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Resumo

O século XXI apresenta novos desafios a gestdo das organizagdes com a informacgédo em tempo
real, o0 ambiente VUCA e uma nova gera¢do dominando o mercado de trabalho e assumindo
posicdes gerenciais. Nesse cenario, empresas startups difundem-se na intencdo de promover
inovacOes e apresentar a ideia disruptiva que mudara a sociedade. OrganizacGes tradicionais e
do setor publico precisam se adaptar a essa nova realidade gerencial do século XXI, onde a
inovacdo serd a forca motriz da estratégia organizacional e a gestdo do conhecimento servira
como pilar para a manutencdo de uma cultura de desenvolvimento e aprimoramento do

conhecimento e das ideias que levardo as institui¢des a vanguarda da inovacéao.

Palavras-chave: Estratégia; Gestdo do Conhecimento. Gestdo da Inovacao;

Administracdo Estratégica; Estratégia Organizacional.



Abstract

The 21st century presents new challenges to the management of organizations with real-time
information, the VUCA environment and a new generation dominating the job market and
assuming managerial positions. In this scenario, startups are rising in the market with the
intention of promoting innovation and presenting the disruptive idea that will change society.
Traditional and public sector organizations need to adapt to this new management reality of the
21st century, where innovation will be the driving force of organizational strategy and
knowledge management will serve as a pillar for maintaining a culture of developing and

improving knowledge and ideas that will lead institutions to the forefront of innovation.

Keywords: Strategy; Knowledge management. Innovation management; Strategic

administration; Organizational strategy.



A Era da Inovacéo, a Nova Economia e o Cenario VUCA

Nas ultimas décadas a inovacdo passou a ser reconhecida como algo mais do que
desejavel, imprescindivel para o desenvolvimento organizacional. Afinal, a inovacdo passou a
ser considerada como o elemento principal para definir o avanco socioeconémico, sinal
incontestavel de evolucdo, seja da humanidade, seja no &mbito organizacional.

A revolucdo tecnoldgica vivenciada no fim do século passado proporcionou que a
informagdo em tempo real e outras tecnologias da informacdo incrementassem a dindmica
social e institucional mundial. A internet em alta velocidade e de baixo custo, a disseminacéo
de redes sociais, 0 aprendizado das maquinas (machine learning) e a internet das coisas (internet
of things — loT) alteraram profundamente a forma como a sociedade e suas instituicdes se
relacionam, realizam transacdes e, consequentemente, se comportam — esta é a Era da
Inovacdo. A velocidade com que os cenarios passaram a se modificar, a percep¢do de mudanca
e a reacdo a essas alteracdes dinamizaram a compreensao e as respostas ao cenario, e ampliou
a magnitude e o alcance das reagoes.

Essa velocidade tem proporcionado um mundo contemporaneo repleto de inovacoes e
ideias disruptivas, o que amplia a necessidade de adaptacdo. No entanto, a concepc¢éo de que a
inovacdo é a forca motriz do desenvolvimento, social e econdmico ndo € nova. Na década de
1930, Joseph Schumpeter, em seu trabalho Capitalism, Socialism and Democracy, tendo um
foco no crescimento econdmico e comercial, trabalhava o conceito de “cria¢do destrutiva”
(destructive creation). Tal abordagem ja compreendia a relevancia do desejo por inovacao
como o principal fator de propulsdo da economia (SCHUMPETER, 1997). A velocidade da
informacao proporcionou que as inovagdes se tornassem menos espagadas, seja dentro de uma
nocdo de temporalidade ou abarcadas no conceito geografico, afinal, estamos a um clique de
alcancar qualquer informacéo, a qualquer momento, em qualquer local do planeta. Isso faz com
que a inovacdo se torne essencial para sobrevivéncia organizacional dentro do conceito de Nova
Economia (New Economy).

Este termo, por vezes utilizado como Economia do Conhecimento ou Economia Digital,
diferencia-se do modelo econdmico anterior por ser mais dinamico, em rede, global, digital,
cooperativa, mutavel, inovadora e instavel.

Essa nova perspectiva € intrinseca e decorrente dos novos hébitos advindos de uma
geracdo nascida ja no século XXI (a geracdo Z), onde o mundo digital ja tinha se tornado uma
realidade e as agruras oriundas do p6s-guerra, em especial da Guerra Fria, ja parecem distantes.
No Brasil, por exemplo, a geracdo Z e os millenials ja representam a maioria da populacéo, e
constituem mais da metade da forca de trabalho (GIL, 2019). A entrada da geracdo Z, somada



a essa preponderancia dos millenials no mundo organizacional e corporativo trard impactos
relevantes para os modelos gerenciais. Essa geragdes possuem como caracteristicas principais
o foco na experiéncia, elevado nivel de exigéncia e o dinamismo, resultante de uma facilidade
de conseguir informacdes e habilidades de desempenhar diversas tarefas ao mesmo tempo
(RECH, VIERA, & ANSCHAU, 2017).

Esse dinamismo colocou em evidéncia, nos Ultimos anos, outro termo que passou a ser
utilizado com mais frequéncia na tentativa de compreender essa nova dinamica: VUCA. Esse
acronimo propGe descrever o ambiente e os cenarios de um mundo globalizado com forte
presenca tecnoldgica, em que a gestdo moderna esté inserida (BENNETT & LEMOINE, 2014).
Os cenarios se apresentam cada vez mais volateis, incertos, complexos e ambiguos — em inglés
o0 acronimo VUCA: volatility, uncertainty, complexity, ambiguity — e as organizacgdes se veem
vulneraveis as mudancas de ambiente e o valor agregado passa a depender, cada vez mais, da
capacidade de inovacao e de desenvolvimento de conhecimento, em uma busca incessante pela
transformac&o que estes podem apresentar em suas estratégias. Dessa maneira, fica evidente a
imprescindibilidade da gestédo do conhecimento com a finalidade de gerar e promover inovagoes

que estejam alinhadas as estratégias organizacionais.

Administracdo Estratégica no Século XXI — A Estratégia e o Planejamento

Drucker afirma que mudancas ndo podem ser gerenciaveis, que sao inevitaveis e que as
instituicOes devem estar a frente de seu tempo e preparadas para liderar o processo de inovagao
a fim de agregar valor (DRUCKER, 1999). Para tanto, a lideranca das organizacdes tem adotado
uma abordagem da Estratégia e do Planejamento Estratégico mais sistémica e equilibrada entre
os fatores externos e internos, visando acompanhar as mudancas e transformacées da sociedade
e se adaptar rapidamente a novas realidades. Essa preocupacdo em manter a estratégia
organizacional atenta ao dinamismo das variaveis externas fica evidenciada em diversas
conceituacoes.

Mintzberg coloca a estratégia como um plano integrado que sirva para alcancar 0s
resultados organizacionais esperados (MINTZBERG et al., 2007, p. 24). Em 1979, Igor Ansoff
definiu estratégia como um conjunto de normas direcionadas ao processo de tomada de decisdo
sob condi¢fes de informacBes assimétricas (apud MAINARDES, FERREIRA, & RAPOSO,
2014). James Brian Quian define estratégia como:

“o0 padrdo ou plano que integram as principais metas, politicas e sequéncias de
acdo da organizacdo em um todo coeso. Uma estratégia bem formulada, ajuda
a organizar e alocar os recursos de uma organizagdo em uma postura Unica e



viavel, baseada em suas competéncias (...)” (MINTZBERG et al, 2007, p.
29)

A estratégia organizacional deve propiciar um ambiente onde se possa agregar valor e
que ao mesmo tempo seja Unico, envolvendo uma oferta diversificada de valores, atrelando e
priorizando os ajustes regulares como fator critico para o sucesso da estratégia. Destaca-se,
portanto, a preméncia das organizacOes estabelecerem metas e objetivos conectados as suas
politicas, observando pontos fortes e fracos, para determinar seus limites internos (considerando
oportunidades e ameacas), para determinar seus limites externos (reforcando a necessidade das
organizacOes aprenderem a buscar melhorias constantes) e suplantando barreiras inerentes as
mudancas e a inovacdo (MINTZBERG et al, 2007).

Dessa maneira, a orientacdo estratégica da organizacdo ¢ o momento de reflexdo da
instituicdo: quando serdo identificados, quais sdo as caracteristicas, qual a maneira pela qual
seus quadros deverdo atuar e com quais valores deverdo agir para que a instituicdo possa
alcancar seus objetivos e cumprir seu dever institucional. A partir disso, serd necessario que a
organizacdo compreenda sua natureza de acdo e 0 passo seguinte € identificar o ambiente no
qual ela esta inserida para que possa compreender o ambiente em que se esta inserido e atuando
e quais fatores serdo imprescindiveis para o desenvolvimento da entidade no médio e longo
prazo, para que estes possam ser monitorados e, se possivel, influenciados.

Em funcdo do que foi apresentado acima, a instituicdo podera identificar forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, o0 que facilitara para a empresa estabelecer sua estratégia
que, do ponto vista conceitual, sdo quatro: estratégia de sobrevivéncia quando a organizacdo se
percebe como ameacada e sua existéncia esta em questdo; a de manutencao esté relacionada a
uma atuacdo de continuidade das acGes, evitando abordagens drésticas para se alcancar 0s
objetivos estabelecidos; a de crescimento esta atrelada a identificagdo de oportunidades para
ampliar as acOes da instituicdo e, por fim, a estratégia de desenvolvimento trabalha com o
conceito de evolucéo das acOes da instituicdo por meio de um cenario propicio de oportunidades
que se apresentam.

Nesse sentido, é imprescindivel a manifestacdo vocacional da organizacdo para a
inovacao, pois sera por meio desse plano que a inovacédo sera desenvolvida. Sera natural, por
exemplo, que uma instituicdo com uma estratégia mais agressiva, de crescimento, seja mais
agressiva no que toca a inovagdo e assuma mais 0s riscos inerentes ao seu desenvolvimento,
enquanto uma organizacdo com uma estratégia de cautela, de manutencgéo, tenha planos para

inovacdo mais modestos e menos propensos ao risco.



Considerando, portanto, o contexto atual, a principal estratégia da organizacao, no
tocante exclusivamente a inovagdo, deve ser de criar um ambiente propicio para 0 seu
desenvolvimento, independente de qual estratégia macro a ser seguida pela instituicéo, visando
a possibilidade, em curto ou longo prazo, de que, com ela, se possa agregar valor estabelecendo
e desenvolvendo competéncias que estimulem os colaboradores a inovar (CARVALHO, 20009,
p. 29), e assim estar a frente de seu tempo.

Entretanto, isso nos leva a um novo questionamento: é possivel sistematizar uma acdo
com base essencialmente criativa a ponto de se conseguir gerencia-la? Afinal, a inovacdo € algo
que traz certos desafios a gestdo, considerando que o risco e o0 investimento atrelados a ela,
geralmente, sdo altos (NIRAZAWA et al., 2015). Além disso, inovacBes necessitam estar
atreladas a estratégia da instituicdo para que as adaptacdes a suas solucbes sejam melhores
inseridas no cotidiano institucional. Ademais, é imprescindivel que a instituicdo seja capaz de
manter seus colaboradores e sua estrutura organizacional apta a manter a capacidade de
inovacdo institucional no longo prazo e, para tanto, faz-se necessario o estabelecer de processos
de gestdo da inovacao.

Administracdo Estratégica no Século XXI — A Gestdo da Inovacao

Em primeira anélise, parece paradoxal a tentativa de organizar ou criar métodos para
administrar algo que, por sua natureza, busca romper com 0 status quo e que é propenso ao
inusitado, que busca agregar valor por meio de soluces criativas e diferenciadas.

Quando falamos em inovagdo é comum se pensar em ideias revolucionérias e que
trazem com elas um nova gama de conhecimento ou estabelecem novos paradigmas.
Frequentemente, observamos as organizac@es trabalharem o conceito de inovacédo atrelado a
utilizacdo de tecnologias, e ndo é raro vermos institui¢des confundindo inovacdo como agoes
de pesquisa e desenvolvimento (P&D), e assim buscam “gerenciar a inovagao”.

N&o é que as agdes de P&D néo possam te levar a inovagéo, entretanto, é necessario
compreender que inovacdo ndo é uma acdo isolada, restrita a uma instituicdo ou simplesmente
uma ideia nova. E um processo que resulta na implementacdo de um novo ou melhorado
produto, servico, processo, método ou prética corporativa (OCDE, 2005), que possibilite
agregar valor a ser percebido pelo cliente. Em outras palavras, “inovacao ¢ uma invengao que
venceu 0s varios riscos associados (...) e chegou ao mercado, gerando valor para os stakeholders
envolvidos” (CARVALHO, 2009, p. 5).

Ora, se a inovagdo € um processo, € possivel trabalhar de forma a organiza-lo e

sistematiza-lo para que se possa fazer alguma gestdo ou gerenciamento dele, sem retirar a
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espontaneidade necessaria ao ambiente criativo tdo propicio a invencao e a inovacao, que, Como
argumenta Paulo Tigre, sdo distintos, sendo o primeiro o conceito de uma novidade, seja em
produtos, servicos ou processos, sem que se tenha gerado algum valor agregado para os
stakeholders envolvidos. Ja a inovagéo € a “aplicagdo pratica de uma invengao” e que, segundo
Milton Santos, a invencgédo é um estagio da inovacéo (apud TIGRE, 2006, p. 87).

Para que se possa tracar uma estratégia organizacional adequada para a elaboracdo de
uma gestdo eficiente é imprescindivel compreender o grau de novidade ou tipologia da
inovacdo. Schumpeter, em sua obra classica, trabalha com dois tipos de inovacéo: a radical, que
é responsavel pelo desenvolvimento de uma ideia completamente nova, disruptiva e que
caracteriza a instituicdo e a faz se diferenciar no seu ambiente de acdo; e a incremental, que é
caracterizada pela melhoria continua de um produto, processo ou servico (SCHUMPETER,
1997). Clayton Christensen (apud RIES, 2012, p. 68) utiliza o termo inovacdo de ruptura ao
invés de inovacao radical e exclui das outras inovac6es aquelas que revolucionam a maneira de
se conduzir a instituicdo, seus processos e métodos, chamando-a de inovagdo do modelo de
negoécios.

As inovacdes ainda podem ser consideradas ou classificadas como fechadas ou abertas.
As inovac0es fechadas eram comuns no ambito de uma economia sem 0s avancgos da tecnologia
da informacdo que temos hoje, no contexto pés Segunda Guerra Mundial até o fim da Guerra
Fria, onde a geracdo de invencdes e inovagdes eram realizadas dentro da prépria instituicao,
orientada por ela e com desenvolvimento da inovacdo restrito ao ambiente da instituicéo,
geralmente executado por uma equipe técnica de P&D, e esta fortemente relacionada a um
ambiente externo baseado na assimetria de informagdes (CHESBROUGH, 2006).

Com a mudanca paradigmatica cultural, politica, econdmica e tecnoldgica ocorrida no
fim do século passado, a inovagédo fechada demonstrou-se ndo ser mais suficiente, afinal, as
instituicOes comegaram a identificar que orgamentos vultosos em P&D e com direcionamento
“intramuros” ndo garantiam estar a frente das mudancas tecnoldgicas. Com isso o conceito de
inovagdo aberta ganha forca e comeca, historicamente, no envolvimento de fornecedores e
outros stakeholders no processo de inovacéo e, em pouco tempo, toda cadeia produtiva ja estava
contemplada dentro do processo de inovagéo das grandes instituigdes. Em pouco tempo surge
0 conceito de inovacdo em rede, onde diversos agentes, incluindo até competidores, passam a
trabalhar em sinergia para o desenvolvimento de novas ideias. Logo, 0 que vemos € que a
inovacdo aberta contempla que

“ideias de valor podem vir tanto de dentro como de fora da institui¢do e podem
ir para 0 mercado da mesma forma, por meio da instituicdo ou por agentes



11

externos. Essa abordagem coloca ideias com origem intramuros e extramuros
no mesmo patamar de importancia (...). A viabilidade e a qualidade de ideias

externas mudou a légica do periodo anterior da formagao de silos de P&D”?
(CHESBROUGH, 2006, p. 60).

Em suma, observamos uma mudanca de paradigma que passa a valorizar mais o
contetido da ideia e seu potencial de transformacao do que a origem da ideia e do investimento.
Isso s6 foi possivel devido a trés premissas: a primeira de que, na contemporaneidade, a
inovacdo esta relacionada e é impulsionada pelo incentivo das relagdes entre pessoas e
organizagfes (THOMAS & BIGNETTI, 2009, p. 3); a segunda de que com a evolucdo da
tecnologia da informacdo essa troca de experiéncias e a formacdo de relacionamentos
profissionais foram facilitadas e as distancias reduzidas, reforcando a teoria de Stanley Milgram
de que quaisquer duas pessoas estio separadas por apenas seis conexdes?; e, por fim, a
assinatura, em 1994, do Acordo sobre Aspectos dos Direitos de Propriedade Intelectual
Relacionados ao Comércio (em inglés TRIPS), que encerrou a rodada Uruguai das negociagdes
de livre comércio, que foi um dos pilares para a formacéo da Organizacao Mundial do Comeércio
(OMC) e propds oferecer alguma racionalidade na obsoletizacdo das inovacbes devido a
imitagdo (CARVALHO, 2009, p. 29).

As principais diferencas entre a inovacdo fechada e a aberta podem ser observadas no

quadro abaixo:

! Traducéo livre de trecho do livro Open Innovation de Henry Chesbrough constando na pagina 60.

2 Em artigo intitulado The Small World Problem, de 1967, Stanley Milgram desenvolveu uma teoria de que, no
mundo, sdo necessarios, apenas, seis contatos ou amizades, para que quaisquer duas pessoas estejam conectadas.
O estudo pode ser considerado como ideia original pela qual as redes sociais modernas utilizaram para se constituir.
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Inovacéao Fechada Inovacéao Aberta
Mem todos os talentos trabalham
Os melhores talentos em nossa | conosco, assim devemos, econtrar e
area de atuacéo trabalham reter o conhecimento e a expertise
CONOSCO. de individuos brilhantes de fora de
nossa .organizacoes.
P&D externo pode gerar valor
agregado significativo, ja o P&D
Interno faz-se necessario para
reivindicar parcela desse valor.

Para lucrar com P&D, devemos
conceber, desenvolver, e
comercializar.

oe descobrimos uma inovacao,
conseguiremaos introduzir no
mercado primeiramente.

MNao temaos que originar a pesquisa a
fim de lucrar com ela.

Estaremos na vanguarda se Construir um modelo de negocio
formos os primeiros a melhor € melhor do que conseguindo
comercializar e implantar a introduzir no mercado
INOVACAQD. primeiramente.
Mais e melhores ideias € fator | O melhor uso das ideias é fator de
de sucesso. SUCESS0.

Devemos controlar a
propriedade intelectual da nossa
Ideia.

Devemos lucrar com o uso da nossa
propriedade intelectual.

Figura 1 — Diferengas entre inovagéo fechada e aberta
Fonte: (CARVALHO, 2009, p. 22)

Partindo dessas premissas, € pertinente compreender que houve uma mudanca
paradigmatica no modelo gestéo das instituicdes seguindo a evolu¢do dos padrdes de inovacéo.
Todavia, independente do tipo de inovacéo, sua gestdo consiste em trés fases:

“(a) fase de conceito, na qual ideias novas sdo encontradas, (b) fase de
desenvolvimento, na qual idéias sdo transformadas em projetos e (c) fase de
negocios/comercializagdo, na qual projetos sdo transformados em novos
negocios.” (ENGEROFF & BALESTRIN, 2008, p. 3).

Considerando o que foi exposto acima, Hansen e Birkinshaw (2007 apud SILVA,
BAGNO, & SALERNO, 2014) trabalham conceitos de gestdo da inovagdo semelhantes, mas

com denominacéo diferenciada e apresentam ainda a seguinte cadeia de valor.
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Conversdo Difusdo

Desenvolvimento | Propagacdo

Percursodesdea | Disseminagao

financiamento| ideja até os dentroda
primeiros organizagao
resultados

Figura 2 — Cadeia de Valor da Gestéo da Inovagéo
Fonte: (HANSEN & BIRKINSHAW apud SILVA, BAGNO, & SALERNO, 2014, p. 483)

Pode-se observar que, a despeito do gerenciamento da inovacdo parecer paradoxal, €
possivel estabelecer metodologia de gestdo para administrar 0s processos de inovagdo e que
envolve:

e “Busca de uma abordagem estratégica para a inovacéo e para o
desafio de sua gest&o.

e Desenvolvimento e utilizagdo de mecanismos e estruturas de
implementacao efetivos.

e Desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a
inovagdo.

e Constru¢do ¢ manutengdo de interfaces externas efetivas.”

(STEFANOVITZ & NAGANO, 2009, p. 2).

Em linhas gerais, Stefanovitz & Nagano apresentam um modelo completo para gestao
da inovacdo e que pode ser representado conforme a figura abaixo:

PROCESSOS CONDICOES ORGANIZACIONAIS

1. Predpecino Sinais ;;';T:ks Dwmrhfk ¢ abertura
G s Autonomia
de Tokrincw a risco ¢
> Z inovacio incerteza
2. ldeacio 1dé &
o = g 2 Estilo da Motivagio ¢ estimulo &
s = lideranga crintividade
= S
7 Comtmc?o da Estratégia - .E
estratégia E = GOVERNANCA E ESTRUTURA
= 2 ORGANIZACIONAL
- o
4. Mobilizacio de k!
Rec
recursos Gl § 1. Governanca. lideranga e sponsors da inovacio
5. Imple mentagiio Produto 2. Estrutura organizacional

Figura 3 — Proposta de Modelo Integrado de Gestéo da Inovacéo
Fonte: (STEFANOVITZ & NAGANO, 2009, p. 5)
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Independente do modelo a ser utilizado, o que se percebe é que a diferenca na gestdo
acaba por ser decorrente de qual inovacéo a instituigéo trabalha.

Atuando com a inovacdo fechada, a gestdo deve ter por foco o desenvolvimento
acelerado e continuo da inovacdo e da criacdo de barreiras para que 0s demais atores e
stakeholders tenham dificuldade de acesso a inovacao, afinal a obtencéo e execucao dessa nova
ideia colocara a instituicdo na vanguarda. Nesse contexto, o investimento em P&D precisa ser
constante e elevado, pois existe o risco de imitacdo e, portanto, os desenvolvedores precisam
manter-se constantemente a frente para se manter em posicao de destaque, 0 que, ao longo da
histdria, possivelmente demonstrou ser o grande desafio das instituicdes que estiveram na
vanguarda da tecnologia, em especial com o advento e disseminagéo da globalizacdo. O Japao
na década 1980/90 e, desde o fim do século passado, a China se notabilizaram por iniciar sua
politica de desenvolvimento industrial por meio de imitacdes de soluces desenvolvidas em
paises mais avancados tecnologicamente, o que gerou verdadeiras disputas comerciais e
cambiais entre nagdes®.

Nesse sentido, cabe ressaltar que existe uma diferenca entre imitacdo e inovagao, em
especial a incremental, e que, em primeira instancia, parece 6bvia. No entanto, pode trazer
confusdo, o que acaba por ser comumente utilizado como artificio juridico por institui¢ces que
buscam evitar o pagamento de royalties®. A diferenciacdo basica ¢ bastante simples: uma
imitacdo € uma mera cOpia, enquanto que uma inovacao incremental apresenta uma evolugédo
em relacdo a ideia (produto, servigo, processo) anterior. Importante destacar que instituicdes
que buscam, exclusivamente, trabalhar com copias acabam por ser menos dinamicas, o que
naturalmente significa uma dificuldade no ambiente VUCA que vivemos atualmente. Somente
instituicOes que estimulam solugdes disruptivas no cenério atual poderdo se colocar em papel
de destaque, aquelas que ndo o fizerem trabalhardo as sombras das organizagdes com forte
cultura inovadora.

Retomando o trabalho de caracterizac¢ao da gestdo da inovagéo, partimos para o conceito

de gerenciar a inovacgéo aberta. Conforme observamos, esse tipo de inovagao tem forte carater

3 Na década 1980, os Estados Unidos estabeleceram uma guerra comercial com o Japdo ao ver seu mercado interno
invadido por produtos japoneses, em especial carros e eletrénicos. Empresas japonesas aperfeicoaram produtos
desenvolvidos por empresas americanas e conseguiam vender no mercado americano por pre¢os mais competitivos
em funcdo da manutencdo de um lene desvalorizado e de uma suposta politica protecionista dos nipdnicos. Em
retaliacdo, os EUA proibiram a importacao de diversos produtos japoneses, 0 mais iconico deles um radio Toshiba,
e lancaram diversas acOes de politica cambial para estimular a valorizagdo do lene. Trés décadas mais tarde, o
cenario se repete, mas agora contra produtos chineses.

4 Royalties — conceito utilizado para descrever um pagamento monetarios para a concessao de uso de um
determinado bem (produtos ou servico), ideia, terreno ou marca por outra parte.
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relacional, seja ele com outras empresas; com fornecedores ou stakeholders da cadeia produtiva
e institutos de pesquisa e universidades (ENGEROFF & BALESTRIN, 2008, p. 4-5), o que
demonstra a necessidade das instituicbes em manter relacionamento institucional diverso e
profissional.

Outra questdo gerencial que vem a tona € que as instituices necessitam estimular novas
ideias, oriundas interna ou externamente delas. Dessa forma, a implantacdo de programas de
novas ideias, que estimulem o surgimento de solugdes, torna-se um ativo gerencial importante.
Nesse aspecto, uma politica organizacional de reconhecimento da ideia e de talentos sera
imprescindivel para o sucesso de um programa como 0 mencionado.

Uma questdo que desponta como basilar na gestdo da inovacdo é a capacidade de
motivacdo que novas ideias podem gerar na equipe de colaboradores e, em funcéo disso, a
instituicdo precisara trabalhar a gestdo por competéncias, afinal, serd imprescindivel que cada
um dos colaboradores possam contribuir com o conhecimento e competéncias adequados,
servindo como principal fator motivacional, em especial se considerado as caracteristicas da
Geracdo Y e millenials.

Tal caracteristica sera a sustentacao para a formacao de uma cultura de inovacéo onde
sera imprescindivel o patrocinio das liderancgas que propiciardo e estimulardo um ambiente ideal
para a geracdo de novas ideias. Somado a isso, as liderancas precisardo estabelecer uma
estrutura de governanca da inovacéo dentro da instituicdo, uma vez que uma das premissas para
a inovacao € o apetite ao risco e, portanto, uma governanca pode trabalhar como facilitadora e
direcionadora das acdes para que as inovagdes possam estar conjugadas, em sinergia, com a
estratégia institucional.

O risco é um dos desafios e pode se apresentar especialmente complexo em instituicdes
do setor publico, onde a gestdo do orcamento e das finangas publicas oferecem pouca margem
para o risco. A lei federal n° 11.196/05°, popularmente conhecida como Lei do Bem, dentre
outras questdes, visa diminuir o risco tecnoldgico que o processo de inovacdo pode trazer

(ANPEI, 2017). No entanto, este ainda configura um obstaculo para as institui¢des, uma vez

5 A lei federal n° 11.196/05, popularmente conhecida como Lei do Bem, possibilita a concessdo de incentivos
fiscais as pessoas juridicas que realizam pesquisa e o desenvolvimento de inovacdo tecnoldgica. A legislacdo
divide em inovacdo em trés grupos: pesquisa basica ou fundamental — consiste em trabalhos experimentais ou
tedricos com objetivo ampliar o conhecimento sobre determinado tema; pesquisa aplicada — pesquisa com
proposito préatico; e desenvolvimento experimental — sdo trabalhos sistematicos que visam a melhoria ou a
concepcdo de novos produtos ou servicos. Para aderir a Lei do Bem, as empresas devem pertencer ao regime de
Lucro Real, devem possuir Lucro Fiscal, comprovadamente invistam em inovacgdo; e estejam em regularidade
junto ao fisco.
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que a lei ainda gera diversos guestionamentos, em especial nos 6rgdos reguladores do setor
publico, e acaba por se transformar em inseguranca juridica para as organizagdes®.

Outro desafio preponderante que se apresenta para oS processos de inovacdo é a
manutencdo do conhecimento para que esses processos ndo sofram interrupgdes. Em geracoes
passadas a manutencdo do conhecimento ndo se apresentava como um desafio por dois motivos:
a velocidade da informac&o e das inovagdes tecnoldgicas era lenta, e a mobilidade funcional
dos colaboradores era baixa, muitos se aposentaram pela mesma empresa que iniciaram suas
atividades profissionais.

Atualmente, a velocidade da informacéo e das mudancas na tecnologia da informacéo
necessitam que os profissionais estejam se qualificando e se capacitando de forma regular e
constante para se manterem atualizados. Nesse sentido, a elaboragdo de um Planejamento de
Desenvolvimento Individual (PDI) torna-se imprescindivel para que as competéncias dos
colaboradores se mantenham atualizadas e possam auxiliar no processo de inovacéo,
demonstrando assim a importancia da aprendizagem na organizagéo.

Por fim, observa-se que a retencdo de talentos torna-se cada vez mais dificil. As novas
geracOes apresentam dinamismo elevado e, ndo raro, vemos os colaboradores mais jovens
trocando de empresas, empreendendo ou decidindo por um periodo sabatico de estudos.
Portanto, planos de retencédo de talentos tornam-se, frequentemente, indcuos e a solucdo passa
a ser a retencdo do conhecimento gerado por esses colaboradores no periodo em que estiveram

contribuindo com a instituicao.

Administragdo Estratégica no Século XXI — A Gestao do Conhecimento

Diante desse cenario, as praticas e ferramentas utilizadas por diversas metodologias de
Gestdo do Conhecimento (GC) podem se tornar basilares para a continuidade de programas de
inovacdo e da propria gestdo da inovagdo. O conceito e a importancia da Gestdo do
Conhecimento vém sendo trabalhados desde o fim do século passado. Em 1991, Ikujiro Nonaka,
em seu artigo The Knowledge-Creating Company, argumentou sobre a importancia do
conhecimento para as instituicoes

“Em uma economia onde a Unica certeza ¢ a incerteza, a fonte certa de
vantagem competitiva duradoura é o conhecimento. Quando os mercados se
transformam, as tecnologias proliferam, os competidores multiplicam-se e 0s

6 Reforcando o sentimento de inseguranca juridica, o marco legal da inovacdo, lei n® 10.973/04 ja foi
regulamentado em 2005 pelo decreto 5.563. Em 2016, a lei 13.243/16 alterou o0 marco legal e, em 2018, o decreto
9.283/18 passou a regulamentar a atividade inovacdo. Ou seja, em menos de quinze anos ja houve duas alteracdes
nos dispositivos legais que regem a inovacdo. A referida legislacdo tem por objetivo estimular e incrementar
parcerias entre institutos publicos de pesquisa e empresas privadas, estimulando a inovacdo e parcerias e
cooperacdes que as tenham como proposito.
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produtos tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as empresas bem-
sucedidas sdo as que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organizagao e o incorporam rapidamente em
novas tecnologias e produtos. Essas atividades definem a empresa ‘criadora

de conhecimento’, cujo negocio principal ¢ a inovacdo constante.”
(NONAKA, 1991)

Essa mudanca no paradigma institucional € impulsionada pela mudanca
comportamental das geracdes nascidas no fim do século XX. Uma das razfes pela qual a
estrutura organizacional tornou-se mais horizontal reside na questdo que o conhecimento € um
ativo transversal, onde lideres buscardo a sinergia dos diversos especialistas para alcancar seus
objetivos (DRUCKER, 2000), e deverdo entender a organizacdo ndao em estruturas de capital,
mas em sistematicas de conhecimento. Ou seja, “o poder ndo vem mais do nivel hierarquico,
mas sim do proprio conhecimento” (SVEIBY, 1998, p. 21).

Considerando o avanco tecnoldgico recente, o conhecimento e a informacao tornam-se
insumos ou ativos decisivos para o desenvolvimento e sucesso institucional. “O recurso
econdmico basico — ‘os meios de produgio’, para usar uma expressao dos economistas — nao
€ mais o capital, nem os recursos naturais [...], nem a ‘mdo de obra’. Ele é e sera o
conhecimento” (DRUCKER, 1997, p. 16).

Portanto, sua gestao, que nada mais € que a sistematizacdo da instituicdo em incorporar
e disseminar os conhecimentos de seus colaboradores a fim de auxiliar na consecucéo de seus
objetivos e de sua misséo, apresenta-se como fundamental para estimular a inovacao e tornar o
ambiente mais propicio a novas ideias, pois possibilita a organizacdo, a sistematizacdo, o
compartilhamento, a disseminacéo e a sinergia de conhecimentos (PICININ, KOVALESKI &
RAIMUNDI, 2010). Ou seja, o conhecimento, na atualidade, é um dos ativos intangiveis mais
importantes para uma instituicdo, pois constitui, em conjunto com habilidades e atitudes
(acrénimo CHA)’, caracteristicas definidoras de competéncia, que André Saito define como a
capacidade de acdo proficiente, com resultados ja socialmente esperados, intrinseca ao
individuo (SAITO, 2007, p. 35) que, como vimos acima, é parte fundamental para gestdo da
inovacao.

Mas o que € o conhecimento? Como podemos geri-lo?

" CHA é um acroénimo comumente utilizado para se referir ao conhecimento (competéncia), a habilidade e a
atitude. Proposto em 1996 no livro The quest for competencies de Scott Parry, entende que o “C” esté relacionado
ao know-how que determinado individuo detém, é o saber; o “H” é a capacidade de execucdo do conhecimento
obtido ou existente; e 0 “A” refere-se a postura, ou seja, o individuo sabe fazer e executar, mas esta disposto a isso
de maneira proativa?
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Para responder essas perguntas € primordial compreender que conhecimento néo é
informac&o e também ndo é dado. O dado é um conjunto de fatos que ndo possui um significado
inerente, ndo fornecendo julgamento ou interpretagdo. A informacéo é a organizacao dos dados,
é quando se acrescenta significado aos dados por meio de comparagdes, consequéncias ou
conexdes (DAVENPORT & PRUSAK, 2003, p. 1-13). J& o conhecimento € mistura de
elementos, de informacdes, de dados, relacionados a vivéncia, individual ou coletiva, definido
da seguinte forma:

"Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagoes.
(...)” (DAVENPORT & PRUSAK, 2003, p. 6)

Existem dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. O conhecimento téacito é inerente
as pessoas e nao se encontra formalizado em meios concretos, esta relacionado as experiéncias
do individuo ou da coletividade e ndo consegue, por exemplo, ser transcrito. J& o conhecimento
explicito é aquele que pode ser armazenado, esta formalizado e documentado, podendo ser
extraido de documentos, escritos ou ndo (NONAKA, 1991).

A gestdo do conhecimento, portanto, nada mais é que o gerenciamento do ativo capital
intelectual, esteja ele devidamente contabilizado ou ndo, tacito ou explicito, constituido,
desenvolvido ou estimulado, por um individuo ou pela coletividade, a fim de se alcancar 0s
objetivos estratégicos da instituicdo. Ou seja, é a sistematica pela qual o conhecimento é
identificado, adquirido, desenvolvido, compartilnado e distribuido (PROBST, RAUB, &
ROMHARDT, 2002). Ja Fernando Fukunaga (2017) trabalha o ciclo de GC com 0s processos
de criagéo, captura, organizacdo, armazenamento, disseminacao e aplicacdo do conhecimento.

Nesse sentido, a criacdo do conhecimento € a geragdo do conhecimento na organizagédo
em combinacgdo do tacito com o explicito e ndo precisa ser disruptivo, apenas novo para a
instituicdo (FUKUNAGA, 2017). Podem ser criados por aquisi¢do, recursos dedicados
(desenvolvimento interno por meio da utilizagdo dos recursos), fusdo (criacdo por meio da
diversidade), adaptagdo e rede de conhecimento (DAVENPORT & PRUSAK apud
FUKUNAGA, 2017).

A captura € um processo decorrente do mapeamento e consequente identificacdo dos
conhecimentos necessarios para o desenvolvimento organizacional e deve servir como

norteador para a atuacdo da gestdo de competéncia supramencionada.
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A organizacdo do conhecimento esta relacionada a sistematizacdo e codificacdo deste,
de forma a facilitar seu reconhecimento junto aos diversos individuos sem que isso implique
em seu engessamento para que ndo se perca sua esséncia, devendo seguir quatro principios:
gestores devem saber qual o proposito que o conhecimento deve servir; gestores devem
identificar os diversos conhecimentos a fim de alcangar os objetivos; gestores devem avaliar a
aplicabilidade do conhecimento; e a codificagdo deve ser feita de forma a facilitar sua
distribuicdo (DAVENPORT & PRUSAK, 2003, p. 83-106).

O armazenamento é o fator chave para os processos que se seguem. Afinal, se o
conhecimento ndo for devidamente armazenado, se perderd e ndo deixara beneficios
posteriores. Essa parte do ciclo do conhecimento estd amplamente relacionada as ferramentas
tecnologicas e popularmente sdo denominados “repositorios de conhecimento”, que ¢ uma
técnica difundida (FUKUNAGA, 2017).

A sua disseminacdo ou, em muitos casos, sua transferéncia, € a parte do ciclo da gestao
do conhecimento mais cotidiana, mas também mais dificil de gerenciar. Afinal, a troca de
conhecimento pode ocorrer de maneira espontanea e ndo sistematizada, numa conversa
informal entre colaboradores ou ao dirimir um questionamento entre setores, por exemplo. A
forma mais eficiente de se realizar esse processo é colocar as pessoas para conversarem entre
si (DAVENPORT & PRUSAK, 2003, p. 107-108).

E, por fim, a aplicacdo do conhecimento é quando se realiza uma avaliagdo da
aplicabilidade do conteddo gerado e sdo insumos para a gestdo da inovacdo e para a
aprendizagem organizacional. A gestdo do conhecimento deve focar seu trabalho para que ele
seja direcionado para contribuir para o desenvolvimento organizacional e se ele ndo for
transferido e aplicavel, todo o processo de gestdo do conhecimento tera sido em vao. Tracando
paralelo com o conceito de inovacdo que, quando ndo aplicavel é uma mera invencédo, o
conhecimento sem aplicagdo € apenas o saber, e este, em estado bruto, ndo agrega valor.

A titulo de exemplo, abaixo apresenta-se uma figura de como algumas praticas de gestao
do conhecimento® podem ser utilizadas para trabalhar alguns dos ciclos do processo acima

descrito:

8 As praticas ndo serdo exaustivamente explanadas pois ndo é esse 0 objeto do presente trabalho. A listagem tem
propdsito, apenas, de exemplificar a variedade de ferramentas com potencial de uso.



Benchmarking

Coaching
Mentaring
Comunidades de Pratica

Educagdo Corporativa

Férum de Discusses/Blog

Eriefing/Debriefing
Ligoes Aprendidas
Gest3o de Documentagao

Diario de Borde

Mapeamento de Competéncias

Mapeamento de Processos
Melhares Praticas
Memariz Organizacionzl
Marrativas/Contador de estdrias
Guia de Sobrevivéncia
Aprendizagem Orgznizacional
Perguntas  Respostas
Mapeamento de Conhecimento

Programa de ldeiaz

Plano de Sucess3o/Substituigio
Banco de Dados

Paginas Amarelas
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Praticos e Ferromentas de Gestdo do Conhecimento
Comparar constantemente produtos, servicos e praticas, para realizar melhorias.
Imnpactar & melhorar o foco do negocio.
Freparar profissionais que apresentam potencizl em uma atividade.
Prestar suporte a grupas de gerentes, straves de redes de pezquizas.
Processa de educagdo continuada, visando a atualizagdo profissional uniforme.
Lista de requisitos para o desempenhao de determinada acio.
Ferramentas que suziliam na resclucio de problemas em sitio web
Reunides rapidas para orientagdo prepds determinada agio.
{520 relztos de experiéncias). Capturar formas de processos e resultades obtidos, confrontando com os resultados
esperados.

Administragao de atividades associadas a acervos documentais da empresa.

Fequenos relatos sobre as atividades dizrias. Especialmente importante em funcbes que trabalham no esquema de turno.

identificar & avaliar conhecimentos, habilidades & atitudes necessarias para & rezlizacdo das stividades na empresa.

Identifica como sao realizadas as operagbes da empresa, negacios & atividades.
Identificacio e difusdo de melhores priticas em processas .
Disseminar recursos de conhecimenta da organizacio.
Registrar conhecimentos, caracterizando UM contesto proprio -
"Ianual” com dicas basicas de como realizar determinada tarefa.
Ampliar a5 competéncias organizacionais para solucionar problemas.
Diividas mais comuns sobre um determinado tema e a resposta para dirimir esses questionamentos.
Registrar o conhecimenta organizacionzl em méerados, incluindo processos, produtas & servigos.
Palitica institucional de incentiva ao colaborader produzir ideizs & solucdes.
Planejamento de substituigdo de pessoa com conhecimento considerade critico 205 objetivos institucionais. Preparo de um
substituto.
Deter o conhecimento 2 respeito dos fornecadores e bens e servigos, a fim de rezlizar melhores negacios para a
organizacio .
Ferramenta que zuzilia na identificacdo de competéncias dos colaboradores e ausilia 2 identificar o talento certo para

desempenho de atividades.

On the job training Ensino de uma determinada acao de trabalho ao tempo que desempenha sua fungao.

Figura 4 — Praticas e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento
Fonte: (adaptado de PICININ, KOVALESKI, & RAIMUNDI, 2010)

Como pode ser observado, as praticas e ferramentas exemplificadas acima possuem
carater simples e muitas vezes as instituic@es ja as praticam de alguma forma. Sendo assim, a
implantacdo da gestdo do conhecimento atua, muitas vezes, na estruturacdo e sistematizacéo de
praticas e ferramentas ja utilizadas, mas que, por falta de uma comunicacdo interna e

institucional eficiente, tornam-se a¢des isoladas.

Administracao Estratégica no Século XXI — A Gestdo do Conhecimento como pilar do
Ciclo da Gestéo da Inovacéo

Ora, se a estratégia organizacional deve ser orientada com base na analise criteriosa dos
cenarios e de suas mudangas, e considerando que vivemos na Era da informacgdo e do
conhecimento compartilhado em tempo real, inseridos numa sociedade cada vez mais conectada
e interligada, em que a inovacdo organizacional tem potencial para ocorrer em velocidade
recorde, fica evidente como esses assuntos estdo potencialmente correlacionados e a execugao
de sua gestdo com exceléncia sera decisiva para o desenvolvimento das organizacdes.

Quando falamos no ciclo da gestdo da inovagdo em quatro fases basicas, conseguimos
ver a importéncia da Gestdo do Conhecimento em cada uma delas e como podem estar atreladas.
Utilizando o ciclo de inovagdo proposto por Stefanovitz e Nagano, na utilizacdo de uma
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estratégia desafiadora para a gestao e estimulando a inovacao, € impossivel ndo correlacionar
com a fase de criagdo de conhecimento no ciclo de Gestdo do Conhecimento sugerido por
Fukunaga. Inclusive, a conceituacdo de conhecimento novo proposto por ele, aproxima-se do
conceito de inovacao ao afirmar que nao ha necessidade de disrupc¢do, mas apenas de apresentar
uma novidade organizacional. Nesse sentido, ferramentas e praticas organizacionais que
promovam a troca de informagdes tendem a trazer grandes resultados para geracdo de novos
conhecimentos e, consequentemente, para a inovagdo. Entre elas, podemos elencar as
Comunidades de Préatica (CoP) que estimulam a solucdo ou debate sobre uma determinada
questdo ou Foruns de Discussdo, que propiciardo, dentro de um ambiente digital, a sinergia de
ideias.

A segunda fase do ciclo da inovacdo, quando surge o desenvolvimento de mecanismos
e estruturas de implementacdo, mantém forte correlacdo com a parte do ciclo da Gestdo do
Conhecimento relacionado a organizacdo, sistematizacéo e codificacdo do conhecimento, assim
como seu armazenamento. Afinal, por meio destes processos, tanto a inovacdo quanto o
conhecimento ganhardo corpo dentro da organizacdo para que, no passo seguinte, possam ser
disseminados. A gestdo da documentacéo sera fundamental nessa fase e terd o intuito de garantir
a perpetuacdo dos trabalhos desenvolvidos. Ferramentas como repositorios de conhecimento,
banco de dados, diérios de bordo, narrativas ou storytelling poderéo ser Uteis.

O apoio a inovacdo dependera, majoritariamente, da disseminacdo eficiente do
conhecimento a ela atrelada. Para isso, sera necessario forjar uma cultura organizacional em
torno desta tematica para que possa estar amparada e compreendida por todos os colaboradores.
Dessa forma, o estimulo a troca de informag0es e de conhecimento acerca da inovagéo deve ser
permanente até esteja internalizado e conquiste a todos. Uma pratica que podera ser valiosa é a
manutenc¢do de encontros rapidos e informais entre colaboradores, porem, frequentes, a fim de
que possam debater, compreender e formar conhecimento acerca da inovagdo. Em casos de
formalidade, treinamentos e educacdo corporativa continuada podem possibilitar que todos
detenham o mesmo conhecimento e, consequentemente, tornar-se uma solucéo.

Por fim, temos a construcdo e manutencdo de interfaces externas efetivas a inovagéo.
Nessa condigéo, a correlagdo com a fase de aplicacdo do conhecimento do ciclo de gestéo fica
evidente, uma vez que € nele que se trabalha a aplicabilidade das ideias e como elas podem
contribuir para o desenvolvimento institucional ou alcangar seu objetivo social. A partir desse
momento, faz-se imprescindivel que essas ideias e conhecimentos, j& internalizados e
aculturados na instituicdo, consigam agregar valor e trazer algum reconhecimento ou percepgao

de sucesso mediante stakeholders, sociedade ou clientes, de forma continuada e sistematica.
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Se utilizarmos outros ciclos supramencionados também poderemos ver a relevancia da
Gestédo do Conhecimento. Na cadeia de valor da Gestéo da Inovagéo, proposta por Hansen e
Birkinshaw, as ferramentas e praticas de GC podem ser utilizadas de formas similares as
descritas, desde o processo de criacdo da ideia até o de propagacao.

Potencialmente mais adequada, outra forma de analisar a correlacdo entre a Gestao do
Conhecimento e a Gestdo da Inovacdo € identificar como dois processos totalmente
independentes, onde 0 conhecimento pavimenta o caminho para a geracéo de novas ideias e das
inovacOes. Nesse sentido, a organizacdo pode desenvolver a gestdo do conhecimento e a gestao
da inovacéo separadamente. Na verdade, nesse cenario, a gestdo da inovagdo entraria como uma
forma de alcancar um objetivo finalistico da organizacdo; enquanto a gestdo do conhecimento

atuaria como uma estratégia gerencial ou de cultura organizacional.

Administracdo Estratégica no Século XXI — A Gestado do Conhecimento e os desafios da
Gestéo da Inovagéo.

Nesse contexto, faz-se importante analisar como a gestdo do conhecimento pode
influenciar a organizacdo conforme o tipo de paradigma de inovacao adotado pela instituicéo.

Conforme observamos, seja sob o paradigma da inovacdo aberta ou fechada, existem
trés grandes desafios para a gestdo da inovagédo no contexto brasileiro e, possivelmente mundial:
a geracdo de ideias, a retencdo do conhecimento e o risco atrelado a inovacéo.

A geracdo de ideias estd relacionada ao carater relacional (entre individuos ou
instituicdes) que as organizacdes mantém e como elas gerenciam e estimulam essas a¢cdes que,
naturalmente, tem ganhado importancia estratéegica nos ultimos anos. Para que a inovacao
ocorra, € imprescindivel que exista diversidade e, acima de tudo, troca de conhecimento e
experiéncias. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento pode entrar com praticas e ferramentas
que estimulam essas agdes, entre elas as Comunidades de Pratica, os foruns e blogs na intranet,
metodologia de Wikipedia, brainstorming, sessbes de compartilhamento de experiéncias,
programa de banco de ideias (atrelado a um programa de inovacéao) entre outros.

Outro ponto em que a gestdo do conhecimento pode ser Util nessa questdo relacional é
na retencdo. Afinal, com a velocidade da informagéo e o elevado grau de desenvolvimento dos
canais de comunicagdo, inclusive os institucionais, o conteudo resultante dos diversos
relacionamentos forjados tendem a se perder. A GC possui diversas ferramentas que trabalham
na manutencao do conhecimento considerado critico em posse da organizacgdo. Para tanto, pode
utilizar um diario de bordo para o surgimento de ideias ou de novos conhecimentos; a

elaboragdo de databooks para formalizagdo de assuntos técnicos; e sistematizacdo e
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padronizacdo de relatdrios e atas. As acOes de gestdo documental podem ser de grande valia
nessa fase, ou seja, toda agéo que visa a racionaliza¢do dos procedimentos documentais servirdo
de apoio para a reten¢do do conhecimento.

Uma segunda questéo recorrente quando se fala em retencdo do conhecimento € talento.
O elevado dinamismo das novas gera¢des combinada com uma alta mobilidade funcional tem
gerado elevados indices de rotatividade da m&do de obra nas organizacdes. A Gestdo do
Conhecimento ndo conseguird trabalhar para reter os talentos, isso € trabalho complexo a ser
desenvolvido pela area de recursos humanos e que envolve questdes de satisfacdo de
necessidades pessoais. No entanto, a GC atua na retencdo do conhecimento desses
colaboradores, principalmente por meio da elaboragdo de um plano de substituicdo ou sucesséo,
conforme 0 mapeamento das competéncias essenciais que cada setor detém para alcancar o
sucesso de seus objetivos.

Dessa maneira, mitiga-se um dos principais riscos organizacionais atuais que € a perda
conhecimento. Outro risco inerente a gestdo da inovacdo é a perda de um alto investimento em
decorréncia de uma incerteza de mercado ou organizacional. Quando falamos em inovagéo
aberta, este risco, em alguma medida, estd compartilhado na ampla rede inovacdo. No entanto,
em uma organizacdo que adota a inovacao fechada, este risco acaba por ser exclusivo da
organizacdo que busca desenvolver a inovacdo. Nessa situacdo, 0 mapeamento do
conhecimento critico pode servir como norteador para a atuacao da gestdo da inovacdo e, em
conjunto com um boa estratégia institucional e governanca, pode auxiliar na diminuicdo de
incertezas em relacdo ao investimento.

Nesse sentido, no indice Global de Inovacdo de 2017, num rol de 127 paises
pesquisados, o Brasil figurava na 702 posicdo como o pais que menos investe entre os BRICS®
e outras nacdes da America Latina. Em média, o pais investe 1% do seu Produto Interno Bruto
(PIB) em inovagdo, enquanto Coréia do Sul investe 3,9%, Japao 3,48% e EUA 2,79%. Para
piorar, apenas 20% das pesquisas e das inovacgoes séo aplicadas pelo setor privado, restando
80% do investimento as instituicdes publicas de pesquisa, em especial, universidades federais
(ANPEI, 2018). Considerando a baixa aplicabilidade dessas pesquisas e inovacdes, o Brasil se

tornou um pais de invencGes e ndo de inovacao.

9 BRICS é um acronimo criado Jim O’Neill em estudo intitulado Buliding Better Economic BRICS onde coloca
economias de paises emergentes como Brasil, Russia, India e China (posteriormente a Africa do Sul passou
participar do grupo) como forgas motrizes futuras da economia mundial, distanciando-se das economias que, hoje,
sdo consideradas poténcias como EUA, Reino Unido, Franga, Japdo e Alemanha. O grupo tornou-se uma alianga
politica que retine-se anualmente para buscar agoes em sinergia e oportunidades de investimento. Em 2014 o grupo
langcou o New Development Bank com a funcéo de impulsionar o comércio e o investimento entre os membros.
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Observando os dados expostos, passamos a levar em conta as dificuldades que as
instituicOes publicas tém em estimular e, consequentemente, gerir a inovagao, e como a Gestéo
do Conhecimento pode ser valiosa nesse contexto. O primeiro desafio para a gestdo da inovagéo
no setor publico é a continuidade das a¢fes em funcao da dificuldade de retencdo e reposicéo
do principal ativo intelectual: as pessoas. Ao longo do tempo, colaboradores véo se aposentando
ou deixando a organizagdo, e demora-se anos para a realizagdo de um novo concurso publico.
Por mais que a Gestdo do Conhecimento ndo resolva a questdo de adequacdo da forca de
trabalho & demanda da sociedade, ela pode amenizar gaps na prestacdo de servicos por meio da
disseminacdo e consequente nivelamento do conhecimento entre seus colaboradores, evitando
a formacdo de “ilhas de exceléncia” ou que apenas poucos colaboradores detenham o
conhecimento critico.

Outra solucédo para isso € o estabelecimento de um plano de substituicdo permanente
nas organizacOes publicas, nas quais desde o primeiro dia de trabalho, novos colaboradores
(servidores ou agentes publicos) recebam treinamentos ou tutorias para que o conhecimento
possa ser transferido a fim de que exista um estimulo a diversidade e ao debate de ideias entre
0 NOVO e 0 mais experiente.

Outro obstaculo para a inovacdo no setor publico no Brasil é a descontinuidade das
politicas publicas. As constantes mudancas de paradigma afetam diretamente politicas publicas
que deveriam ser de Estado e, portanto, perenes e resistentes as mudancas de governo. A GC
pode fornecer ferramentas para garantir que o conhecimento adquirido durante um determinado
periodo ndo se perca em sua totalidade, mesmo com uma mudanca de orientacdo politico-
estratégica. Dessa forma, evita-se o desperdicio total do recurso pablico. Com isso, no futuro,
0 projeto ser retomado para evitar que seja recomegado. Assim, praticas de gestdo documental
tornam-se de grande relevancia.

Um terceiro desafio da Gestdo da Inovacdo no setor publico, na qual a Gestdo do
Conhecimento pode auxiliar € no combate ao excesso de burocracia e, consequentemente, no
retrabalho - que acarreta em desperdicio de verba publica e servigos ineficientes -. A utilizacdo
de ferramentas e praticas como “ligdes aprendidas”, “after action review” e “checklists” sdo
fundamentais para a diminuicdo de equivocos e retrabalho, limitando desperdicio, reduzindo

riscos e impulsionando ideias e inovacao.
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Administracdo Estratégica no Século XX1 — Consideracdes Finais

Mais do que superar os desafios acima apresentados, o principal ativo que a Gestdo do
Conhecimento pode oferecer é o estabelecimento de uma cultura organizacional focada no
compartilhamento de ideias e que seja propicio a inovacao.

Tendo em mente a supremacia do investimento puablico em inovacgdes no pais, ndo pode
passar despercebido que, ao longo de sua historia, o Brasil se notabiliza pela perda de
investimento em inovagao por ndo conseguir fazer uma gestéo eficiente dos recursos inerentes
a ela e, principalmente, por ndo manter uma estratégia de longo prazo que possibilite a
compreensdo da relevancia do investimento e o proprio desenvolvimento da inovacéo.

A ansia pela inovacdo no ambito organizacional tem feito que sua gestdo abandone
premissas importantes para que ela seja sustentdvel no longo prazo. Uma delas € o
estabelecimento da gestdo do conhecimento em ambito organizacional, mais do que isso a
difusio da cultura do conhecimento e da inovacdo é simplesmente abandonada. E
imprescindivel que as estratégias das instituicdes contemplem o investimento em inovagdo e
promocdo dessa cultura para que se possa pensar em inovacgao no longo prazo, possibilitando
um desenvolvimento continuo deste trabalho.

Diante dessa necessidade de evolucdo da inovacgdo, a gestdo do conhecimento faz-se
fundamental, basilar. Ela propicia a retencdo do conhecimento na instituicdo, algo que nos
tempos atuais, por si, € um grande diferencial. Estimula a troca de experiéncias e do
conhecimento, propiciando a formacéo e evolucdo da massa critica e do capital intelectual
institucional. Outra vantagem € que a geracdo de uma base de dados contando com todo o
conhecimento existente na instituicho promove uma agilidade necessaria para o0
desenvolvimento de novas solugdes. Por fim, trabalha a memdria institucional, o que amplia a
compreensdo estratégica sobre a inovacao.

A gestdo da inovacgdo e a gestdo do conhecimento sdo préaticas distintas e que podem ser
aplicadas separadamente pelas instituicGes, no entanto somente quando aplicadas em conjunto
0 objetivo de se tornar uma instituicdo de vanguarda, que mantém a inovacgao em sua cultura, é
potencializado.

Fica evidente, portanto, como na administracdo ou gestdo estratégica do século XXI os
conceitos e as préaticas de gestdo do conhecimento, gestdo da inovagao e estratégica institucional
estdo correlacionados. Na era da informacdo em tempo real e do ambiente VUCA, a gestdo do
conhecimento tem potencial para oferecer maior estabilidade, continuidade e perenidade nos
trabalhos gerenciais, em especial quando se trata na manutencédo a longo prazo de uma politica
institucional de inovacdo. A estratégia se integra ao oferecer orientacdo de longo e médio prazo
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para os trabalhos realizados pela gestdo do conhecimento e, consequentemente, da gestdo da
inovacdo. As praticas podem ser trabalhadas separadamente mas, se a instituicdo almeja agregar
valor, a sinergia de acOes dessas areas sera imprescindivel para a instituicdo se tornar

diferenciada e referéncia no seu campo de atuacéo.
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