esses controles propicdatasenvolvimento de ativos intangiveis

de conhecimento.

Das empresas que originalmente desempenhavam bdgap@encessionarias regionais
e que se caracterizam como geradoras e transnsssoEdetrobras Chesf, Eletrobras
Eletronorte, Eletrobras Eletrosul e Eletrobras Rarntodas quatro também ja apresentavam

acOes de Gestao do Conhecimento Organizacionaragtivulgadas em seminarios sobre o
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tema, caracterizando um certo grau de maturidables spassunto. A escolha recaiu sobre a
Eletrobras Furnas, tendo em vista a recente cridagdiretoria de Planejamento, Gestédo de
Negocios e de Participagbes, elemento de andalisguab seria de esperar importantes

contribuicdes a investigagdo em curso.

Assim, as empresas selecionadas para a realizagsioemtrevistas dos estudos

exploratorios do Estudo de Caso do Sistema Eletsobsram as mostradas no quadro a

sequir.
Empresas do Sistema Eletrobras selecionadas pardrasistas
Classificacao Empresa
Holding Eletrobras
Apenas Geradoras Eletrobras Eletronuclear
Empresas originalmente regionais Eletrobras Furnas
Centro de Pesquisas Eletrobras Cepel

Quadro 25 -Empresas do Sistema Eletrobras selecionadas pardrasistas
Fonte: baseado no site da Eletrobras.

Esta secdo buscou, portanto, apresentar as sasprpie comple atualmente o
Sistema Eletrobras e justificar a escolha dos esteslos.

5.3 ENTREVISTAS

A andlise dos dados coletados seguiu 0 método élsarpreliminar de conteudo,

conforme descrito no APENDICE D — PROCEDIMENTOS BEALISE DE CONTEUDO

— que se apoiou na analise da comunicacao verbameevistados visando obter, a partir de
procedimentos sistematicos, indicadores que peseiti a inferéncia de conhecimentos, de
acordo com as categorias definidapriori (BARDIN, 1995). Este método permitiu que 0s
conteudos das entrevistas fossem: explicitadoscabd® entender integralmente as
mensagens transmitidas; analisados buscando idantd existéncia, ou ndo, de aspectos
observaveis; e analisados quanto a relevanciagsaodjetivos da pesquisa, de cada um dos

aspectos identificados.
5.4 CARACTERIZAQAO DOS ENTREVISTADOS

Para o tratamento das informacdes na presenteipastppam considerados os blocos
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A e B, do APENDICE C1, em que se dividiram 0s goestrios.

Para confirmar a homogeneidade proposta por B#i@85), as respostas referentes
ao bloco A, do APENDICE C1 — CARACTERIZACAO DO RESRDENTE — foram
utilizadas para analises dos perfis dos entrewostathdicando que as entrevistas foram

realizadas com perfis de entrevistados bastantenpos.
5.4.1 Entrevistado da Eletrobras

A entrevista na Eletrobras foi conduzida no diad®®utubro de 2012, nas instalacdes
da mesma, na cidade do Rio de Janeiro. A entrefistagendada diretamente com o
entrevistado, tendo sido realizada conforme progcemO nome do entrevistado, cargo, tipo
de entrevista realizada, data e duracdo da mesawmlssados no quadro a seguir.

NOME CARGO TIPO DATA DURACAO
Gerente da AssessorigntrevISta 05 de

Bruno Campos ) _ 1 hora e 49
de Planejamentpsemi- outubro de

Barretto . minutos
Estrategico estruturada 2012

Quadro 26 -Entrevista realizada na Eletrobras

5.4.2 Entrevistada da Eletrobras Furnas

A entrevista na Eletrobras Furnas foi conduzidadias 17 de outubro de 2012, nas
instalacdes da mesma, na cidade do Rio de Jareientrevista foi agendada diretamente
com a entrevistada, tendo sido realizada conformegramado. O nome da entrevistada,

cargo, tipo de entrevista realizada, data e durdgdonesma estéo listados no quadro a seguir.

NOME CARGO TIPO DATA DURACAO
Diretora de
Olga Corteg Planejamento, Entrevista 17 de outubrodeq1 hora e 2
Rabelo Le&q Gestéo de ut
. ) minutos
Simbalista Negécios e de>C estruturada 2012
Participacoes

Quadro 27 -Entrevista realizada na Eletrobras Furnas
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5.4.3 Entrevistado da Eletrobras Eletronuclear

A entrevista na Eletrobras Eletronuclear foi condano dia 25 de setembro de 2012,
nas instalagbes da mesma, na cidade do Rio dedafaintrevista foi agendada diretamente
com o entrevistado, tendo sido realizada conformogramado. O nome do entrevistado,

cargo, tipo de entrevista realizada, data e durdgdnesma estao listados no quadro a seguir.

Entrevista

Luiz Soares _
semi-estruturada de 2012 minutos

Quadro 28 -Entrevista realizada na Eletrobras Eletronuclear

5.4.4 Entrevistado da Eletrobras Cepel

A entrevista na Eletrobras Cepel foi conduzida r&s d8 de outubro de 2012, nas
instalacdes da mesma, na cidade do Rio de Jareientrevista foi agendada diretamente
com o entrevistado, tendo sido realizada conformogramado. O nome do entrevistado,

cargo, tipo de entrevista realizada, data e durdgdnesma estao listados no quadro a seguir.

Pesquisador

WD

Eduardo Torres 1 hora e 13
assistente da _

Serra ) ) minutos
Diretoria-Geral

] Entrevista 18 de outubro dée
Assistente da
_ Diretoria de| semi-estruturada 2012

Orcino Borges
Pesquisa, Parcial
Desenvolvimentg
e Inovacao

Quadro 29 -Entrevistas realizadas na Eletrobras Cepel

5.5 QUESTOES SOBRE ROTINAS OPERACIONAIS DO CONHECIMENTO

Nas entrevistas, realizadas de acordo com o Pilotdeoconducéo do estudo de caso
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— APENDICE C, o primeiro bloco de perguntas do tjarério diz respeito as Rotinas
Operacionais do Conhecimento (ORK), tendo sidoiddes pela consideracdo de que as
Competéncias Operacionais sdo aquelas que caraated que uma empresa sabe fazer no

seu dia a dia, propiciando-lhe seus resultados facishente observaveis.

Conforme definido no APENDICE D — PROCEDIMENTOS DENALISE DE
CONTEUDO, a cada conjunto de rotinas definido nodeh® de pesquisa utilizado
correspondeu uma familia, sendo que para a fatRbéinas Operacionais do Conhecimento
(ORK)” foram estabelecidas trés categomapriori, alinhadas as perguntas do APENDICE
C1 — “Questionario para as entrevistas”, como raastjuadro a seguir.

Categorias de questdes sobre Rotinas Operaciom&@smhecimento (ORK)

Principais competéncias operacionais

O registro das competéncias operacionais

O conhecimento ndo passivel de registro

Quadro 30 - Categorias de questdes sobre Rotinas Operaciom&smhecimento (ORK)

5.5.1 Principais competéncias operacionais

As respostas dadas pelos entrevistados ao questiaita Protocolo de Pesquisa se
iniciaram com aQuestdo 1.1- Considerando que as competéncias operacionais Sao
aquelas que caracterizam o que uma empresa sabedano seu dia a dia, propiciando-
Ihe seus resultados, quais seriam a principais desscompeténcias operacionais hoje em

sua empresa?

Buscou-se assim identificar quais seriam as prai€igompeténcias operacionais,
hoje, no Sistema Eletrobras. Tais competéncias rigcipio, se caracterizariam como
competéncias estéaticas (podendo ser chamadas thciopais ou ordinarias) no modelo de

pesquisa utilizado.

Ha aqui a oportunidade de avaliar como os entemlist vEéem as competéncias
operacionais do Sistema Eletrobras. No caso deeBarf2012), por ser ele o responséavel
pelo Planejamento Estratégico do Sistema Eletrobrasao das competéncias operacionais
€, naturalmente, um pouco diferente da dos outnbewestados, mais focados em suas

empresas. No que define como seu “dever de ofiele”diz que “de um modo geral, vocé vai
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me ver falando do Sistema Eletrobras [...] Quandestiver falando de um arranjo [de uma

das empresas] eu vou particularizando” (BARRETT@LZ).

Foi facil perceber durante as entrevistas que mde€irotinas operacionais” faz os
entrevistados pensarem, num primeiro momento, rreess &le operacdo das empresas, sejam
de transmissdo, sejam de geracdo. Isto porqueaasiag empresas regionais do Sistema
Eletrobras sempre tém uma area dedicada a “opérdgdosistemas e equipamentos. Mais
recentemente, apés as mudancas ocorridas no SEB0@#12004, ha uma tendéncia de
denominar formalmente estas areas como sendo ‘@Gugio”, mas no linguajar do setor

continuam sendo comumente chamadas de “a operagao”.

Assim, € natural que os entrevistados comecem @omdsr a pergunta deste item
referindo-se as atividades da area de operacaoet®a2012), por exemplo, iniciou sua
resposta, dizendo que “em termos de rotinas o#rais, vVOocé tem aqui uma expertise, muito
grande, na operacgdo”. Ainda segundo ele, tal ca@npit se da ndo s6 nas usinas de geracgao,
hidrelétricas — que, para ele, sdo modelares, denado geral. Ele diz, “temos algumas das
maiores usinas do Brasil. E com indices de displaralde muito altos, muito elevados, entao

existe uma expertise muito grande na operacaoasigsandes plantas”.

Vale lembrar que as empresas geradoras do Sistietralfas, tantos as regionais:
Eletrobras Chesf, Eletrobras Eletronorte, EletrebEdetrosul e Eletrobras Furnas, como
também as demais geradoras: Eletrobras Eletromuéiéstrobras CGTEE e ltaipu tiveram
como sua razao de ser inicial as usinas de ger&&osistemas de transmissao eram
encarados entdo como parte da funcédo de uma engeesidora, que precisava entregar sua

energia.

Somente com reestruturacdo ocorrida com o documieRSEB, em 1995, é que
comecou a existir um segmento de transmisséo indepé& da geracao, sendo natural que o
primeiro pensamento de um técnico da Eletrobraspsej a area de geracao, entendida como
englobando as atividades de geracao e transmi&sdoensar em expertise, Barretto (2012)
acrescenta que “em paralelo também, ha uma experiisto grande, na transmissao da
energia, na gestdo do sistema de transmissdo’salteegjue “os indices de falhas na Rede
Basica, é baixissimo, quando comparado com outaisep centrais, Estados Unidos, por
exemplo”. Este comentario caracteriza uma espéclapbo natural, na medida que os indices
de falha na Rede Basica ndo caracterizam hoje up®tese da Eletrobras somente, ja que a

operacdo do sistema e boa parte dele ja ndo gfmnesbilidade exclusiva da Eletrobras.
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No que diz respeito as competéncias operacionaBElateobras, Barretto (2012) diz
que “o0 publico, consumidor, o receptor do servigsta tdo mal acostumado”. Segundo ele,
com “o nivel elevadissimo do servico, a tolerareciqualquer falha € baixa”. De um modo
geral, os entrevistados reconheceram uma capazi@gdmulada muito grande, tanto na
operagdo de usinas, hidrelétricas e nucleares,t@uam sistema de transmissdo. Outra
capacitacado reconhecida pelos entrevistados dpeitesao Planejamento Eletroenergético,
gue hoje ndo seria uma responsabilidade do sidetr@bras. Realmente, ndo ha como fazer
qualquer analise do Conhecimento Organizacionabidtema Eletrobras sem se deter um

pouco sobre a trajetoria da Eletrobras em si.

Em determinado momento, a Eletrobras era tudo,osendgto maior e mais central do
que o proprio MME. Ela fazia o planejamento, deteava quando a usina deveria entrar,
dizia qual empresa deveria fazer (conforme a qaeggografica regional), captava os
recursos no exterior (comating igual ao do pais), alocava e determinava comoosEas

deveriam ser feitas. (Barretto, 2012)

Com a mudanca do modelo estrutural do SEB ocomiadadécada de 1990, a
responsabilidade da operacédo do SIN passou dalkiasr para o ONS. Isto caracteriza outra
importante competéncia que ndo é mais responsatdida Eletrobras, que antes, através do
Grupo Coordenador da Operacéo Interligada (GCQ@bpiaftudo aquilo que o Operador
Nacional do Sistema faz hoje, incluindo todo o debp de carga e operacdo do Sistema

Interligado, tendo perdido essas funcoes.

Outra funcéo, presente na fala dos entrevistados,dgixou de ser executada pela
Eletrobras, com a mudanca do modelo do SEB, nos H9@0, foi o planejamento setorial. O
planejamento central do SEB hoje em dia pode s&iderado indicativo. O governo coloca
a sua vontade, as suas intencdes, cria alguns m®csn de inducdo e apresenta este

planejamento através dos Planos emitidos pela EPE.

Uma outra importante competéncia, que transparecefala dos entrevistados,
comecou a ser construida mais recentemente. Teata-Bdar com a variavel ambiental, que
passou a preponderar em alguns empreendimentagesi&g ambiental hoje em dia € motivo
de muitas incertezas, 0 que ndo acontecia na @mcpe a Eletrobras era a responsavel pelo
SEB. Pode-se mesmo dizer que para alguns granda®emimentos a questdo ambiental
praticamente ndo existiu. Diferentes entrevistadasam o exemplo de Itaipu, que hoje em

dia teria problemas ambientais enormes para sevaga se fosse comecar do zero.
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A questdo das competéncias perdidas com a criagdBRE e do ONS impacta
diretamente o Conhecimento Organizacional da Hedsy como reconhecido pelos
entrevistados. A Eletrobras, por exercer papeisr@ientinha e ainda tem uma capacitagao
muito grande, tanto no planejamento, como no comteto de operacao do sistema. Com a
criacdo do ONS para operacéao e o despacho ceattaleza EPE, que trabalha para o MME e
faz o planejamento, essas competéncias foram aetsh pois os recursos humanos vieram
do Sistema Eletrobras. De modo geral, pessoas rapdss ou até da prépria ativa, formaram
essas novas empresas, dentro do novo modelo do SEB.

Aqui, o importante ponto da “crise” de vocacao titrebras aflora, “tiraram os meus
papéis. Para o que é que eu sirvo?”, lembra Bar(2@12) ter ouvido pelos corredores da
empresa. A Eletrobras preparou geracdes de engesleeiécnicos para ter essa capacitacao,

voltada, tanto para o Planejamento Eletroenergéiizanto para a Operacdo do SIN.

Nas entrevistas estabelece-se uma ligagdo entrengizeténcias que deixaram de ser
funcdo da Eletrobras e o conhecimento necessare gssas funcdes. Esse conhecimento
ainda existe dentro da Eletrobras. Da mesma fouma, questdo que parece mais recente,
mas que ja estava implicita dentro da Eletrobrasyrapeténcia para a comercializacao de
energia, que também era feita internamente, no imodeSEB anterior a 1990.

Se, por um lado essas capacitacdes ainda exismmouro lado aparece aqui a
guestdo muito discutida na literatura de se, a pkedo que acontece com as habilidades de
um individuo, uma empresa perde uma competéncaf@éh do seu uso. No caso do Sistema
Eletrobras, parece que realmente algumas podenuarirgsimplesmente deixar de existir —
na medida que os conhecedores do assunto vao eceetto e ndo ha motivacdo para sua
substituicdo. Conforme levantado nas entrevistaglade média das equipes dentro das
empresas do Sistema esta ficando elevada. Segufatmmacdes fornecidas por Barretto
(2012), na Chesf, mais de cinquenta e cinco anus Eletronuclear, cinquenta e um anos.
Esses numeros sao elevadissimos quando comparawios eercado e com as regras de
aposentadoria hoje existentes. Para ele, “muitssops irdo embora antes dos 60 anos, o que

pode significar uma perda macica de conhecimento”.

A perda da area de Planejamento de Sistemas, wadrdensiva em conhecimento,
parece ter impactado especialmente o conhecimemtSistema Eletrobras. Muito do que
poderia ser chamado de Planejamento Estratéegi@stiema Eletrobras no modelo anterior a

1990 estava associado ao Planejamento Eletroeimergét
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Ainda hoje, mesmo com as profundas transformacgéesnadelo estrutural do SEB a
partir da década de 1990, sendo o Planejamentistiata feito pela EPE, ha a necessidade
de estudos que possibilitem a construcdo de umgdmosmpresarial por parte do Sistema
Eletrobras. Foi possivel perceber diferentes pesigéios entrevistados em relacdo a este
aspecto. Vale notar que os agentes privados caasidedo o planejamento produzido pelos
Orgdos governamentais - balanco energético, planerndl, etc. - tendo, porém, seu proprio
planejamento energético, ou seja, a adesdo dodeagprivados, aquelas metas, aqueles
projetos indicados nos planos governamentais, e faartir de uma inteligéncia propria de
planejamento eletroenergético. Obviamente, o mewmo de ser feito pela Eletrobras na
gualidade de agente do SEB.

E interessante notar, como emerge na fala de Baf@012), a expressao “rotinas de
planejamento”, quando diz *“rotinas de planejamemara selecionar as melhores
oportunidades no momento em que elas surgirenzendo a ideia de que o Planejamento
Estratégico ndo deixa de ser um conjunto de rqto@so serd visto adiante.

Outra questao importante relativa as competéngiasaoionais do Sistema Eletrobras,
gue se destacou nas entrevistas, diz respeitodicéonde se comportar como agente publico
ou privado. Entre os entrevistados, Barretto (2aGaR)ez tenha melhor caracterizado essa
situacao, ao se referir & Eletrobras, dizendo oqés ‘hdo somos um agente privado”. Fica
clara aqui a importancia do fato de que o govero@éionista controlador e o que ele espera
do Sistema Eletrobras no atual modelo estruturaSH8. Antes de tudo, um papel de
lideranca, como pode ser visto na analise do Qapftu Contexto da Pesquisa. Como foi
largamente citado nas entrevistas, € como os ggapaises fazem com os senational

champion} esperando da Eletrobras um papel estruturante.

Mais um ponto importante na analise das compet&ngeracionais do Sistema
Eletrobras, diz respeito as parcerias em que asesagdo sistema sdo chamadas a participar.
Certos empreendimentos simplesmente ndo saem g$datrabras, como € o caso de Belo
Monte. A leitura oficial da necessidade da paréicgo da Eletrobras passa por uma
sinalizacao inequivoca ao mercado. Com disse unemtosvistados (BARRETTO, 2012): “A
Eletrobras vai, é porque o negdcio vai pra frenésmo. Se ela vai, é porque os estudos estao
corretos e assim por diante”. O modelo institudicsh@a SEB, de 2004, definia o projeto
estruturante e dizia que esses projetos caso desaem no leildo, ou seja, se nao
aparecessem interessados, proponentes, eles $eitizgrassim mesmo, ficando subentendida

a presenca da Eletrobras. E possivel estabeleoemuagparalelo com a pesquisa feita por
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Danneels (2010), do estudo de caso sobre a Smitbn&oque desafiada a exercer suas
Capacitacdos Dinamicas em face do declinio de soeigal categoria de produto, continuou

acreditando na importancia de sua marca como eterderatracdo para parcerias.

Aqui, chama atencdo a questdo de se o Sistemeolitketr deve participar dos
empreendimentos como uma empresa que luta pelo dwccomo um 6rgdo governamental.
Mais uma vez, Barretto (2012) esclarece este cairtrdizendo que “nds temos um papel e
esse papel ndo é [apenas] um [Unico] papel, a deimea que tem duas Eletrobras, que se
integram aqui dentro. A SA e a .GOV". A SA ¢é a tgpra acdes em bolsas de valores de Nova
York, Madri, etc. Tem acionistas minoritarios, qu@ram, tem compromisso com retornos
para o acionista, preocupacao com geracdo de e&taos os aspectos caracteristicos de uma
empresa deste tipo. A “.GOV” € para atender o asfi@majoritario na gestao dos programas
sociais na area da energia elétrica. Naturalmdata, 0 compromisso com o equilibrio
econdbmico e financeiro, ndo sendo esperado queota becursos extraordinarios nestes
programas. A “.GOV”, segundo Barretto (2012), teme dpzer e ser remunerada, ao conduzir
programas de universalizacdo, Luz para Todos, o GlROde eficiéncia energética, o
PROINFRA - programa que fez com que 0s renovaverseaguissem entrar na matriz
energeética brasileira - e assim por diante. Maspresa “.GOV nao pode jogar dinheiro fora,
porque o outro |4, o S.A., esta vendo” (BARRETTOL12). E uma dinamica. Conforme
esclarece Barretto (2012), “na pratica vocé acabando dinheiro fora e uma parte paga a
outra e 0 acionista minoritario vai la na assemb&reclama, porque eles acabam olhando,
mas é uma empresa estatal”. Vé-se assim que on@igetrobras, uma empresa estatal, tem
funcbes de estado, associadas a um projeto de vidbserento, tendo que fazer com

eficiéncia as duas partes: “SA” e a “.GOV".

Esta abordagem de ser uma empresa “.GOV”, rematanrente a um ponto bem
especifico do Sistema Eletrobras, que ajuda a @atem referencial tedrico das rotinas de
diferentes niveis aqui proposto e diz respeito mmrde a area de Planejamento
Eletroenergético, pois esta area apesar de todaespeacificidade, acaba sendo uma
competéncia operacional (estatica) para uma empresainda se considera responsavel pelo

bom funcionamento do SEB.

Barretto (2012) ilustra isto ao comentar novameatetema, dizendo que “o
planejamento de certa forma também faz um .GOWuyma EPE ndo da conta”. A EPE é

uma empresa jovem, recém estruturada, que duranie gios primeiros anos de existéncia,
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trabalhou em cima dos estudos que estavam feilashbdetrobras. Os primeiros planos da
EPE foram feitos pela Eletrobras e suas empresaRRETTO, 2012). Nao poderia ser de
outra forma. A Eletrobras entra nos estudos deilidabde dos grandes projetos como Belo
Monte, por exemplo, onde quem fez os estudos Edetonorte. Em Tapajos, uma bacia com
inUmeras usinas, novamente a Eletrobras esta peessn um acordo de cooperagdo com a
francesa EDF (BARRETTO, 2012). As regras dos lsildes empreendimentos de geracéo
prevéem que quem ganha, ressarce o valor dos edfeitlus por quem os tiver preparado.
Logicamente, a Eletrobras ndo participa destedestpara ganhar o que Barretto (2012)
definiu como “um dinheirinho de meia hora”. O objetmaior é desenterrar o projeto e

mostrar a sua viabilidade. Uma fun¢éo de estadmndpenhada pela Eletrobras.

Esta competéncia para realizar Estudos de Viad#ida também uma competéncia
operacional dentro do modelo de pesquisa utilizatas acaba tendo caracteristicas
estratégicas, pois permite ao Sistema Eletrobrtasirdes melhores empreendimentos, o que
pode virar um excelente negdcio, porque, como d@sseetto (2012), “se esta carimbando, as
melhores usinas”. Conforme foi percebido nas eist®y, antes do primeiro Plano
Estratégico do Sistema Eletrobras havia um problden@aposicdo entre as duas partes do
sistema Eletrobras: a .GOV e a S.A. Como sera wadiante este € um aspecto colhido nas
entrevistas que confirma o modelo de pesquisa, &ikno Estratégico, um dos processos,
programas e politicas que caracterizam as rotin@s Edtruturas de Conhecimento
Organizacional (OKS), orienta as rotinas operaggondma grande conquista do Plano

Estratégico foi integrar as duas funcfes existasup® sendo inerentes a Eletrobras.

Como € possivel notar, para um Sistema Empresaual porte e com as
responsabilidades do Sistema Eletrobras, as congi@$éoperacionais - modelo de pesquisa
utilizado, tudo aquilo que se faz no dia a diasuasem dimensdes muitas vezes impensaveis
para empresas de menor porte. Além das competépeagcionais ja citadas - planejamento
do sistema, operacgdes interligadas, estudos ddidam®, etc - uma outra que aparece nas
entrevistas e se reveste de grande importancia&cerdo destague dos entrevistados, é a que
coloca a Eletrobras como uma tocadora de grandegt@s, principalmente projetos
estruturantes. Esta area € designada no Sistertnalieds como Expansao. Uma competéncia
tdo importante, ou mais, quanto as anteriores. r&kginformacdes coletadas nas entrevistas,
o Sistema Eletrobras estad para rodar cerca de miiltenegawatts de energia nova e em
estudo com outros vinte mil (BARRETTO, 2012). Algoe ndo tem paralelo em nenhum

lugar do mundo, quando se fala de energia hidredetr
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Naturalmente, foge ao escopo deste trabalho discoticeitos de energia limpa ou
renovavel, mas ha de se reconhecer que o SisteetliEhs enfrenta uma condicdo de
expansdo bem peculiar. Considerando o referensiatio pelo Governo brasileiro, que
considera a energia proveniente de usinas hideaglétcom grandes barragens como sendo
energia limpa, o Brasil € um caso unico por ter umadriz fundamentalmente limpa, com
mais de oitenta por cento dela sendo considerad® dal. Na Eletrobras este indice é
considerado acima de noventa por cento, incluingeracao nuclear, pois este tipo de energia
também é incluida pelo Governo brasileiro no cdoncde energia limpa, ja que nao gera
emissdes (BARRETTO, 2012).

Um ponto que ficou claro nas entrevistas € o fedmprometimento do Sistema
Eletrobras com o paradigma de geracdo centralizaddos grandes empreendimentos
energéticos. O tema da energia edlica, por exemphn,aparecendo no contexto do Sistema
Eletrobras como uma competéncia que esta se foonanBletrobras esta com um programa
vigoroso de geracéo edlica, com varias grandesgdam estudo e em construcdo. O Sistema
Eletrobras, através de suas concessionarias régivam trabalhando na implantacdo de

parques edlicos, 0 que se caracteriza como umasténgia que estd em construcao.

Outra competéncia operacional que vem sendo cétatno Sistema Eletrobras é a
constituicdo de SPE, pois a expansao hoje em ¢kitag por uma orientacdo do acionista
majoritario, basicamente em SPE. As SPE limitarapx@ansdo das empresas do Sistema
Eletrobras, evoluindo de um modelo, onde aquelggesas eram as Unicas empreendedoras,
para esse tipo de parcerias, onde a participag@erdpresas do Sistema Eletrobras é limitada
a um maximo de 49% do empreendimento. Trata-sendaagocio que € o objeto principal
do Sistema Eletrobras e que ele ndo esta poderdo ifdeiramente como unico dono. Isto
implica em desenvolver uma competéncia que engliErsos aspectos operacionais, tais
como a montagem de um acordo dos acionistas como mha trinta anos, os lances nos
leildes, a gestdo das empresas criadas, a corstdags empreendimentos, a entrada de
operacdo, a manutencao, etc. Normalmente as ermptesdistema Eletrobras tém um total
de 49% do empreendimento, podendo ser divididor@es de uma empresa do Sistema e um
grupo de sdcios tem o restante pulverizado ou aague torna as empresas do Sistema
Eletrobras, quase sempre, minoritarias com posiadié de serem majoritarias, devido a
fragmentacdo da participacdo restante. Barrettd22@dverte que isto significa exercer

correta e intensamente os mecanismos de governainga. competéncia que esta sendo
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construida, que ainda € um aprendizado. A pariresdrevistas, foi possivel perceber que
com varias consultorias se revezando, fazendogtigdrabalhos ligados as SPE, a Eletrobras

vem empreendendo este aprendizado.

Vé-se assim que um ponto em que a criacdo de Ciomr@o Organizacional se
destaca é a entrada da Eletrobras nas SPE, pola@uene toda uma expertise em tocar
grandes projetos, tal como vem sendo feito desdmos 1960, mas pode-se dizer que essas
parcerias também acabam beneficiando a Eletrofpuasgde alguma forma se vé confrontada
com novas realidades tecnoldgicas e organizaciond&s competéncias operacionais
utilizadas nestas parcerias, pode-se pensar tamaéperacdo do sistema, propriamente dita,
mas um dos pontos fortes da Eletrobras nestasr@@®eria, segundo 0s entrevistados, a
engenharia, compreendendo “0 conceito”, “a engéalular proprietario propriamente dita” e

a “capacitacao de implantar o empreendimentos”.

Outra competéncia que aparece nas SPE é a questiércal, segundo Barretto
(2012), “nas SPE, ela é muitas vezes envelopadarezes capturada pelo parceiro privado”.
Surgem assim muitos problemas, segundo relato ddsevestados, até mesmo no
desenvolvimento do empreendimento, eventualmenteinaaequacidade de fornecedores,
outras vezes do consultor, por exemplo. Na prapparticdo de responsabilidade de poderes.
Ndo se pode deixar de levar em conta que os pascae beneficiam de algumas
competéncias claras e acumuladas da Eletrobrasigaimente as voltadas para engenharia
do proprietario. Assim, toda a questdo da otimiaaid projeto seria, em principio, na visdo

dos entrevistados, uma competéncia da Eletrobras.

Na verdade, a Eletrobras participa dos grandes emngimentos de geracédo e
transmissdo através de suas empresas regionais wtestruturacdo do SEB ocorrida nos
anos 1990, as principais competéncias operacioessas empresas regionais eram o
gerenciamento de grandes empreendimentos de gerdg@msmissdo no Setor Elétrico, tanto
em termos de implantagdo, como em termos de omeds;@ma das malhas mais complexas

do mundo.

A partir das entrevistas emerge uma questdo muoteressante para o referencial
tedrico da pesquisa: as competéncias operacioaaissampre estdo consolidadas. E possivel
imaginar que ndo s6 o0 que a empresa sabe fazea lbamcterize, mas também o que ela esta
tentando aprender a fazer. Esta abordagem est@éa@déircom Helfat e Winter (2011, p. 1244),
que afirmam que embora a maioria dos autoreseitilitermo "capacitacdo” de uma maneira

semelhante, os usos precisos do termo podem diferipouco, o que €, talvez, inevitavel
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para um assunto tdo complexo, mas que, no enteteles, dizer que um arranjo
organizacional tem uma "capacitacdo" especificditmpjue o arranjo organizacional (ou
suas partes constituintes) tem a capacidade deitexagna determinada atividade de uma

maneira confidvel e minimamente satisfatéria.

Na Eletrobras Furnas, por exemplo, uma compet@miaonstrucao vai ser levantada
por Simbalista (2012), quando diz que “[...Jmaiceremente nds adquirimos uma
competéncia que é de gerir empreendimentos do a&twvés de parcerias”. Essa é uma
competéncia nova em Furnas e que se caracterizecpatao de uma nova diretoria, a de
Novos Negocios. Como visto acima, na medida quea Hémitacdo ao crescimento das
empresas por participacdo isolada em novos empreentbs, espera-se ser essa a forma

para o crescimento das empresas regionais do Sigitrobras daqui para frente.

Simbalista (2012) destaca que essa nova comjetémee esta em construcgéao,
poderia ser caracterizada como a combinacdo deeptem ja existente na empresa, que
estavam dispersos. Trata-se da combinacdo de dommdos jA existentes de fato na
Eletrobras Furnas e que estavam espalhados. Nalaasketrobras Furnas, com a criacado da
nova diretoria, a DN, foram criadas duas superd@&anias que cuidam exatamente desse tipo
de competéncia. Como é usual nas empresas masduizadas, a construcdo da nova
competéncia € analisada a partir da criacdo deongamizacao formal que possa materializar
essa nova competéncia. Uma das superintendén@dasdentro da nova diretoria prospecta
novos negocios, através de analise de mercadohamaclas publicas de parceiros, de
investidores, de empreendedores. Formada uma @ainceial, € constituido um consorcio
gue vai a leildo especifico e uma vez vencido lesi#o, a empresa, no caso a Eletrobras
Furnas, passa a ser socia de uma SPE e a gest@osdetedade, sob a oOtica de investidor
passa a ser feito por uma outra superintendénclaNdaEm outras palavras, isso ja estava
sendo feito na empresa, porém de uma maneira sigpamvolvendo mais de uma diretoria,
sendo dificil avaliar se trata-se de uma inovacadical realmente ou apenas de um

aperfeicoamento de processo, caracterizando-se gmihoria continua.

Antes, segundo descrito por Simbalista (2012),reepcdo de uma SPE era gerida na
Diretoria de Engenharia. Ao ganhar o empreendiment@ SPE correspondente ser
implantada, a responsabilidade migrava para a @ieetle Construcao. Na hora em que ela
entrava em operacdo, migrava para a Diretoria Egiemn Agora, explica Simbalista (2012),

tudo que diz respeito a SPE, a socios, a empreentiis através de participagdes, que séo
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feitas no contexto da lei, se processa nesta noetora, que fecha os negocios e o0s
acompanha.

Para Simbalista (2012), “as empresas quando brjgaanir a um leildo com Furnas,
partem da premissa que existe bactkuppor tras, o que faz uma diferenca enorme”. Esse

“backup se caracteriza como sendo técnico, operaciofinhaceiro.

Outra competéncia a ser analisada seria o pap8istema Eletrobras no negécio da
Distribuicdo, que vem da questdo da federalizag@® distribuidoras estaduais. Trata-se
também de um aprendizado, pois no ambito do Plendransformacéo, iniciado em 2008,
um dos vetores da transformacéo era a gestdo smaed@b distribuidoras, tendo sido feito
um esforgo muito grande de gestdo centralizadank@ubstituidas as diretorias locais, que
eram altamente influenciadas pelos governos estdeiacriada uma diretoria Unica para

todas elas, em um esfor¢o de profissionalizacas,aimala um aprendizado.

Ja na Eletrobras Eletronuclear, Soares (2012)ltassguanto as rotinas operacionais
podem ser desmembradas em rotinas mais especifatas, que ajuda a aumentar a
dificuldade normalmente encontrada na literaturea @valiar as relacdes entre diferentes
tipos de rotinas. Soares (2012) destaca que aohkiefiear tem bem distinta a questdo da
operagdo de uma usina nuclear, sendo a Unica earguedem essa competéncia operacional.
Soares (2012) destaca ainda que, embora a Eleleanuéo tenha concorréncia, “ha algumas
referéncias de eficiéncia como, por exemplo, nunterempregados por MW instalado, o
custo de O&M versus a tarifa”. A engenharia, out@mpeténcia operacional, da
Eletronuclear estd concentrada na Diretoria Técminde ha uma superintendéncia que da

suporte as usinas, tendo também uma area de cdawgbesanalise e seguranca.

Foi observada uma tendéncia entre os entrevistdlosnsiderar a habilidade de lidar
com orgdos fiscalizadores como uma competénciacé®g@e embora muitas dessas
atividades devessem ser consideradas parte integdas competéncias operacionais. Isto
denota que uma parcela significativa do tempo dacwdivos no Sistema Eletrobras é
consumido no atendimento das demandas daquelessdigéalizadores.

A ideia de uma competéncia em mutacdo surgiu mawestia da Eletronuclear quando
se falou na construcdo de novas usinas nuclearBtetfonuclear € a fusdo de uma empresa
de engenharia, muito concentrada em engenhariaaeemmpresa de operagédo, mas onde havia
também engenharia. Soares (2012) chamou atencacmdato de que a diretora técnica da

Eletronuclear € mistura essas “duas coisas”. Canbipessoal da antiga Nuclear e com o
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pessoal de engenharia de Furnas, e um determieafilo p

No que diz respeito as rotinas que compde as cé@mgias operacionais, a entrevista
na Eletronuclear mostrou alguns aspectos diferdasjacomo, por exemplo, uma mudanca de
competéncia, porque como o nivel de dados vem reando muito elevado, devido ao
aumento do tempo de servico das usinas nucleadesa mecessidade de concentrar
competéncia naquilo que é especifico da industngear, aquilo que néo €, segundo ele,
“achado em prateleira”, que ndo é uma atividadeaguempresas de engenharia, em geral,
desempenham. Segundo Soares (2012), “o Brasil fimsos anos cresceu muito, por
exemplo, a area de petréleo e gas, tem coisas &uemnuns com a area nuclear”. Ele
exemplifica dizendo que a “tubulacdo € comum lagei.aA ndo ser que por questdes
especificas”. Aqui emerge a questdao do conhecimi&gito como elemento de construcao
das rotinas organizacionais que irdo compor as et#mpias. Quando Soares (2012) fala de
“questdo especifica” estd falando de uma competémee tem de ser cultuada e mantida
dentro da empresa. Assim, o perfil da competéneiaurt profissional de engenharia da
Eletronuclear estd mudando. Ele esta deixandordenseujeito que projeta equipamentos, o0
sistema, para ser um sujeito que lidera o projetando méao de obra externa. Por exemplo,
usando servigos externos, mas ele mantém os paodneaigidos por uma instalacdo desse

tipo.

De fato ha uma rotina que ndo esta ligada, progmée a tocar a planta, mas esta
ligada a ter conhecimento para fazer uma nova. &eS0(2012) detalha o desafio da
tecnologia: “O dia inteiro o cara esta pensandoaqme ele consegue fazer, incorporando o
gue ha de mais novo e incorporando também o quai® eficiente, sem perder a nocao do

gue € a confianca na usina”.

Este aspecto levantado na Eletronuclear aparectart@mente na andlise das rotinas
operacionais do Sistema Eletrobras e diz respeiima espécie de “crise de identidade”
vivida ha muito tempo pelas empresas regionaisistensa. Enquanto a Eletrobras sempre
teve um foco em gestdo, as empresas regionais formuas e se desenvolveram como
empresas de engenharia com o foco de fazer acorltksiea apds usina, linha de transmisséo
apos linha de transmisséo a prioridade era enti@egdora pronta e integrar a instalagdo ao

sistema elétrico.

No modelo institucional anterior a 1990, quand@mpresas eram remuneradas pelo

custo do empreendimento, o foco em engenharia doaga bem e as empresas
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desenvolveram competéncias diferenciadoras. Arpga mudancas do modelo institucional
a partir dos anos 1990, o foco em gestao comegeuarzer sentir em maior grau. Vale como
exemplo o discurso constante de um diretor de un@esa regional do Sistema Eletrobras,
nao entrevistado na pesquisa, que insiste em divalgdeia de que sua empresa “deixou de

ser uma empresa de engenharia para ser uma erdprgeatao”.

O dilema que gera a “crise de identidade” citadadeeno fato de que segundo os
entrevistados nesta pesquisa € o conhecimentoitspea “engenharia do proprietario” que
motiva 0s parceiros a estabelecerem parcerias coem@resas do Sistema Eletrobras. A
engenharia do proprietario consiste de um conjdet@tivos especificos de conhecimento
envolvendo grandes equipamentos elétricos e grastutas civis, que podem englobar entre
outros: confeccao de especificacfes técnicas paigigio; aspectos técnicos e comerciais na
aquisicdo; gestdo de documentacdo necesséaria ag@Eosomregulatorios; controle de
cronograma, eventos e matriz de interfaces; andiseertificacdo de projetos civis e
eletromecanicos; inspecdo de atividades nas f&brifiacalizacdo de obras civis, de
montagem e de comissionamento. Ou seja, sdo atesdaspecificas da criagdo de um
conhecimento ndo negociavel /ndo codificavel - mhegimento tacito incorporado - que num
dado momento apenas pode ser produzido ao longande de experiéncia. S&o rotinas
operacionais criadas através do processo de c@averxial do conhecimento tacito dos

individuos.

Soares (2012) da um exemplo de como as competé&spasificas e diferenciadoras
se apresentam. “Plataformas de controle: todasjela$o passado eram pneumaticas, depois
viraram elétricas, eletrbnicas e agora estao iradta p protocolo de informatica. O cara tem

que ter uma evolucao diaria de competéncia pali@aaea mesma coisa”.

Vale notar, que a Eletrobras Eletronuclear, comalifto na entrevista de Simbalista
(2012), é reconhecida como uma das primeiras eapies Brasil a enfrentar a questdo da
Gestdo do Conhecimento, tendo implantado algunt@esale Gestdo de competéncias, porém
surge aqui a necessidade de focar na separac&ooegtre € a competéncia da empresa e 0

que € aperfeicoamento de competéncias individuais.

Outro aspecto muito importante surgida nas enti@vié a percepcédo de que no caso
da Eletrobras Cepel sua competéncia operacionah gmra muitas empresas uma
competéncia estratégica. Um conjunto de compet&rgqu@ levam ao seu produto, que é
P&D. A atividade-fim da Eletrobras Cepel €, no aedtr dos entrevistados, a prospeccao e

solucéo das necessidades de P&D do setor eléBegundo Borges (2012), “é a partir dai
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gue se constrdi um projeto de P&D e em seguideeaug@o desse projeto, que pode ou néao
levar & execucdo de um produto fisico, mas podbéanser outro tipo de produto”. No caso
da Eletrobras Cepel, o simples conhecimento, asfeggncia do conhecimento ou a
implantagcdo de uma rotina, de woftware ou algum produto ndo tangivel, ou seja, da

metodologia ou da simples transferéncia do contetion

Um outro ponto importante presente nas entrevidiagespeito a dificuldade dos
entrevistados diferenciarem competéncias dos itddd (ZARIFIAN, 2001) e competéncias
organizacionais. Esta dificuldade esta presentsistema Eletrobras e acaba se refletindo na
tendéncia de sempre que se quer examinar comoeoeorcriacdo do Conhecimento
Organizacional, se terminar discutindo treinamerdtigo bem mais tangivel do que discutir
competéncias da empresa. Outra confusdo presesteemieevistas foi a de em alguns
momentos se confundir competéncias com recursasy or exemplo, “uma infra-estrutura
laboratorial diferenciada, ndo sé no Brasil como enuitos casos na América,
internacionalmente, que séo as instalacbes labi@iatgque vocé tem la em Adrianopolis e
aqui na llha do Fundao”. Por ser a linguagem dcstipu@ario especifica de uma literatura
nem sempre familiar aos entrevistados, é naturlsguveja a parte de infra-estrutura como
uma competéncia, quando dentro do referencialdeédui adotado a infra-estrutura seria um
recurso, um ativo tangivel, que seria combinado catros recursos, ativos intangiveis, para

formar competéncias, que caracterizam o que a sapebe fazer.

Foi possivel perceber também, no que diz respeit€epel, um foco em pesquisas
estritamente técnicas, sem envolver novos modeaweddcios. Borges (2012) acrescentou a
importancia dentro das competéncias da EletrobigselCde realizar, além da parte de
pesquisa, uma parte que é aplicacdo de tecnol8§ia.servicos técnicos para atender as
demandas das empresas do Sistema Eletrobras er @l&ttico em geral. Segundo ele, “é a
aplicacdo das competéncias que o Cepel adquirenmo de pesquisas e ja tem o

conhecimento”.
5.5.2 O registro das competéncias operacionais

As respostas dadas pelos entrevistados ao questial@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com a Questdo 1.2 — Considerando gjumrapeténcias operacionais sao
expressas por um conjunto de rotinas operacioeaisua avaliacao, estas rotinas estdo todas
explicitamente registradas em sua empresa na fdemaanuais, protocolos, procedimentos

ou rotinas escritas?
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Esta questdo investiga o registro das Rotinas Operds do Conhecimento (ORK),
gque compdem as competéncias operacionais. Esténpgeaqui uma ideia de Gestdo do
Conhecimento, que vai de encontro a um sonho naceatle pedagogos, bibliotecérios,
arquivistas e todos aqueles profissionais que dafasé a dimensao objetiva do
conhecimento, acreditando que todo o conhecimen® aaracteriza as competéncias da
empresa poderia ser acumulado na forma de marBasta ter um bom manual, para ndo se
ficar dependente dos conhecedores. O sonho ssressoas podem ir embora da empresa,
entrarem outros nos seus lugares e a empresanaiua funcionando da mesma maneira,

se houver procedimentos escritos suficientes.

Barretto (2012) fez questao de ndo compartilhatigal de ideia, considerando-a uma
visdo idealizada, a qual ndo reconhece a impodéameique ele chamou de “uma série de
coisas assim, tacitas, que acabam nao migrandogsatais manuais”. S&0 comuns nas
histdrias das empresas, em geral, 0s casos “dagglblaho”, aquele operador experiente que
se aposenta deixando os livros, os registros, osiam 0s documentos, 0s protocolos todos
la e de repente se vai telefonar e procura-lo e3a,qaorque, faltou alguma coisa que estava
dentro de uma rotina quase que pessoal, que ri@o Barretto (2012) exemplificou com um
caso que ele viu acontecer quando trabalhava maakllea, mostrando que o problema néo é
apenas brasileiro.

Com relacdo a dimensao tacita e a importancia dbemedor, Barretto (2012) contou
uma pequena historia que ilustra bem a situacaelatar que uma vez, na KWU houve um
problema com um software praticamente criado porantigo funcionario, que ja havia se
aposentado, que agora estava em casa se dedictnatb@lbar com sebhiobbie que eram os
vitrais, pequenos vitrais. Segundo o relato ded&r(2012), os responséveis pela operacao
de usina nuclear ao detectarem um determinadogmmabtjue ndo estava dentro do manual do
respectivo software, ligaram para o dito aposentdoresposta dele foi: “ndo, ndo posso”.
Disseram “O senhor tem que vir aqui, pois deu ugobae, ndo esta dentro do manual do
software, do programa”. E a resposta foi “olha, @@nque vem eu passo ai, agora eu tenho
umas entregas para fazer”, escapando completaneedxando a usina, simplesmente,
esperando. Barretto (2012) desta forma destacou ogqumnhecimento humano se faz
reconhecer nestas panes que acontecem e nao estidtas em lugar nenhum. Mesmo com o
programa tendo seu manual, o manual do usudrio, todas as rotinas previstas na sua
criacao, o “pulo do gato”, o detalhe que faz ardifigea, ficou em algum lugar na cabeca do

velho funcionario. E de fato, como relata Barrg2012), o velhinho veio e resolveu o
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problema.

Esta presente na histdria acima o poder do conbecegue tanto assusta
administradores, que chegam a se propor a fazeédseés Conhecimento, sem levar em
conta o conhecedor.

Barretto destaca ainda que determinadas informagé&® bem documentadas em
alguns setores. Segundo ele, nas usinas do Sigiktmabras, ou seja, na operacéo, isso é
absolutamente verdade, esta tudo documentado megénasuper abundantemente. Como
exemplo, cita Tucurui, usina hidrelétrica da Eletas Eletronorte, que, segundo ele, foi
premiada internacionalmente em questao de qualigaelvendo o registro de informacdes

operacionais.

Outro exemplo dado por Barretto € a area nucleate @ registro de informacdes €,
nas palavras dele, “histérico”. Na area nucleaxigéacia, ndo da Eletrobras, ndo da cultura
do Sistema Eletrobras, € da industria mundial. plai@o de Barretto (2012), isso é até uma
atitude defensiva, que acabou resultando em umogaata aquela industria, que tem sempre
uma necessidade de apoio da opinido publica, fazeath que ela continue tendo que se
demonstrar segura, porque, de crise em crisegrtiotque se reinventar, desenvolveu uma
coisa chamada “cultura de seguranc¢a”, que € praélariedustria nuclear e da era espacial.
Nas palavras de Barretto (2012), “é aquele negqmade perder dinheiro, mas ndo pode

falhar”.

Barretto chama também atencgéo para o fato de quelavado grau de documentacao
acontece em areas de operagcdo, mas destaca quip gearfiala da expansdo, no sistema
Eletrobras, ha muito vazamento, muita lacuna, “‘persem muita coisa de solucdes que se
viabilizaram por tentativas e erro e estdo baseawmsrepeticdo”, mas nado estao
especificamente registradas em manuais. E prosseguacho que tem muitas lacunas”.
Enquanto, na visédo dele, “a operacdo é muito bogueadiz respeito a registrar, na parte de

expansao e, acima delas, na parte de gestéao, éonmemto tacito”.

Assim, uma questao muito discutida na literatur&dstdo do Conhecimento aparece
aqui: “que informacdes sdo realmente Uteis de segerardadas e precisam estar
disponiveis?”. Barretto (2012) chama atencao pdedoodo Sistema Eletrobras estar em um
processo de mapeamento de processos e construgiquiietura de processo, destacando
gue isso acontece malding que tem cinquenta anos, com algumas das suasleaiats com

mais idade - Furnas, por exemplo, tinha, na épacentrevista, cinquenta e cinco anos. Isto
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significa dizer, que se vai muito pelo instinto. Biainido de Barretto (2012), as empresas
gastam muito em capacitagcdo e desenvolvimento, deeina eventualmente torta, mas
gastam muito, sendo empresas, de modo geral, iBbeaaa essa questdo de formacédo. Ele
diz: “Vocé vé que ndés somos muito premiados, existeuitos trabalhos técnicos sendo

apresentados, tanto no Brasil como no exteriotaslok para os aspectos da operagao”.

Outra competéncia do Sistema Eletrobras diz respeiEficiéncia Energética, que,
segundo Barretto (2012), o Procel tem uma neceafside comprovar sua continuidade,

sendo muito documentado em termos de processtrabddhos, de teses e assim por diante.

Ja Simbalista (2012) quando questionada sobre saecesse de parceiros em
participar de leildes com a Eletrobras Furnas sknado a seus manuais, procedimentos, etc.,
foi clara em dizer que “Néo, eles vém em buscardemow howtacito”, que para ela “é
fundamental que [0 conhecimento] realimente eseatda cultural, que faz parte do DNA de

Furnas”.

Na mesma linha, Soares (2012) vé a parte operdaian&letrobras Eletronuclear
muito bem registrada. Como ele explica, até padslegfio, se € obrigado a seguir uma rotina
que consiste basicamente do treinamento de umdipegue € treinado “para ter horas de
tédio e segundos de panico”. Dessa forma, o ope&ama usina nuclear é obrigado a
seguir uma rotina que “garanta a ele essas horgxlite tendo de estar preparado para reagir
bem nos tais segundos de panico, quando ele satida’. Como descreve Soares (2012), os
manuais de operacdo sdo muito detalhados, defimioaioclareza o que o operador tem que
fazer. Outro elemento de registro das rotinas @p@rais, que € pouco citado na literatura de
administracdo, séo nas palavras de Soares (20d2jstemas automatizados, que cada vez
mais afastam “0 operador de um momento de problenmjase vocé tem uma situagao
anormal, saiu da rotina, o sistema automatico ent@cé so vai ter interacao tempos depois”.
Segundo Soares, “quanto mais VOcé conseguir fagey imais vocé ganha tempo para pensar,

para evitar tomar uma atitude condicionada”.

Aqui emerge o0 aspecto da Inteligéncia artificiale @fasta o operador daquela deciséao
que ele teria que tomar sob pressdo. Soares (2XEXpplifica com o caso de acidente
nuclear, onde o operador s6 vai entrar em acaoovashdepois. Durante 72 horas ha uma
série de rotinas que vao ser cumpridas automatit@mnmas que foram pensadas por seres
humanos. Soares lembra que a Eletrobras Eletrarutdéen longa tradicdo de treinar as
pessoas nessas rotinas. Ele diz, “a gente est&aonwea treinar os operadores para Angra 3,

cinco anos antes. O operador vai aprendendo arspmpibcolos, calcar as decisfes em
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manuais, procedimentos, etc”. Ainda Soares afirc@“‘quando a gente vai para outras areas,

nods nao temos todas as rotinas. Temos no maximagiass, casualmente”.

Um aspecto muito presente na entrevista com Saamse se alinha a discussao
proposta neste item do questionario diz respeirceirizacdo de servi¢cos, o que deve ser
considerado uma politica, estando também alinhaderaa das questdes sobre “Estruturas de
Conhecimento”. Soares relata a discussdo interna esta havendo na Eletrobras
Eletronuclear relativa a uma politica de terceg@a definindo que ndo mais se fara
terceirizacdo de mao de obra, naquela empresa& ®iceirizando servi¢os. Segundo ele, “o
gue eu entendo como servicos que sejam terceirzdveima questdo confusa”, havendo a
necessidade de definir, no ambito da diretoria,olitipa de terceirizacdo. Soares (2012)
lembra que a legislacdo correspondente, feita pdnainistracdo direta e adaptada para a
empresa estatal cria um problema ao dizer “olhad@uposso terceirizar aquilo que eu tenho
competéncia interna para fazer”. Por isso ha assatade de definir uma politica, deixando
claro o é entendido como atividade passiva de vicgeser terceirizado. Nas palavras de
Soares (2012), “na hora que eu faco isso, eu aripartir dali, uma instrucdo normativa.
Tenho uma rotina”. Pode-se observar aqui uma dcaeréncia ao modelo de pesquisa
utilizado, onde uma reflexdo interna gera uma igalitorporativa, que ir4 se caracterizar
como uma Estrutura de Conhecimento OrganizacidDKIS), que por sua vez influenciara
uma rotina operacional, neste caso representadanp@rinstrucdo escrita, presente toda vez
gue houver a necessidade de uma terceirizagéo.-§eobservar que se o uso do termo
rotinas j& se mostra complicado entre pesquisadiar@sudanca organizacional e econémica,

gue dira entre gestores.

Outro aspecto foi levantado por Serra e Borges AR0due relataram haver uma
importante diferenca na Eletrobras Cepel, com &elag este item do questionario, ao
comparar a atividade de pesquisa e a de ensa®segue sempre uma regra, uma norma ou

um roteiro, muito bem definidos.
5.5.3 O conhecimento ndo passivel de registro

As respostas dadas pelos entrevistados ao questial@d Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com a Questdo 1.3 — Em sua avaliagg@ieanto do trabalho executado em sua
empresa, ainda nao registrado na forma de rotisaistas, depende fundamentalmente da

experiéncia pratica dos colaboradores, nédo serskiveh de registro?

A questdo diz respeito a avaliar até que ponto &apena continuar investindo na
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articulacéo e codificacdo do conhecimento.

Barretto (2012) colocou esta questdo como uma deestie 0 RH e 0 processo de
gestdo, afirmando que na Eletrobras, a exemplada@agontece em muitas grandes empresas,
o RH tem a “crenca pétrea” de que o assunto € doniid, nas palavras de Barretto, “é dele
como se fosse um territério ocupado, porque elest@® competéncia para mexer com a

Gestao do Conhecimento e ndo fazem nada”.

O foco aqui € se Gestdao do Conhecimento signifieatd#® do Conhecimento dos
individuos, algo que tem sido bastante questionadasignifica Gestdo do “Conhecimento
Organizacional”, sendo essa uma importante disoussdbore o tema (TSOUKAS;
VLADIMIROU, 2001). Barretto comenta que a Gestao“@onhecimento Organizacional”

“serve a gestao dos negaocios, a estratégia da sa@®competéncias”.

O que esta sendo discutido, neste item do questoda pesquisa € até que ponto,
essa insisténcia em transformar conhecimento téoitconhecimento explicito, se é que isso
€ possivel, tem sentido dentro de uma empresa adatetrobras e o quanto isto ndo deve ser
confundido com a razoavel documentacao dos progeBswante as entrevistas foi destacado
0 aspecto cultural, dentro do Sistema Eletrobras,“derentes orais”, aqueles que detestam
fazer uma ata, isto é, uma documentacdo primaaaeBo (2012) chama atencdo de que
“quando vocé sO eventualmente documenta, vocé comrgisco muito grande de repetir,

fazer a mesma reunidao no ano seguinte”.

Barretto chama atencdo para um aspecto interessamtéembrar que a propria
presidéncia da Eletrobras ndo tem um arquivo ea“toduestdo dos processos de gestdo é mal
documentada, ela é sub documentada, e a questi@adasao também. [...] Vocé guarda os

contratos”.

Quanto ao nivel de explicitagcdo possivel das codmgéis operacionais, Simbalista
(2012) trouxe importantes consideracdes a invegimaonduzida neste item do questionario,
ao apontar as dificuldades sobre “capturar’ comhento ao lembrar que o primeiro setor que
detectou essa questdo da “Gestdo do Conheciment®”,necessidade de capturar
conhecimento das pessoas, foi 0 setor nuclearsagfueu uma debandada enorme depois do
acidente Chernobyl. No entender dela, o setor de eerta forma encolheu e deixou de atrair
jovens. Lembrou ainda que nos Estados Unidos, é@n@ @e universidades que tinham curso
de Engenharia Nuclear fecharam estes cursos. Satab§P012) descreve que a forca de

trabalho comecou a envelhecer rapidamente, sempermspectiva de renovagdo e num certo
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momento a partir de meados dos anos 90, houve wmiga", um fendmeno chamado
“renascimento do setor nuclear”, com a implememtadd@ uma série de medidas de
segurancga, novas tecnologias, competitividade enma) “‘comecou-se a atrair gente”.
Segundo ela, 0 mesmo aconteceu nas empresassetasdieiras, por outro motivo. No caso,
a questdo de validacdo dos preceitos da Consttuled88, que fez com que as empresas
passassem a ter uma lacuna de uma geracdo. Dessa lfi@via pessoas com mais idade, ja
na faixa de aposentadoria, que eram os efetiv@bees do conhecimento e uma geracéo
nova entrando, com uma lacuna de quase duas dédadamhecimento, o que acarretou a
necessidade de se pensar como a turma mais expgréssaria 0 conhecimento para 0s mais
novos. Muitos trabalhos foram dedicados a isso,3mabalista (2012) expressou a percepgao
de que se transfere conhecimento quando o novdisgimfal vé o que tem de ser feito,
participa daquilo e diz que se isto ndo acontea#@o tem manual, ndo tem entrevista, ndo tem
nada que transmita isso e grande parte desse co@mo que as pessoas detém [...] ndo é
transmitido quando ela sai da organizacdo”. Simstzal(2012) propde ainda que uma das
formas de se manter pessoas com um conhecimeat@mét na empresa “é identificar quem
sdo esses grandes detentores e de alguma formarmamtvinculo com eles - um vinculo

semiprofissional. Contrata-los como consultoresa goisa desse tipo”.

Ja Soares (2012) afirma acreditar que a maioria alasdades, na Eletrobras
Eletronuclear, seria passivel de registro, o que é&ito por uma questdo de tempo e de
energia. “Ninguém péra para fazer, mas a maioepapassivel de registros”. Para ele, isso
vai desde as atividades que estdo sendo muito diexaias, em que o executor ndo tem tempo,
até atividades que pela sua prépria natureza, acai@ sendo registradas e cita como
exemplo o acompanhamento feito pela Eletrobragdfletlear das encostas em torno da
Usina de Angra. Descreve Soares (2012) haver unidio@rio que faz isso ha muito tempo e
gue depois de mais de 30 anos conhece as caracdsrida regido, tem ideia do que pode
ocorrer, mas tem muita coisa que é dificil pararedgstrar, pois teria que escrever uma coisa
muito complexa para passar toda aquela experiéitida segundo Soares, a Unica maneira
de passar essa rotina seria ter uma pessoa qessmoom ele durante um tempo para que ele

passasse aqueles conhecimentos.

Durante as entrevistas ficou clara a necessidadepirar as capacitacdes da empresa
das capacitacdes que os individuos precisam ter qugortar as capacitacoes da empresa.

Soares (2012) citou um exemplo ao afirmar:
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Se vocé pegar um Cotrim , hoje, ele ndo conseger fama casinha de cachorro,
porque néo tinha lei ambiental nenhuma, ele ndatiCU, ele ndo tinha AGU, ele
nao tinha Ministério Pablico, s6 aqui eu ja te ifdlens que pesam muito. Ele nédo
tinha reserva indigena demarcada, ele nédo tinlsaui@rperiodo de censura, ele ndo
tinha jornais. Entdo hoje, semana retrasada, aalignBelo Monte, foi paralisada
por uma acao da Associacao de Criacdo de Peixesr@ntais.

Destaca-se assim a ideia de como atividades qum pmmuntribuem para a criacédo de
um conhecimento reconhecidamente mais produtivabam absorvendo os recursos da

empresa.
5.6 QUESTOES SOBRE ROTINAS DE MELHORIA

Nas entrevistas, realizadas de acordo com o Pilotdeoconducéo do estudo de caso
— APENDICE C, o segundo bloco de perguntas do muesio diz respeito as Rotinas de
Melhoria, tendo sido iniciadas pela consideracagu® as Rotinas de Melhoria sdo aquelas
gue buscam corrigir, de forma sistematica, as Retdperacionais do Conhecimento (ORK) ,

propiciando a melhoria continua.

Conforme definido no APENDICE D — “Procedimentos atelise de contetido” a
cada conjunto de rotinas definido no modelo de gsaqutilizado correspondeu uma familia,
sendo que para a familia “Rotinas de Melhoria” foestabelecidas duas categoaggiori,
alinhadas as perguntas do APENDICE C1 — “Questionra as entrevistas”, como mostra

0 quadro a seguir.

Categorias de questdes sobre Rotinas de Melhoria

As rotinas que corrigem as competéncias opera@onai

A padronizacao deste tipo de rotinas

Quadro 31 -Categorias de questdes sobre Rotinas de Melhoria

Héa aqui a oportunidade de avaliar como os entrlist véem as Rotinas de Melhoria
de suas empresas em relagéo as do Sistema Eletrobra

5.6.1 As rotinas que corrigem as competéncias operaciorsgi

As respostas dadas pelos entrevistados ao questiah@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com a Questdo 21Como sua empresa busca corrigir, de forma

sistematica, suas rotinas operacionais, propiciandm melhoria continua?

Nas entrevistas ficou claro que na operacdo dasss dos sistemas de transmissao
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existe uma melhoria continua, caracterizada poratheliass, cobrancas, alguns indicadores de
desempenho monitorados e sugestdes de melhor@dasvitos proprios empregados. Barretto
(2012) chamou atencao de que a Eletrobras Eletenesse aspecto é bem avancada, tendo
adotado diferentes métodos japoneses que valeraatamhecimento através de diversas
premiacdes. Porém, Barretto (2012) alerta que rdmode dizer a mesma coisa no que diz
respeito aos processos de gestdo e menos aindproweEssos operacionais de gestdo de
pessoas. Para ele ha ai justamente o contrario.pkhwesso de tentativa continua de

cristalizacao, ou seja, de parar onde esta e repgticonsagrado pelo uso.

Na mesma linha, Simbalista (2012) afirmou que $ideematica ndo tem nada. Nao as
coisas acontecem, eu diria que mais pontualmeigibalista (2012) emprestou grande
importancia as melhorias funcionais, como por exemg mudanca de ambiente fisico da
diretoria da Eletrobras Furnas, que na opinido, deteouxe uma melhoria fantastica”. Na
mesma linha, também foi associada a melhoria ammtim fato de as superintendéncias
também estarem todas juntas em ambientes abedgsemdepcao dela esta seria a coisa mais
importante numa organizacao hoje em dia, que qrec@npetitiva, € que a informacéao flua
rapido. Para ela, a burocracia trava ndo s6 anv#g@io como a decisdo. “Quando vocé chega
a tomar a decisdo ja a oportunidade ja passou’roCagpecto importante da melhoria
continua, apontado por Simbalista (2012) é a adedde Ouvidoria. Segundo ela, coisas que
as vezes estao restritas a uma divisdo, numaégemal, com a Ouvidoria se abre um canal
e a decisdo vai direto ao presidente. Outro aspsetia a Comissdo de Etica. Para Simbalista
(2012), para a gestéo superior ter acesso a apigasormalmente ndo tem. Ela afirma que se
informacéo de cima para baixo € dificil, de baiawapcima € muito mais dificil, porque ha
filtros naturais. Nas palavras dela “se a notida B boa ela ndo passa”. Aqui surgiu um
aspecto muito interessante, ao se perceber a Oia/ictimo uma rotina que a empresa tem
para correcdo de outras rotinas. Simbalista (20di2)gue apesar de compulséria, por ser

determinacao federal, trata-se de uma ferramentadtca.

Ja Soares enfatizou o relacionamento com algurstiligbes externas que propiciam
uma avaliacdo. Enfatizou ainda a pratica da austisepdo, que estimula uma unidade
organizacional e até cada um individualmente aaleavsuas atividades tentando ver aonde
pode ser melhoradas, onde ha problemas, de masisteanatica, e de outro lado ha a
exposicao, a pratica internacional, sdo as insgedgds 0rgaos reguladores. Para Soares ha

uma exposicdo muito grande nesses 6rgaos que triaaampraticas e checam as praticas.
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Soares destacou ainda a rotina interna de aut@@&al mesmo em questbes da area

corporativa.

Ja Serra e Borges (2012) véem a questdo da melbontdnua como estando
associada a elaboracao de relatorios de pesqegan&o eles, quando a pesquisa € de longo
prazo e que o conhecimento est4 sendo construibmgo do tempo, existe uma certa reacéo
a elaboracdo de relatérios mesmo que sejam pareidisndendo ser este um processo de
educacao, o que significa dizer que o individuo tgm perceber que o registro da evolucéo
do trabalho é importante ndo so para ele, masgsagale vierem atras dele naquela linha de
P&D. Além disso, para eles, no momento em que adugrum relatorio, o relatério passa por
um processo de revisdo por varias pessoas, hawemdosistematizacdo, nesse caso do
relatorio, que pode levar a essa melhoria contima@ual um relatério ou documento técnico
produzido por um pesquisador, passa pela equipepgriziu, passa pelo chefe imediato
dele e ai ha deedback Se é encontrada ali alguma ndo-conformidade ralafd que se
espera, 0 pesquisador, a equipe é comunicada. ,Eaitése tem essteedback Em um
proximo passo que esse documento vem para a tirefoalguns documentos vao a niveis
mais elevados. Como exemplo, apontam que em todogelatérios técnicos, a ultima
assinatura é do diretor daquela area e nao s@tniel mas todo o documento que sai do
Cepel, uma apresentacéo por exemplo, tem que eresido ao chefe de departamento e o
chefe de departamento submete isso ao diretoredadéte.

5.6.2 A padronizacéo deste tipo de rotinas

As respostas dadas pelos entrevistados ao questiah@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com &uestdo 2.2— Como tais rotinas para correcdo das “rotinas
operacionais” existentes estdao explicitamente refigdas na forma de protocolos,

procedimentos ou rotinas escritas?

Mais uma vez ficou clara nas entrevistas que nodiguesspeito a operacao, tudo esta
muito bem registrado, documentado, sendo issoctid@o natural, € a0 mesmo tempo como
imposto.

Barreto (2012), voltando a citar o exemplo da Blatas Eletronorte, afirma que
aguela empresa utiliza, muito bem, as ferramergasalhoria continua como impulsionador.
Outro exemplo citado por Barretto (2012) é o d@lta também muito preocupada com a
melhoria continua, porque, segundo ele, Itaipu énagociosui generis pois em termos de

geracao de energia, acabou. Ao botarem as ultimbmas, o que Itaipu tem que fazer agora
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€ a operacao e manutencdo. Itaipu ndo tem trar@mipsrque a transmissao é feita pela
Eletrobras Furnas. Para barretto, significa diagg q negdcio deles € melhorar aquilo o
maximo possivel e se reinventar. Para Barretto2R0thipu se reinventa todos os dias dentro
de outros negécios. Ele cita: negdcios de turismmei® ambiente.

Simbalista (2012) também buscou extrair mais dagyrga do questionario, ao
lembrar de outra ferramenta que seria o “ Fale odpnesidente”, que faria parte de um dos
canais da ouvidoria. Este canal, segundo ela, @eogue se tome conhecimento de coisas

gue em condi¢des normais ndo se tomaria.

Ja Soares (2012) fez referéncia ao acidente dechimea, onde se teve que lancar mao
da agua do mar para o resfriamente e um protoc@dacdepois. Nas palavras dele “eles
estavam do lado do mar, a principal fonte fria gles podem usar € o0 mar, mas ninguém

tinha feito uma rotina. N6s também néo tinhamdsaqiara isso e fomos obrigados a criar”.
5.7 QUESTOES SOBRE ESTRUTURAS DE CONHECIMENTO

Nas entrevistas, realizadas de acordo com o Pilotdeoconducéo do estudo de caso
— APENDICE C, o terceiro bloco de perguntas do tiiedrio diz respeito as Estruturas de
Conhecimento, tendo sido iniciadas pela considerdedque as Estruturas de Conhecimento
sdo aquelas que caracterizam os processos, pragmanoliticas que influenciam a criagéo
de novas competéncias/rotinas operacionais e/opedeicoamento das ja existentes, de

forma sistematica.

Conforme definido no APENDICE D — “Procedimentos afélise de conteido” a
cada conjunto de rotinas definido no modelo de gsaqutilizado correspondeu uma familia,
sendo que para a familia “Estruturas de Conhecwohéoitam estabelecidas quatro categorias
a priori, alinhadas as perguntas do APENDICE C1 — “Quedtiorpara as entrevistas”, como

mostra o quadro a seguir.

Categorias de questdes sobre Estruturas de Cordgrgoim

Identificacdo das Estruturas de Conhecimento Ozgaiunal

Identificacdo de Artefatos Epistemoldgicos

Distinguindo competéncias estratégicas das operaisio
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Categorias de questdes sobre Estruturas de Cordrgoim

Influéncia do Plano de Transformagao

Quadro 32 -Categorias de questdes sobre Estruturas de Cordrdgoim

Ha aqui a oportunidade de avaliar como os entamldst véem as Estruturas de
Conhecimento de suas empresas em relagcdo as Emdrute Conhecimento do Sistema
Eletrobras.

5.7.1 Identificacdo das Estruturas de Conhecimento Orgazzacional

As respostas dadas pelos entrevistados ao quesitiah@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com Questao 3.1- Quais seriam 0s processos, programas ou politicas d
sua empresa que influenciam a criacdo de novas coatpncias/rotinas operacionais e/ou

o aperfeicoamento das ja existentes, de forma sistética?

Aqui as entrevistas comecaram a mostrar diferesdpgctos entre a visdo buscada
pela Eletrobras comdolding de Sistema Empresarial forte e articulado e aovidas
empresas, que muitas vezes nao se identificam pant® integrante deste sistema.

Para Barretto o principal aspecto desta questdm serexpressao de “forma
sistematica”. Ele descreveu a existéncia de corndgsorativos, em quase todas as empresas
participam, tendo, de certa forma, a funcéo decairadores e impulsionares. Sao comités de
logistica, de suprimentos, de TI, de automacaoclelecomunicacdes e assim por diante. O
que esses comités fazem € justamente desdobralitiasap, no nivel tatico para operacional.
Ainda segundo Barretto, as politicas de um modalgem um nivel corporativo mais
elevado ( estratégico), sédo definidas em um orgde todos as empresas estao representadas.
Este 6rgao seria 0 Comité de Apoio a Gestdo Empaksia Sistema Eletrobras (Coage), do
qual o préprio Barretto é Secretario Geral.

O Coage foi criado em julho de 2010, com a finaleldasica de monitorar os
resultados obtidos das atividades e projetos catiwos do Sistema Eletrobras, fornecendo
informacgBes periddicas sobre as analises e coagbkd decorrentes desse monitoramento,
para apoio ao processo de tomada de decisdo. CeGeargune periodicamente, contando
com representantes de todas as empresas do Sidiet@bras, para analises e
recomendacdes sobre projetos e atividades cornpasatvisando dar suporte ao processo

decisorio. De um modo geral, O Coage é o demandtdoriacdo de politicas. Ele as aprecia,
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devolve, sugere e finalmente recomenda para a dbeetIsso desde o Plano de

Transformacéao.

Para Barretto (2012), o Plano de Transformacédo e@m aquele direcionamento de
comecar de novo, de reinventar, de construir, geramuitas politicas novas, que estado vivas
e tendo desdobramentos. Para ele, o Plano de dramasfao aproveitou outras politicas
existentes, que ndo precisavam eventualmente deesedas, mas ainda ha muita coisa a ser
criada. Os comités coorporativos, mencionados pamrelBo, trabalham mais a partir da
politica, fazendo toda a questdo de desdobramAqgto.é possivel perceber uma dificuldade
em conceituar se o Coage € uma Estrutura de Conéetm Organizacional (OKS)
Organizacional ou o local onde se da a reflexdo pemenite o aparecimento de uma
determinada politica. Ao ser perguntado sobre aggalitica ja formulada pelo Coage,
Barretto explicou que as préprias linhas de negdaiiam necessidades de novas
competéncias. Como exemplo, citou que o Sistema@obBlas e suas empresas estao lidando
com projetos de linhas de transmissédo de dois miliehentos quilémetros, com torres de
mais de duzentos metros de altura, alta tensdorent® continua. Para Barretto (2012) isto
cria a necessidade de desenvolver novas competénam empresas do Sistema. Outro
aspecto levantado por Barrettos (2012) é a questiiexigéncias ambientais, que também fez

desenvolver uma série de competéncias que antdsam@onecessidade.

Ha aqui uma clara reflexdo sobre a relacdo entrdifesentes niveis de rotinas que
levam a criagdo de novas competéncias no nivehojoeral. Barrettto (2012) ao citar a parte
de novos negodcios, exemplifica com a area de emeegiica, questionando qual a
competéncia que o Sistema Eletrobras tinha emaeatites. Ele mesmo afirma que nenhuma,
ilustrando que “um ou outro gaiato estudando algurnésa, fazendo trabalho para
congresso”, mostrando dessa forma que a prépréariga dos negocios cria necessidade de

novas competéncias.

Outra exemplo levantado por Barretto (2012) conmmuilseemblematico é a questao da
internacionalizacdo da Eletrobras (CASTRtCaL, 2011). Questdo que nasceu também com
o Plano de Transformacgao entendido aqui como utirearque influencia a criagéo de novas
competéncias operacionais. Alias, a internacioagdia da Eletrobras € um dos pontos focais
do Plano de Transformacéo, porque houve uma ateragn fevereiro de 2008, da lei de
criacdo da Eletrobras, permitindo a ela atuar ftargpais, o que antes nao lhe era permitido.

No entendimento de Barretto (2012) este é um pateoessante de ser analisado no contexto
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da pergunta do questionario de pesquisa, poisiaaqgui toda uma estrutura organizacional,
reunida em uma superintendéncia de atuacdo ndaxtenje com mais de cem integrantes,
pegando pessoas com e sem experiéncia, barragainssissores, geradores e dando a eles
um viés de um novo negocio. Nao s6 o conhecimedinido deste novo negocio, mas o
conhecimento de gestdo, de transacfes, dos redacgmios e por ai vai. Para Barretto foi
todo um trabalho de geracdo de novas competérguasagora precisa ser, absolutamente,
preservado. Barretto (2012) chamou atencdo paraetalheé de que a partir dos
desdobramentos da Medida Proviséria 579, o acemsjoritario tenha feito escolhas a
respeito do Sistema Eletrobras, que podem deibsmsasegdcios internacionais em “banho-
maria”, obrigando a Eletrobras a se concentraerrddrio brasileiro.

E interessante observar que Barretto usa aquir@ssdo “reter conhecimento”, porém
sem o traco de captura muitas vezes encontrada;@es ditas de Gestdo do Conhecimento.
A abordagem aqui é mais dinamica. Segundo ele j38dde acontecer, se isso acontecer, de
a Eletrobras precisar ter toda uma estratégia tée esse conhecimento, como ja aconteceu

anteriormente na Eletronuclear.

A exemplo de Simbalista (2012) em pergunta anteBarretto (2012) descreve o
hiato muito grande ocorrido na Eletronuclear. Hiaste de uns vinte anos. Ele descreve o
trabalho gigantesco de manter este conhecimento, atizendo que inclusive, uma grande
parte disso foi feito nos anos noventa, e depoiginm do novo milénio. Varios profissionais
da Eletronuclear foram enviados para trabalhar emefos no exterior, como estratégia para
manter as pessoas trabalhando, a cabeca boa,ddotgarrodando, em um grande desafio.
Para Barretto (2012), algo semelhante pode acantece a area internacional, no que para
ele € um um exemplo claro de que a necessidadegiirio impulsiona a formagédo de novas

competéncias.

Percebe-se uma tentativa de Barretto conciliaroaspeténcias do sistema com as
competéncias individuais, buscando a referénci&dlacacdo Corporativa, ao dizer que a
propria area de capacitacdo e de desenvolvimenfesEnas é extremamente convencional.
Ele comenta que “aquela coisa de manda emendarsie gara varias areas técnicas para ver
se elas querem fazer ou ndo. Nem sequer, fazelnagém”, mas ele afirma com a criacao,
também apds o Plano de Transformacgédo, da UNISHjtkdidade Corporativa do Sistema
Eletrobras, a area de capacitacdo e de desenvoldinde pessoas se transformou, ficando
bem mais interessante. Para Barretto (2012) “ajesaatrabalnam em um outro conceito,

inclusive, o nivel de gestéo la subiu muitissimo”.



168

Ja Simbalista (2012) de imediato chamou atencam gp@reocupacao presente com a
sobrevivéncia, que de certa forma inibe preocupagdéesegunda ordem. Ela diz:
Nao, a empresa nesse exato momento estd em busua dabrevivéncia. Efeito de
Furnas depois da promulgacédo, da Medida Provisi@saconcessdes vai cair numa
[...] ha uma expectativa de perda de resultadgBdi.identificado qualitativamente

antes de acontecer, tanto que essa consultoriaeside fazendo, a revisdo da
estrutura organizacional de Furnas, ela comeceu eositratada em 2011.

Simbalista (2012) diz que ja se sabia em Furnasagemmpresa nao estava bem, que
tinha despesas muito altas, que ja ndo se compamwaas melhores empresas do setor
elétrico brasileiro. Para ela, foi isto motivou ras a iniciar esse processo de contratagdo de
uma consultoria. Isto, segundo ela, j& era umaisen§ualitativa e com a promulgacao da
Medida Provisoria, que aconteceu uma semana aaté@mmlantacdo do projeto, a situacdo

mudou quantitativamente, tornando aquela necessidadha preméncia.

Para Simbalista (2012), Furnas teve a uma sortenendo fechamento da contratagéo
da consultoria ter acontecido junto da promulgad@idedida Provisoria [579]. Na opinido
dela, se tivesse acontecido um ano antes, talvéizesse jogado dinheiro fora, pois se iria
desenhar uma empresa prevendo o final das consesg@etir de 2015, 16 e 17, sonhando de
se conseguir manter alguma coisa com a tarifa wum@eeduzida e, na realidade, o que veio
foi, segundo ela, “um choque de adrenalina” commaslancas tendo de ser muito mais

profundas, ndo s6 em Furnas, como também, em ésdampresas do Setor Elétrico.

Assim, para Simbalista (2012), a Unica vantagemFuaas tem é a de ja estar com
um processo em andamento, mesmo que por outraagétyque embora semelhante, agora

com outra profundidade.

Retornando a pergunta, Simbalista foi questionadlres como 0s processos,
programas e politicas que hoje influenciam a coalginovas competéncias operacionais, na
verdade, vao ser impactadas por esse conjuntodes gge estdo sendo desenvolvidas. Como
exemplo, foi citada a politica de recursos humaguos, € uma politica altamente impactante
na criacdo do conhecimento. Simbalista (2012) de @ grande impacto mesmo seria a partir
do final de 2012, quando a empresa seria redesamrhi@mbrou que quando da realizacédo da
entrevista, todos 0s gerentes estavam interinogenmaresa, partindo da premissa que as
unidades organizacionais entdo existentes, pravege nao existiriam no ano seguinte.
Segundo ela, este grande documento produzido pgbaesa de consultoria vai balizar as

grandes mudancas na empresa, nas palavras detseénddindo a casa’. Questionada se esse
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redesenho vai se dar no sentido de repensar a ftameanpresa trabalhar, Simbalista (2012)
afirmou que a empresa vai parar de agir de formegpamiamentalizada, passando-se a

trabalhar “numa cadeia produtiva, rompendo as éicag”.

Com relacdo a Porter (1996), que fala que Efic&r@peracional ndo € atividade
estratégica, Simbalista foi questionada se imagira esse processo vai influenciar mais a
Eficiéncia Operacional ou existe a possibilidadele denfluenciar estrategicamente,
respondendo que para ela o peso fundamental narizagdes € a informacéo, o fluxo de
informacé&o. Para ela, se o operador da subestag@mHoz do Iguacu tivesse o0 mesmo nivel
de informacdes que ela tem, a maneira dele agia shferente. Mas, segundo ela, a
informacg&o ndo chega a ele. Ela acredita que aoae®stdo comecando a perceber que a

empresa precisa mudar, para ndo morrer.

Para Simbalista (2012), as empresas do Sistemlitieas sempre foram criadoras de
conhecimento e o consumidor estava pagando por essdéecimento. Para ela,
provavelmente, agora com essa reducdo de recsgaceshecimento precisara continuar a
ser gerado e talvez quem tenha que pagar por geoseontribuinte e os consumidores.
Simbalista lembrou que se tera que se pegar esses e criagcdo de competéncias nessas
empresas, principalmente nos laboratdrios que sétros de exceléncia, incubadoras de
competéncias, agregando isso tudo num lugar sérramjando uma parte da tarifa para
bancar isso, sendo pago pelo consumidor ou ent@oreceita do Ministério de Pesquisa e
Desenvolvimento, Ministério da Educacéo. Nesse,cssnodo o contribuinte quem pagaria.
Como ela afirma “o que €é certo € que o tamanhoatb@rtor que tem ali ndo vai dar para
continuar ter essas coisas”. Ao falar do Planejamdestratégico da Eletrobras, um
documento de com expectativa de dez anos, Sindb&#8i2) reagiu dizendo se tratar apenas
de um documento, ndo sendo uma coisa que permeigamizacdo. Nas palavras de
Simbalista (2012), “passe pelos corredores aquiemunmte sobre Plano Estratégico da
Eletrobras para ver quantas pessoas conhecem aémeih duzia que trabalha l1a [...],

ninguém conhece”.

A partir do Planejamento Estratégico da Eletroboasntrevistador questionou se a

Eletrobras Furnas teria um planejamento estrategaque Simbalista (2012) respondeu:

N&o. Furnas ndo tem um documento, ndo tem[...] dasacoisas que nds estamos
preparando € sair com esse documento, nés temoe gdleetor, nés temos um
documento alinhado ao planejamento estratégicole@obras, mas aquele plano
gue a empresa todo conhece, que tem indicadont@daa as areas...[Um balizador
para todo mundo] E. N&o existe isso aqui.
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Quando eu fui chamada no ano passado pelo Presidientempresa para vir
trabalhar, ndo para ser diretora, o que ele qaeeaeu fizesse era isso. Eu comecei
exatamente a contratar essa empresa que acabau®rchtada agora para fazer
uma reestruturagdo e definir um plano estratégica p empresa.

A minha formacdo independente da minha formacéo cat@o engenheira e
eletricista nuclear, a minha especialidade é pdamento estratégico. Desde 85
[1985] que eu trabalho nesta area e posso te giseFURNAS néo tem um plano
estratégico, que qualquer empresa precisa ter.

Ja Serra (2012) lembrou que o CEPEL participou @mdfamento Estratégico da
Eletrobras. Lembrou ainda que foi iniciado um psscede planejamento estratégico do
Cepel, mas ele avancou até determinado moment@ajaate na época mais conturbada
dessas mudancas das empresas do Sistema Elets#ids, entdo interrompido. Para ele, o
Cepel esta estruturado em cima de um conjuntontk@di de pesquisa, que de certa forma
orienta 0 que se pretende fazer, por esta alinlbadaoh as necessidades das empresas do

Sistema Eletrobras.
5.7.2 Identificacdo de Artefatos Epistemoldgicos

As respostas dadas pelos entrevistados ao questiaih@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com a Questdo 3.2 — Haveria na sugesaglgum exemplo de um documento
cujas atualizacdes e divulgacdes sistematicasenal@dguma competéncia da empresa? Qual

ou quais? (Um Plano Geral de Obras, por exemplo)

De um modo geral, os entrevistados nao identifinaatefatos epistemoldgicos
(FERREIRA, 2012) na forma de documentos cujas iaages e divulgagbes sistematicas

balizem alguma competéncia da empresa.

Simbalista (2012) chegou a criticar a perguntamafivdo que um Plano Geral de
Obras absolutamente ndo evidenciaria uma compatéeciquanto Soares apontou um
relatorio de acompanhamento da obra, que é obgetord avaliacdo semanal, toda segunda-
feira de manhé&, envolvendo o presidente da empBesaes apontou ainda outra sistematica
de acompanhamento, que € uma exposicéo feita esdans, em diretoria, por ele préprio,

sobre 0 acompanhamento da obra.

Serra inicialmente falou dos relatérios de ativelgdanuais, que descrevem 0s
principais resultados daquele ano, mas depois mi reconstrucdo da pagina do Cepel, o
site do Cepel, onde se ira procurar colocar patia departamento quais Sdo as coisas que
estdo sendo desenvolvidas naquele momento. Serrquisstdo de destacar que isto sem

grandes detalhes, porque algumas coisas ndo sdlgaligis, mas pelo menos se sabera quais
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sdo as areas em que cada departamento esta atuando.

E interessante observar que apesar de todo o esfiegendido na construgéo de
diferentes portais dentro das empresas do Sistdahatsobras, o0s entrevistados nao
identificaram um documento atualizado e divulgadtematicamente através destes portais,

balizando alguma competéncia da empresa.

Esta dificuldade de identificar artefatos epistagmlos percebida nas entrevistas
pode estar associada a uma dificuldade de Apresmli@aganizacional, o qual ocorre quando
os individuos experimentam situacdes problematigagstionando-as de acordo com 0s
interesses do arranjo organizacional e estes aeésglt sdo incorporados no arranjo
organizacional. Segundo Argyris e Schon (1996, ,pie@lucdo nossa), “estas imagens sao
visualizadas nas mentes dos individuos e/ou nefatos epistemoldgicos (mapas, memorias

e programas pertencentes ao ambiente organizagional
5.7.3 Distinguindo competéncias estratégicas das operaniis

As respostas dadas pelos entrevistados ao quesiiai@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com Questdo 3.3 — Como sua empresa distingue suas coidpeias

estratégicas das operacionais?

De um modo geral, os entrevistados reconheceranmae uma clara distingdo das
competéncias estratégicas das operacionais. Ba(@&12), de uma forma até surpreendente,
afirmou “ela ndo sabe isso, ndo distingue”. Paga(2012), a Eletrobras é uma empresa de
geracao, transmissao, comercializacdo, ainda camosse uma espécie de incubadora de
internacionalizacdo e a gestdo dos fundos set@@sim problema de Governo. Para ele, a
discusséo é até anterior ao que é estratégicogme @ operacional, sendo mais focada em o
gue é o negécio. Por outro lado, Barretto (2012r&ou ter havido uma discussao, um tanto
académica, na conceituacdo, na discussdo do Pklradeira e Remuneracdo, onde o
pessoal da Gestdo de Pessoas, munido de ferranaeat#@micas que todo mundo usa para
isso, com bons consultores, tentando separar @ que é competéncia estratégica, mas esta
ideia n&o foi bem recebida e nas palavras dele digiimgue, carrega tudo no mesmo balaio”.

Com relacédo a distingdo entre competéncias esitag@ operacionais, Simbalista
(2012) afirma que o dia a dia de uma empresa coribetnobras Furnas é operacdo e
comercializagao, de um lado, e um servigo de treasssio desta energia, do outro. Como ela
afirma “esse € 0 nosso ganha pao”. Porém, elaafime a forma como a empresa agrega

valor é através da area de Planejamento Energ@lemejamento Empresarial), onde a
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empresa exatamente vislumbra grandes negoécio®$utBmbalista (2012) afirma sentir falta
dessa area de planejamento energético estar ligad@lanejamento estratégico e ao
planejamento financeiro para a empresa vislumbaguéles alvos, objeto de cobica”, se
preparar financeiramente para aquilo e desenvalw@ampeténcia para ir adiante. Para ela, a

empresa hoje carece disso.

Soares (2012) falou em distinguir as competéngamtégicas, ainda com foco em
terceirizacao de servicos na Eletrobras eletroaucjmrque algumas competéncias que séo
operacionais podem ser feitas internamente, enguaantras também operacionais sao
possiveis de se contratar, sendo um dado de ecareon® velocidade, mas ressaltou nunca

ser possivel terceirizar o que é estratégico.

Serra (2012) mencionou o fato de os projetos delCGeggarem a frente dos problemas
nos dias de hoje, mas existirem outras coisas quaitgm olhar para o futuro e da um
exemplo. Se o Cepel comecga a receber solicitagéesedvicos sistematicas, em outras
palavras, se Furnas pede uma coisa, a Eletronedi @utra e se consegue associar aqueles
dois servicos, para resolver um problema operacmnal daguelas duas empresas, entdo €
possivel que venha a acontecer também na Chesértk gai se pode, por exemplo, em
termos de andlise da causa daquelas ocorréncersalseguinte: “Nao, isso € um problema
sistémico. Isso ndo é um problema isolado da Chesfproblema isolado de Furnas. Entéo,
daqui pode sair um projeto de P&D neste assuntsafpara Serra (2012) seria uma maneira
de se juntar o que é mais operacional, que sep&ta de ensaios ou servi¢os tecnoldgicos,
com uma coisa muito mais estratégica. Para ela, gsaracdo no Cepel é dificil de fazer e
passa justamente pela capacidade do chefe de alepatb de identificar no operacional, o
gue esta ocorrendo no departamento alguma coisaajaenteressante para o futuro. Em
outro exemplo, ele lembra a questao da geracamisofar e questiona: “o que leva o Cepel a
estar tendo um projeto de geracdo termo-solar geexidte nenhuma planta termo solar no
Brasil?” Para Serra (2012) o pensar o futuro noeCémpem diferente de pensar o futuro em
uma empresa operacional de geracéo e transmissgoemo se esta olhando principalmente

para a tecnologia.
5.7.4 Influéncia do Plano de Transformacao

As respostas dadas pelos entrevistados ao questiath@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com Questdo 3.4~ Qual a influéncia da caracterizacdo da Eletrobra

como um Sistema e da consequente implantagcdo do delano de Transformacgdo até
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agora nos processos, programas ou politicas de seimpresa, descritos nas questées 3.1,
3.2e3.3?

Os entrevistados responderam de formas bem digsreat essa pergunta do

questionario, demonstrando diferentes visbes dwoRla Transformacéao.

Barretto (2012) afirma que no momento das transdgfies, o Plano de
Transformacdo foi emblemético para a questdo degratdo das empresas do Sistema
Eletrobras, sendo uma mensagem interna, realmenportante para entender que a
construcdo € conjunta e que ndo existe Chesf duoktete, e sim a Eletrobras. Barretto
(2012) lembra que é dessa forma que o Plano desforamacdo é forte, com todas as
sinergias préprias, mas que ainda existem dificlddaembora para ele j4 esteja um pouco
melhor. Para ele, 0o momento da entrevista seripampo alto de melhoria, pois estaria todo
mundo assustado, referindo-se a Medida Provisgi®a Barretto relatou que na reunido do
Conselho (Conselho Superior do Sistema Eletrobps, € a reunido dos presidentes, os
préprios presidentes na véspera estavam dizendba,"@o6s temos de ter atitude fortes,
unidas sob o comando da Eletrobras”. E Barretaaaejue falou "ah, eu vou gravar isso ai!".
Emerge aqui a questdo da divisdo regional entrengwesas do sistema Eletrobras. Para
barretto (2012), a questao do Plano de Transforonfagdnuito importante para a construgao
de uma visao agregada, integrada, para se dediliicas comuns, mas ele reconhece que isto

ainda nao esta plenamente resolvido.

Pelo contrario. Barretto relata ter tido problensam coisas que a principio ndo se
poderia imaginar que tivessem tanta importancia, que assumem aspectos de voz e ele cita
a questdo da marca, da nova marca do SistemaliEktrajue, para ele, ndo é uma questao
meramente de logo, é uma questao do conceito, dantpie nas palavras dele “é muito mais

do que o logo”.

Barreto (2012) relata as dificuldades de lidar @mnpresas que durante muito tempo
tiveram uma grande autonomia, sendo que algumas @eim longas tradicbes historicas,
tendo sido mesmo criadas anteshadding Embora esse discurso seja muito repetido no
Sistema Eletrobras, Barretto ndo vé nisso um pnudlepois, segundo ele, no contexto
internacional das empresas privadas, isso acordece frequéncia, sendo perfeitamente
normal que um determinado grupo, com longa tradigda comprado por uma novalding
E nas palavras dele “ali dentro, a filha é maiggde o pai, mas néo interessa, a questao é

poder de controle. E aqui a questédo do poder deater@ mal trabalhada”.
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Barretto enfatiza a questao da identidade das eapizendo que a resposta objetiva
a pergunta, seria dizer que houve uma influéncia Rlano de Transformacdo na
caracterizacao da Eletrobras como um sistema ear@e$8arretto (2012) diz:
Para vocé ter uma ideia, em 2005, a gente tratmlbam dois eixos de plano
estratégico: o plano ddolding e o plano das empresas. E eu envolvido nisso, eu
dizia: gente! eu estou em uma coisa esquizofréieal € o plano estratégico da

Holding que nédo inclui o das empresas? 3mlding é a controladora dona?", mas
havia todo um simulacro para atender aqueles mededmtais...].

No entender de Barretto (2012) houve, sim, umaluge&o muito grande consagrada
dentro do Plano de Transformacdo, que possibilbolPlano Estratégico do Sistema
Eletrobras, com o trabalho de todas as empresas,t@dos 0s presidentes com objetivos
comuns para todos. Para ele, este seria um maweopade ser considerado o vértice da
transformacdo. Nas palavras dele “os retrocessoseg@ntuais, vocé ndo consegue mais
voltar para antes de 2008 [...] queimaram as chrsyves retrocessos sao parte da dinamica,
um processo de aceitagcdo, mas o que estava nab volt

Enquanto isso, Simbalista (2012), ao ser indagateeso Plano de Transformacao,
iniciou a resposta com a seguinte pergunta: “Vos& dalando daquele Plano de
Transformacdo da Eletrobras?” E ela relatou queesté em curso e que provavelmente
sofreu um baque com a Medida Provisoria 579. RBkraa percepcdo € que o plano nao
penetrou nas empresas, embora, de uma certa fdéemaflaencie no processo tomada de
decisdo, desde a mudanca no estatuto social dalitks e das empresas. Ainda para ela, “a
Eletrobras comecou a atuar muito mais perto, falamdjue eu posso e que eu ndo posso
fazer, dessa mudanca de estatuto que deu inclhsivdois anos atrds um principio de

rebelido, teve foco na Chesf em funcéo disso”.

Simbalista (2012) analisa que foi retirado um gdauautonomia muito grande das
empresas dentro desse Plano de Transformacédo paapsestdo da unificacdo da logomarca
das empresas, 0 que parece um detalhe, mas tenortencbmponente na identidade das
empresas, gerando uma reagao muito grande.

De qualquer forma, Simbalista reconhece uma inflizZédo Plano de Transformacéo,
pois sO de se pedir as empresas para terem umjgoieTeo estratégico integrado, ja foi um
repensar. Simbalista cré que, com a questdo dadsldttioviséria 579, isso vai ter que ser
intensificado agora, pois afetou igualmente a t@sagresas do sistema Eletrobras e, segunda

ela, aholdingque ja nao teria mais recursos para bancar uneadsecoisas que bancava.
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Para Soares (2012) do Plano de Transformacédo deolibes, o que teve mais
influéncia foi no balanco contabil da Eletronuclegue tinha um problema muito sério de

endividamento e em funcéo de um dos itens do Riemw saneado.

Nas questbes de processos, para Soares a Eletanyél estava muito bem
estruturada, ndo havendo uma mudanga muito gr&oadees (2012) destacou as dificuldades
com relacdo ao Plano de Transformacdo no que slieite a politica de pessoal, devido as
especificidades do pessoal de operacdo de uma usiclear. Soares acredita que na
Eletronuclear a unificacdo da logomarca ndo acarnetna reacdo exagerada como em outras
empresas, pois para na Eletronuclear ndo houvéditoppbis devido a suas especificidades e
seu carater unico no Sistema Eletrobras, a Eletteaundo perdeu identidade quando virou
Eletrobras Eletronuclear. Soares também, a exedgloutros entrevistados, destacou que a
unificacéo da logomarca foi uma questdo muito didatem outras empresas do sistema, por
serem empresas que ja tinham uma marca refletin@do irdependéncia, enquanto na
Eletronuclear foi considerado bom, de alguma foreea,uma empresa do grupo Eletrobras,
em funcéo do fato que de alguma forma havia naoelatlear um sentimento de orfandade
da antiga Nuclebras, que néo existia mais. Dessaafmnao houve nenhuma reacdo negativa

da Eletronuclear se caracterizar como uma empeSastema Eletrobras.

J& Serra apontou como o melhor resultado do Plaritrahsformacéo da Eletrobras,
até o momento, uma mudanca que, para ele, podeaég@equena, mas € uma mudanca na
cultura das empresas. Serra explica que antesmpeegas eram isoladas. Os canais de
comunicacao, entre elas, eram poucos e entupidgosa £012) acredita que o Plano de
Transformagéo comecgou a mexer com essa culturgppandtir que as empresas se integrem
mais e isto se reflete no Cepel na realizacao dietps cooperativos, abrindo caminho para o
que hoje se chama “Carteira de Projetos Instit@isoreles séo distribuidos para todas as
empresas e todas as empresas sabem 0 que esi&Ecacdol mesmo que apenas uma das
empresas do Sistema Eletrobras esteja capitaneandde projeto. Segundo ele, todas as
empresas tém conhecimento do projeto, mesmo que assama o0 papel de gerente
institucional dele. Para Serra, isso, o Plano @mdformacédo so faz aumentar, mas para Serra

(2012) poderia haver mais interacdo, mas existemneibas, que sdo também barreiras legais.

Serra (2012) exemplifica com uma acéo que foi t@amaela Eletrobras e que afeta
diretamente o Cepel e é fruto do Plano de Transfo@im E a criagdo da Comisséo de Politica
Tecnologica das Empresas do Sistema Eletrobragualao Cepel € a secretaria-executiva.

Serra acredita que a partir do momento em queaer comité de politica tecnoldgica, cujo
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presidente € o diretor-presidente da Eletrobraseefazem parte desse comité os diretores-
presidente das empresas do Sistema Eletrobrasagueefinir a Politica Tecnoldgica e essa
Politica Tecnoldgica tem uma secretaria que estaaldo Cepel, e cujo secretario-executivo
€ o diretor-geral do Cepel, isso influencia sobmgima o Cepel. E sem o Plano de

Transformacéo, isso nao teria ocorrido.

Entdo, para Serra (2012), isso é um resultado dooRlle Transformacédo que afeta
totalmente o Cepel e, obviamente, afeta o conjul#e empresas também. A Politica
Tecnoldgica passa a ser totalmente integrada, lidauaos planejamentos estratégicos das
empresas e ao planejamento estratégico da Eledretaas Planos de Negdcios das empresas,
gue estdo sendo tratados de uma maneira conjertdp submetidos a Eletrobras. Serra
(2012) informa ainda existir um grupo que estaatrdd da unificacdo dos processos para
cada atividade: geracdo, transmisséo, distribuie&®), etc. Para Serra (2012), tudo isso &
resultado do Plano de Transformacao, que, seguadaireda estd em construcao.

Para Serra (2012), dessa forma se melhoram ascgwag se eliminam as
redundancias, provavelmente eliminando superpcsidéetarefas, que sao feitas por varias
empresas para chegar no mesmo ponto. Serra (20H82ckra assim um entusiasta do Plano
de Transformacéo, que segundo ele, precisa tefraplantacéo realmente efetivada.

5.8 QUESTOES SOBRE ROTINAS DE EVOLUCAO

Nas entrevistas, realizadas de acordo com o Pilotdeoconducéo do estudo de caso
— APENDICE C, o quarto bloco de perguntas do qoeétio diz respeito as Rotinas de
Evolucéo, tendo sido iniciadas pela consideracéqueeas Rotinas de Evolucdo séo aquelas
gue caracterizam rotinas de reflexdo critica quenpem criar e aperfeicoar 0s processos,

programas e/ou politicas das Estruturas de Conleettin©rganizacional.

Conforme definido no APENDICE D — “Procedimentos afélise de conteido” a
cada conjunto de rotinas definido no modelo de ysaqutilizado correspondeu uma familia,
sendo que para a familia “Rotinas de Evolucdo’noestabelecidas duas categoegsriori,
alinhadas as perguntas do APENDICE C1 — “Questiohpara as entrevistas, como mostra

0 quadro a seguir.

Categorias de questdes sobre Rotinas de Evolucao

Processos de reflexdo critica
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Categorias de questdes sobre Rotinas de Evolugao

Processos de reflex&o critica e o Plano de Tramsftfo

Quadro 33 -Categorias de questdes sobre Rotinas de Evolugéo

Ha aqui a oportunidade de avaliar como os entelest véem as Rotinas de Evolucéo

de suas empresas em relacdo as Rotinas de Evologgietema Eletrobras.
5.8.1 Processos de reflexdo critica

As respostas dadas pelos entrevistados ao quesitiah@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com a Questdo 4.1 - Como sua empmesaoye de forma sistematica
processos de reflexdo critica que permitem a é&a eraperfeicoar os processos, programas
e/ou politicas descritos nas questfes do grupan3fuacdo dos desvios observados dos

resultados desejados e/ou se antecipando as msdangseu ambiente de negocios?

Barretto iniciou a andlise dessa questao refersed@ revisdo periddica do Plano
Estratégico, que estaria dentro desse conjuntotii&s que se caracterizam como processos,
programas e/ou politicas para lidar com o Conhetimm®rganizacional, entendendo ser o
Plano Estratégico uma Estrutura de Conheciment@ridrgcional (OKS). Barretto (2012)
disse que a revisdo deste tipo de plano aconteceeeimdos mais longos, o que seria uma
caracteristica da maioria dos Planos EstratéglRam ele, esses planos tém de ter chaves,
pois como trabalham no nivel estratégico, sdo deitara um periodo maior, no caso da
Eletrobras o periodo considerado foi de dez ambsesdo alterado em casos especiais, como

agora se configura a Medida Proviséria 579.

Barretto (2012) ressalta uma outra rotina que seffdano de Negocios do Sistema
Eletrobras, revisado a cada ano, que se desdolsrdPlanos de Negdcios das empresas.
Assim, para Barretto, o “Plano Estratégico € umsacmaior, € aquela orientacdo que a gente
tem que € uma das cinco top de energia do mungiee @do muda facilmente”. Ja o Plano de
Negdcios seria um instrumento importante do planefdo, mas subordinado, sendo muito

voltado para o operacional.

Barretto explica que na Eletrobras o Plano Estiedé@ decenal, tendo sido
desmembrado no Plano Diretor de Gestdo e no Plaetobde Negocios. O Plano Diretor de
Negocios é justamente a divisdo por eixo de negpdioe ainda em termos da organizacéo

das empresas é uma visdo quase autoritaria eiattifiois enquanto lolding é estruturada
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por eixos de negocios (geracdo, transmissdo ebdig#io), cada empresa regional tém
diretorias de engenharia, producao, planejamemmasanegocios. Barretto explica que “ali,
dentro naquele amalgama, vocé reconhece a G, gooélrece a T, mas vocé tem que entrar

dentro, porque a G e a T estdo em varios lugares”.

Barretto explica ainda que o Plano Diretor de Negpgolha os eixos de negdcios,
enquanto o Plano Diretor de Gestédo olha os progogestdo e assim, segundo ele, existe
toda uma logica de diagndstico, pois todos os Blate Negdcios sdo negociados com a
holding resultando em um Plano de Neg6cios consolidade ¢ revisavel muito
rapidamente, até a cada ano que passa, sendogb@sadirar o cumprimento das metas em
relacdo aquele ano e seus desdobramentos. Basettwece que a ultima revisdo deveria ser
2012-2016, mas que com a Medida Proviséria 579yéhaima parada, porque agora a
Eletrobras tera de retomar os Planos de Negdcims yga novo cenario. Segundo ele, o
cenario que a Eletrobras estava calculando, eraamario com hipoteses sobre a renovacao
das concessoes, onde vocé trabalhava com tarifgasrdedo de R$ 67/ MWh e com a reducédo
na transmissdo da ordem de 24%. Como ja comeni@admdaise do contexto efetuada no
capitulo anterior, os cenarios que se apresentamaedicdo da Medida Proviséria 579,
seriam para se trabalhar com uma tarifa de R$ 30iMi&/ geracdo. Barretto diz que “nds
estamos rearrumando tudo para recomecar a quessaBlahos de Negocios com todo esse

impacto ai”, numa perspectiva 2013-2017.

Assim, Barretto mostra que € no ambito dos Plarddatj6cios que existe a dinamica
mais premente “das metas, dos indicadores e cotal.ePara ele, o Plano Estratégico é
desejavel que fique estavel, a ndo ser que reagnaantondicbes do ambiente interno ou do

ambiente externo sejam tao revolucionarias quéiguem uma reavaliacao.

Ja& Simbalista diz ndo conseguir identificar pgrcéo sistemética ou um processo de
reflexdo. Para ela as coisas acontecem por impylso$ases. Ela afirma:
Quando vocé tem uma crise, vocé para, como é queleenfrentar essa crise e ai
sobre o0 aspecto estratégico formula-se um equaviema. Agora em termos
praticos isso existe nas rotinas processuais, t@faque vocé identifica uma

dificuldade, entdo vocé faz um aprimoramento nulCESsO, Mmas com carater
eminente tatico, ndo estratégico. [...]De melhoria.

No entanto, ao falar da criacdo da diretoria nd glaaé diretora, Simbalista diz que
foi sistemética, porque em 2008 foi feito um plaestratégico em FURNAS por uma

consultoria externa, que, segundo ela, fez um ltrabaagistral, entrevistando mais de 150
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pessoas, redesenhando a empresa, identificandog@sneaoportunidades, pontos fortes e
fracos, sugerindo mudancas estruturais, que deveser implementadas e n&o foram.
Simbalista (2012) diz que ao chegar em Furnas naaterior, antes de ser diretora, durante
a primeira semana, dedicou o seu tempo a ler oslnes do Planejamento Estratégico
produzido pela consultoria e, na opinido dela,vestado identificado ali e nada tinha sido
feito.

Uma das coisas que chamava a atencao é que eng@esajerentes e empregados,
sabia identificar seis principais macroprocessms.oeprocesso de operacdo e manutencao, o
processo de engenharia, o processo de comercé@dizag processo de planejamento, o
processo de novos negaocios. Nas palavras delaniredo a épera, de seis macros processos
trés deles estavam dispersos na casa, nao tinhdoganmgeométrico, nao tinham atribuicdes

definidas”.

Simbalista explica que estava faltando apenas .f&mr exemplo, quando a Ultima
orientacdo do acionista majoritario que é o Govedfederal de fazer uma reestruturacao,
criar, trazer novos diretores por outros motivosfentao da conjuntura politica aproveitou-
se para de uma vez ja resolver trés graves problemarimeiro que era a impedancia
existente pela separacédo da construgdo com a argenvoltando-se para o que era antes,
uma Unica diretoria, designada com DT e criarathug&res geométricos para o planejamento
e 0S novos negocios, tendo sido montada uma néavduEa com essas caracteristicas.

Ja Soares identificou na pergunta uma falha nadbletlear. “Eu acho que isso nao
acontece. Eu acho que isso € uma falha aqui naeseg¥éo tem uma rotina sistematical... |
nosso plano tem sido muito de checar os resultadtesiores. Para ele, porém, pouca gente
deve ter um processo para tentar romper o que azemdlo e tentar pensar coisas novas. Na
opinido dele, acbes sistematicas a eletronucleatemd, mas pontualmente sim e afirma que
sempre tentou promover esse tipo de coisa. Elarglee ha uma reunido semanal da diretoria
técnica, que é dividida em dois blocos, um dia dodelo sé a Angra 3 e um outro dia so
dedicado as outras atividades, estimulando quamsudgtos novos, novos processos, etc.

Serra também fez questdo de ndo se comprometeacexpressado “de uma forma
sistematica” afirmando n&o ver uma forma sisteraatie reflexdo. Segundo ele ndo ha um
grupo de processos no Cepel, e diz que essa sixtagd@ de reflexdo, de procurar
aperfeicoar 0os processos na area tecnologica, xidte.ePara ele, existe, sim, na questdo
administrativa do centro um grupo de processosegtee envolvido também com sistema da

qualidade e olha muito mais as questdes admimstsatNas palavras dele “Processos
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operacionais, mas nao as questdes técnicas”.
5.8.2 Processos de reflexéo critica e o Plano de Transfoacao

As respostas dadas pelos entrevistados ao questiai@ Protocolo de Pesquisa
prosseguiram com a Questédo 4.2 - Como a caractgédzda Eletrobras como um Sistema e
da consequente implantacdo do seu Plano de Trarefép contribuiram até agora para o

aperfeicoamento dos processos de reflexao criticaud empresa, descritos na questao 4.17?

A partir das entrevistas € possivel caracterizaa aificuldade em se definir se o
Sistema Eletrobras ja atingiu a condicdo de umnemsiatempresarial capaz de captar as
sinergias existentes entre suas empresas e alavancariacdo de Conhecimento

Organizacional

Barretto (2012), por exemplo, diz:

Ela ainda nédo aprendeu a fazer de forma critiaa, Bia esta fazendo coisas basicas.
Quer dizer, o ambiente de sucessivas rupturas gaate tem vivido, [...], o Plano
de Transformacdo vocé pode encarar como uma rugnma2008. Agora nos
estamos em 2012 e tem a MP [579], entdo quer d&sr,esta dinamizando toda
essa capacidade de reavaliar de reinventar, maseaperguntam: "Bom, e na
calmaria que se seguiu ao arrefecimento do Plafdoalesformacdo?”. Pense assim:
“de 2011 até agora, 0 que vocé estava fazendofdoFeom arroz, rotina. Uma
série de grupos, mesmol...]JNao vou dizer rastaquesia aquela que era a mais facil
de mexer que é a de Gestao de Pessoas, os grdpesstoarrefeceram. Tudo ficou
pro outro dia.

E Barretto dd um exemplo bem esclarecedor ao fidamobilidade de pessoal,
afirmando que o Sistema Eletrobras que atua nalBnésiro, tem empresas com diferentes
formacOes de pessoal, diferentes esquemas quagatie quadro de pessoal e que em
gualquer multinacional se atende as necessidadespigesa “tirando fulano de Cingapura e
mandando para Nova York. Tirando de Londres e nawpara Téquio e assim por diante”.
Ele diz que se faz isso na Eletrobras, com umautiifade “monstruosa” e criando “castas” de
requisitados. A Eletrobras é unmalding que tem uma “casta de requisitados” exercendo
cargos de confianca h4 10, 15 anos e assim pdedian

Quer dizer, vocé simplesmente ndo criou uma sigteagdo, que a Petrobras tem
tranquila, manda para Houston, manda para Bahgligdedessa tomada e liga na
outra! "Nao porque aqui é diferente, nao porquenalé de pensao..." Gente, senta e

estuda o problema, entéo! Por isso esse problenmaoBididade de pessoal, que é
crucial para a gente. Inclusive nesse momento, engder conta desse cenario da
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MP de que "tem que reduzir o custeio, tem que ieduBMSG". Gente! Uma das
maneiras é demitir, é criar plano de incentivo @saptadoria. Outra maneira, é vocé
tirar onde sobra botar onde falta para evitar gmoll para evitar que o cara
contrate.

A exemplo dos outros entrevistados, Barretto (208&)mostrapreocupado com a
utilizacé@o da palavra “sistemética”, pois seguniéo @ Sistema Eletrobras tem sido movido a
crises. Para ele, “as crises sao oportunidadeivasa de inovagéo, de criagdo de novos
processos, de sistematizacdo dos novos processstenéss, de melhoria. As crises
funcionam dessa maneira”. O proprio Barretto admite “o Plano de Transformacéo foi
extremamente rico, mas a transformacdo morreu!dBbeou foram umas herancas ai, que
agora estao sendo ressuscitadas, mas como dinanmiémal de 2010 mataram o Plano de

Transformacéo”.

Para Barretto, uma das razdes para a mudanca do d®@GTE para Coage, foi que
0 CGTE - Comité de Gestao da Transformacao dadblets, criado em 2008, e formado por
representantes de cada uma das empresas do SEHetroaras e de cada uma das diretorias
daholding- era um nome muito mais coletivo e Comité de Apeimete a uma acao mais dia
a dia, demonstrando que “a questdo da evolucadaats saltos, aos trancos e néo dentro de

uma estratégia empresarial defirfida

Para Barretto (2012), referindo-se aos impactosMialida Proviséria 579, o
Planejamento Estratégico traz uma visdo arrojadaleteobras ser um lider global, em 2020,
0 que implica em “comer muito feijdo com arroz giamuita coisa diferente do que vocé faz
rotineiramente, mas isso s6 é traduzido e entendidmaneira correta quando vocé recebe
um pontapé como esse que esta sendo dado agdeainde-se a Medida proviséria 579.
Para ele, o Plano de Transformacao também foi wontgpé, um pontapé no conformismo,
na visdo de que o Governo € meu papai, e assindigote”. O Plano de Transformacao
contribuiu muito para mudar o Sistema Eletrobraas para Barretto “0 que mata realmente

na pergunta é a rotina de evolugfes de forma sigigsnnéo tem!”.

Barretto (2012) acredita que a questéo da caraat@o da empresa como um sistema
nao volta mais atras, embora ainda haja pontosemsguestionados, como, por exemplo, o

fato de haver no sistema quatro grandes transrassgue, segundo ele, no fundo séo

2L PMSO é acronimo usual em Administragdo para sigmifno orcamento empresarial, a parcela das

despesas que responde pelos itens Pessoal (P)iadVidih), Servicos de Terceiros (S) e Outras degp€®).
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absolutamente iguais nos seus negocios, nas suastecssticas, diferindo basicamente,
“naquela coisa que nao tem mais sentido, a questfonal”’, cabendo o questionamento se
essa melhor maneira de se organizar. Barrettowizggando se olha para os grandes grupos
internacionais de energia, se tem uma vice-presidé&e geracao, outra de transmissao e uma
de distribuicdo, se estruturando por linhas de ciegpenquanto a Eletrobras ainda esta na

linha historica de respeitar as questdes regianpditicas.

J& para Simbalista, a coisa mais importante dooPtsn Transformacdo é que a
Eletrobras passou a disponibilizar para as empresdisadores setoriais, classificando
(rankiando) as empresas do sistema Eletrobras etagao as empresas do mercado, numa
avaliacao de Eficiéncia Operativa. Ela exemplifidaendo que a eficiéncia no segmento de
geracdo é medida pela relacédo entre PMSO e reseitdp a média das empresas do setor em
torno de 15%, com as melhores apresentando essadodde 8%, e FURNAS apresentava
esse indicar na ordem de 23%, sendo que, seguadd&lpontos percentuais no caso de
FURNAS significaria uma destruicdo de valor, numaliacao feita por ela em 2011, de 700
milhdes de reais por ano, ou seja, se Furnas digs@wessa margem, estaria deixando de

gastar ou ganhando 700 milhdes de reais.

Para Simbalista (2012) o grande trunfo do PlanoTdmsformacéo foi fazer as
empresas perceberem estes pontos e segundo eldidaN?eovisoria 579 vai aprofundar isso
e para ela é necessario que a informacéao flua, para ela, “todo mundo é um agente de
transformacé@o, sem saber 0 que € necessario tnaasfoocé deixa de ter contribuicdes

valiosissimas”.

Soares (2012), referindo-se a relacdo entre amamsotde evolucdo e o Plano de
Transformacéo da Eletrobras, foi taxativo ao afirop@e “Nao houve isso e eu acho que o
processo de transformacédo da Eletrobras deu uradgagora e também néo contribuiu para
isso”. Para ele, ndo houve avanco, continuandoetxdbras como um todo, se enxergando

como uma empresa que tem nome, sendo um congloonerad federacéao.

Porém Serra (2012) identificou uma acédo sistemadtica a criacdo do Comité de
Politica Tecnolégica, que esta sendo reestrutu@déendo havido reunides do primeiro
Grupo Técnico de Laboratorio e estando previstarides do Grupo Técnico de Geragéo,
criando assim um ambiente de interacdo entre asesagpe 0 Cepel e esses grupos serao os

proponentes das linhas de P&D do Sistema Eletrobras

E interessante observar que apesar de 0s entomssparecerem ndo aceitar que o
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Sistema Eletrobras promova de forma sistematiceegems de reflex&o critica que permitem
a ela criar e aperfeicoar os processos, prograroaspeliticas que estruturam a criacdo de
seu Conhecimento Organizacional, ficou claro na®eistas que ha, sim, uma sistematica no
Plano de Transformacéo do Sistema Eletrobras emgniipos e comités no nivel estratégico

para aquela reflexao critica.

A reacdo a palavra sistematica apresentada petosvistados, talvez esteja mais
relacionada ao fato de tal reflexdo ndo se daoded “regular” e “periddica”, nem de o fato
dela existir, garantir um resultado satisfatorigtas observacdes estdo alinhadas com as
conclusdes a que Fujimoto (2012, p. 34-35) chegbuescapacitacdes evolutivas, que sao o
alvo de discussao nas perguntas 4.1 e 4.2 do go@st de pesquisa.

Fujimoto (2012, p. 34-35) ao analisar a historia dapacitacdes de producdo do
"estilo Toyota", concluiu que um sistema compleracdordenacdo como aquele nem sempre
€ o simples resultado de uma estratégia delibesadao muitas vezes resultado de processos
evolutivos emergentes de construcdo de capacitaf@ea Fujimoto (2012, p. 34-35), as
capacitacdes evolutivas sdo uma capacitacido oegammal complexa formada por processos
emergentes, 0 que as torna mais dificeis de inditaique capacitacdes deliberadamente
estabelecidas, uma vez que muitas vezes ndo év@psgiesmo para o possuidor da

capacitacao, articular os seus detalhes funcionais.
5.9 UM TOPICO EMERGENTE NAS ENTREVISTAS

Um ponto de discussdo que aflorou nas entrevistgaeendo estava diretamente
relacionado nas perguntas do questionario, poréetadiente relacionado a questdo de
pesquisa, diz respeito ao que significaria para sistema empresarial como o Sistema
Eletrobras fazer Gestdao do Conhecimento. Barreitdoa ter havido uma reunido entre
empresas do Sistema Eletrobras, realizada justanmentlia anterior, discutindo o processo
de gestdo por si s6 e “uma das tendéncias queaesisando trazidas para nos pelos técnicos
que centralizam a conducéo do processo, era justarae Gestdo do Conhecimento era algo
dentro da Gestdo de Pessoas, ou se era um praoleegestdo por si s0”. Para Barretto (2012)
esse dilema ndo existe, pois para ele “Gestdo adtné&@omento ndo esta dentro de gestao de

pessoas”.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES
6.1 RESULTADOS

Deve-se ressaltar que um estudo de caso de umamago organizacional ndo pode
pretender simplesmente apresentar uma resposta&loigjetiva a questao de pesquisa para o
sistema empresarial estudado, nem demonstrar com® dinamica da criagdo do

Conhecimento Organizacional nos arranjos orgaroracs em geral.

Certamente o maior beneficio obtido de um estudsalaatureza é aprender como as
decis@es relativas a criacdo do Conhecimento Qrgeional vém sendo tomadas no arranjo

empresarial estudado e as solucdes selecionadas.

Apesar das limitagbes de um estudo de caso unigamas implicacbes podem
razoavelmente ser desenhadas. Os métodos e modieieslos, seus sucessos e suas licoes
aprendidas podem ser consideradas acfes a semxivsatias como opcdes de analise no
contexto de outros problemas semelhantes, sempiende o cuidado de evitar a inducao

sobre a experiéncia.

A partir das entrevistas e dos diferentes docunseat@alisados no presente trabalho
foi possivel aprofundar a compreenséo da quest@esbpiisa: como € a dinamica da criacao

do Conhecimento Organizacional no Sistema Eletsdbra

Um aspecto interessante foi perceber que o entaewasda Eletrobras identificou
facilmente uma correlacdo entre o modelo de pesquikzado e o conjunto de acdes levado
a efeito pela Eletrobras, conimlding para o desenvolvimento controlado de seus ativos
intangiveis de conhecimento, enquanto os demaigewstados demonstraram uma certa
estranheza com relacdo a terminologia empregadao raonbora no desenvolvimento das
entrevistas tenham mostrado que os tipos de rofmapostas no modelo de pesquisa

utilizado acabem estando presentes nas acfes gassasiintegrantes do Sistema Eletrobras.

Em linha com o modelo de pesquisa utilizado osegistados discorreram sobre as
Rotinas Operacionais do Conhecimento (ORK), levamaioconsideragdo que estas rotinas
compdem as Competéncias Operacionais, sendo aguedasaracterizam o que a empresa
sabe fazer no seu dia a dia, propiciando-lhe sesisitados mais facilmente observaveis.

Foi possivel, a partir das entrevistas, identifigs rotinas operacionais do
conhecimento no Sistema Eletrobras. Estas compa$2ogeracionais nao se restringem, mas
estdo concentradas principalmente nas areas deageeatransmissdo de energia elétrica

dentro de um paradigma de planejamento de geragéimbkizada e otimizacdo energética, tal
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como vem sendo exercido no Brasil nos ultimos s¢asEnos, excecao ao curto periodo em
gue prevaleceram no SEB as ideias neoliberais gueeda forma conduziram a crise de
2001-2002.

A partir das entrevistas € possivel notar que agéx histérica do Sistema Eletrobras,
em especial suas empresas regionais de geraca@ansmisdo € para 0s grandes
empreendimentos. E interessante notar que mesmasea bpor inovacdes de energia
renovavel se dé no contexto de grandes parquesrdedy edlica, que ndo se caracterizam
como o inicio de um novo paradigma tecnoldgico, sias como o estertor do paradigma

tecnoldgico da conversao eletromecanica de enatgigntao vigente.

Também é possivel notar que o proprio processatdenacionalizacéo da Eletrobras
se da apoiado na crenca de que se nao for posspithnear grandes empreendimentos no

Brasil, havera espaco para participacdo em grastmt@s no exterior.

Outro aspecto presente no Sistema Eletrobras sefiez sentir nas entrevistas e na
documentacdo analisada diz respeito ao surgimemtsetbres e até diretorias de “novos
negocios”, naholdinge nas empresagegionais e que ha uma forte percepcao da neaédssid
de novas competéncias para fazer frente a estdeip@safio, muito embora néo haja clareza
sobre que competéncias serdo estas e se 0s “neyosios” seriam tao novos assim.

Ao tomar a decisdo de adotar a formulacdo deferdaeu acionista majoritario, o
Governo brasileiro, para o conceito de energia dmpomo sendo “a energia elétrica
produzida com baixa emissdo de carbono” e desamasido toda discussao mais ampla
sobre as possiveis negatividades do papel dasegaisthas hidrelétricas no desenvolvimento
sustentavel e o potencial da chamada Geracaoliita na transicdo para uma economia de
baixo carbono, a Eletrobras parece selecionar suts@acdes que lhe mantém refém de suas

proprias competéncias operacionais do passado.

Outro aspecto relativo as competéncias operaciafiaigespeito ao trauma de ter
perdido a responsabilidade sobre duas atividadeseshpara o SEB, que seriam o
Planejamento Eletroenergético e o Despacho de Cama a Operacdo do Sistema
Interligado. Vale notar que estas atividades erasemhpenhas pelas empresas regionais sob
coordenacao dholding sendo seu desempenho técnico considerado basttigatorio e
por serem intensivas em conhecimento propiciavaiistema Eletrobras os elementos para
formulacdo de estratégias. Este era muitas veresuse das grandes inovacgdes introduzidas

no SEB. No atual modelo estrutural do SEB, o Siaté&tetrobras e suas empresas regionais
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dispdem de pouco espaco para a inovacao.

Uma importante competéncia que quase nao foi etgrhente citada, mas que esteve
presente o tempo todo no discurso dos entrevistadasde saber se comportar como agente
publico em alguns momentos e como agente privadowdros. Talvez a Medida Proviséria
579 va aumentar a discussdo sobre estes papéiasnwaizes conflitantes e sobre como
responder a um acionista majoritario que da siifiisos sobre como pretende gque o sistema

Eletrobras se comporte.

Outra competéncia que ja pode ser considerada cmpeah € a de manter parcerias.
No caso das empresas regionais do Sistema Eletrobrgarticipagdo em SPE tem se
mostrado o Unico caminho para crescer e se maniaizado, mas - como foi destacado nas
entrevistas — esta ndo € ainda uma competénciarptarie dominada e é dificil se prever se o
dominio de tais tipos de atividades poderdo sect@izar como competéncias de segunda
ordem, sendo mais facil se acreditar que parcpees construir grandes usinas hidroelétricas

e linhas de transmisséo trardo pouco impacto irmvaal dia a dia do Sistema Eletrobras .

Ao responder a questdo que investiga se as robtpasacionais, que compdem as
competéncias operacionais estariam todas explieittanregistradas na forma de manuais,
protocolos, procedimentos ou rotinas escritas, rdeewdstados foram confrontados com a
ideia presente em muitas acdes da chamada Gest@Gonth@cimento de que valeria a pena o
esforco de organizar a informagcdo como um meiolcingar o conhecimento. No entanto,
independentemente do valor que a informacédo berstiaga e organizada possa ter, parece
haver uma clara percepcdo por parte dos entreustadeg que a informacdo deva ser

diferenciada do conhecimento.

Da mesma forma, no que diz respeito ao trabalhouwtado no Sistema Eletrobras, os
entrevistados demonstraram acreditar no valor g&rééncia pessoal, reconhecendo que as
competéncias ainda nédo registradas na forma desotiscritas, dependem fundamentalmente
da experiéncia préatica dos colaboradores, ndo sezldeante se as mesmas Sao ou nao
passiveis de registro, pois elas se caracterizano gendo de valor, mesmo — e em alguns

casos — por ndo estarem registradas.

Os entrevistados s6 se sentiram tdo a vontade aquestavam ao tratar das
competéncias operacionais atuais das empresasiai@n tlas Rotinas de Melhoria. Ao
considerar gue as Rotinas de Melhoria sdo aquakas®ascam corrigir, de forma sistematica,

as Rotinas Operacionais do Conhecimento (ORK),ipeanmlo ao arranjo organizacional a
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melhoria continua, tal como proposto no modelo dsgpisa utilizado, os entrevistados
identificaram diferentes aspectos, que propiciardiatema Eletrobras fazer cada vez melhor

aquilo que ja vinha sendo feito, em um processactarizado pela busca da eficéncia.

E exatamente esta busca de eficiéncia que levaten®i a ter como Unica resposta
imediata ao novo contexto Medida Proviséria 57frewvisdo de corte de pessoal, reducdo na

contratacao de servicos de terceiros, entre odésisesas previstas para serem enxugadas.

Naturalmente que ao investigar como as rotinas paEmaecdo das “Rotinas
Operacionais do Conhecimento (ORK)” existentesoesidlicitamente registradas na forma
de protocolos, procedimentos ou rotinas escritaénfase recai sobre os procedimentos

operacionais.

Ao buscar a identificacdo das rotinas que se caetm como Estruturas de
Conhecimento, que seriam 0s processos, programasliicas do Sistema Eletrobras que
influenciam a criacdo de novas competéncias/Rot@eracionais do Conhecimento (ORK)
e/ou o aperfeicoamento das ja existentes, de feist@matica, os entrevistados demonstraram
claramente que este tipo de linguagem néao est&mieeso seu dia a dia. No entanto, foi
possivel perceber que mesmo sem usar esta linguaggm®m houvesse uma certa tendéncia a
negar o papel representado pelo Plano de Transf@ona resultado do trabalho dos comites

corporativos se faz presente.

Foi possivel perceber por parte dos entrevistadus aerta dificuldade em identificar
para o Sistema Eletrobras documentos cujas atgdézae divulgacdes sistematicas
balizassem alguma competéncia da empresa (ArteEpisgemoldgicos). E  notavel que
apenas um entrevistado, quase ao final da entiewstha voltado ao assunto e apontado um

portal digital, que esta em elaborac&o, como desehgndo este papel.

Outro ponto de grande importancia apurado nas \éstise é a dificuldade de
distinguir competéncias estratégicas das operasioAaideia de que se possa distinguir
rotinas de melhoria das de evolucado, ou de primeesagunda ordem se esvazia ha medida
gue had uma énfase esmagadora na busca de eficdgrececional. A simples discusséo de se
diretores devem ficar todos no mesmo andar ou efaras diferentes ganha uma conotacgéo
estratégica, quando ndo ha uma clara diferenciexgiie estes dois tipos de rotinas. Mesmo a
classica distincédo entre decisdes estratégicasagaiu operacionais, diferente da adotada no
modelo de pesquisa utilizado, ndo ajudaria a separaompeténcias necessarias a diferentes

niveis de acao.
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Quanto a influéncia da caracterizacdo da Eletrolmasio um sistema e da
consequente implantagcédo do seu Plano de Transfao&é agora nos processos, programas
ou politicas de conhecimento foi possivel perceltgumas discrepancias entre os textos dos
documentos pesquisados e o discurso dos entrengstidd que diz respeito ao papel do Plano
de Transformagé&o na construcao da dinamica daéoridg Conhecimento Organizacional no
Sistema Eletrobras percebe-se que as a¢fes seailimannivel operacional em acdep-
down mas € notavel que em quase cinquenta anos dérexs pela primeira vez o Sistema

Eletrobras tenha sido capaz de elaborar um Plaeefankstratégico para o Sistema.

Mesmo a afirmacéo feita por um dos entrevistadogjute o Plano Estratégico do
Sistema Eletrobras seja quase desconhecido daiandg® funcionarios, ndo impede que com
sua total divulgacéo ele va se tornando elementefdeéncia aos trabalhadores do sistema

Eletrobras.

A questdo que investiga como o Sistema Eletrobrasigve de forma sistemética
processos de reflex@o critica, que permitem aréda € aperfeicoar os processos, programas
e/ou politicas de conhecimento, em funcdo dos dessservados dos resultados desejados
e/ou se antecipando as mudancas em seu ambienegdeios, que se caracterizariam como
Rotinas de Evolugéo, trouxeram grande grau deutliiecdes aos entrevistados. Isto pode se
entendido como sendo natural, em um ambiente queéeia de uma reflexdo critica
sistematica sobre 0os rumos a serem tomados quaEesginha sendo pensado no ambito

apenas de planejamento eletroenergético.

Finalmente, a questdo que investiga como a caiztéo da Eletrobras como um
sistema e da consequente implantacdo do seu Réahadsformacdo contribuiram até agora
para o aperfeicoamento dos processos de reflex@icacnecessarios a criagdo e ao
aperfeicoamento dos processos, programas e/oucasliie conhecimento foi considerada

nao significativa pelos entrevistados.
6.2 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como foi visto no Capitulo 2 — Revisdo de Literatudiferentes pesquisadores da
Economia, da Administracdo de Empresas e da Gé&sfiatégica vém tentando entender
como e por que alguns arranjos organizacionaindpre e se adaptam, sobrevivendo e até
mesmo prosperando em face das mudancas em sewesnhtslie negocios, enquanto outros,
simplesmente, falham e desaparecem.

Para lidar com as mudancas constantes em seusné@sbde negdcios, 0s arranjos
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organizacionais precisam inovar. Segundo a TCC@topde partida conceitual da pesquisa

aqui empreendida, isto equivale a criar Conhecim@mnganizacional.

No modelo de pesquisa utilizado para o presentedestle caso, a dinamica da
inovacdo é vista como sendo a dindmica da criagAdCdnhecimento Organizacional,
devendo ser entendida ndo como um processo aciwvoulahalogo ao acumulo de bens
tangiveis, mas como uma sucessao de diferentetossia conhecimento, que emergem da
co-evolugao entre o conhecimento das Rotinas Opeids (fortemente influenciadas pelo
conhecimento predominantemente explicito dos iddo$, que compdem o arranjo
organizacional) e as Estruturas de Conhecimentoar@gcional, representadas pelos
processos, politicas e programas de conhecimentoterfiente influenciadas pelo
conhecimento predominantemente tacito institucisadb no arranjo organizacional). Este

processo co-evolutivo é descrito no modelo de psagquostrado no Capitulo 3.

Uma importante conclusédo da pesquisa aqui empgrdijue podera servir de ponto
de partida para pesquisas futuras diz respeitatmode que se buscou entender como € a
dindmica da criacdo do Conhecimento OrganizaciowalSistema Eletrobras, ndo sendo
possivel prever se tal dindmica como foi observsal@ suficiente para fazer frente aos
desafios de renovacao aos quais este sistema em@resra confrontado nos proximos anos.
Em outras palavras, verificar que a Dinamica dadgéo no Sistema Eletrobras se mostrou
aderente ao modelo de pesquisa utilizado, posailo comprovar a presenca das rotinas de
diferentes niveis descritas nos objetivos espesifida pesquisa, ndo garante que ativos
intangiveis de conhecimento desenvolvidos sejartivafeente geradores de diferenciais
competitivos. Trata-se de um aspecto de valor,dade, dificuldade de imitacdo e

organizacao.

Uma possivel incapacidade de inovar com a qualidadeessaria pode ter
consequéncias graves para um arranjo organizaciom@lo no caso do Sistema Eletrobras,
assim como para as pessoas que ele emprega e asidades em que ele atua. A inovacgao
organizacional, diferentemente da inovacdo puragnéétnica quase sempre envolve a
mudanga das competéncias do arranjo organizacemdbngo do tempo, muitas vezes
acompanhado por uma mudanca nos seus modelos @soteg

Uma das nocOes tedricas mais aceita para explicague alguns arranjos
organizacionais sao capazes de aprender e se radapteando adequadamente quando as

mudancas constantes em seus ambientes de negdwagamn a sua viabilidade em longo
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prazo, que foi considerada no desenvolvimento daletoode pesquisa utilizado neste
trabalho, € a nocao de "Capacitagbes Dinamicas".

As Capacita¢cdes Dinamicas referem-se a competéeciam arranjo organizacional
para renovar-se em face de seu ambiente em mudatieaando seu conjunto de
competéncias. A teoria relativa as Capacitacdedrbiras, conforme visto no Capitulo 2 —
Revisdo de Literatura, afirma que alguns arranjgmrdzacionais prosperam em face das
mudancas em seus ambientes de negocios, porquetéslesa capacidade de mudar

adequadamente suas competéncias.

Até o momento, o discurso sobre Capacita¢cdes Dogsriem ocorrido em um nivel
mais abstrato, havendo uma caréncia de pesquigaisiaas sobre como estas Capacitagdes
Dinamicas acontecem. Este estudo de caso buscogaavaa teoria, ao estabelecer pontes
entre a teoria das Capacitacdes Dinamicas, en@n@iqui como sendo compostas por um
conjunto de rotinas de diferentes niveis e o dedeimvento controlado dos ativos intangiveis
de conhecimento, em um caso empirico de um grastiera empresarial do Setor Elétrico

Brasileiro, o qual vem lutando por sua viabilidade.

Como o estudo de caso mostrou, o Sistema Eleg@bran exemplo notavel de um
arranjo organizacional que precisa renovar sua d@s®mpeténcias em face das mudancas
em seu ambiente de negdcios, que vém tornando edsatuas principais competéncias

operacionais.

Naturalmente, ndo seria de esperar que 0s enadusstpor serem elementos ativos na
formulacdo de estratégias do Sistema Eletrobrsssgem um grau de distanciamento critico
capaz de reconhecer plenamente esta obsolesc@wiatuhis competéncias operacionais,
porém por mais que o assunto nao tenha sido ptapgasiente posto em discussdo com 0s
entrevistados, as implicacdes da Medida Proviseria fizeram emergir a necessidade de
novas competéncias, mesmo que em que alguns césdasa tenha sido na competéncia de
cortar custos, uma competéncia de primeira ordexdenqdo no maximo ser caracterizada
como um Rotina de Melhoria.

Este declinio de importancia de suas principaispaténcias operacionais desafia o
Sistema Eletrobras a exercer suas CapacitacOesni@es para que episédios, como, por
exemplo, o da Medida Provisoria 579, que reduzifodea dramatica suas receitas oriundas
de sistemas de transmisséo e unidades geradom®dpa elétrica, ndo venham a se tornar

indicios de seu declinio e eventualmente de susemor
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Aqui outra conclusdo advinda do Estudo de Caso mesanta, mostrando a
importancia do distarbio para entender a dindmia @riacdo do Conhecimento
Organizacional, o que aponta os Sistemas de Centomo a analogia adequada ao
entendimento daquela dindmica, em detrimento dagiaacom equacdes diferenciais.

Enquanto a forma exata de como se da o ciclo de dedprodutos tem sido muito
debatida, sendo largamente aceito que categoripgodatos passam por fases que consistem
em introducéo, crescimento, maturidade e declimimesmo tipo de discussédo ainda néo é
comumente encontrada no que diz respeito as congs$é operacionais dos arranjos

organizacionais.

O estudo de caso mostrou que o declinio da impoéde algumas das competéncias
operacionais do Sistema Eletrobras como elementoasiémetria de conhecimento e
consequentemente de vantagem competitiva susténfaveprovocada pela mudanca no
modelo estrutural do SEB, ocorrida nos anos 1994. dgroximadamente vinte anos,

indicando um longo tempo de resposta.

Até entdo a Eletrobras e suas subsidiarias regiodai geracdo e transmissao
desempenhavam papel central no SEB, sendo resgimsgyelo planejamento
eletroenergético, pelas operacdo do sistema iaeldi e pela engenharia, fiscalizacdo de
obras, implantacdo e operacao dos principais emgireentos de geracao e transmisséo de

energia elétrica, detendo as competéncias necassaconducédo de tal tipo de atividades.

O novo modelo institucional do SEB, implantadcastip do final da década de 1990,
com diversos aspectos confirmados pelo modelo ddoem 2004, trouxe uma certa
“commoditizacdo” a implantacdo de empreendimengogjeiro no segmento de transmissao

de energia elétrica e posteriormente no segmengeeao.

A ideia de que qualquer empreendedor de qualquée da mundo pode propor a
criacdo de uma SPE para um empreendimento do SiBBd@se ou ndo a outras empresas
nacionais, deixou muito pouco espaco para a argiagém de que as empresas regionais do
Sistema Eletrobras, ou a propria Eletrobras dispomide um conjunto de competéncias
diferenciadas, seja para planejar, para operar ava gesenvolver projetos de grandes
empreendimentos, que realmente lhes propicie vamtagompetitiva, muito menos

sustentavel.

Assim, embora ndo tenha sido objeto direto de peaguos entrevistados
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reconheceram que para evitar o seu declinio jumtar@m suas competéncias operacionais
atuais e sobreviver como uma empresa estatal gtibgue sua razao de existir, 0 Sistema
Eletrobras precisara desenvolver novas competéndmdinguagem do referencial teérico
adotado nesta pesquisa, para continuar existindoloago prazo o Sistema Eletrobras

precisard criar Conhecimento Organizacional.

No entanto, como mostraram as entrevistas, astiteagade inovar do Sistema
Eletrobras, buscando acfes sistematicas de rermdagdcompeténcias existentes, das quais
a maior expressao pode ser atribuida a seu Plafoadeformacdo ndo apresentaram ainda
resultados palpaveis, no que diz respeito a in@vagganizacional capaz de expressar novas

competéncias.

E claro que sempre havera grupos expressivos,sependo diferentes tipos de
interesses, que irdo argumentar que as competéruparacionais amealhadas ao longo das
décadas em que se formou o Sistema InterligadooNaiciconstituem forte elemento de
vantagem competitiva para o Sistema Eletrobrasinaio parceiros que buscam usufruir desta
expertise. Na préatica, seria possivel contra argtemejue parcerias deste tipo, com uma ou
mais empresas do Sistema Eletrobras envolvidasesddo na busca de respaldo para
enfrentar os obstaculos que se apresentam a aa®atraem grande grau de contestacao
por parte de setores organizados da sociedaddebreggspelas mais diferentes razdes, cuja
anélise fugiria aos objetivos deste trab&tho

Retornando a literatura sobre os arranjos orgaioizais, € possivel dizer que ha ainda
uma falta de conhecimento sobre como as Capac#dgiddmicas sdo exercidas e por outro
lado ha também uma enorme dificuldade ao estudnao @ranjos organizacionais, como € o
caso do Sistema Eletrobras, controlam o desenvehtnde seus ativos intangiveis de
conhecimento. E até mesmo dificil se afirmar se cemeza ha uma consciéncia de quais
ativos intangiveis de conhecimento seriam geradieatiferenciais competitivos no presente

e quais serdo no futuro.

Nesse contexto, algumas questdes, possiveis poeasirsle pesquisas futuras se
apresentam. Sera possivel afirmar que Sistemaoktas como um todo se comporta como
um arranjo organizacional que esta tentando muslapsrtfolio de competéncias para lidar

com as mudancas em seus ambientes de negdcidseinenar em resposta a obsolescéncia

22 vjide o exemplo recente de Belo Monte.
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crescente de suas competéncias operacionais atdas® o faz, faz de uma maneira
satisfatéria? Sera a Medida Proviséria 579 um ardotaro do quanto o Sistema Eletrobras
vinha tendo suas rendas em funcdo da operacdo etengéio de uma estrutura fisica ja
instalada?

O Sistema Eletrobras € um caso particularmenteuadegpara se estudar o exercicio
de Capacitacbes Dinamicas, porque a necessidagmoeacdo de suas competéncias e, por
gue néo dizer, de seus recursos esta sendo acamierate pronunciado, na medida que seu
nacleo de competéncias operacionais esta em dedimieacando sua sobrevivéncia.

Como disse uma chamada para uma reunido de umeiagsen de funcionarios de
uma das empresas do Sistema Eletrobras, logo apdga@ da Medida Provisoria 579, em
21.09.2012, aos olhos de seu acionista majorit@riéGGoverno Federal, a Eletrobras em

poucos meses passou de “uma nova Petrobras doEs&tico”, para uma nova “VARIG”.

Embora ndo ostente mais a pujanca do periodo dos E®60 a 1990, o Sistema
Eletrobras, juntamente com suas empresas, estge & estar ofegantemente dando seu
ultimo suspiro, ou estar em liquidacdo, mas tememorme potencial para contribuir para o
melhor entendimento da teoria das Capacitacoesrizad, seja como um caso de sucesso ou
porque muitas vezes mais informativo - do que s®has de sucesso - sdo historias sobre a
falha, especialmente as falhas dos arranjos om@@oizais em se adaptar a novas

circunstancias.

Tomando por base a ideia pregada pelos pesquisaddee Aprendizado
Organizacional da década de 1990, de que “a Un&#@agem competitiva realmente
sustentavel € a competéncia para aprender magor&jp que os concorrentes”, a rigidez
cognitiva que impede a criacdo de Conhecimentorzgeional acaba conduzindo a estudos
de caso que buscam entender porque determinadgoaorganizacional deixou de existir, 0

gue quase sempre ndo acontece de uma hora paa outr

Se entendermos um recurso como sendo um bem thmgivntangivel que um
arranjo organizacional possui, controla ou tem swes do qual derivam potencialmente
rendas, podemos ver que 0S recursos podem sep<riattrnamente e combinados para
formar novas competéncias. A competéncia é umdgroaf;do de recursos que permite que
ao arranjo organizacional realizar uma tarefa dBpac Adicionar recursos e configura-los
em competéncias envolve aprendizado exploratério.cédmpeténcia de um arranjo

organizacional para construir novas competéncias delo referida na literatura sobre os
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arranjos organizacionais como uma competéncia giensa ordem, o que esta plenamente
alinhado com o modelo de pesquisa utilizado. Ncargnt € perceptivel a partir das
entrevistas e da documentacdo analisada que om@isietrobras ainda nédo exercitou
suficientemente suas rotinas evolutivas, havendamuodlificuldade em distinguir rotinas de

primeira e de segunda ordem.

Por exemplo, no caso da elaboracdo do Planejantesitatégico - uma rotina de
Estrutura de Conhecimento Organizacional, no modelpesquisa utilizado - s6 ha até hoje
uma unica versdo deste documento (a 2010-202Q@y t®m apoio de uma consultoria
externa. Novas versbes demandardo naturalmenteegsax de reflexdo critica sobre

diferentes aspectos das competéncias necessanbasexivéncia do Sistema Eletrobras.

Um ponto importante surgido no estudo de caso evgoerecebendo pouca atencéo
da Eletrobras é sua passividade diante de um maggjolatorio do SEB. Diante do
argumento de que ndao ha no atual modelo institatiolo SEB incentivos eficazes a
inovacgdo, o que a inibe. Apesar de falar em “nawaggdcios”, o Sistema Eletrobras insiste em

focar na geracao centralizada como sua forma de nemdo, como indicaram as entrevistas.

Por exemplo, comparando a documentacao analisa@atndo de caso e o teor das
entrrevistas com as previsfes da EPE, ha uma atpeactle um expressivo crescimento nos
proximos anos das fontes de geracdo de eletricidadmigem renovavel na matriz elétrica
brasileira, com predominancia da energia eolica, @m fendmeno que vem sendo

denominado de “complexificacdo do SEB”

E interessante observar que capacidade instaladaisiema tem previsdo de
crescimento de 57% até 2021. Entretanto, a capirida armazenamento dos reservatérios
das grandes hidrelétricas devera crescer apenaS&¥a conjuncédo de fatores como a perda
da capacidade de regularizacdo dos reservatoriocsggstimento das fontes intermitentes -
eolicas em especial - e uma concentracdo regi@ekpanséo no Nordeste, o SIN, apesar de
todas as pressdes pela continuagdo de grandes dmrgsracdo hidrelétrica, precisara de
novas fontes dback upe/ou de importante expanséo das linhas de tras&mesdistribuicao

para facilitar o intercambio de eletricidade euiferentes submercados.

Ha de se notar ainda a significativa reducdo décpmcdo da geracdo de origem

% para maiores detalhes sobre os dados técnicos pasigrafo e dos seguintes, que fugiriam ao

escopo do trabalho aqui empreendido, consultaieeéricia EPE (2012).
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hidrelétrica — de 72% em 2011 para 64% em 202b awnento da geracao de origem eolica

—de 1% em 2011 a 9%, nas previsdes para 2021.

Os dados acima trazem a percepcao de ameacas tanigemtes para as o Sistema
Eletrobras. As mudancas de perfil que se anunpiara o SIN com o maior uso de fontes
intermitentes e a percepcéao, colhida nas entrayideaque o processo de internacionalizacao
da Eletrobras deve ser desacelerado, fruto das;fest orcamentéarias impostas pela Medida
Provisoéria 579, deslocam a percepcdo de oportuesddd Sistema Eletrobras para novos

negocios e eficiéncia energética.

Alguns comentarios colhidos nas entrevistas e airdentacdo do SEB consultada
indicam que havera certamente a necessidade deagdeqdo SIN em face de fatores tais
como: as necessarias alteragcbes do modelo do SEHlexibilizacdo do paradigma de
planejamento da Geragcdo Centralizada, maior bueceaeficiéncia energética, leildes de
fontes com sinais locacionais, integracéo da memagfo e outras providéncias que venham a
se mostrar adequadas. Em se falando de energita&ea maior a necessidade de se agir ndo
s6 do lado da oferta (disponibilizando fontes dergia elétrica), mas também do lado da
demanda e da eficiéncia. E possivel perceber agsienalém de contribuir para a eficiéncia
energeética, a expansao da microgeracéo represemtaralternativa interessante para reduzir
a carga do sistema elétrico, diminuindo a necedsidde investimentos na geracao,
transmissao e distribuicdo do SIN. Todos estesdat®fo oportunidades que o estudo de caso

mostrou que o Sistema Eletrobras ndo se apreseni@npente capacitado.

Como foi destacado em uma das entrevistas, edisiegrande potencial para a
microgeracao no Brasil, em particular através dtalacdo de sistemas fotovoltaicos, que, ao
gue tudo indica ndo irdo perder sua paridade terit@dm os precos da eletricidade cobrados
pelas distribuidoras, mesmo com a edicdo da Medidaviséria 579. A producgdo
descentralizada de eletricidade, através de mitaQge, como ja aconteceu em outros paises,
costuma fazer conscientizar os consumidores quamtseu consumo de energia elétrica,
contribuindo assim para a eficiéncia energéticaehtlanto, apesar de tantas vezes haver sido
citada nas entrevistas, a ideia de geracéo diglaminda ndo faz parte do modelo mental dos
gerentes e da alta direcado do Sistema Eletrobeas| dforma que haveria forte relutancia em

se considerar este aspecto.

Dificilmente havera uma modificacdo das Estrutai@£onhecimento Organizacional

do Sistema Eletrobras, via as rotinas de evolugimuanto estas forem construidas



197

exclusivamente pela consulta aos gestores da akgad, indicados politicamente pelo
acionista majoritario, como parece ser o caso dAGE O estudo de caso sugere a
necessidade de novas rotinas evolutivas, realneapazes de modificar as Estruturas de

Conhcimento Organizacional do Sistema Eletrobras.

Por outro lado, as empresas de distribuicdo fedadas foram percebidas nas
entrevistas e na analise documental como um fas#w earregado, quando elas poderiam ser

a porta de entrada de novas competéncias maisa®oadeficiéncia energética.
6.3 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados das entrevistas e da analise docainerttificaram que a dindmica da
inovagdo no Sistema Eletrobras se d4 de forma rstdee® modelo de pesquisa utilizado,

sendo possivel identificar os quatro diferentesstighe rotinas propostas.

As rotinas operacionais foram identificadas conilitkexle pelos entrevistados, muito
embora deva se destacar que o termo “operaciopad® ter induzido uma certa confusao
inicial entre os entrevistados, pois ha um conjubéon definido de acdes no Sistema
Eletrobras que sdo chamadas de operacionais. Ugeat8o a ser usada em pesquisas futuras
seria aprimorar o modelo, usando uma designac&vedile para este conjunto de rotinas.

Uma possibilidade inicial seria de chama-las derdetOrdinarias.

As rotinas de melhoria também foram identificagaks entrevistados, embora em
alguns casos, tenham sido confundidas com as sotleaevolugéo, havendo uma certa

dificuldade de diferenciar acdes de primeira eedgisda ordem.

As rotinas focadas em estruturar o Conhecimentoafdzgcional também foram
identificadas embora tenha sido possivel notarh&e@r uma clara percepcao da diferenca
entre os documentos produzidos para divulgar ogepsws, programas e politicas do
conhecimento e sua utilizacdo diaria na forma d@mas organizacionais. Servem como
exemplo o Planejamento Estratégico e as difereptdticas ja tracadas, que ndo séo

identificadas como artefatos epistemolégicos pefdgevistados.

As rotinas de evolucdo se mostraram presentesflea&e critica sistemética — que
nao deve ser confundida com periddica — para @iagd rotinas focadas em estruturar o
Conhecimento Organizacional. Embora os entrevistattnham tido dificuldade de
identificar estas rotinas para formulacdo de pmmgsprogramas e politicas do Sistema
Eletrobras como sendo ac¢6es de reflexd@o criticejessnas certamente o séo e € exatamente

de seu aperfeicoamento sistematizado que podendgr sas inovacbes necessarias ao
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constante aprendizado do Sistema Eletrobras.

O estudo de caso empreendido confirmou a necessida uma compreensdo da
dindmica da criacdo do Conhecimento Organizacianalseja, das for¢cas que influenciam
sua constante criacdo, para que o Sistema Eletropossa distinguir com clareza
conhecimento de informacéo e dessa forma evitaorfsisdes conceituais e o desperdicio de
recursos que normalmente acontecem quando setacsedpossivel guardar o conhecimento

em sistemas de informag¢&o ou mesmo em documentacao.

Pode-se perceber ainda, a partir das entrevistes,dgqvido a falta de defini¢des,
critérios e padrbes claros sobre como buscar cuest@énte as inovacdes capazes de
viabilizar sua sustentabilidade, o Sistema Eleasl@inda néo identifica com clareza as a¢ces
de segunda ordem capazes de propiciar uma reflex@ica, explicita e sistematica sobre
como definir acbes e préaticas de apoio para mailawraoliticas, programas e processos do

conhecimento organizacional.

A andlise dos dados colhidos, especialmente os ranmas do entrevistados, mostra
gue o Sistema Eletrobras ainda enfrenta os desddiasstabelecer sua identidade como um
sistema empresarial. Adicionalmente percebe-seartir plas entrevistas, que o Sistema
Eletrobras, como a maioria dos arranjos organizats) ainda enfrenta o desafio de
estabelecer o que realmente significaria fazer@edb Conhecimento Organizacional e o
gue deveria ser esperado dela, reforcando a ndadesde diferenciar as capacitacbes dos

individuos das competéncias da empresa, em espesi@dhpacitacdes Dinamicas.

Aumenta assim a importancia da reflexdo criticaes@s atividades relacionadas a
criacdo do Conhecimento Organizacional e as In@sgdrganizacionais - necessarias a
adaptacdo do Sistema Eletrobras ao atual ambientegicios do setor de energia: global,
complexo e dindmico — que deveria ser estratégissstematica. As discussdes com 0s
entrevistados sugerem que esta reflexdo criticeerdevser uma atividade estratégica
sistematicas da Gestédo Corporativa do SistemaoBless, na busca da eficéncia adaptativa,
devendo sempre ser diferenciadas das atividadeacpeais, ligadas a eficiéncia alocativa,

por mais nobres ou importantes que estas Ultimssapo ser.

A falta de conscientizacdo do Conhecimento Orgaiipal como uma metéfora
capaz de dar suporte a visdo das empresas commasstognitivos distribuidos e de em que
deveria consistir seu desenvolvimento controladmrfa com que, conforme discutido nas

entrevistas, profissionais bem intencionados catdon Gestdo do Conhecimento
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Organizacional com Educacao Corporativa, caindailagla de tentar fatiar aquilo que eles
imaginam ser o conhecimento da empresa, embalan@aglicitando-o0) em pilulas que

podem entdo ser depositadas em repositorios ditaoihecimento, indo se configurar nos
manuais da empresa, que em ultima analise ndo pdeiear de existir, mas que sdo somente

um conjunto de informacdes, refletindo apenas sislues do verdadeiro conhecimento.

O Estudo de Caso empreendido mostra que “a dindtaicaiacdo do Conhecimento
Organizacional no Sistema Eletrobras” — a QuestiPabquisa — se da através de diferentes
niveis de rotinas aderentes ao modelo de pesqtiligado: i) operacionais ou ordinarias, ii)
de melhoria, iii) focadas em estruturar o Conhenbm®rganizacional e iv) de evolugéo — os
objetivos especificos desta pesquisa. Esta copdtatpermite verificar que o sistema
empresarial pesquisado controla o desenvolvimento sdus ativos intangiveis de
conhecimento através daquelas diferentes rotinas que as precisa aperfeicoar para
gerarem efetivamente diferenciais competitivos ebgetivo geral da pesquisa. Uma mais
clara compreensado destes construtos a partir ddeede caso empreendido contribuira para
que pesquisas futuras sobre a Dinamica do Conhetwm@rganizacional, ou seja, a
Dinamica da Inovacao, possam melhor entender aafuantos das Capacitacdes Dinamicas
e de outros importantes elementos conceituaisioaiados ao sucesso em longo prazo das
empresas, tais como, Ambidestria Organizaciondtfcgééncia Adaptativa.

Ao mesmo tempo, o resultado do estudo de caso engid® permite aos gestores
distinguirem, no ambito da tomada de decisdo égficd, a existéncia de diferentes
ferramentas para lidar com ativos intangiveis deheoimento relacionados ao Aprendizado
Organizacional de primeira e segunda ordem, corm, frEspectivamente, em resultados de

curto e longo prazo.
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8 APENDICES
8.1 APENDICE A — CRITERIOS DE EXCELENCIA DA FNQ

O trabalho desenvolvido nesta Tese de Doutoradm ésiudo de caso que investiga
como é a Dinamica da Inovacdo em um grande sistamaresarial do Setor Elétrico
Brasileiro. Seu objetivo geral esta focado em igaifcomo o sistema empresarial pesquisado
controla o desenvolvimento de seus ativos intamgiv® conhecimento geradores de
diferenciais competitivos, que também € um dogros de exceléncia reconhecido pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) (FUNDACAO NANAL DA QUALIDADE,
2012).

Embora o trabalho de investigacdo aqui empreendé se apdie no Modelo de
Exceléncia da Gestao® da FNQ, ou tenha a intenedbeldar suporte, seu objetivo geral
pode ser entendido como apenas um dos itens deicrdo modelo da FNQ, estando
diretamente associado a disseminacdo feita pela BERQundamentos e Critérios de
Exceléncia, os quais buscam tornar os arranjosnma@gzonais sustentaveis, cooperativos e

geradores de valor para a sociedade.

Este APENDICE A, apenas para efeito de contextaglia, mostra a relacdo do
Critério de Exceléncia focado como objetivo geral pfesente pesquisa com os demais
Critérios do Modelo de Exceléncia da FNQ, procucambstrar que o desenvolvimento de
ativos intangiveis de conhecimento geradores @gatitiais competitivos, embora de grande
importancia, ndo deve se constituir no Unico elémarser suposto como necessario para um

arranjo organizacional buscar sua sustentabilidade.

Os Fundamentos da Exceléncia definidos pela FNQocwalores que refletem
praticas utilizadas na avaliagdo do Prémio Naciafel Qualidade — PNQ, expressam
conceitos que vém sendo reconhecidos internaciemiéme sdo disseminados pela FNQ,
porém, ndao foram alvo da pesquisa aqui empreendetajo aqui carater meramente

informativo.

Os Fundamentos da Exceléncia definidos pela FNQ,2e8&?, sdo mostrados no

quadro a seguir:
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Fundamentos da Exceléncia

1. Pensamento sistémico

2. Aprendizado organizacional

3. Cultura de inovacao

4. Lideranca e constancia de propésitos

5. Orientacéo por processos e informacdes

6. Visao de futuro

7. Geragéao de valor

8. Valorizacao das pessoas

9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado

10. Desenvolvimento de parcerias

11. Responsabilidade social

Quadro 34 -Os Fundamentos da Exceléncia definidos pela FNQ
Fonte: baseado em (FNQ, 2012)

Os Critérios de Exceléncia da FNQ constituem um efwodistémico da gestdo
adotado por inUmeras organizacfes de Classe MuBdialconstruidos sobre a base mostrada
no quadro acima de fundamentos essenciais a obtetez@&xceléncia do desempenho. Os
Critérios de Exceléncia compdem o Modelo de Exaidémnla Gestdo® da FNQ, que é
constituido por oito critérios, que se subdivideos 123 itens de requisitos (sendo 17 de

processos gerenciais e 6 de resultados alcancados), mostrados a seguir:
1. Lideranca

Este Critério aborda os processos gerenciaisvetaéi orientacdo filosofica do arranjo
organizacional e controle externo sobre sua ditegédoengajamento, pelas liderancas, das
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pessoas e partes interessadas na sua causa;rdrateate resultados pela direcao.
Itens de requisitos do Critério Lideranca:
1.1 governanca corporativa,
1.2 exercicio da lideranca e promocéo da culturexdaléncia e
1.3 analise do desempenho do arranjo organizacional
2. Estratégias e Planos

Este Critério aborda os processos gerenciais vetath concepcao e a execucao das
estratégias, inclusive aqueles referentes ao dstibento de metas e a definicdo e ao

acompanhamento de planos necessarios para o éziwsttatégias.
Itens de requisitos do Critério Estratégias e Rano
2.1 formulacao das estratégias e
2.2 implementacao das estratégias.

3. Clientes

Este Critério aborda os processos gerenciaisvetatio tratamento de informacdes de

clientes e mercado e a comunicagdo com o merceliEnges atuais e potenciais.
Itens de requisitos do Critério Clientes:
3.1 imagem e conhecimento de mercado e
3.2 relacionamento com clientes.

4. Sociedade

Este Critério aborda os processos gerenciais vefatho respeito e tratamento das

demandas da sociedade e do meio ambiente e aovdrsmento social das comunidades

mais influenciadas pela organizacéo.
Itens de requisitos do Critério Sociedade:
4.1 responsabilidade socioambiental e
4.2 desenvolvimento social.
5. Informagdes e Conhecimento

Este Critério aborda os processos gerenciais vefatho tratamento organizado da

demanda por informacfes na organizacdo e ao ddggneoto controlado dos ativos



224

intangiveis geradores de diferenciais competitiegpecialmente os de conhecimento.
Itens de requisitos do Critério Informacdes e Caoirthento:
5.1 informacgdes do arranjo organizacional e
5.2 ativos intangiveis e conhecimento organizationa
6. Pessoas

Este Critério aborda os processos gerenciais vetath configuracdo de equipes de
alto desempenho, ao desenvolvimento de competédampessoas e a manutengdo do seu

bem-estar.
Itens de requisitos do Critério Pessoas:
6.1 sistemas de trabalho;
6.2 capacitacdo e desenvolvimento; e
6.3 qualidade de vida
7. Processos

Este Critério aborda os processos gerenciais vefataos processos principais do
negocio e aos de apoio, tratando separadamentdatisas a fornecedores e os econdémico-

financeiros.
Itens de requisitos do Critério Processos:
7.1 processos principais do negocio e processapale;
7.2 processos relativos aos fornecedores e
7.3 processos econdmico-financeiros.
8. Resultados

Este Critério aborda os resultados do arranjo d@zgaional na forma de séries
historicas e acompanhados de referenciais comyasapertinentes, para avaliar o nivel
alcancado, e de niveis de desempenho associadogprimeipais requisitos de partes

interessadas, para verificar o atendimento.
Itens de requisitos do Critério Resultados:

8.1 resultados econdmico-financeiros;
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8.2 resultados relativos aos clientes e ao mercado;
8.3 resultados relativos a sociedade;

8.4 resultados relativos as pessoas;

8.5 resultados relativos a processos; e

8.6 resultados relativos a fornecedores.

Vé-se assim que o objetivo geral da investigac@tizeela € apenas um item de
requisito — o0 5.2 - do Critério Informacdes e Canimento, dentro do Modelo de Exceléncia
da Gestao® da FNQ.
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8.2 APENDICE B — REVISAO SISTEMATICA

Segundo Minayo (2006), a primeira tarefa do ingestor, uma vez definido o seu
objeto, é proceder a uma pesquisa bibliograficazate “projetar luz” e permitir melhor
ordenacdo e compreensdo da realidade empirica.n@egaquela autora, a pesquisa
bibliografica pode ter varios niveis de aprofundatngemas deve abranger, minimamente, os

estudos classicos sobre o objeto em questao ¢éunesnais atualizados sobre o assunto.

Com o objetivo de justificar o carater original wlabalho, foi realizada uma revisédo
bibliografica orientada e sistematica, de formdemiificar estudos que buscassem responder
a pergunta “COMO E A DINAMICA DA CRIACAO DO CONHE®IENTO
ORGANIZACIONAL NO SISTEMA ELETROBRAS?”.

Para tal, foram selecionadas, em um primeiro momelas palavras chave
Conhecimento Organizacional, Rotinas, Capacitacb@samicas, Inovacdo, Sistema
Eletrobras de forma a identificar estudos que dis®em a dindmica da criacdo do
conhecimento organizacional no Sistema Eletrobsaxd) uma oOtica de Capacitacdes

Dinamicas, rotinas e inovacao.

Foi realizado um levantamento da producdo cieatiflarasileira relativa ao
desenvolvimento controlado de ativos intangiveis@ghecimento em periddicos nacionais.
A revisdo da literatura nacional foi elaborada e¥s etapas. Na primeira etapa os periédicos
foram localizados na base Qualis,siie@ da CAPES, sendo selecionados aqueles classificados
como nivel A, nacional. Na etapa seguinte houveesggisa nos periédicos, gerando o
levantamento quantitativo da publicacdo de artignarea pesquisada.

Na terceira etapa foram realizadas as leiturasdgsmos resumos, titulos e palavras
chaves, assim como a filtragem dos artigos pré&ieelados. Foram, entdo, selecionados os

artigos alinhados a TCCO e a partir de entao fta feleitura integral dos mesmos.

Outra fonte de buscas foi a Biblioteca Digital Besa de Teses e Dissertacoes —

BDTD, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

Para identificar os artigos mais citados no cenitiernacional utilizou-se o método
de analise citacional. “A analise citacional pr@cdescrever o fluxo da comunicacdo em uma
rede de informagbes de forma a identificar a imftu@ de seus componentes com base nas
citacbes que recebem” (PIETERS E BAUMGARTNER, 2002483 apud BARRADAS,
2008).
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Para Zinkhan, Roth e Saxton (1992 apud BARRADAS)820[...] as citacdes s&o
um indicador de que um autor foi efetivamente Bdez diferenga em seu meio”. A busca foi
realizada na base de dad®scial Science Citation Indg(§SCI), produzida pela empresa
privada Institute for Scientific InformatioflSI), que faz parte do conglomeradibomsom
Scientific, identificada pelo nome d&/eb of Scienc€PACKER; MENEGHINI, 2006 pud
BARRADAS, 2008) e disponivel on-line no portal CAREA SSCI permite identificar as

citacdes obtidas por diferentes artigos e autaregdriddicos indexados no mesmo indice.

Com base na selecdo dos resumos dos artigos aml@adCCO, ocorreu a escolha
dos artigos que compdem esta fase da pesquisan Assam selecionados os artigos mais
citados e pertinentes a conceituacédo de Criagc&@odhecimento Organizacional da TCCO.

Esta analise preliminar resultou na apresentacgwajeto de qualificacdo, defendido

em setembro de 2011.

Por fim, mais uma vez procurando validar os artigglecionados, foi efetuada uma
verificagdo com base no fator de impacto dos pmaddcujos artigos foram publicados. O
fator de impacto € um indicador bibliométrico refee a um determinado ano, que mede para
os periodicos selecionados a relacéo entre aegagcebidas no ano e o niumero de artigos
publicados nos dois anos anteriores. (Garfield 1998 BARRADAS,2008). E reconhecido
por muitos como indicador classificatério de quadid e prestigio dos periédicos.JGurnal
of Citation ReportgJCR), um subproduto do inditéeb of Sciencanteriormente citado, foi
a base utilizada para aferir o fator de impacto altigos nos periodicos selecionados. Os

fatores de impacto utilizados foram os referenteare de 2011.

Desta forma, foram verificados os cinco peridédiapge continham os artigos
selecionados. Os periddicos apontaram expressidises de fator de impacto, segundo o
JCR, validando a selecédo dos artigos iniciais. @&g@icos com artigos incluidos na selecao
foram MIS Quarterly, Academy of Management Review, Acgd#hManagement Journal,

Organization Science e Strategic Management Journal

Os artigos selecionados em ambas as fases, naeionedrnacional, foram lidos na
integra e analisados. Outros artigos, livros, tedissertacdes e documentos eletronicos da
internet, capturados aleatoriamente a partir darkeiinicial daqueles artigos e referéncias
bibliograficas das disciplinas do curso de dout@mtm ou por indicagdo de profissionais
atuantes na area, também foram lidos, analisadoguando pertinentes, utilizados e

referenciados.
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A partir deste conjunto elaborou-se a revisao waaliura, que constitui o capitulo 2
desta dissertacdo. A partir da analise dos textadémicos selecionados, portanto, ndo foi
identificado nenhum trabalho que buscasse respamdgrestdo de pesquisa, ratificando o
carater original da pesquisa, requisito necess@ri@mbito do doutorado.
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8.3 APENDICE C — PROTOCOLO DE CONDUCAO DO ESTUDO DE G3S

Este documento é parte integrante da pesquisaap@se de doutorado em Politicas
Pulblicas, Estratégias e Desenvolvimento - Institle Economia — Universidade Federal do

Rio de Janeiro.

O protocolo do estudo de caso objetiva aumentaordiabilidade da pesquisa

realizada e destina-se a orientar o pesquisadoomducao dos estudos de caso (YIN, 2005).
8.3.1 Visdo geral da pesquisd

O desenvolvimento controlado dos ativos intangivgesadores de diferenciais
competitivos, especialmente os de conhecimentomédos critérios de exceléncia da
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ, 2012)

A pesquisa aqui descrita — que se caracteriza exploratoria, qualitativa e com uma
revisao sistematica da literatura pertinente — é&stmdo de caso sobre “como € a dinamica da

Criacédo do Conhecimento Organizacional em um grarstiema empresarial”.

Tomando como ponto de partida a Teoria da Criac@& Qbnhecimento
Organizacional, que conceitua a Inovacdo como sanctacédo dinamica de Conhecimento
Organizacional, o trabalho investiga a capacitagam inovacdo do sistema empresarial
estudado - suas Capacitacdes Dinamicas — atravieidficacdo de rotinas de diferentes
niveis, que propiciam a criagdo dindmica de seth€amento Organizacional.

Segundo a Teoria da Criacdo do Conhecimento Om@enoizal, as empresas

inovadoras se caracterizam como empresas criaderesnhecimento.

Questdo de Pesquisa: como € a dinamica da criac@wmmhecimento Organizacional

no Sistema Eletrobras?

A pesquisa aqui descrita busca colaborar para ueraepcdo mais clara do
Conhecimento Organizacional - como elemento do @wolbdas empresas - e de como se

processa a dinamica de sua criagao.

Somente a partir de uma clara compreensdo da Griglgh Conhecimento
Organizacional e de como é sua dindmica, ou sefafaicas que influenciam sua criacéo, é

4 As informacdes a seguir foram enviadas aos esteglds alguns dias antes da

realizacdo das entrevistas no arquivo “DescricaBetauisa da Tese”.
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gue poderao ser evitadas confusfes conceituadesperdicio de recursos devido a falta de

definicbes, critérios e padrbes claros sobre:

. 0 que realmente significaria fazestde do Conhecimento Organizacional,
. 0 que deveria ser esperado dela;
. a percepcao da inovacao, viabilizadta sustentabilidade organizacional,

como sendo a criacao dinamica de Conhecimento @agannal; e

. a necessaria diferenciacdo entreapsaitacfes dos individuos e as
capacitacoes da empresa, em especial, as Capasit@gdamicas, conforme vem sendo

largamente pesquisado nos ultimos anos.

E importante notar que a pesquisa aqui descriteuéd além de procurar saber como
0 sistema empresarial estudado vem fazendo Gestd@odhecimento Organizacional, ou
guaisquer outras atividades operacionais que carpaasam ser confundidas, mas contribuir
para o debate sobre uma Teoria da Firma, que ssgatla na perspectiva estratégica da
Criacdo do Conhecimento Organizacional, entendihdocuma metafora capaz de auxiliar a

visdo da empresa como um sistema cognitivo digttdou

Os entrevistados: Busca-se colher através de @&tamdividual semi-estruturada as
impressdes de pessoas no nivel de responsavelrpalastratégica da empresa ou similar.

Objetivo geral da pesquisa: verificar como o sisteempresarial pesquisado
desenvolve controladamente seus ativos intangivdEs conhecimento geradores de

diferenciais competitivos.
Objetivos especificos da pesquisa:

1. identificar as rotinas operacionais no Sistenedr&bras - que expressam suas
competéncias operacionais, caracterizando o qisten® empresarial pesquisado sabe fazer

no seu dia a dia, propiciando-lhe seus resultados;

2. identificar rotinas de melhoria no Sistema Bletas - como o0 sistema
empresarial pesquisado desenvolve rotinas atraagsqdais melhora continuamente suas

competéncias operacionais;

3. identificar rotinas focadas em estruturar o @aithento Organizacional no
Sistema Eletrobras - como o sistema empresarigupzslo desenvolve processos, programas

e politicas focadas no Conhecimento OrganizaciamaVvés das quais cria, influencia, corrige
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e aperfeicoa suas competéncias operacionais; e

4, identificar rotinas de evolugcdo — como o sistem@resarial pesquisado faz

reflex&o critica sobre suas Estruturas de Conhextor@rganizacional.

A investigacdo empirica de como o sistema empedgaesquisado desenvolve suas
rotinas de conhecimento — sejam as estaticas, asEdlmituras de Conhecimento
Organizacional, as de melhoria e as de evolucao mesmo a verificacdo da auséncia da
conscientizacdo de algumas delas, contribuird para melhor compreensao de como as

empresas controlam o desenvolvimento de seus atitaygyiveis de conhecimento.

Os termos conhecimento e inovacdo foram propositadee evitados nas questdes
propostas aos entrevistados, de modo a evitar guespostas sejam contaminadas pelas

confusdes conceituais que normalmente envolvers est®os.
8.3.2 Obijetivo geral deste documento

O objetivo deste documento é detalhar como seréndugcdo do estudo de caso
exploratério no ambito da pesquisa de doutorado.

Buscar-se-a entender “como €é a dinamica da Criadao Conhecimento

Organizacional em um grande sistema empresarial”.

Para tal, serdo realizadas entrevistas com asgsessgponsaveis pela area de Gestao
Estratégica de cada empresa selecionada, ou siarsatém de uma analise documental. A
participacdo direta dos entrevistados nesta pesgglisundamental para o alcance dos

resultados esperados na tese.
8.3.3 Procedimentos para o estudo de caso
8.3.3.1 Unidade de Analise

A unidade de analise desta tese sdo as Rotinasi@agenais de diferentes niveis do

sistema empresarial estudado.

Para nortear a pesquisa, as Rotinas Organizaciémas divididos em niveis ou

ordens, por sua natureza, conforme quadro a seguir.
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Tipo Descricao

Rotinas Operacionais do Conhecimen@aracterizam o que uma empresa sabe fazer

(ORK) no seu dia a dia, propiciando-lhe seus
resultados.
Rotinas de Melhoria Buscam corrigir, de forma sigidca, as

Rotinas Operacionais do Conhecimento

(ORK) , propiciando a melhoria continua.

Estruturas de Conhecimento Organizacional  Procesgmegramas ou politicas que
influenciam a criagdo de novas
competéncias/Rotinas  Operacionais |do
Conhecimento (ORK) elou 0
aperfeicoamento das ja existentes, de forma

sistematica.

Rotinas de Evolugéo Rotinas de reflexdo criticagprenitem criar
e aperfeicoar os processos, programas ge/ou
politicas das Estruturas de Conhecimgnto

Organizacional.

Quadro 35 -Divisao em tipos de Rotinas Organizacionais utiicsapara nortear a pesquisa.

8.3.3.2 Procedimentos para coleta de informacdes

Além das entrevistas a serem realizadas, serasath@ documentos empresariais da
Eletrobras e institucionais do SEB para caracterizacontexto em que as Rotinas

Organizacionais do sistema empresarial pesquisattoraam.
8.3.3.3 Anélise documental

De forma a orientar o levantamento inicial docuraknd quadro a seguir lista o

conjunto de documentos que devera ser necessat@ar@alisado no ambito desta pesquisa.

Documentos de carater confidencial deverdo serseagdamente analisados de forma
presencial na empresa. Os demais documentos, gasausorizado pela empresa, poderao ser
enviados e analisados remotamente pelo pesquisddoiprma a minimizar o tempo de
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estadia nas empresas e a disponibilidade necesiE&riantrevistados para acompanhamento
no periodo de visitas.

8.3.3.4 Entrevistas
Serao realizadas entrevistas individuais guiadas, \dstas a entender:
* Perfil, cargo e historico profissional do entstato.

* As rotinas de diferentes niveis presentes ng&vido Conhecimento Organizacional

do Sistema Eletrobras;

* como € a dinamica da Criagcdo do Conhecimento ridrgeional em um grande

sistema empresarial.

As entrevistas serdo conduzidas por um questiors@moi-estruturado (APENDICE
C1) e serdo gravadas, caso autorizado, de formasabitar a transcricdo posterior. Ao final
da entrevista, os entrevistados poderédo colocast@es adicionais, ndo previstas no roteiro

inicial de entrevistas.

Estima-se que serdo necessarias de 1 (uma) a & (tuas de entrevistas com cada
um dos entrevistadoss. Este prazo foi estimadcsiderando o perfil de profissionais a ser

entrevistado e a disponibilidade de tempo usudedgs de profissionais.
Profissionais a serem entrevistados

Buscar-se-a entrevistar pessoas responsaveis neelalé Gestédo Estratégica de cada
empresa, ou seu similar. Diante da apresentacao obfivos da pesquisa para 0S
entrevistados poderdo surgir novas indicacbes deevistados para esclarecimento de

davidas sobre assuntos especificos.

O questionario a ser utilizado como roteiro paramtsevistas foi elaborado a partir
dos objetivos iniciais propostos e das informacéeketadas por meio do levantamento
bibliogréafico. O questionario a ser utilizado entarse no APENDICE C1.



234

8.3.3.5 APENDICE C1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS
A. CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

Inicialmente serdo realizadas perguntas para esizatdo do profissional
entrevistado, para posteriores andlises dos resslta

a) Funcdo que exerce na empresa:

b) Trajetdria profissional na empresa:

c) Trajetdria profissional em empresas de natusemzelhante (caso pertinente):

B. QUESTIONARIO PARA AS ENTREVISTAS
1° Grupo de Questbes — Sobre Rotinas Operacionais €onhecimento (ORK)

Questdo 1.1- Considerando que as competéncias operacionaisagéelas que
caracterizam o que uma empresa sabe fazer noaeudil, propiciando-lhe seus resultados,

guais seriam a principais dessas competénciasapesss hoje em sua empresa?

Questdo 1.2- Considerando que as competéncias operacioraisxpiiessas por um
conjunto de rotinas operacionais, em sua avaliagstas rotinas estdo todas explicitamente
registradas em sua empresa na forma de manuaisc@as, procedimentos ou rotinas

escritas?

Questdo 1.3— Em sua avaliacdo, o quanto do trabalho execuwtatdsua empresa,
ainda néo registrado na forma de rotinas esci@sende fundamentalmente da experiéncia
préatica dos colaboradores, ndo sendo passivebidro®
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2° Grupo de Questbes — Sobre Rotinas de Melhoria

Questdo 2.1- Como sua empresa busca corrigir, de forma s#tea) suas rotinas

operacionais, propiciando a melhoria continua?

Questdo 2.2— Como tais rotinas para correcdo das “rotinasampenais” existentes

estdo explicitamente registradas na forma de potiscprocedimentos ou rotinas escritas?
3° Grupo de Questbes — Sobre Estruturas de Conheamto

Questdo 3.1- Quais seriam 0s processos, programas ou peliiessua empresa que
influenciam a criacdo de novas competéncias/rotpasacionais e/ou o aperfeicoamento das

ja existentes, de forma sistematica?

Questdo 3.2 —Haveria na sua empresdgum exemplo de um documento cujas
atualizacoes e divulgacdes sistematicas balizesmeagcompeténcia da empresa? Qual ou

quais? (Um Plano Geral de Obras, por exemplo)

Questdo 3.3— Como sua empresa distingue suas competénciestéggtas das

operacionais?

Questdo 3.4- Qual a influéncia da caracterizacdo da Eletsobmmo um Sistema e
da consequente implantacdo do seu Plano de Traresfdp até agora nos processos,

programas ou politicas de sua empresa, descritoguestdes 3.1, 3.2 e 3.3?
4° Grupo de Questdes — Sobre Rotinas de Evolugao

Questdo 4.1- Como sua empresa promove de forma sistematicaesos de reflexao
critica que permitem a ela criar e aperfeicoarrosgssos, programas e/ou politicas descritos
nas questdes do grupo 3, em funcao dos desviosvaldlee dos resultados desejados e/ou se

antecipando as mudangas em seu ambiente de nejdcios

Questdo 4.2- Como a caracterizacdo da Eletrobras como umerBste da
consequente implantacdo do seu Plano de Transfaomegntribuiram até agora para o

aperfeicoamento dos processos de reflexéo criéicud empresa, descritos na questao 4.1?

Tempo estimado de entrevista individual2 (duas) horas
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8.4 APENDICE D — PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE CONTEUDO

Os procedimentos de andlise de conteudo realizadss entrevistas transcritas
seguiram os procedimentos propostos por Bardin5)1@Rie considera trés etapas basicas - a
pré-andlise, a descricdo analitica e a interpretagf@rencial - que serdo apresentadas ao
longo deste APENDICE.

8.4.1 Pré-Analise

A pré-andlise equivale a organizagdo do materigedguisa. Para Rockaal (2008,
p. 22), ela tem inicio na propria elaboracdo dgepop desde o levantamento e escolha de
material bibliografico sobre o objeto de estudo atdeterminacdo do corpus (conjunto de
dados a ser analisado). E definida por Triviios87)&omo uma leitura geral, enquanto
Bardin (1995) a denomina de “leitura flutuante”, s&lo o material, que permite aos
pesquisadores, em principio, trés tarefas fundaserformular os objetivos da pesquisa de
contetdo, suas hipoteses amplas e a determinac@ordos da investigacdo, ou seja, a
especificacdo dos materiais coletados que seraboshjla andlise. (ROCH#ét al.,, 2008, p.
22).

A etapa inicial da pré-andlise € a definicdo deetmbgde analise. Ao conduzir uma
analise de conteudo e definir o seu universo ésséc® garantir atendimento as regras de

exaustividade, representatividade e homogeneidadetieéncia propostas por Bardin (1995).

Tal como proposto por aquela autora, para finsaadessquisa, a fase de pré-analise se
iniciou com a definicdo do universo da analise al@@ido. Foram definidas, como objeto de

andalise, todas as entrevistas realizadas.

A analise da totalidade das entrevistas realizadssu garantir exaustividade e
representatividade da amostra, isto €, todas esvesths foram objeto de analise de conteudo.
A busca da homogeneidade ocorreu a medida quetesvistas foram realizadas com o
mesmo perfil de entrevistados, oriundas de um meBnotocolo de Estudo de Caso e

conduzidas por um unico entrevistador.

A segunda etapa da pré-andlise incluiu a formulaigBoobjetivos de realizacdo da

analise de conteudo, tal qual preconizado pelo aogoposto por Bardin (1995).

Para Bardin (1995), embora esta etapa envolva cemiena formulacéo de hipéteses
para verificacdo através dos procedimentos ar@ititdo € obrigatério haver um conjunto de

hipdteses para a realizacdo da analise, uma veagjoesmas podem ser emergentes e néo
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necessariamente pré-concebidas.

De forma ao explicitar os objetivos que caractenizapresente andlise de conteudo,
convém recuperar o objetivo do trabalho que € entiender como € a dinamica da criagdo do

Conhecimento Organizacional no Sistema Eletrobras.

Objetivou-se, portanto, por meio de técnicas ddisndle conteudo, aplicadas as

entrevistas, realizar inferéncias que auxiliassamensposta a questao de pesquisa.

Quanto ao processo de analise de um determinadoné&To social, Rochat al
(2008, p. 60) chegaram a conclusédo, em um estweionprar de ordem qualitativa, de que o
mesmo deveria ter sido precedido pela formulagdandenodelo tedrico, uma vez que isto
facilita a aproximacgao ao problema de pesquisaforadulacéo foi feita no presente trabalho.

Bardin (1995) propde uma etapa, ainda na faseréarilise, de identificacdo de
indices e elaboracdo de indicadores. Os indicesidinariam como uma espécie de
‘marcadores’ das entrevistas e, no caso da preagatse este papel foi pensado, a principio
como devendo ser desempenhado pela mencdo explicitnte as entrevistas, da palavra

“rotina”.

Esta ‘marcacao’ permitiria, a principio, que puéessser extraidos indicadores de
frequéncia de citagbes de cada uma das rotinase,igfuantas vezes um mesmo entrevistado
citou aquela determinada rotina. A analise do edlic de freqiéncia, por si s6, € em geral
insuficiente para andlises mais sofisticadas, sothoequando o numero de entrevistas é
pequeno (FERRAZ, 2012, p. 409), como € 0 caso tiesta

Assim, a andlise quantitativa logo que iniciadactmsiderada in6cua e desnecessaria,
pois devido ao fato do termo “rotinas”, no sigrafio a ele atribuido nesta pesquisa, ndo ser
usualmente aplicado no dia a dia das empresas ipadgs € mesmo das empresas de um
modo geral, sendo ainda uma referéncia aplicad&ipalmente entre pesquisadores, tal tipo
de andlise quantitativa do conteddo das entrevisd@s conseguiria corroborar ou refutar
consideragdes da pesquisa. O mesmo aconteceuytars @rmos presentes nas perguntas do
Questionario do APENDICE C1, como, por exemplagraib competéncias.

Vale observar que, para os fins desta pesquisanmasauséncia de citacdo a um tipo
especifico de rotina, dada pela frequéncia zerden representar um fator de analise

relevante, tal como proposto por Bardin (1995).

A Ultima etapa da fase de pré-analise propostaBpodin (1995) é a preparacdo do
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material. Desta forma, todas as entrevistas foramstritas e as gravacbes armazenadas,

seguindo as orientacdes daquela autora.

A preparacao do material envolveu uma etapa adits decisdo quanto aoftware
e preparacdo do material para manuseio no mesmeo@e unsoftwarede apoio a anélise
visaria aumentar a rapidez na analise e aumentaivel de rigor na organizacdo da

investigacao e facilitar a manipulacao das infoideac

No entanto, tendo em vista 0 pequeno nimero dewéstiis, como € o0 caso desta tese,
foi feita a opgéo por imprimir o material transorititilizando csoftwarePDF Creator, em um
arquivo em formato .pdf, possibilitando tirar pdeotidos recursos de pesquisa daquele

software Ossoftwaresmencionados ndo necessitam de licenca especifica.

Para inicio dos procedimentos de andlise de cootddd criado um novo arquivo
identificado como copiao_das_entrevistas.pdf paraeaizacdo dos procedimentos do
presente trabalho. As transcrices das entrevistasn importadas para esse arquivo. Todas
as entrevistas foram importadas e foi realizada venificacdo posterior para garantia de que
0 procedimento ocorreu sem que houvesse nenhurda gerinformacédo. Estas entrevistas,

no ambito da metodologia da pesquisa sao caraatieiszcomo Documentos Primarios.

Os documentos primarios foram organizados, porveaaem quatro familias. Cada

familia correspondeu a um conjunto de rotinas,@moné ilustrado no quadro a seguir.

ORGANIZACAO DOS DOCUMENTOS PRIMARIOS

FAMILIA TIPO DE ROTINA ENTREVISTA

Entrevista Eletrobras

dEntrevista Eletrobras Furnas

» Rotinas Operacionais d
Familia 1 .
Conhecimento (ORK) Entrevista Eletrobras Eletronuclear
Entrevista Eletrobras Cepel
Familia 2 Rotinas de Melhoria Entrevista Eletrobras

Entrevista Eletrobras Furnas
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Entrevista Eletrobras Eletronuclear

Entrevista Eletrobras Cepel

Entrevista Eletrobras

Entrevista Eletrobras Furnas

Familia 3 Estruturas de Conhecimento
Entrevista Eletrobras Eletronuclear
Entrevista Eletrobras Cepel
Entrevista Eletrobras
Entrevista Eletrobras Furnas
Familia 4 Rotinas de Evolucéo

Entrevista Eletrobras Eletronuclear

Entrevista Eletrobras Cepel

Quadro 36 -Organizacao dos documentos primarios

8.4.2 Descrigdo Analitica

A conclusédo da pré-analise coincide com o inicialéscricdo analitica, que, segundo

Trivinos (1987), comeca nessa mesma etapa.

Nela, o material de documentos que constitudogpus € submetido a um estudo

aprofundado, incluindo os procedimentos de codificaclassificagéo e categorizagao.

A fase de exploracdo do material consiste, basioanem operacdes de codificacéo,
decomposicdo ou enumeracao (ndo aplicavel ao peesahalho, por seu carater qualitativo),
em funcao das regras previamente formuladas (BARDIS5).

Para a autora, o objetivo da analise é que o raht®rito seja tratado de maneira a se

tornar significativo e valido.

Para Godoy (1995), nesta fase cabe, portanto, aquigador ler os documentos
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selecionados, realizar procedimentos de codificaglassificacdo e categorizacdo. O objetivo
€ que esta andlise confirme ou modifique hipétesagferenciais tedricos inicialmente

propostos.

Para Bardin (1995), tratar o material € codificA$agnifica transformar os dados
brutos através de algumas regras, permitindo amnaa representacdo com significado do

conteudo analisado.

A codificacédo corresponde a uma transformacao ddsslbrutos do texto, segundo
regras precisas, que permitem atingir uma repragsgatdo seu contetdo. Essa transformacgéo
compreende trés regras: o recorte (escolha daades)] a enumeracéo (escolha das regras de

contagem e da classificacdo) e a agregacéao (estadheategorias).

Para Bardin (1995b), a partir do momento em quiesa&le codificar o material, deve-
se produzir um sistema de categorias. A catega@sgm como principal objetivo fornecer
uma representacdo simplificada dos dados brutosafegorias podem ser pré-definidas ou

emergentes.

Para Ajzen (1991 apud ROCH# al,2008, p. 22), a categorizacdo pode ser realizada
de duas maneiras: categorizaggwiori, levando-se em conta cada questao, e categoriaacao
posteriori, sem considerar as perguntas e sem a formulaééi@ pre categorias.

Em linha com esta classificacdo, Richardsbal (1999 apud ROCHAt al,2008, p.
22) entende que na primeira, 0 sistema de catesgéri@stabelecido previamente e 0s
elementos séo distribuidos da melhor forma pos#wméle as categorias definidas. Essa
modalidade exige solida fundamentacéo tedrica éag&e ao objeto de estudo e foi a adotada
no desenvolvimento do presente trabalho. Na segumdastema de categorias nao seria

fornecido, emergindo da classificacéo progressosaiementos.

No presente trabalho, a lista de aspectos dosedifes tipos de rotinas elencados em
cada uma das perguntas do Questionario do APENMICHoi definida como lista inicial

para as categorias.

Observa-se, também, que alguns aspectos foram bdggr® durante a analise e
enquadrados em uma categoria de ‘Topicos Emergedéedorma que fosse possivel
diferencia-los daqueles provenientes da lista ¢eates previamente.
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8.4.3 Interpretacéo Inferencialncial

A fase de interpretacdo inferencial que consisteatniduicdo de significados aos
resultados finais por meio de operacdes estass(it@o aplicada neste trabalho) e analise
qualitativa dos dados, segundo Trivifios (1987)eneslvida desde a etapa da pré-analise,
alcanca agora sua maior intensidade. A reflexaotuecdo, com embasamento nos materiais
empiricos, estabelece relagfes, aprofunda as jd#iegando, se possivel, a propostas basicas
de transformacdes dos limites das estruturas dgpeacé gerais (ROCHAt al, 2008, p. 25).

Enquanto a abordagem quantitativa se fundamentarimequéncia de aparicdo das
unidades de registros, caracterizando uma anal&e abjetiva, a abordagem qualitativa,
utilizada no presente trabalho, recorre a indiceslorédo freqlenciais e se caracteriza por
procedimentos mais intuitivos, maleaveis e adapgavéndices ndo previstos. Bardin (1995)

destaca que a realizacdo de uma andlise qualiteéitva@xclui a quantitativa e vice-versa.

Para a realizacdo desta etapa de Interpretacaennfal, na Descricdo Analitica foi
necessario codificar cada uma das entrevistas.pEstesso prosseguiu com a leitura de cada
entrevista e a associacao das unidades de conisE®t@, expressao, frase ou paragrafos que

representassem o aparecimento de um dado aspecto.

E importante perceber que, embora o Questionari®edguisa tenha sido estruturado
de acordo com o modelo de pesquisa utilizado, gsostas dos entrevistados nem sempre
eram lineares, no sentido de acompanhar a estiawieaao Questionario da Pesquisa.

Outro aspecto importante, € que devido ao altol d@e entrevistados, ndo s6 na
hierarquia do Sistema Eletrobras, como também eos istoricos de vida, as entrevistas
depois de codificadas apresentavam uma qualidadefalenacdes, que nao poderiam ser
desprezadas, sendo possivel prever sua utilidadeutras trabalhos de pesquisa, 0 que
motivou o pesquisador a procurar registrar, o quamssivel, os principais elementos do

material coletado.



