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RESUMO

A criacdo e posse da inovacdo, conhecimento e aprendizado tém sido considerado no contexto econémico
vigente de forte carater competitivo, como elementos de relevancia para a sobrevivéncia das empresas. Neste
cenario os Servicos Intensivos em Conhecimento (SIC) em Tecnologia da Informacédo e Comunicacéo (TIC)
tem galgado papel de destaque como produtoras e difusoras de tecnologias para a criagdo inovativa e melhoria
continua das demais atividades dos setores econdmicos. Este fato deve-se ao seu forte carater intensivo na
criacao de conhecimento e estimulo ao aprendizado interativo, que sdo elencados como elementos base para
a desenvoltura dos chamados sistemas nacionais de inovacéo, e das economias baseadas no conhecimento
e inovacdo. Diante deste acontecimento econdmico-tecnoldgico, o presente trabalho foi desenvolvido com o
objetivo de identificar do uso das técnicas de gestdo do trabalho e o seu potencial facilitador no
desenvolvimento da gestédo do conhecimento e aprendizado nos SIC em TIC. Sendo assim, o presente trabalho
aborda fundamentos tedricos sobre inovacao, conhecimento, aprendizado, gestdo do conhecimento e as
especificidades das atividades de SIC em TIC; e atravées da utilizagdo da pesquisa empirica com profissionais
deste ramo de atividades para constatacdo do potencial facilitador da gestdo do trabalho na gestdo do
conhecimento e estimulo ao aprendizado interativo.

Palavras-chave : Aprendizado; Gestdo do conhecimento; Gestao do trabalho; Inovacgéo; SIC em TIC.

ABSTRACT

The creation and ownership of innovation, knowledge and learning has been considered in the current economic
context of strong competitive character, as important elements for the survival of businesses. In this scene the
Knowledge Intensive Business Service (KIBS) in Information and Communication Technology (ICT) has climbed
prominent role as producers and broadcast technologies for innovative creation and continuous improvement
of the other activities of economic sectors. This fact is due to its strong character in intensive knowledge creation
and stimulating interactive learning, which are listed as base elements for the resourcefulness of so-called
national innovation systems and economies based on knowledge and innovation. Given this economic and
technological event, the present work was to identify the use of work management techniques and their potential
facilitator in the development of knowledge management and learning-in KIBS in ICT. Therefore, this paper
discusses theoreTICal foundations of innovation, knowledge, learning, knowledge management and the
specifics of KIBS activities in ICT; and through the use of empirical research with professionals of this branch
of activities for determining the potential facilitator of labor management in the management of knowledge and
encouragement to interactive learning.

Keywords : Learning; Knowledge-management; Work-management; Innovation; KIBS in ICT.

INTRODUCAO

O setor de servigos no Brasil se destaca atualmente como o mais expressivo em participagdo no
Produto Interno Bruto (PIB), e como o maior setor acolhedor de postos de trabalhos ocupados. Diante deste
fato cabe-se destacar os bons e expressivos indices de crescimento apontados pelas atividades de servigos
intensivos em conhecimento (SIC), mais especificamente as relacionadas a area de Tecnologia da Informacao
e Comunicacao (TIC).

Com o crescimento da competitividade, as atividades de SIC em TIC tém galgado papel de destaque
nos ambientes interno e externo das organizacdes de modo geral. A partir desta realidade encontrada no setor
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de servicos, observa-se também em nivel mundial a importancia do gerenciamento dos recursos humanos
dentro das organizac®es no processo de criacdo inovativa e de melhoria continua.

Evidencia-se, atualmente, que a criacdo e posse da inovacdo e a sua respectiva disseminacao e
difusé@o conjuntamente com o uso e o aprimoramento do conhecimento, tém sido elencados como fatores vitais
e condicionantes para a sobrevivéncia das empresas dentro do contexto econdmico vigente de forte carater
competitivo. A partir desta constatacao compreende-se entao que a competitividade ndo estd somente baseada
nos processos de criagdo inovativa e de melhoria continua, mas pauta-se essencialmente sobre a
disponibilizacdo e gerenciamento dos elementos que compfem estes processos: 0 conhecimento e o
aprendizado.

A partir da observacéo, compreenséo e diferenciacdo da relacéo entre o conhecimento e o aprendizado
na criacdo inovativa e de melhoria continua nas organizacfes, evidencia-se a questdo relevante para o
desenvolvimento deste trabalho em relacdo ao comportamento dos SIC em TIC no cenario econdmico atual:
guais as condicfes e técnicas de trabalho encontradas nestas atividades, e como este segmento as utilizam
na gestdo do conhecimento e estimulo ao aprendizado, que sao elementos motores das chamadas economias
da inovacdo ou baseadas no conhecimento?

E a partir do levantamento desta questdo que o presente trabalho tem como objetivo principal
identificar o uso das técnicas de gestédo do trabalho na criagao e gestdo do conhecimento e aprendizado nos
SIC em TIC. Para se concretizar este objetivo principal, buscou-se de forma objetiva especifica identificar a
existéncia de relagdo entre a gestéo do trabalho e a gestdo do conhecimento e estimulo ao aprendizado; bem
como a construcdo da compreenséo das condigdes geradas com a gestao do trabalho que podem ser utilizadas
como instrumentos facilitadores no desenvolvimento da gestdo do conhecimento e a promog&o do aprendizado
interativo nas atividades de SIC em TIC.

Para a construcao de conhecimento sobre a relacdo da gestdo do trabalho como fator condicionante
para a promocdo da gestdo do conhecimento e aprendizado nas atividades de SIC em TIC, este trabalho
adotou como ferramentas metodologicas o levantamento tedrico através de pesquisa bibliografica em
publicacdes como livros, artigos, estudos e publicacdes académicas sobre os conceitos que possuem relacéo
com o tema estudado, conjuntamente com a execucdo de pesquisa de campo com o0s estudantes da Fatec
Americana que séo profissionais de empresas de SIC em TIC.

O presente estudo, através de levantamento tedrico, aborda trés fatores essenciais para a
compreensdo destas atividades: a inovac¢do, conhecimento e aprendizado; a gestdo do conhecimento; as
especificidades das atividades de servigos e as peculiaridades dos SIC em TIC. Sendo assim, o trabalho
encontra-se estruturado através desta introdugdo, quatro se¢des de fundamentos tedricos, apresentacdo de
pesquisa empirica e consideracdes finais.

A primeira secao de fundamentacao tedrica, aborda isoladamente a desenvoltura e inter-relacdo
existentes entre: inovacdo, conhecimento e aprendizado, a fim de se obter subsidios que possibilitem
depreender a base de desenvolvimento e sustentacao das atividades de SIC em TIC. Nas secfes secundarias
sdo abordados os aspectos da gestdo do conhecimento através da Teoria de Criagdo de Conhecimento
Organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997), a seguir sdo apresentadas as especificidades das atividades
dos servigos e inovacao, e por fim a proxima subsecao trata das caracteristicas sobre SIC em TIC presente na
literatura internacional e um pequeno esbogo do panorama destas atividades no Brasil.

A segunda secgdo deste trabalho apresenta a pesquisa empirica realizada com profissionais
empregados em empresas de SIC em TIC. Nesta pesquisa buscou através da realizacdo de questionario e
entrevistas identificar o uso da gestdo do trabalho como uma das ferramentas que podem influenciar na criacéo
de conhecimento e estimulo ao aprendizado neste tipo de empresa. Por fim, na terceira se¢do apresentam-se
as consideracdes finais sobre o trabalho desenvolvido.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Inovacgao, conhecimento e aprendizado

No contexto econdmico atual, a inovagcdo se tornou fator essencial e determinante na questao da
vantagem competitiva. A instauracdo do paradigma técnico-econdmico das tecnologias da informagéo e
comunicacao (TIC), a partir das décadas de 1970 e 1980 (LEMOS, 1999) conjuntamente com o processo da
expanséo da globalizacdo, trouxe uma posi¢ao central para a inova¢édo no desenvolvimento econdémico.

Diante da importancia da inovacdo no cenario atual das empresas, despertou-se o interesse pela
compreensdo da dindmica do seu processo produtivo; que figura como base das principais atividades
desenvolvidas pela industria da alta tecnologia, como por exemplo, 0s servigos intensivos em conhecimento
(SIC) no ramo das TIC.
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O desencadeamento da observacado acerca do processo inovativo elencou dois pilares de sustentacao,
gue atuam ao mesmo tempo como variaveis fundamentais na criacdo e desenvolvimento da inovacao: o
conhecimento e o aprendizado. Neste sentido o uso de denominac¢des como Economia do Conhecimento ou
Aprendizado (LEMOS, 1999), estabeleceram o conhecimento, o aprendizado e a inovagcdo, como conceitos
chave para a expanséo e exploracédo do atual paradigma das TIC.

Sendo assim, para se compreender a atual dinAmica e as caracteristicas do paradigma técnico-
econdmico vigente, esta se¢cdo aborda em trés subitens principais, a andlise isolada acerca da desenvoltura
da inovagdo, do conhecimento e do aprendizado, a fim de se obter subsidios para a compreensédo da inter-
relacéo existente entre esses conceitos, que possibilitem depreender a base de desenvolvimento e sustentagéo
das atividades de SIC em TIC, que sdo objeto de estudo do presente trabalho.

Inovacao

Com o advento do paradigma técnico-econdmico das TIC, a inovacado assumiu papel de destaque no
cerne da mudanca econémica. O Manual de Oslo (2005) evidencia que a inovacao deixou de ser vista como
um processo linear simples iniciado através da pesquisa cientifica basica que convergia na “[...] incorporacao
da ciéncia em aplicacfes tecnoldgicas e no marketing[...]” (MANUAL DE OSLO, 2005, p. 32), passando a ser
observada como catalisador na questéo da vantagem competitiva entre as nacdes e respectivamente entre as
empresas e, consequentemente responsavel pelo surgimento e reformulagéo de diversos setores industriais,
pelo fato de estar condicionada em estruturas e sistemas integrados (FREEMAN, 1995).

A partir da importancia conferida & inovacao no cenario atual das empresas, Lemos (1999) destaca a
existéncia de dois tipos de inovacao: radical ou incremental. A inovacdo radical possui como principal
caracterisTICa a drasTICa transicdo de padrdo tecnoldgico vigente para outro, impulsionado através do
desenvolvimento e lancamento de um novo produto, processo ou forma organizacional. Este tipo de inovacgéo
possui o carater de impulsionar a criacdo de novos mercados, setores, industrias, estabelecer padrdes de
crescimento e de paradigmas técnico-econdmicos (LEMOS, 1999).

Por sua vez, a inovagdo incremental engloba as inovagBes que levam a melhoria continua no
desenvolvimento de produtos, nos processos e organizacao produtivos, ndo causando revolucionarias
alteracdes nas atividades desenvolvidas pela empresa. As inovacdes incrementais, a partir de um aspecto
amplo, podem ser compreendidas como gradativas pelo fato de que muitas acabam se tornando imperceptiveis
no produto final, por exemplo, porém a sua aplicagdo traz eficiéncia técnica no processo produtivo (LEMOS,
1999).

As inovagdes, na visdo de Schumpeter (1997), direcionam o desenvolvimento econdémico através do
processo de “destruicdo criadora”, que nada mais € do que o processo de criacdo da inovacao, que vem de
dentro para fora, ou seja, € um processo interno a empresa que se torna fisico, material, alimenta novos
mercados e gera novos produtos. A partir desta perspectiva, acerca do papel da inovacao no desenvolvimento
econdmico, Schumpeter (1997) elenca cinco tipos distintos de atividades de inovacgao: i) introducdo de um novo
bem/produto; ii) introducao de um novo método de producao; iii) abertura de um novo mercado; iv) conquista
de novas fontes de matérias-primas ou bens semimanufaturados; e, v) estabelecimento de uma nova
organizacdo em qualquer industria.

Assim como Lemos (1999), Schumpeter (1997) atesta que as inovagoes radicais sdo responsaveis por
rupturas intensas nos processos produtivos, enquanto as inovagdes incrementais dio continuidade ao
processo de mudancga causado pela destruigdo criadora e inserem melhorias as inovagdes radicais. Através
desta linha de pensamento pode-se depreender que a inovacdo firma-se ndo somente como um recurso
fomentador do paradigma das TIC, mas também se estabelece ao longo da perspectiva histérica como a forga
motriz das mudancas tecnoldgicas e econémicas.

Esta constatacdo se reforca através da analise histérica do desenvolvimento econémico de paises
como Alemanha, Estados Unidos e Japao nos séculos XIX e XX realizada por Freeman (1995), que enfatiza a
importancia das rupturas tecnologicas realizadas pelos sistemas nacionais de inovagdo nas transicdes de
paradigmas técnico-econdmicos. Esta estrutura denominada como sistema nacional de inovagédo, de acordo
com Freeman (1995), é composta por redes de relagdes entre instituicdes publicas (universidades, institutos
de pesquisa, agéncias estatais de fomento, etc.) e privadas (empresas, organizacdes empresariais, entre
outros), que por meio de suas “[...] atividades e interacdes geram, adotam, importam, modificam e difundem
novas tecnologias, sendo a inovacédo e o aprendizado seus aspectos cruciais” (LEMOS, 1999, p. 172).

Os sistemas nacionais de inovagéao sao identificados também, na abordagem proposta pelo Manual de
Oslo (2005), como guias e permeadores do comportamento criativo encontrado nas empresas que inovam,
pelo fato de que, ao se visualizar a inovagédo de modo sistémico, enfatiza-se a importancia e se estimulam as
praticas de transferéncia e difusédo de ideias, habilidades, conhecimentos e informacdes.

Cabe salientar que o processo inovativo ndo ocorre somente na esfera bilateral entre instituicbes
publicas e instituicdes privadas; mas sim é resultado de um processo dindmico — em sua maioria iniciado no
interior da empresa — que envolve varias relacdes internas e externas ao ambiente da empresa, que resultam
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primordialmente na criacdo de conhecimento e posteriormente na construcao de aprendizado, elementos
destacados por Lemos (1999) como principais agentes para a criacdo de inovacao.

No ambito empresarial, a inovacdo concebida através do processo de destruicdo criadora
(SCHUMPETER, 1961), de acordo com o Manual de Oslo (2005), surge ndo somente da busca pela criagdo
de vantagem competitiva, mas também pela necessidade de defesa da posicdo competitiva ja estabelecida.
Ou seja, a inovacao ndo é utilizada somente como recurso potencializador da expansédo das empresas, mas
também como artificio de defesa da sua posi¢éo estratégica no mercado em que atua.

Neste sentido, ndo s6 a inovacdo, mas também os elementos que a comp8em — conhecimento e
aprendizado — estéo fixados hoje em dia, como o0s principais agentes de mudanca e de sustentacdo do
paradigma técnico-econémico atual e de seus antecessores, confirmando-se entdo o uso da denominacéo de
Economia baseada no Conhecimento ou Aprendizado (LEMOS, 1999).

Conhecimento

Uma economia com base no conhecimento, de acordo com o Manual de Oslo (2005), reflete as
tendéncias encontradas em economias mais avancadas, em que ha alta dependéncia e crescimento da
necessidade de acesso a conhecimento, informacédo e altos niveis de competéncia. Neste sentido, para se
compreender o papel do conhecimento como base de uma economia é necessario distingui-lo em relagéo a
informac&o. Na visédo de Nonaka & Takeuchi (1997), a informacé&o corresponde a:

“[...] um novo ponto de vista para a interpretacéo de eventos e objetos, o que torna visiveis significados antes
invisiveis ou lanca luz sobre conexées inesperadas. Por isso, a informagéo € um meio ou material necessario
para extrair e construir o conhecimento” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.63).

Seguindo o pensamento de Nonaka & Takeuchi (1997), a informag&o também consiste em um fluxo
de informacgdes que possibilita a criagdo do conhecimento sustentado nas crengas e compromissos do
individuo detentor da informag&o. Concomitantemente, Johnson & Lundvall (2001) considera a informagéo
como uma mensagem que contém dados estruturados, ressaltando que a mesma é parte do conhecimento
pessoal.

A partir desta distingéo estabelecida entre informagéo e conhecimento, Nonaka & Takeuchi (1997)
relacionam a esséncia do conhecimento a partir de trés perspectivas: a crencas e COmpromissos, a acao e ao
significado. Em relacéo a crengcas e compromissos, “0 conhecimento € uma funcéo de atitude, perspectiva ou
intencdo especifica” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p.63). No aspecto da acdo, o conhecimento possui alguma
finalidade, enquanto no ambito do significado o conhecimento é especifico — estando 0. mesmo estruturado a
partir de duas dimensdes: ontoldgica e epistemoldgica. A dimenséo ontolégica relaciona-se ao detentor do
conhecimento, que pode estar representado na figura do individuo ou da organizagéo; enquanto a dimensao
epistemoldgica pauta-se na diferenciacdo entre conhecimento explicito e tacito (POLANYI, 1966 apud
NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Para Nonaka & Takeuchi (2008), o conhecimento forma-se por meio de dois polos opostos de
conhecimento: o conhecimento explicito e o conhecimento tacito. Por conhecimento explicito, Nonaka
&Takeuchi o descrevem como:

“[...] expresso em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado na forma de dados, formulas cientificas,
recursos visuais, fitas de audio, especifica¢cdes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser
rapidamente transmitido aos individuos, formal e sistemaTlICamente” (2008, p. 19).

Esta definicdo clara e objetiva do conhecimento explicito permite a assimilagédo de indicios acerca do
que se aceita como conhecimento tacito. Seguindo a abordagem adotada por Nonaka & Takeuchi (2008)
acerca do conhecimento tacito, o mesmo é definido como:

“[...] ndo é facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario, é altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-
se de comunicacdo e compartilhamento dificultoso. As intuicdes e os palpites subjetivos estao sob a rubrica
do conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas agdes e na experiéncia
corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou emog¢des que ele incorpora” (2008, p. 19).

A composicao do conhecimento tacito consiste em duas dimensdes: cognitiva e técnica. A dimenséo
cognitiva é relacionada a formacdo do modo de percepgdo de mundo do individuo; enquanto a dimensao
técnica incorpora as “[...] habilidades informais e de dificil detec¢cdo, muitas vezes captadas no termo know-
how” (NONAKA & TAKEUCHI, 2008, p. 19).

Neste sentido, segundo Nonaka (2008), o processo de criacdo de conhecimento, partindo-se da
diferenciacdo encontrada entre conhecimento explicito e tacito, emerge quatro padrfes basicos para a
construcdo do conhecimento nas organizacdes: tacito para tacito, de explicito para explicito, de tacito para
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explicito e de explicito para tacito. Este modelo de padrées é conhecido como a espiral do conhecimento no
formato Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo (SECI), que correspondem
respectivamente aos padrdes basicos de construcao do conhecimento citado acima (NONAKA & TAKEUCHI,
2008).

Nesta mesma vertente, Johnson & Lundvall (2001) segmenta o conhecimento em quatro categorias,
gue seguem a mesma légica do individuo, de competéncias organizacionais e nivel regional, sendo elas:

i) know-what: refere-se ao conhecimento sobre fatos, normalmente chamado de informacao, e pode
ser desmembrado e comunicado como dados.

i) know-why: é referente ao conhecimento sobre principios e leis da natureza, da mente humana e da
sociedade, sendo extremamente importante para o desenvolvimento tecnolégico em diversas areas da ciéncia.

iii) know-how: visa-se as competéncias, ou seja, a habilidade de se fazer alguma coisa.

iv) know-who: aborda o conhecimento sobre quem sabe o que e quem sabe o que fazer.

Partindo-se das definicdes elencadas por Nonaka & Takeuchi (1997) e Johnson & Lundvall (2001),
pode-se depreender que o processo de criagdo do conhecimento inicia-se a partir da formulagéo dos elementos
cognitivos e técnicos presentes no individuo em formato abstrato e intangivel (ou seja, o conhecimento tacito),
para posteriormente ser codificado e assumir estado tangivel (conhecimento explicito). Ao se realizar esta
percepcao, constata-se que o processo de conversao do conhecimento tacito para explicito, que converge para
a criagdo de inovagéo, ocorre através do aprendizado interativo. Sendo assim, o conhecimento em seu formato
especifico pode ser considerado como o resultado de um processo continuo de constru¢éo de conhecimento
e, consequentemente, de aprendizado.

Aprendizado

A andlise do processo inovativo a partir do conceito de sistema nacional de inovagdo (FREEMAN,
1995), com enfoque no seu desenvolvimento no ambito interno da empresa, permitiu a elevacao do
aprendizado como elemento base na economia do atual paradigma das TIC (LUNDVALL & BORRAS, 1998
apud LEMOS, 1999). Esta nova alocacao da relevancia do aprendizado nas organizacGes demonstra de
maneira evidente o impacto causado pela instauracao e expanséo do paradigma das TIC, bem como possibilita
a compreenséo do aprendizado a partir de duas dimensoes.

Neste contexto pode-se abordar como uma das dimensdes do aprendizado a sua utilizagdo como
recurso no processo inovativo. Esta dimenséo evidencia-se no principio de que o aprendizado é o conjunto de
habilidades que capacitam a transformacgé&o do estoque de conhecimento em inovagéo de fato (LEMOS, 1999),
ou seja, pode-se compreender que o aprendizado é o catalisador do processo inovativo, pois age como
principio ativo para a realizagdo da inovacdo elaborada através da gestdo do conhecimento (no formato
explicito).

Ao se aprofundar a analise da funcdo do aprendizado no processo inovativo, encontra-se a outra
dimensédo que permeia o seu papel de agente coadjuvante no desenvolvimento da gestdo do conhecimento.
Esta dimenséo do aprendizado pode ser confirmada através da analise da etapa de internalizacao da gestéo
do conhecimento: fase na qual ocorre a “[...] conversdo do conhecimento explicito em tacito [...]”
(NONAKA,2008, p. 25).

Sendo assim, o aprendizado valida de forma contundente a sua importancia no processo inovativo,
porém ndo é somente a partir deste aspecto que vem se utilizando a terminologia de Economia Baseada no
Aprendizado (FERRAZ & LASTRES, 1999). A principal ancora do aprendizado dentro das organizacdes
corresponde a dois fatores: a sua capacidade de transformagé&o dos formatos organizacionais, que precisaram
ser reformulados e readequados frente aos desafios encontrados na dindmica do atual paradigma vigente; e a
necessidade de profissionais com formacdo profissional direcionada ao aprendizado continuo com a
capacidade de lidar com o intenso avanco tecnol6gico (TIGRE, 1997).

O exemplo mais evidente da forca motriz exercida pelo aprendizado no sucesso da producéo inovativa
€ destacado por Lundvall (2006), em sua andlise das indUstrias na Dinamarca. Neste trabalho, Lundvall (2006)
destaca que independente de tamanho ou setor, as organizacdes que combinam sistemas de incentivo e redes,
investimentos em recursos humanos e flexibilidade funcional sdo mais propensas a inovar, sendo assim
acabam por tornar-se organizac¢des focadas nos resultados baseados no aprendizado.

Dentro deste contexto proposto por Lundvall (2006), cabe elencar as principais técnicas para estimulo
do aprendizado dentro da organizacdo. Uma das técnicas fomentadoras do aprendizado € a autonomia
concedida aos empregados, que consiste no condimento de liberdade ao individuo para a busca de solucdes
de problemas, por exemplo. Para Passos (1999), a autonomia requer do empregado “[...] um conhecimento
geral e amplo dos processos produtivos e uma motivacdo tenaz para efetuar tarefas de forma crescentemente
aperfeicoada [...]" (1999, p.65), que é totalmente em contrapartida ao sistema taylorista-fordista.

A criacdo de redes de interacdo entre os agentes participantes do processo inovativo, emerge como
uma das técnicas impulsionadoras do aprendizado (LEMOS, 1999). Esta técnica na esfera interna da empresa
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promove entre os empregados uma facilitacdo na troca de informacdes, e consequentemente estimula o
processo de construcao do aprendizado interativo.

Pode-se considerar como técnica para promoc¢ao do aprendizado o estabelecimento de equipes de
trabalho, que através da descentralizacdo do acesso a informagdes — condicdo que deve ser assegurada a
partir da estrutura da organizagdo — confere aos empregados alto grau de discernimento na resolucdo de
problemas, gerando-se entdo um arcabougo para a construcdo de inovagfes incrementais, que realizam
melhorias continuas nos formatos organizacionais e produtivos das empresas (PASS0S,1999).

Através dos presentes aspectos destacados, o processo de aprendizado interativo nas organizagfes
pode ser analisado como uma das esferas da gestdo do trabalho, uma vez que sua dindmica ocorre através
da administracdo dos recursos, condi¢des e estruturas internas da empresa, com enfoque ndo somente para
a criacdo inovativa no ambito empresarial, mas também direcionada para a producdo e implantacdo de
inovacdo incremental no ambiente interno das organizacgdes.

Porém, é de extrema importancia salientar que a associacdo do aprendizado como uma das esferas
da gestdo do trabalho, ndo pode ser compreendida como fundamental para a prépria promocdo do
aprendizado. Neste sentido é cabivel se realcar que a gestdo do trabalho tem papel crucial na criagdo de
estimulo a efetiva participagdo do individuo (empregado) que estard inserido neste sistema de criacao
inovativa.

Esta observacdo acerca de uma das facetas da gestdo do trabalho no processo de gestdo do
conhecimento e aprendizado reforga a constatagdo feita por Lundvall (2006) de que as caracteristicas
encontradas nas empresas mais propensas a inovar € a capacidade de realizar a combinag&o entre sistemas
de incentivos e investimentos em recursos humanos. Sendo assim, o processo inovativo confere ao
aprendizado papel crucial e que deve estar totalmente incorporado as organiza¢des nos dias atuais, para que
as mesmas sejam capazes de criar vantagem competitiva frente a proliferacdo de desafios e dilemas do
paradigma das tecnologias da informa¢cado e comunicacao.

1.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A relevancia concedida ao conhecimento como um dos pilares de sustentagéo do processo inovativo,
0 posiciona também como um importante recurso competitivo das empresas, dada a constatagéo da existéncia
de economias baseadas no conhecimento (LEMOS, 1999; NONAKA & TAKEUCHI, 1997). Ao se considerar
gue o conhecimento é constituido por meio da interacdo complementar entre conhecimento tacito (de extremo
carater pessoal e dificultoso compartilhamento) e explicito (encontrado de forma estrutural e padronizada), a
sua gestdo — podendo-se considerar como a sua criagdo — tem se tornado de extrema importancia para a
manutencdo do processo de criacdo inovativa pelas empresas.

Neste sentido, a razdo evocada por Nonaka & Takeuchi (1997) para 0 sucesso na criacdo de
conhecimento organizacional, partindo-se do exemplo encontrado nas empresas japonesas, justifica-se na
capacidade da empresa inovadora em criar, difundir e incorporar novo conhecimento em termos de produtos,
servicos, sistemas, organizacdo, e, principalmente, ao individuo (empregado). Esta constatacdo permite
apontar a gestdo do conhecimento no contexto do atual paradigma técnico-econémico das TIC como a
ferramenta que fornecera contelido fundamentado para a validagdo e sustentagcdo da criagdo inovativa
(NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Nesta se¢do, sera dada importancia e referéncia a criagéo do conhecimento organizacional sob a viséo
de Nonaka & Takeuchi (1997), pelo fato dos autores proporem uma teoria sobre a Criagdo do Conhecimento
Organizacional em formato analitico do processo de geracdo de conhecimento dentro da organizacéo,
conferindo ao presente trabalho, aporte para a analise das condic¢des de trabalho propulsoras ao crescimento
nas atividades de SIC em TIC — principal objeto de estudo do trabalho aqui desenvolvido. Sendo assim, com a
finalidade de elucidar os conceitos que permeiam a gestdo do conhecimento a partir da 6tica de sua construcéo
no ambiente organizacional, este capitulo explora a questéo em trés subitens principais: a espiral e os modos
de conversédo do conhecimento, as condi¢cdes para a promocédo da criacdo de conhecimento organizacional e
as fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional.

A espiral e os modos de conversédo do conhecimento

Partindo-se da andlise realizada por Nonaka & Takeuchi (1997) acerca do processo de criagao do
conhecimento organizacional, pode-se depreender que a gestdo do conhecimento se inicia através do
processo de conversdo do conhecimento em quatro modos diferentes, marcado pela transformacéo interativa
e em espiral do conhecimento tacito em explicito. O modelo proposto por Nonaka & Takeuchi (1997) recebe o
nome de espiral do conhecimento no formato SECI — Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo, que possuem respectivamente as seguintes carateristicas em seus modos de conversao do
conhecimento:

i) Socializagdo - do conhecimento tacito para tacito: compreende o compartiihamento direto do
conhecimento tacito entre individuos. Esta fase de conversdo do conhecimento ocorre através da troca de
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informacdes e experiéncias entre os individuos, que pode ser facilitado por meio da valorizacdo de
brainstroming, por meio de tutorias, o compartilhamento de modelos mentais e habilidades técnicas, ou seja,
a valorizacdo da experiéncia e da interacdo entre os individuos. Este modo de conversdo tem como
caracteristica principal o uso da linguagem corporal, sendo reforgada através da observacao, imitagao e pratica,
ou seja, para que a transferéncia de conhecimento tacito seja realmente efetiva € necessario que ocorra a
contextualizacdo das experiéncias e informagfes compartilhadas pelos individuos;

ii) Externalizacdo — do conhecimento tacito ao conhecimento explicito: corresponde ao processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, ocorrendo através da expressao do conhecimento
tacito no formato de metéforas, analogias, conceitos, hipdteses e modelos, que permitam maior assimilagédo
do conhecimento construido na fase da socializacdo em formato descritivo e estruturado. Em sua esséncia,
este processo de conversao do conhecimento pode ser depreendido como o processo completo de criagcdo do
conhecimento organizacional, pelo fato de possibilitar que o conhecimento individual se transforme em coletivo,
possuindo grande relevancia para a difusédo do conhecimento criado dentro de uma organizacédo (PARANHOS,
2006);

iii) Combinacdo — do conhecimento explicito ao explicito: esta fase de conversédo do conhecimento
permite a transformacéo de conhecimento explicito ja existente em novo conhecimento explicito, através da
troca e sistematizagcdo de conjuntos distintos de conhecimento entre individuos. Pode-se depreender que a
combinacgéo caracteriza-se por ser um processo em que o conhecimento explicito individual passa a ser parte
integrante do conhecimento organizacional, ou seja, ocorre a codificagdo Unica e conjunta de conhecimento
complementares em um conhecimento maior e complexo. Neste estagio de conversdo do conhecimento, a
utilizagdo de documentos, reunibes, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo computadorizadas,
facilita a troca e posteriormente a sistematizacao dos conhecimentos explicitos individuais;

iv) Internalizacdo — do conhecimento explicito ao tacito: nesta fase de conversdo do conhecimento
ocorre a incorporacgéo dos conceitos do conhecimento explicito nas bases do conhecimento tacito do individuo,
gue podem estar sob o formato de modelos mentais ou know-how técnico. Este modo de conversao pode ser
facilitado através do uso de documentacdo que exponha o detalhamento dos fatos e acontecimentos que
possibilitaram a compilacdo do conhecimento a ser incorporado. A fase de internalizagédo potencializa as
experiéncias, pelo fato de condicionar o individuo a reexperimentar a origem deste conhecimento,
possibilitando tanto ao individuo como a organizagéo a reinicializa¢éo do processo de criagcdo do conhecimento
(PARANHOS, 2006).

A observacéo acerca dos aspectos encontrados na execugéo dos modos de conversdo da espiral do
conhecimento SECI evidenciam a afirmacdo de Nonaka & Takeuchi (1997) de que a criacdo do conhecimento
organizacional consiste em processo interativo e continuo, conforme ilustrado na figura 1.

Figura 1 - Espiral do conhecimento

Dialogo

Socializacao Externalizagcao

(AN
V.

Internalizagao Combinagao

Construgao
do campo
Associagdo do
conhecimento
explicito

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997, p. 80)

Ao se analisar a configuracéo Servicos Intensivos em Conhecimento da espiral do conhecimento, pode-
se depreender que a sua criagdo esta condicionada a “[...] interacéo continua e dindmica entre o conhecimento
tacito e conhecimento explicito” (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 79). A partir da esquematizagéo da dinamica
da espiral do conhecimento, destaca-se a importancia dos fatores conjunturais que possibilitam a construcéo
do conhecimento a partir da realiza¢do de seus modos de converséo.
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Como exposto na figura 1, Nonaka & Takeuchi (1997) condicionam o desenvolvimento do modo de
socializagdo a partir da construcdo de um campo de interacdo entre os individuos que, consequentemente, ira
propiciar a realizacdo de didlogo entre os membros da organizagdo. A partir do didlogo, no modo de
externalizagdo, ocorre a articulagdo do conhecimento tacito compartilhado no campo da socializagéo, incidindo
na associacao do conhecimento explicito organizado nos formatos de metaforas ou analogias. Neste ponto, a
combinacgédo converge na miscelanea entre o conhecimento explicito recém-criado e o ja existente; projetando
no individuo participante deste processo a acdo de aprender fazendo na internalizacdo do conhecimento
difundido na organizacao.

A partir deste propésito, a gestdo do conhecimento figura no ambiente interno da empresa através do
asseguramento e condicionamento de estruturas e meios de comunicac¢ao e interacdo entre os individuos que
permitam a troca e o compartilhamento de experiéncias, direcionadas para mobilizar a construcao de vantagem
competitiva pautada na criacéo de inovacao.

As condi¢Bes para a promogéo da criagdo de conhecim ento organizacional

A abordagem analitica da espiral do conhecimento e, consequentemente, dos modos que incidem na
sua realizacdo, na visdo de Nonaka & Takeuchi (1997), é condicionada através de cinco condicbes
capacitadoras, que devem coexistir entre si no ambiente interno a empresa, para a criacdo e construcdo do
conhecimento, sendo elas:

a) Intencdo: possui a funcéo de direcionar a espiral do conhecimento, através da meta definida pela
organizagcdo — sendo a meta ressaltada no sentido da inovacdo a qual a empresa aspira criar. Para que a
intencdo seja alcancada é necessaria a formulacdo de estratégia que possua em sua esséncia o
desenvolvimento da capacidade de se adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento, sendo de extrema
valia que a organizacéo estimule o comprometimento de seus funcionarios. Neste sentido, a questado central
do processo de implementacéo da intencédo na organizacéo consiste na definicdo do conhecimento almejado,
€ como a sua criacdo sera operacionalizada e implantada.

b) Autonomia: a concesséo de autonomia dentro do ambiente organizacional, amplia a introducdo de
oportunidades inesperadas que possam surgir por meio do estimulo da criacdo de conhecimento nos
individuos. A condigdo de autonomia focada na criagdo do conhecimento organizacional pode assumir dois
aspectos, o individual e o corporativo, que se complementam de forma integrada e continua. Vale ressaltar que
0 uso da autonomia organizacional encontra melhores desempenhos com a formacao de equipes de trabalhos
auto-organizadas, que possibilitam a difuséo das ideias individuais e coletivas.

¢) Flutuacdo e o Caos Criativo: o surgimento de flutuacdes e caos criativo, por meio de davidas,
incertezas, questionamentos e colapsos, instigam os individuos a abandonarem o seu estado habitual de
conformidade com o conhecimento ja estabelecido e maturado, e partirem em busca de reformulacdes e
construcbes dos pensamentos e perspectivas individuais, que atreladas a interacdo estabelecida entre a
organizacao e seu ambiente externo, tendem a estimular a formulacéo de novos conhecimentos. Para que esta
condicdo de criacdo de conhecimento organizacional seja efetiva, e nao acabe gerando o caos destrutivo, é
necessario que haja forte comprometimento pessoal dos individuos.

d) Redundancia: a aplicagcdo desta condi¢éo capacitadora para a criacdo do conhecimento permite aos
individuos, através do compartiihamento de informacgdes que talvez ndo necessitem dos conceitos criados
imediatamente, a promocado da socializagdo do conhecimento tacito dentro da organizagdo. Resumindo, o
intercambio informacional e conceitual entre os mais distintos niveis organizacionais possibilita o
funcionamento da espiral do conhecimento, além de ser um mecanismo de autocontrole da diregdo tomada
pela organizacdo. A efetividade desta condicdo na criacdo do conhecimento organizacional, pode ser melhor
desenvolvida através de formatos organizacionais como o “estilo righi” (onde diferentes departamentos
funcionais trabalham conjuntamente e de forma difusa) e na pratica do “rodizio estratégico” de pessoal entre
areas distintas, como Marketing e P&D, por exemplo.

e) Variedade de requisitos: esta condigdo relaciona-se diretamente a capacidade da organizagdo em
responder eficientemente a mudancas ambientais. Neste sentido, para que a variedade de requisitos possibilite
a organizacao a se movimentar frente a contratempos ambientais, é necessario que todos os individuos que a
compBem possuam acesso facilitado, flexivel e rapido as informagdes. Sendo assim, o ponto crucial para a
promocé&o da variedade de requisitos dentro de uma organizag&o consiste em seu arranjo organizacional, que
deve manter a diversidade interna a fim de garantir resolugdes rapidas frente as variagbes ambientais.

Para Nonaka (2008), a empresa criadora de conhecimento precisa primeiramente se tornar uma
organizacdo redundante, com o propdsito de criar base comum cognitiva entre seus funcionarios, gerando
assim facilidade para a transmissao do conhecimento tacito, e sua posterior transformacéo em explicito. Neste
sentido, pode-se deferir que a gestdo do conhecimento num ambito global corresponde ao uso integrado de
recursos tangiveis (expressos através da formalidade e sistematizacao encontrados no conhecimento explicito)
e intangiveis (condicionados aos elementos enraizados nos individuos, denominados como conhecimento
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tacito) na geracdo de base fundamental na formulacao de inovacao continua, que é elemento essencial para
o enfrentamento da vantagem competitiva nos dias atuais.

As fases do processo de criagdo do conhecimento org anizacional

A partir da conceituacdo acerca do desenvolvimento da espiral do conhecimento e das condi¢des
capacitadoras para a criacdo do mesmo no ambiente organizacional, Nonaka & Takeuchi (1997) prop6em o
modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento considerado ideal para demonstracdo do
processo. Este modelo insere conjuntamente a dimenséo do tempo e dos conceitos basicos que constituem a
Teoria da Criacao do Conhecimento Organizacional, conforme a figura 2.

Figura 2 - Modelo de Cinco Fases da Criacdo do Conhecimento Organizacional

Condig¢oes capacitadoras

Intencao
""""""""""""""""""""""""""""""""" Autonomia
Flutuagao/Caos criativo
Conhecimento . Redundancna‘ . Conhecimento
técito na Variedade de requisitos . explicito na
organizagao organizagdo

Socializagao Externalizagao Combinagdo

Compar- Difusao
interativa do
conhecimento,

Construgao
de um
arquétipo

Criacao
de conceitos

Justificagao
de conceitos

Internalizagao

X Mercado
Conhecimento tacito Internaliza¢do pelos usuérios Conhecimento explicito como
de usuarios de organizagbes anuncios, patentes,produto
colaboradoras e/ou servigo

Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997, p. 96)

a) 12 fase: compartihamento do conhecimento tacito - a base da criacdo do conhecimento
organizacional encontra-se alocada no conhecimento tacito dos individuos, sendo de dificil transmissao, porém
com grande carater valioso e inexplorado. Neste sentido, 0 inicio da criacao do conhecimento deve ocorrer por
meio do compartilhamento de experiéncias, histérias, modelos mentais, emog¢des, sentimentos, perspectivas.
Para que este tipo de compartilhamento seja efetivo, € necessaria a presenca de um campo de interacéo entre
os individuos, como, por exemplo, uma equipe auto-organizada com a finalidade de facilitar:

“[..]a criacéo do conhecimento organizacional através da variedade de requisitos dos membros da equipe,
que experimentam a redundancia de informacdes e compartiiham suas interpretagBes da intengdo
organizacional” (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p.98).

Em resumo, nesta primeira etapa da criagdo do conhecimento organizacional, realiza-se basicamente
a socializacao entre os individuos.

b) 22 fase: criacdo de conceitos — nesta fase se desenvolve a interacdo mais intensiva entre
conhecimento tacito e explicito, através da cristalizacdo do modelo mental compartilhado no campo de
interacdo da socializacdo em conceitos explicitos. Caracteriza-se como fator essencial a esta fase o extensivo
uso do didlogo aliado ao emprego de ferramentas, como a deducdo, inducdo e abducéo (uso de figuras de
linguagem como metéaforas e analogias), para a transformacao do conhecimento tacito em explicito; neste
sentido, esta fase corresponde a externalizagéo.

c) 32 fase: justificacdo de conceitos — 0s novos conhecimentos compilados na fase de criacdo de
conceitos precisam ser justificados para garantir a sua utilidade perante a organizacdo e a sociedade. Deste
modo, a finalidade desta fase é assegurar que o conhecimento que estd sendo gerado atende a intencao
organizacional almejada, assumindo extremo carater de importancia, pois nesta etapa se definird também se
atende as necessidades da sociedade em geral (que em resumo, sera o consumidor final deste conhecimento
desenvolvido).

d) 42 fase: construcdo de um arquétipo — esta etapa compreende a concretizacdo do conhecimento
justificado, consistindo na combinacdo do conhecimento explicito criado pela equipe com os conhecimentos
explicitos ja existentes. A construcdo de um arquétipo pode envolver individuos com habilidades técnicas
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distintas, como por exemplo, pessoal de P&D e producéo no processo de desenvolvimento de um novo produto,
ou seja, esta fase envolve a construcdo da tangibilidade do conhecimento recém-desenvolvido.

e) 5@ fase: difusdo interativa do conhecimento — a finalizagdo do processo de criacdo do conhecimento
organizacional fica a cargo da difuséo interativa do conhecimento (cross-leveling knowledge), no ambiente
interno e externo da organizagdo. No dmbito interno da organizacéo, a difusdo do novo conhecimento pode
potencializar o inicio do processo de criagdo do conhecimento em outros departamentos, confirmando a
afirmacédo de que “[...] a criagcdo do conhecimento organizacional € um processo interminavel que se atualiza
continuamente” (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p.101). A difusdo do conhecimento criado no ambiente
extraorganizacional — envolvendo empresas afiliadas, fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes — pode
ser de grande valia para que a organizacao, através do feedback captado por esta interagao dinamica, aprimore
0 seu controle acerca da manutencdo deste conhecimento como base para sustentacdo de sua intencéo
organizacional.

Ao se destacar os principais aspectos que englobam a gestdo do conhecimento conquista-se uma base
sélida para a compreensao dos elementos que influenciam na criacdo de inovacdo, e de como o seu
gerenciamento é primordial nos resultados das organizacdes, pois 0 maior propésito de uma empresa € a
obtencéo de lucro em suas atividades.

1.3Servicos

Atualmente, a segmentacéo presente nas atividades de servigos, em paises como o Brasil e paises
membros da Unido Européia, tem figurado como principal caracteristica no crescimento e criacdo de empregos
e firmas, possuindo relevante importancia no desenvolvimento econémico destas localidades (SILVA, DE
NEGRI & KUBOTA, 2006; STRAMBACH, 2008). Neste sentido, a importancia dada ao setor de servigos,
intensificou-se também devido ao crescimento de setores de atividades de servicos de alta performance ou de
grande agregacao de valor, como os servicos de Tl consultoria técnica ou transferéncia de know-how, por
exemplo (SILVA, DE NEGRI & KUBOTA,2006).

A partir da observagéo, compreenséo e diferenciacdo da relagéo entre conhecimento e o aprendizado
no ambiente interno das organizagdes que figuram como elementos base do processo inovativo, nesta se¢do
serdo abordados aspectos encontrados na literatura sobre as atividades de servicos. A presente secdo é
composta por duas partes: 0s servicos e suas especificidades, e a inovacao e 0s servicos.

A primeira parte abordara as especificidades das atividades de servicos. Na segunda parte seréo
abordados aspectos da questdo da inovacdo nos servicos, a fim de levantar subsidios que permitam a
compreenséao do atual panorama encontrado nas atividades de SIC em TIC.

Os servigos e suas especificidades

Para se analisar e compreender o setor de SIC faz-se necessaria uma leve abordagem acerca da
definicho das atividades de servicos presente na literatura econdmica. Atualmente, existem diversas
abordagens sobre os conceitos e a classificacdo das atividades que compreendem o setor de servigos, visto
que as transformacdes pelas quais o referido setor passa influem na necessidade da reformulagcdo destes
conceitos (KON, 1999).

Neste sentido, para Kon (1999) diante da existéncia das mais variadas concepgdes acerca do setor de
Servigos, encontra-se um equivoco no tratamento das classificacées das atividades de servicos, que por serem
representadas pela producdo de bens intangiveis (que proporcionam bem-estar ou utilidade) foram
incorporadas ao sistema econdmico como atividades nao-produtivas, indo totalmente em contrapartida do
cenario encontrado nas atividades de SIC em TIC, em especial. Para Gallouj (2007) os modelos teéricos que
se enraizaram na histéria do pensamento econémico acerca do setor de servicos e sua funcionalidade como
agente econdmico, acabaram por fundamentar que a forga motriz do desenvolvimento econémico é constituida
pelas atividades industriais, conferindo as atividades de servicos o carater de induzidas e passivas ou
subordinadas ao setor industrial.

Ao constatar a existéncia de uma literatura que engessou a definicAo dos servicos - de forma
excludente em relacdo a sua participacdo no desenvolvimento econdmico - como atividades de carater
improdutivo, passivo e residual (KON, 1999; GALLOUJ, 2007), Gallouj (2007) destaca a existéncia de trés
mitos (encontrados a partir da anélise da inovagéo nos servigcos, mas que podem aflorar em outras perspectivas
analiticas) que apresentam as reminiscéncias da concepgédo formada acerca dos servi¢cos, sendo eles: o mito
do servico improdutivo e do “terceiro setor”, o mito da baixa produtividade e da baixa intensidade de capital
dos servicos, o mito da sociedade de servicos como uma sociedade de “servidores”.

O mito do servigo improdutivo e do “terceiro setor” esta focado na concepcdo dos servicos como
atividade improdutiva, de carater residual e negativo ao se categorizar os servicos como todas as atividades
que nao sdo agricultura e industria. Além disto, este mito faz uma analogia a imagem de “Terceiro Mundo”,
qualificando as atividades de servigos como periféricas que exercem a funcéo de auxiliar no desenvolvimento
da industria (GALLOUJ, 2007).
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Para Gallouj (2007) o mito da baixa produtividade e da baixa intensidade de capital dos servicos,
veicula ao setor de servicos a ideia de que a inexisténcia de linhas produtivas e unidades fabris implica na
baixa intensidade de capital; estando a concepcao de baixa produtividade atrelada ao pensamento difundido
pelo paradoxo de Solow (apud GALLOUJ, 2007) de que o crescimento da intensidade tecnolégica nos servigos
seria paralelo a baixos rendimentos produtivos e até a uma estagnacao no referido setor. Ou seja, este mito
refuta o equivoco na literatura econdmica destacado por Kon (1999), que analisa as especificidades do setor
de servicos através da 6tica industrialista.

O mito da sociedade de servicos como uma sociedade de “servidores” refere-se a ideia de que o setor
de servigcos possui um conjunto social (trabalhadores) de servidores, isto é, a criagdo de empregos nas
atividades de servigcos denotaria baixa qualidade e qualificacédo do fator trabalho deste setor (GALLOUJ, 2007).

Em resumo, de acordo com diversos autores (GALLOUJ, 2007; MEIRELLES, 2006; MILLES et.al,
1995) a atual literatura sobre este tema permite considerar que 0s servicos possuem como caracteristicas
gerais:

e Intangibilidade: diferentemente do processo de transformacéo fisico realizado pelas atividades
industriais que resultam em um bem tangivel, o produto dos servicos € imaterial, intangivel, ou seja, ndo pode
ser armazenado pelo cliente ou fornecedor do servico, ele pode apenas ser experimentado, sentido e
vivenciado pela parte receptora de seu processo de execugao.

e Simultaneidade: o processo de realizacdo do servico é simultdneo ao processo de consumo do
mesmo, tendo como principal fundamento para o inicio de sua realizagdo a solicitagdo do usuario (cliente),
estabelecendo a sua producdo sobre a forma de fluxo de trabalho continuo no tempo e espaco. Esta
caracteristica em especial, reforca as propriedades de ‘“inestocabilidade” e “incomensurabilidade”
(MEIRELLES, 2006, p. 126) das atividades de servicos.

e O cliente como co-produtor: a existéncia da simultaneidade no processo de realizagdo e consumo
do servico, confere ao cliente o papel de co-produtor na producdo do servico. Cabe salientar que ndo é s6 a
simultaneidade que assegura a participacdo do cliente na realizacdo do servico, mas também o seu poder de
interferéncia no processo de realizacdo do mesmo, que pode ser ativo ou passivo e direto ou indireto. Acerca
desta caracteristica encontrada nos servigos, aflora-se o direito de propriedade dos beneficios e resultados do
servico, que é transferido (comercializado) pela prestadora de servicos no ato de acolhimento da solicitagcao
de realizag&o do servico pelo cliente.

e Heterogeneidade: esta caracteristica ndao se aplica somente a variada gama de servicos que estao
disponiveis para a execugdo e consumo, mas primordialmente pela existéncia de diversas técnicas produtivas
gue se ajustam as necessidades das solicitagdes de execucdo do Sservico.

e Uso intensivo dos recursos humanos e da informacao: pelo alto carater interativo da relagéo entre
cliente-fornecedor do servico, os recursos humanos figuram predominantemente como fator produtivo na
prestacdo dos servicos. Diante desta situacdo, os recursos humanos acabam por potencializar o uso da
informacéao extraida da interface cliente-fornecedor de servico por estarem situados no fluxo de tempo e espaco
da realizac&o dos servicos.

As especificidades das atividades do setor de servicos denotam sua base através da 6tica industrialista,
gue atrela o desenvolvimento econdmico a execucdo de atividades essencialmente detentoras de:
tangibilidade; do uso e transformacao de matéria fisica e; da ocupacao de espaco fisico para sua realizagdo e
armazenagem. A partir desta constatagdo Meirelles (2006) apresenta uma abordagem com o olhar voltado
para o pensamento de que:

“a natureza especifica das atividades de servico reside no fato de serem essencialmente realizagédo de
trabalho — independentemente das caracteristicas formais do processo produtivo ou do produto resultante
deste processo” (MEIRELLES, 2006, p.130).

Através da abordagem de servicos como a realizagdo de trabalho, Meirelles (2006) elenca trés
postulados que derivam desta conceituacao de servigos: no primeiro postulado o servigo é considerado como
trabalho e que pode ser realizado por trabalho humano e mecanico (maquinas e equipamentos); o segundo
postulado estabelece servico como trabalho em processo, em acéo, distinto de produto que seria considerado
como o resultado do processo em que se ocorre o servico; e por fim o terceiro postulado traz a idealizacdo de
que “todo servico € realizagdo de trabalho, mas nem toda realizagéo de trabalho é servico” (MEIRELLES, 2006,
p.130).

As constatacdes e suposicées de Meirelles (2006) acerca da definicdo das atividades de servicos
convergem no mesmo sentido do pensamento de Miles et al (1995) de que as atividades de servicos atuam na
transformacéo do estado de bens, pessoas e informacdes, diferentemente do que se encontra nas atividades
das industrias transformadoras que lidam com o processo de transformacdo de matérias-primas fisicas em
produtos tangiveis. A partir desta ética conferida a producéo dos servicos, Miles (1995) prop&e uma perspectiva
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analitica pautada na identificacdo das peculiaridades da producao, produto, consumo e mercado dos servigcos
conforme o quadro 1.

Quadro 1 - Peculiaridades dos Servicos de acordo com Miles (1993)

= Baixo nivel de investimento em equipamento de capital; com altos

investimentos em construcoes.

= Alguns servigos sdo altamente profissionais (que envolvem grande uso das

habilidades pessoais); sendo encontrados também servicos pouco qualificados.
Producéo Em relacéo ao trabalho nos servigos, o conhecimento especifico pode ser

importante, porém as habilidades tecnolégicas séo raramente significativas.

= Ha limitagcdes na administracdo de controle dos detalhes do processo de

trabalho.

= A producdo é frequentemente descontinua e a economia de escala é limitada.

= E imaterial e frequentemente com uso intensivo de informac&o, sendo de dificil
armazenagem e transporte.

= E frequentemente customizado de acordo com os requisitos do cliente
(usuario).

Produto

= A producéo e o consumo coincidem no tempo e espaco, caracterizado pelo
movimento de encontro desempenhado pelo cliente e fornecedor.

= Os servicos requerem intensa quantidade de “inputs” do consumidor, ou seja,
de informacao e material (que pode ser estar dispostas em formato de
requisicdes) do cliente no desenvolvimento e processo de producdo do servico.
= A separacao entre producdo e consumo é dificultosa.

Consumo

= Possui regulamentacdes profissionais comuns em alguns servigos.

Mercado = Dificuldade em demonstrar antecipadamente o servico.

Fonte: Miles (1993, apud MILES et.al, 1995).

Sendo assim, a partir da andlise das singularidades e especificidades das atividades de servigos
proposta por Meirelles (2006) e Miles et.al (1995), pode-se deferir de modo sintético que os servigos sdo
constituidos da transformacao da informacédo em conhecimento, sendo fortemente direcionados pela relagédo
mutualistica entre fornecedor-cliente. Concomitante a esta constatacdo emerge a questdo da inovacdo nos
Servigcos, uma vez que os elementos centrais para o desenvolvimento inovativo — informacéo e conhecimento
— emergem como matéria fomentadora do processo de execucao dos servicos, levando-se a necessidade da
averiguacao na literatura atual sobre o padrdo de inovacao presente no setor de servicos.

A inovacao e servicos

Com a instauragdo do paradigma técnico-econdmico das TIC, a inovagéo se tornou insumo e produto
para a dindmica do desenvolvimento econdmico (LEMOS, 1999), e desencadeou a intensa difusdo das
tecnologias da informag&@o e conhecimento. A partir deste fenémeno, a assimilacdo intensiva de sistemas
técnicos, aliados ao carater improdutivo, passivo e residual conferido ao setor de servigos pela literatura
econdmica (KON, 1999; GALLOUJ, 2007), acabaram por mascarar o papel ativo das atividades de servigos na
producéo de inovagéo.

Diante da nocéo inicial da inovac&o nos servicos e do histérico literario do referido setor, Pavitt (1984)
através de sua taxonomia da trajetdria tecnolégica nos setores, categorizou os servicos como um setor
dominado pelo fornecedor de equipamentos e sistemas técnicos, pouco inovativo e dependente dos
fornecedores industriais das tecnologias utilizadas em seus processos, reforcando novamente a ideologia da
improdutividade das atividades de servigos. Esta classificacdo empregada por Pavitt(1984) foi readaptada por
Miozzo & Soete (1990, apud GALLOUJ, 2007) a partir da associacdo dos ramos de atividades de servigos com
0 seu comportamento tecnologico, reconhecendo a capacidade produtora de base cientifica e tecnoldgica em
alguns tipos de empresas de servicos (HAMDAMI, 2007),como por exemplo, as empresas de SIC em TIC;
porém ndo levou em consideracdo o carater ndo tecnologico das inovacdes e a coexisténcia de diversas
trajetdrias tecnolédgicas no desenvolvimento dos servigos (GALLOUJ, 2007).

Porém nao foi somente este tipo de pensamento dedutivo que influenciou na marginalizagdo dos
servicos como atividades desprovidas de potencial inovador. A nova alocacdo da inovacdo na ordem
econdmica global, incidiu na confeccdo de estudos e pesquisas voltados para a mensuracao da inovacdo em
nivel setorial. A partir disto o dimensionamento da inovacao nos servigos pautou-se em modelos metodolégicos
oriundos da analise da inovacao nas atividades industriais, ou seja, mais uma vez conferiu-se uma abordagem
tecnicista e industrialista no tratamento dos servicos. As publicacdes mais influentes na mensuracdo da
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inovacao dos servicos sdo o Manual de Frascati (versdo de 1993) e o Manual de Oslo 5(versfes de 1992 e
revisado de 1997) ambos produzidos pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), que possuem interesse exclusivo na inovacao tecnoldgica, e incluem o dimensionamento inovativo
dos servicos sem uma adaptacéo adequada as suas peculiaridades (GALLOUJ, 2007).

Em convergéncia a este pensamento, Hamdani (2007) também alega que os métodos estatisTICos
utilizados para mensurar a tecnologia e a inovacao nos servigos, como os indicadores de registro de patentes,
por exemplo, ndo sdo adequados para a andlise da evolugao das atividades de servicos como produtoras de
inovagdo, e consequentemente de conhecimento, diferentemente do que pode se extrair na avaliacdo dos
dispéndios em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) deste setor. Outro fator destacado por Hamdani (2007), em
relacdo a inovacdo nos servicos € o intensivo uso de capital humano, que consequentemente é o capital
necessario para a producéo de TIC. Sendo assim, Hamdani (2007) considera que a emergéncia na questao
inovativa de atividades como SIC em TIC, por exemplo, se devem ao deslocamento da natureza de capital,
gue era essencialmente fisico e financeiro e passou a ser humano com o paradigma das TIC, sendo refor¢cado
também pela interacéo entre cliente e prestador de servicos (STRAMBACH, 2001).

A partir deste consenso, Bilderbeek & Hertog (1999) salientam que muitas das inovagdes que surgem
nos servigos séo resultados de grandes e pequenas mudancas e de adaptacdes dos produtos (servigos) ja
existentes, podendo-se depreender que 0 uso intensivo de tecnologia ndo pode ser caracterizado como
essencial no desenvolvimento de atividade inovativa no setor de servigos. Através deste pensamento,
Bilderbeek & Hertog (1999) formulam um modelo de quatro dimensfes acerca da inovagdo nos servigos
conforme a figura 3.

Figura 3 - Modelo de quatro dimensées da inovacao nos servi¢cos

Novo conceito Marketing Nova interface
do servico > como cliente >

(Dimensao 1) (Dimensao 2)

N

!

(Inteligéncia de negdcio)

Opcoes
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potenciais (Inteligéncia de mercado)

Conhecimento das caracteristicas
dos servigos atuais e potenciais
Caracteristicas dos clientes atuais e

Desenvolvimento

) i Distribuicao
Organizacional i

Novo sistema de
entrega
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Capacitacdo, habilidades e atitude dos
trabalhadores emservigcos atuais e potenciais
(Geréncia de Recursos Hunnanos)

Fonte: Bilderbeek et. al. (1998, p. 11 apud KUBOTA, 2006, p. 6)

A primeira dimensao da inovag&o nos servigos € a inovagao no conceito do servigo. Para Bilderbeek &
Hertog (1999) nesta dimenséo a inovacao nos servicos fica a cargo das caracteristicas de intangibilidade do
NoOVo Servi¢o, ou seja, a mudanca na concepc¢do do conceito do servigo pela assimilacao de novas ideias.

Ja a segunda dimenséo se refere a inovagédo a partir da interface de interagdo com o cliente. Na visédo
de Bilderbeek & Hertog (1999) a interface de interacéo entre cliente e prestador de servico é uma boa fonte de
inovacgdo, pelo fato da frequente participacdo dos clientes como co-produtores na producdo do servico e,
consequentemente pela execucdo dos servicos moldados especificamente para atender as necessidades e
requisicdes de seus consumidores.

A terceira dimenséo da inovagdo nos servicos compreende o sistema de entrega dos servicos. Nesta
dimensdo 0s rearranjos organizacionais internos (considerando-se os procedimentos e mecanismos de
trabalho) devem permitir que os trabalhadores executem suas fun¢des de forma adequada, a fim de resultarem
no desenvolvimento e prestacdo de servicos inovativos aos seus clientes. Uma importante caracteristica

> No Brasil a Pesquisa Nacional de Inovagéo Tecnoldgica (PINTEC) produzida pelo Instituto Brasileiro de Geografia e EstatisTICa (IBGE),

rincipal publicacdo sobre inovacéo setorial no pais, tem seus indicadores de mensuragdo da inovacdo baseados no Manual de Oslo.
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encontrada nesta dimensdo da inovacdo é a influéncia resultante das inovacdes ou principios da mesma
oriundos das dimensfes de interacdo com cliente e do conceito de servico. Destacam-se também nesta
dimenséo da inovacgdo nos servicos, as capacidades e habilidades dos trabalhadores, além dos novos formatos
organizacionais (BILDERBEEK & HERTOG, 1999).

A quarta dimensao da inovacdo nos servicos relaciona-se as opgdes tecnoldgicas, que sdo alvo de
andlises e discussfes, uma vez que se considera que a inovagao nos servigos pode ocorrer sem a inovagao
tecnologica. Nesta dimenséo a tecnologia pode figurar como facilitadora ou permissora da inovagdo nos
servigos. Neste sentido Bilderbeek & Hertog (1999) salientam que as opg¢des tecnoldgicas nao sdo o Unico
fator relevante na inovag&o nos servigos, porém as alteragdes ocorridas em sua composi¢cao podem forcar a
mudancas nas dimensdes citadas anteriormente.

A partir do modelo de quatro dimensdes da inovagcdo nos servicos proposto por Bilderbeek & Hertog
(1999), pode-se deferir que a inovagéo nos servicos, diferentemente do que pode ser encontrado nas atividades
industriais, ndo é um processo linear, ou seja, ele é composto pela interligacdo e convergéncia de varias
vertentes (dimensfes). Como demonstrado na figura 1, essa interacdo ocorre através do marketing que
possibilita a ligacdo entre as dimensdes de interface de interacdo com cliente e conceito do servigo; que através
do desenvolvimento organizacional interage mutuamente com a dimenséo de sistema de entrega do servigo.
Por sua vez a propria distribuicdo do sistema de entrega do servigco, permite a ligacdo desta dimenséo a
interface de interagdo do cliente; levando a deduzir que estas ligagdes servem como meios de transporte de
informacdo e construgdo de conhecimento entre as dimensfes, e consequentemente influem no
desenvolvimento inovativo nos servigos.

Concomitantemente a esta constata¢do sobre as dimensdes em que a inovagao dos servigos pode ser
desenvolvida, emergem modelos de inovacdo que podem ser encontrados nos servigcos de acordo com Gallou;j
(2007), que considera a inovacao ndo um resultado, mas um processo de mobilizacédo simultinea e combinada
de competéncias do cliente (C’), caracteristicas técnicas materiais e imateriais (T), competéncias diretas do
prestador (C) e caracteristicas finais ou do servico (YY), conforme ilustra a figura 4.

Figura 4 - O produto como vetores de caracteristicas e de competéncias colocados em correspondéncia
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Fonte: Adaptada de Gallouj (2002, p.68 apud MOREIRA & VARGAS, 2012)

A partir da esquematizacao do produto como resultado de vetores de caracteristicas e competéncias,
Gallouj (2007) elenca 6 modelos de inovacéo propiciados pela dindmica destes vetores e que apresentam as
caracteristicas particulares desta dinamica, conforme o quadro 2:

Quadro 2 - Modelos de inovagéo nos servicos

Inovacao Descricao
Corresponde a criacdo de um novo conjunto de caracteristicas {{[C’ *], [C*], [T*],
Radical [Y*]}, e em uma concepcéo estreita a criagdo de um novo conjunto {[C’ *], [C*],
[T*]} mesmo se ndo houverem alteracdes nas caracteristicas de servico [Y].
Melhoria O aumento do “peso” (ou da qualidade) de determinadas caracteristicas sem

modificagdes na estrutura do sistema {[C’], [C], [T], [Y]}. Este tipo de inovacédo é
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um modo de inovacdo pelo acimulo de competéncias, que pode ser estimulado
pelo aprendizado oriundo do desenvolvimento das atividades de servicos.

Corresponde a adicdo, subtracdo ou substituicido de caracteristicas, com a
Incremental manutencao da estrutura geral do sistema {[C’], [C], [T], [Y]} que é modificado
apenas marginalmente.

As caracteristicas de servico [Y] podem ser vistas como uma solu¢éo ou conjunto
de solugbes em resposta a um problema. Este tipo de inovagdo estimula a

Ad hoc producéo de novos conhecimentos e competéncias [C], incidindo na necessidade
de codificacdo e formalizacao de [C], que consequentemente é a transformacéo
de [C] em [T] caracteristicas técnicas intangiveis.

Consiste na dissociacdo e associacdo das caracteristicas finais e técnicas; ou
seja, a criagdo de produtos (servicos) pela associacao de caracteristicas de dois

Recombinagcdo  ou mais produtos existentes, ou o fracionamento de um produto dissociando-se
as diferentes caracteristicas e transformando certos componentes em produtos
autbnomos.

Traduz a formalizacdo e a padronizacdo das caracteristicas para atribuir certo
grau de materialidade ao servico, podendo ser realizado através do uso individual
ou conjunto de mecanismos tangiveis (introducao de sistemas técnicos na formula
dos servicos — inovacdes de processo) e mecanismos intangiveis (implantacédo de
meétodos que descrevam a concepcao da prestacdo do servico).

Formalizacéo
ou Objetivagéo

Fonte: Gallouj (2007, p. 15 e 16)

Neste sentido, pode-se deferir a partir dos modelos e explicitagfes de Gallouj (2007) e Bilderbeek &
Hertog (1999) que o processo inovativo nos servicos ndo segue um processo logico ou obedece a um
arcabouco pré-definido. A partir deste pensamento, fatores como a terceirizagdo de atividades de P&D, por
exemplo, por parte de empresas industriais com o intuito de diminui¢éo de gastos, aprimoramento do potencial
intelectual como parte integradora da estratégia da gestdo do conhecimento, passaram a assegurar aos
servicos o papel de fornecedores de conhecimento especializado e eficiente (HAMDANI, 2007).

A proliferacédo das TIC, o deslocamento da natureza de capital, bem como a competicdo gerada pela
globalizag&o dos servigos e o reconhecimento do conhecimento como commodity tem sido visto na visdo de
Hamdani (2007) como pivé da emergéncia da inovagao nos servicos; evidenciando-se o entendimento de que
a elevacao do potencial inovativo das industrias de SIC, que de modo geral solucionadoras de problemas
através do processo criacao de conhecimento (MILES, 2007), pauta-se na ndo conformidade de padrédo da
inovaG&o nos servicos, justificando-se papel de destaque na economia da inovacao conferido a este ramo dos
Servicos.

1.4 Servicos Intensivos em Conhecimento ( SIC) em Tecnologia da informagdo e Comunicacdo ( TIC)

O destaque conferido na literatura em especial para o setor de atividades de Servigos Intensivos em
Conhecimento (MULLER & DOLOREUX, 2007) a partir da década de 1990, esta pautado na importancia
conferida ao conhecimento e a inovacédo, principalmente no papel destes elementos no desenvolvimento
econdmico a partir dos sistemas nacionais de inovacdo. Com o crescimento da competitividade e em
decorréncia da globalizacdo intersetorial das atividades de servicos, o setor de SIC em TIC tém galgado papel
de destaque nos ambientes interno e externo das organizacdes de modo geral, devido seu alto potencial
inovador e criador de conhecimento.

A emergéncia da inovagéo nos servicos de acordo com diversos autores (HAMDANI ,2007; MILES,
2007; BERNARDES & KALLUP, 2007; SILVA, DE NEGRI & KUBOTA, 2006) é decorrente das tendéncias e
transformagfes surgidas da transicdo da base do desenvolvimento econdmico nas Ultimas décadas, que
conferiram ao conhecimento e ao aprendizado a funcéo de elementos essenciais do processo de criagédo de
inovagao.

Diante desta constatacdo, fatos como: o surgimento de novas estratégias competitivas baseadas na
inovacao; a globalizacao e internacionalizacéo de servicos com maior intensidade tecnol6gica; a volatilidade,
customizacao, e reducéo no ciclo de vida e desenvolvimento dos produtos industriais e de servigos devido ao
estimulo causado pelas mudancas tecnolégicas, entre outras eventualidades conferiram o aumento da
participacdo do setor de servicos na desenvoltura das economias baseadas no conhecimento e aprendizado
(MILES, 2007; BERNARDES & KALLUP, 2007).

Neste sentido esta secdo aborda as caracteristicas das atividades de SIC em TIC e traz também um
panorama sobre a desenvoltura deste setor no Brasil.

SIC em TIC e suas peculiaridades
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Dentro da abrangéncia dos servicos empresariais — voltados para o consumo do mercado, vendidos
especialmente como suporte de processos de negécios tanto para érgaos publicos como empresas privadas
(MILES, 2007, p. 58) — 0 subgrupo de servicos empresariais denominados de SIC tem recebido destaque em
estudos internacionais por apresentarem taxas rapidas de crescimento e postos de trabalho com alta
qualificacdo e remuneracdo nas economias avancadas, bem como a sua participagdo como agentes
facilitadores da disseminag&o do conhecimento devido a sua dindmica de inovacédo ser parte integrante do seu
padrdo de funcionamento (BERNARDES & KALLUP, 2007, p. 118).

Na visdo de Muller & Doloreux (2007) os SIC englobam atividades envolvidas no fornecimento de
insumos intensivos em conhecimento para os processos de negdcios de outras organizagdes, que podem ser
privadas ou publicas, e também de carater industrial e terciario. Para Bilderbeek & Hertog (1999) os SIC
formam uma categoria de atividades de servicos com alto grau de inovacao, agindo como facilitadores da
criacdo inovativa aos outros setores da economia, entre eles o setor industrial. As firmas de SIC, na 6TICa
dirigida por Strambach (2008), sao organiza¢cfes que se encontram na linha de frente e séo representativas da
economia do conhecimento; conferindo as mesmas, segundo a autora, 0 papel de motores da dindmica do
conhecimento na atualidade.

A literatura existente sobre 0s SIC (BERNARDES & KALLUP, 2007; MILES, 2007; STRAMBACH, 2010;
FREIRE, 2006) elenca como principais caracteristicas destes servicos:

e Alta performance na geracgdo de renda e participacdo expressiva em valor adicionado;

e Forte tendéncia a internacionalizacdo das suas atividades negociais;

e Intensivo uso de recursos humanos de alta qualificagéo e remuneragéo;

e Dinamica concorrencial baseada na disseminagéo de novos padrfes tecnolédgicos e de TIC para os
SEervicos;

e Oferta de servicos customizados, com forte interacéo produtor-usuario;

e Criacéo, producédo, desenvolvimento e difusdo de conhecimentos para outras firmas e setores da
economia.

Para Freire (2006) os SIC possuem vastos enredamentos na cadeia produtiva através de relagdes
intensas com os setores industrial, financeiro e terciario, aparecendo entéo no contexto atual como centrais no
desenvolvimento do conhecimento e do aprendizado interativo, que séo elementos base para a criagdo de
inovagéo, que por sua vez tornou-se fator essencial para a questao da competitividade das empresas. Neste
sentido, pode-se compreender que os SIC por serem agentes facilitadores e disseminadores de inovacao, na
atualidade, atuam intensivamente nos sistemas nacionais de inovac¢ao (FREIRE, 2006).

As consequéncias deste comportamento dos SIC sdo evidenciadas pela sua utilizag@o nos processos
produtivos como condicionador de valor adicionado aos produtos e servicos, a geracao de postos de trabalho
para profissionais de alta qualificacao, e principalmente a sua influéncia nos rearranjos organizacionais que
direcionam o processo de aprendizado interativo (FREIRE, 2006; TIGRE, 1997).

Concomitante a esta manifestacdo do referido setor, Miles et. al (1995) considera os SIC de modo geral
como solucionadores de problemas, podendo ser agrupados em duas categorias: professional SIC (P-SIC) ou
tecnhological SIC (T-SIC). Os P-SIC englobam os servi¢os usuérios de novas tecnologias, como por exemplo,
0s segmentos de engenharia, arquitetura, marketing, publicidade, consultorias financeiras, juridicas e
empresarial, entre outros; enquanto os T-SIC sdo caracterizados por serem servicos focados em novas
tecnologias como telecomunicacdes, informética, atividades de P&D de sistemas, servicos técnicos as
empresas, servi¢cos audiovisuais, etc. (MILES et. al, 1995).

E cabivel salientar, a partir da divisdo empregada por Miles et. al (1995), que o grau de intensidade
das TIC nestas atividades é determinante do seu potencial inovativo — pois seria equivocado considerar o
agrupamento dos P-SIC como n&o inovadores, pelo simples fato de que o mesmo assim como os T-SIC agem
na solucao de problemas. Outro fator que se destaca em relacdo principalmente aos T-SIC, ou SIC em TIC,
gue sdo o objeto de estudo do presente trabalho, refere-se a difusdo das préprias TIC no ambiente interno e
externo das organizacdes nos ultimos 30 anos. Neste sentido, Tigre (2005) argumenta que a importancia das
TIC no contexto atual, assenta-se no fato de que “[...] ao contrario de muitas tecnologias que séo especificas
de processos particulares, as inovagdes derivadas de seu uso tém a caracteristica de permear, potencialmente,
todo o tecido produtivo [...]" (TIGRE, 2005, p.206).

Seguindo-se este pensamento pode-se influir sobre os SIC em TIC (ou T-SIC) a importancia da
inovacéao tecnolégica, a gestdo do conhecimento e o aprendizado interativo como recursos empregados na sua
producéo e desenvolvimento (FREIRE, 2006), sem claro excluir a relevancia do peso da interacdo fornecedor-
usudrio, que pode ser apontada como rica fonte de inovacdo (STRAMBACH, 2008; FREIRE, 2006;
BERNARDES & KALLUP, 2007).

Panorama dos SIC em TIC no Brasil

No Brasil, segundo Freire (2006) os SIC em TIC representam uma veia analitica promissora, formando
um grupo de atividades com caracteristicas distintas. Para efeito de analise do panorama das atividades de
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SIC em TIC, de acordo com a Classificagcdo Nacional de Atividade Econémica (CNAE) versédo 2.0 e a
disponibilidade de dados da Pesquisa Anual de Servicos (PAS), foram consideradas no presente trabalho as
seguintes atividades como SIC em TIC:

e atividades de tecnologia da informacéo (divisdo 62 da CNAE), incluindo as classes de atividades:
desenvolvimento de programas de computador sob encomenda (6201-5); desenvolvimento e licenciamento de
programas de computador customizaveis (6202-3); desenvolvimento e licenciamento de programas de
computador nao-customizaveis (6203-1); consultoria em tecnologia da informagédo (6204-0); suporte técnico,
manutenc¢do e outros servigos em tecnologia da informacédo (6209-1). As classes de atividades: tratamento de
dados, provedores de servicos de aplicacdo e servicos de hospedagem na internet (6311-9); portais,
provedores de conteldo e outros servicos de informacdo na internet (6319-4), pertencem a divisdo de
atividades de prestacdo de servicos de informacéo (divisdo 63 da CNAE) e estdo inseridas pela PAS nas
atividades de tecnologia da informacao.

e Telecomunicagfes (divisdo 61 da CNAE), com os grupos de atividades: telecomunicacdes por fio
(611); telecomunicacdes sem fio (612); telecomunicacbes por satélite (613); operadoras de televisdo por
assinatura (614); outras atividades de telecomunicacdes (619).

Ao se verificar a composicdo de empresas das atividades elencadas no presente trabalho como SIC
em TIC evidencia-se a predominancia de pequenas empresas com até 19 pessoas ocupadas, que compdem
96,8% do total de empresas do setor de SIC em TIC. Destaca-se também o fato diferenciado no setor de SIC
em TIC brasileiro, pois no setor de telecomunicagfes as grandes empresas abrigam maior nimero de postos
de trabalho, enquanto no setor de tecnologia da informagé&o as grandes e pequenas empresas dividem entre
si a quantidade de postos de trabalho, conforme a tabela 1.

Tabela 1 - NUmero de empresas segundo atividade e porte de empresa de SIC em TIC em 2012 no

Brasil
Atividades Porte da NUmero de empresas Pessoal Ocupado
Empresa % %
Até 19 7.825 92,3 28.739 14,2
20a 99 543 6,4 20.783 10,3
TelecomunicacGes 100 ou 110 1,3 153.067 75,6
mais
Total 8.478 100 202.589 100
Até 19 98.246 97,2 232.744 40,9
. 20a 99 2.305 2,3 91.477 16,1
Tecnologia da 100
informacao ou 493 0,5 244.950 43,0
mais
Total 101.044 100 569.171 100

Fonte: Demografia das empresas (2012) — IBGE

O setor de SIC em TIC no Brasil caracteriza-se também pelo seu peso na geracéo de renda do setor
como um todo, tendo sido responsavel por 66% da receita de SIC no Brasil em 2012, conforme apresenta a
tabela 2. Constata-se que ao mesmo tempo em que SIC em TIC séo grandes geradores de riqueza, acabam
por empregar uma parcela menor do restante do setor de SIC, ou seja, geram mais receita com 38,9% do
pessoal ocupado, destacando-se as atividades de telecomunicac¢des que sdo as maiores geradoras de receita
e possuem o menor indice de empregos do grupo.

Tabela 2 - Receita operacional liquida e pessoal ocupado das empresas de SIC com mais de 20
pessoas ocupadas em 2012 no Brasil

. Receita (R$ 1000) Pessoal ocupado (31/12)
Atividade
% %
Telecomunicacdes 162.849.778 45,6 195.704 11,4
Tecnologia da 72.936.570 20,4 472.348 27,5
Informacéo
Sevicos 121 252,004 34,0 1.052.470 61,2
técnicos-profissionais
Total 357.038.352 100 1.720.522 100
R.Tec.FatecAM .
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Fonte: Pesquisa Anual de Servicos — PAS (2012) - IBGE ¢

Este fato deve-se conforme explicitado pela literatura sobre SIC (BERNARDES & KALLUP, 2007;
FREIRE, 2006; MILES, 2007; STRAMBACH, 2010), pela alta concentracdo de pessoal qualificado nestas
atividades. No Brasil a proporcdo de profissionais com nivel superior nas atividades de SIC em TIC é
nitidamente maior quando comparado a outras atividades e setores. No grafico 1 enquanto os profissionais
com nivel superior da Indistria de Transformagcéo somam 11,3% do total de pessoal ocupado, as atividades
de SIC em TIC apresentam 54,6% de profissionais com este tipo de qualificacdo. Em relagéo a qualificacdo do
pessoal ocupado, as atividades de SIC em TIC apresentam o dobro de profissionais com nivel médio do que
0 encontrado no restante do setor de Servicos.

Graéfico 1 - Proporcao de pessoal ocupado por grau de escolaridade das empresas com 20 ou mais pessoas
ocupadas no ano de 2012 no Brasil

100% 11,
80% 54,3 54,6
54,8
60% ¢ Superior
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Fonte: Relacdo Anual de Informagdes Sociais — RAIS (2012) do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).”

Outra caracteristica presente na literatura sobre SIC, e que pode ser confirmada no setor de SIC em
TIC brasileiro, € o grau de importancia da relacéo entre produtor-usuario como fonte de informacg&o no processo
de inovacdo. Na PINTEC 2011, do total de empresas que implementaram inovagdes do setor de SIC em TIC
a parcela de 73,8% atribuiu aos seus clientes e consumidores o grau alto e médio como fonte de informagao;
verificando-se entdo no Brasil a importancia da relagdo entre produtor-usuario como fonte de informagéo para
0 processo inovativo.

Tabela 3 - Empresas que implementaram inovagao entre 2009-2011 de SIC em TIC e o grau de importancia
dos clientes e consumidores como fonte de informacao
N° de empresas que

Atividade implementaram Alto grau Médio grau Baixo ou nédo
[ 5 relevante
inovagéo

SICemTIC 2441 1221 581 650

Fonte: PINTEC (2011) - IBGE

Diante das informacdes levantadas sobre o setor de SIC em TIC no Brasil, pode-se deferir de imediato
gue o setor apresenta alto potencial de geracdo de receita com emprego de mao-de-obra com nivel de
qualificagé&o alto, e, sobretudo da importancia conferida aos cliente e consumidores como fonte de informacéo
para as empresas que inovam no setor.

2 ANALISE

Diante das evidéncias estatisticas apresentadas anteriormente, as atividades de SIC em TIC no Brasil
possuem os atributos caracteristicos como alta concentragdo de pessoal qualificacdo e a importancia da

6 Os servicos técnicos-profissionais também s&o pertencem a categoria de SIC e abrangem as divisdes de atividades da CNAE 2.0:
atividades juridicas, de contabilidade e de auditoria(69); atividades de sedes de empresas e de consultoria em gestdo empresarial
(70);servicos de arquitetura e engenharia; testes e andlises técnicas (71); pesquisa e desenvolvimento cientifico(72); publicidade e
pesquisa de mercado (73);outras atividades profissionais, cientificas e técnicas (74); atividades veterinarias (75).

” Notas: Niveis de escolaridade representados: Fundamental (Analfabeto, até 52 Incompleto, 52 Completo Fundamental, 62 a 92
Fundamental, Fundamental Completo), Médio (Incompleto e completo), Superior (Incompleto, completo, mestrado e doutorado). Na
representacdo das atividades de Servicos foram excluidos os dados referente ao setor SIC em TIC.
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relacéo cliente-produtor no processo inovativo, por exemplo. (BERNARDES & KALLUP, 2007; FREIRE, 2006;
MILES, 2007; STRAMBACH, 2010).

Conjuntamente a estes fatos, evidencia-se o desenvolvimento destas atividades pautado em processos
de destruicdo criadora (SCHUMPETER, 1997). Deste modo ao se considerar que a dindmica da inovacéo
ocorre através da transformacgéo do conhecimento e o aprendizado, o individuo presente neste processo torna-
se 0 agente catalisador do mesmo.

Sendo assim, as condi¢fes oferecidas ao profissional no ambiente interno de empresas como as de
SIC em TIC é extremamente relevante, devido ao seu alto potencial inovativo que necessita de uma estrutura
de fornecimento constante de conhecimento e uso de aprendizado, que sdo elementos essenciais no que tange
o0 processo de criagdo inovativa. Neste sentido, a pesquisa empirica deste trabalho alicercou-se na identificacao
de condic¢@es facilitadoras da criacdo de conhecimento e aprendizado.

2.1 Metodologia

Para a construcéo de conhecimento acerca da relacdo existente entre a gestdo do trabalho como fator
condicionante na gestdo do conhecimento e estimulo do aprendizado das atividades de SIC em TIC, este
trabalho foi desenvolvido através de pesquisa de campo exploratéria com estudantes da Fatec Americana que
trabalham em empresas de SIC em TIC. Segundo Marconi & Lakatos (2009) a pesquisa de campo tem como
principal objetivo o levantamento de informacdes e conhecimento sobre um problema ou uma hipétese que
necessita de respostas e comprovacao, podendo assumir o carater de descobrir novos fenémenos e a relacéo
existente entre 0s mesmos.

Considerando-se também a definicdo de Vergara (2011) sobre a pesquisa de campo como uma
investigacdo empirica, este trabalho utilizou as técnicas de observacao direta extensiva com a aplicagéo de
questionario e, a observacao direta intensiva com a realizacéo de entrevistas, respectivamente em duas etapas
(MARCONI & LAKATOS, 2009). Na primeira etapa foi realizada a aplicagdo de questionario para a selegdo da
amostra aleatdria de 30 estudantes da Fatec Americana que sdo profissionais de empresas de SIC em TIC.
De acordo com Marconi & Lakatos (2009, p. 111) um questionario é “[...] constituido por uma série de perguntas
qgue devem ser respondidas por escrito [...]"; neste sentido buscou-se através da aplicacdo do questionario
identificar a utilizacdo de técnicas descritas como facilitadoras da criacdo do conhecimento e estimulo ao
aprendizado na gestéo de trabalho dos profissionais de SIC em TIC.

A segunda etapa foi desenvolvida através da realizacao de entrevistas com quatro individuos do total
de respondentes do questionario. A entrevista segundo definicdo de Marconi & Lakatos (2009) tem como
finalidade fornecer informac6es sobre determinado assunto, e foi utilizada no desenvolvimento do trabalho
como instrumento de identificacdo da combinagao das técnicas facilitadoras da criagdo do conhecimento e
estimulo ao aprendizado aliado aos investimentos nos recursos humanos no trabalho dos entrevistados. A
entrevista foi realizada com o objetivo de preencher as lacunas das respostas obtidas no questionario.

A fundamentagdo tedrica deste trabalho foi construida através da pesquisa bibliografica em
publica¢cdes como livros, artigos, estudos e publicagées académicas sobre os conceitos que possuem rela¢do
com o tema estudado. Através da juncéo entre os dados e informag@es obtidos na pesquisa de campo e o
referencial tedrico levantados na pesquisa bibliogréafica, realizou uma anélise sobre qual &mbito a gestéo do
trabalho contribui para a criacdo do conhecimento e o estimulo ao aprendizado interativo nas atividades de
SICem TIC.

Perfil da amostra selecionada

Para efeito de caracterizacéo do perfil dos 30 profissionais de SIC em TIC encontrados no universo de
estudantes da Fatec Americana, foi solicitado que os respondentes do questionario roteiro informassem a sua
idade e o tempo que trabalham na empresa. Através destas informacdes foi possivel verificar que 70% dos
respondentes possui entre 18 e 25 anos de idade, e 97% tem até 5 anos de tempo de empresa. A partir desta
constatacdo foram selecionadas quatro pessoas do grupo de profissionais com até 5 anos de tempo de
empresa para participar da entrevista.

2.1 Apresentacao e analise dos resultados

Os resultados quantitativos apresentados nesta pesquisa correspondem exclusivamente ao
levantamento de dados obtidos na aplicagédo dos questionarios, enquanto os depoimentos apresentados foram
colhidos essencialmente na realizagdo das entrevistas. Neste sentido, a pesquisa foi realizada através da
observacdo de trés aspectos relacionados ao ambiente organizacional: o uso de técnicas de gestdo do
trabalho, a disponibilizac@o das informagfes e 0s incentivos aos recursos humanos. Este tipo de abordagem
foi utilizado na pesquisa a fim de se verificar como as empresas de SIC em TIC lidam com seus arranjos
organizacionais, como as mesmas realizam a difusdo de informag8es e conhecimentos entre seus funcionarios,
e como s&o os investimentos realizados nos recursos humanos.
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« Técnicas de gestao do trabalho

Através da aplicacdo do questionario foi possivel identificar a utilizagdo de técnicas de gestdo do
trabalho no ambiente organizacional de empresas de SIC em TIC que séo descritas como propulsoras da
criagcao do conhecimento e estimulo ao aprendizado, conforme ilustrado no gréfico 2.

Gréfico 2 - Percentual de utilizag&o de técnicas de gestédo do trabalho em empresas de SIC em TIC, segundo
profissionais da area

90%
73% 70% 73%

Trabalho em equipe (ou Autonomia na resolugdode  Redes de interagdo entre Grupos de resolugdes de
grupo) problemas e situacdes funcionarios para troca de problemas ou melhorias
complexas experiéncias e informacdes

Fonte: Elaborado pela autora

Identificou-se que a equipe de trabalho é a técnica de gestao de trabalho mais utilizada em empresas
de SIC em TIC, que segundo Passos (1999) confere aos empregados alto grau de discernimento na resolugéo
de problemas, podendo influir na geracao de uma estrutura que facilite a introducéo de inovagdes incrementais.
Durante as entrevistas notou-se que esta técnica € exclusivamente utilizada na divisdo de tarefas entre os
membros que compdem as equipes de trabalho, conforme demonstrado no depoimento de um dos
entrevistados:

“N6s trabalhamos por demanda. Alguns tipos de servicos necessitam de um skill mais alto, uma pessoa com
mais conhecimento e assim sucessivamente. O trabalho € em grupo, mas cada um tem a sua funcgéo
segmentada. Eu sei o que devo fazer independente do que o gestor passar pedindo ou ndo. Nés entregamos
um servi¢co, mas nao necessariamente € somente uma mao que realiza. "

A partir deste depoimento pode-se entender o alto percentual da autonomia na resolugéo de problemas
e situagBes complexas, que foi citado por 73% dos respondentes. do questionario como uma das técnicas
facilitadoras da gestdo do conhecimento e aprendizado que foram encontradas no ambiente de trabalho de
SIC em TIC. Através desta constatagcdo surge a afirmacao de Nonaka & Takeuchi (1997) que consideram a
concessdo da autonomia no ambiente organizacional como uma condi¢do facilitadora da criagdo do
conhecimento e que pode ter em sinergia aspectos individual e coletivo para sua efetividade.

Diante das consideracdes sobre a efetividade da autonomia, encontrou-se nas entrevistas um padréao
bem estabelecido quanto ao seu uso no ambiente organizacional de empresas de SIC em TIC, como pode ser
verificado no seguinte depoimento:

“O que eles mais querem é ver até que ponto vocé consegue entender um problema e solucionar ele sem
escalar. Entdo eu tenho autonomia para tomar decisdo da parte que eu controlo, eu tomo as decisfes, e
entdo eu reporto ao meu supervisor e se estiver errado ele me da um retorno. ”

Por meio deste depoimento pode-se perceber que o aspecto individual da autonomia é bem preservado
no ambiente organizacional deste tipo de empresa; levando-se ao entendimento de que a concessao de
autonomia ao profissional desta area é relevante para a execucéo das tarefas divididas na equipe de trabalho.
Com isso torna-se plausivel a afirmacao de Passos (1999) ao considerar que o uso da autonomia requer do
empregado conhecimento amplo, provocando a busca pelo aperfeicoamento no modo de execucéo das tarefas
do profissional, influindo desta maneira na criacdo de capacidades (condi¢Bes) que facilitem a construcéo do
aprendizado e conhecimento tacito.

Porém quando analisado o aspecto coletivo na concessao da autonomia em empresas de SIC em TIC,
encontrou-se uma adversidade nas respostas e que pode ser observada no seguinte depoimento:

“De modo geral a autonomia que eu tenho referente aos meus servicos sdo a mesma autonomia que outro
tem em relacéo aos servigos dele. Eu ndo posso tomar uma deciséo nas coisas que ele tem e ele ndo pode
tomar decisdo em cima das coisas que eu fago, isso é bem separado da responsabilidade de cada um. ”
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A partir deste depoimento a autonomia em seu aspecto coletivo pode ser sobreposto frente a
valorizacdo da autonomia individual, que é fortalecida neste tipo de ambiente pela divisdo de tarefas imposta
pelo trabalho em equipe. Deste modo a integracdo entre os aspectos individual e coletivo pode apresentar
pequenas lacunas neste ambiente de trabalho e comprometer a difusdo de ideias individuais e coletivas, que
€ descrito como um dos processos necessarios para a transformacgdo do conhecimento tacito em explicito e
vice-versa (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

O uso das redes de interagdo entre funcionarios para troca de experiéncias e informac6es foi citado
por 70% dos respondentes, e ocorre segundo os entrevistados pela realizacéo de reuniées como brainstroming
onde ha espaco para a sugestdo de melhorias. Em relacdo a este tipo de técnica verificou-se que o didlogo
direto dos membros da equipe com o lider é bastante utilizado para a contextualizacdo de experiéncias e
informacdes, principalmente no que tange a resolucao de problemas.

Por outro lado, a existéncia de grupos de funcionarios envolvidos na resolucéo de problemas, foi citada
por 73% dos respondentes, e é utilizado no ambiente organizacional de empresas de SIC em TIC como canal
de recepcao de sugestbes ou reclamacdes. A funcdo destes grupos de trabalho € receber as sugestfes e
reclamacdes dos demais departamentos da empresa, e estudar a viabilidade financeira e estrutural para a
implantacdo das solicitacdes recebidas.

Em uma das respostas dos entrevistados consegue-se perceber claramente qual o nivel de
participagdo dos profissionais em grupos focados na gestdo de melhorias:

“Tem uma equipe dentro do grupo que faz s6 a parte de gestdo de melhorias e todos os processos, tem um
grupo reservado s6 para isto. Entdo, nds podemos ver [identificar] a melhoria, passar para eles, que analisam
e se for o caso eles implementam ou criam o procedimento. ”

O que se percebeu nas respostas dos entrevistados € que nestes grupos destinados a gestdo da
melhoria ndo ocorre a participacdo dos demais profissionais da empresa no desenvolvimento de solugdes para
as indicagdes realizadas pelos mesmos. Com isso o estimulo a criagdo de conhecimento e ao aprendizado
interativo torna-se restrito a apenas uma parcela da organizagao.

. Disponibilidade das informacdes

Com a realizagéo da pesquisa 70% dos respondentes afirmaram a existéncia de facilidade no acesso
as informacdes e conhecimentos da empresa a todos os funcionarios. Através desta constatacéo depreende-
se que a estrutura organizacional das empresas de SIC em TIC € orientada a difuséo das informagdes e
conhecimento explicito aos funcionarios.

A partir do fato das informacdes e o conhecimento explicito serem disponibilizados sem restricdo de
acesso por todos os niveis da organizagdo, evidenciou-se também o uso das TIC na difusdo e como meio de
acesso a base de informac8es e conhecimento, conforme ilustrado no grafico 3.

Gréfico 3 - Ferramentas utilizadas na disponibilidade de informacdes e conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora

Diante desta realidade encontrada nas empresas de SIC em TIC reafirma-se o pensamento de Tigre
(2006) de que a importancia das TIC no contexto atual est4 pautada no seu potencial de permear a producéo
inovativa de seus utilizadores, verificando-se também 0 seu uso nos seus préprios processos produtivos.
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Através do questionario e na realizacdo das entrevistas percebeu-se que as informacdes e
conhecimentos sdo disponibilizados também através dos treinamentos oferecidos pelas empresas no ambiente
interno. Estes treinamentos séo oferecidos com frequéncia pelas empresas segundo 63% dos respondentes
dos questionarios. A utilizagcao dos treinamentos na difusao das informacdes e conhecimentos nas empresas
de SIC em TIC foi unanimidade nas respostas dos profissionais. Em relagdo aos treinamentos um dos
entrevistados relatou que:

“E obrigat6rio cumprir 0s cursos ou assistir as palestras, eles [gerentes] dizem que temos até tal data para
cumprir. [...] O gerente tem um relatério semanalmente e ele sabe quem concluiu os cursos. Esses cursos
séo gerais da empresa, entdo é obrigatério para todo mundo, mesmo que vocé seja de uma area que nao
tenha a nada a ver [com o0 assunto], é pra vocé entender o novo segmento da empresa, a proposta dela para
o mercado. ”

De acordo com o que foi averiguado nas entrevistas, 0s treinamentos (ou cursos) internos em
empresas de SIC em TIC séo utilizados como canal de distribuicdo das informacdes e conhecimentos que este
tipo de empresa oferece seus servicos comercializados aos clientes. Segundo os entrevistados os
treinamentos que sdo realizados dentro da rotina de trabalho dos funcionarios, principalmente no formato on-
line, sdo frequentemente utilizados para que os profissionais tenham ciéncia das mudancas e do surgimento
de novos processos de trabalho e sobre a adog&o de novas tecnologias nas atividades das empresas.

. Incentivos aos recursos humanos

Deste modo buscou-se saber como as empresas de SIC em TIC, que sdo compreendidas como
produtoras de inovacgdes, incentiva os seus profissionais a buscarem conhecimentos externos e adquirir
aprendizado além dos treinamentos internos que sao oferecidos. Sendo assim procurou-se obter um panorama
sobre os incentivos destinados aos recursos humanos nas empresas de SIC em TIC como pode ser verificado
no grafico 4.

Grafico 4 - Percentual de incentivos em recursos humanos em empresas de SIC em TIC de acordo com
profissionais da area
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Fonte: Elaborado pela autora

Como pode ser visto, 0s investimentos em recursos humanos ndo sdo uma condi¢do encontrada com
facilidade nas empresas de SIC em TIC. De acordo com as respostas obtidas nas entrevistas, esses
investimentos até ocorrem neste tipo de empresa, porém o que se percebeu é que a disponibilizacdo dos
mesmos ndo é padronizada e facilitada aos profissionais por envolverem custos e despesas para as empresas.

Como exemplo, os profissionais ndo tém a possibilidade de reduzir sua jornada de trabalho enquanto
realizam cursos ou qualificacfes no ambiente externo ao das empresas. Este fato ocorre também quando séo
ordenados treinamentos internos, pois 0s profissionais precisam destinar um tempo dentro de suas respectivas
rotinas para cumprir com este tipo de qualificacéo oferecido pela empresa.

Sendo assim, a busca por qualificagcdo externa do profissional sé é valorizada e incentivada (financeira)
se agregar valor as especificidades e singularidades das atividades desenvolvidas em grupo conforme citado
por um dos entrevistados:

“ A qualificagdo de fora na verdade s6 € vélida se ela agregar valor ao grupo. Entédo [por exemplo] seu eu
fago parte da seguranca da informacao e fagco um curso de design para empresa eu ndo estou agregando
nada referente a minha execucao de servigos, entdo eu ndo tenho reconhecimento. ”
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O que se pode apreender deste depoimento é que nas empresas de SIC em TIC a condicdo da intengao
(NONAKA & TAKEUCHI,1997) é explanada aos profissionais, viabilizando deste modo a visualizagcao do que
a empresa espera do individuo em relacdo as suas atividades. Ainda sobre o depoimento de um dos
entrevistados pode-se verificar que o reconhecimento neste tipo de empresa baseia-se na agregacéo de valor
através know-how (JOHNSON & LUNDVALL, 2001) do profissional a sua equipe de trabalho.

Nessas empresas, 0s esquemas de premiacdes ou reconhecimento sdo destinados de acordo com
apresentacéo e avaliacdo de resultados individuais e coletivos, como por exemplo, programas de participacéo
nos lucros (PPL) ou por resultados (PPR). Nestes esquemas realizados por essas empresas séo totalmente
focados nos resultados por produtividade, sem envergadura para o estimulo ao acimulo de conhecimento e
aprendizado interativo dos seus profissionais pelo fato de reforcar o uso de procedimentos ja estabelecidos no
ambiente organizacional.

Em relacdo aos planos de carreira, 0s entrevistados responderam que nas empresas de SIC em TIC
ocorre a oferta dos mesmos, porém o que se destacou nas entrevistas foi inexisténcia de um planejamento
para o seu desenvolvimento durante a estadia do profissional na empresa. Observou-se que nestas empresas
se utilizam ferramentas que séo consideradas como preparatérias para os programas de movimentacao de
pessoal, como por exemplo, o rodizio estratégico de pessoal (NONAKA & TAKEUCHI, 1997), onde os
funcionarios trabalham por um periodo definido que pode ser continuo ou segmentado em outros
departamentos para obter informagdes sobre as atividades e fun¢des desenvolvidas em outras areas da
empresa com vagas disponiveis.

O que se evidencia quanto ao uso de ferramentas que preparam o profissional para galgar novas
colocacdes é a esporadicidade na utilizacdo das mesmas nas empresas de SIC em TIC que € utilizada somente
guando ocorre a abertura de processos seletivos, e poderia ser mais utilizada como forma de aumentar a
capacidade da difusédo de ideias e conhecimentos entre areas distintas da empresa.

Além disso, também ha grande influéncia na funcionalidade dos planos de carreira fatores estédo
ligados a: a reputacao dos servicos comercializados por essas empresas, o desempenho das mesmas em
mercados de capitais, e os resultados financeiros que podem resultar em crises internas e consequentemente
na estagnagéo de possiveis promog¢8es de funcionarios, conforme descrito por um dos entrevistados:

“Atualmente a empresa esta passando por uma crise, cairam as acdes da bolsa e eles fecharam o quartil
[resultado do ano anterior] ndo muito bem. Entao eles entram em momento de crise, em que nao se contrata,
s6 demite, e quem esta na area fica na area em que esta por que nao tem condigdes, 0S recursos Sao poucos
e ndo tem como vocé sair para uma outra area e se perder [funcionario] aqui por que n&o pode contratar. ”

Considerando-se que a criacdo do conhecimento e o estimulo ao aprendizado € um processo continuo,
procurou-se saber como os profissionais se sentem frente as adversidades que surgem em relacéo a variedade
de requisitos, que consiste segundo Nonaka & Takeuchi (1997) referem-se as mudancas ambientais que
precisam ser enfrentadas pela empresa, e acabam por interromper possiveis transferéncia de area. Neste
sentido vale ilustrar a resposta de um dos entrevistados sobre este aspecto:

“Desanima bastante, por que a gente vé gente que esta a 8 anos na empresa e ndo conseguiu uma
promocao, por que assim sempre que consegue [pode haver uma crise], alias € muito dificil vocé conseguir
uma vaga. Vocé consegue fazer uma mentorizagédo, mas até surgir uma vaga é dificil e quando surge essa
vaga sao varias pessoas concorrendo para ela e o seu gerente tem que te liberar pra vocé ir. ”

Deste modo a falta de vislumbramento da ascenséo profissional diante de periodos de crise pode
ocasionar no enrijecimento da potencializagdo das competéncias e habilidades destes profissionais, ou seja,
na categoria de conhecimento descrita por JOHNSON & LUNDVALL (2001) como know-how, que por sua vez
€ considerado um elemento importante na agregacéo de valor para as equipes de trabalho de acordo com o
apurado nas entrevistas.

Outro fator que também se evidenciou claramente na questédo das ofertas de planos de carreira é o
papel dos lideres na movimentacdo de pessoal entre departamentos, pois de acordo com o depoimento
exposto acima, é necessdria a liberacdo do gerente ou lider da equipe de trabalho para a migracdo de
profissionais possam.

Diante das analises e reflex8es realizadas a partir da aplicacdo do questionario e entrevistas, pode-se
perceber que nas empresas de SIC em TIC as condi¢des descritas como facilitadoras para a promoc¢éo da
criacdo do conhecimento e estimulo ao aprendizado estao inseridas nestes ambientes organizacionais. Porém
0 que nao se percebeu foi a utilizacdo das mesmas de forma sistémica e direcionada na busca de resultados
por aprendizado, e sim por produtividade no atendimento as demandas de servicos.
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Neste sentido, pode-se depreender que as empresas de SIC em TIC possuem pequenos desajustes
nos seus sistemas de incentivos aos recursos humanos, que em combinacdo com outros métodos
organizacionais podem diminuir a sua propensao inovativa (LUNDVALL,2006).

3 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste trabalho teve como principal objetivo a identificacdo do uso da gestdo do
trabalho na criacéo e gestdo do conhecimento e aprendizado nas empresas de SIC em TIC. Neste sentido a
finalidade do presente trabalho foi a constru¢do de conhecimento acerca da gestéo do trabalho nas empresas
de atividades descritas primordialmente como produtoras e difusoras de inovacgéo.

A partir do levantamento tedrico realizado pode-se compreender que o processo de criagdo inovativa
parte da conjuncao entre conhecimento e aprendizado. Por sua vez a gestdo do conhecimento e o estimulo ao
aprendizado permeiam dois campos em um ambiente organizacional: o individual e o coletivo.

Em relacdo ao campo coletivo, nas organiza¢c8es propensas a inovar ou essencialmente inovadoras,
como é o caso das empresas de SIC em TIC, os arranjos organizacionais, bem como a gestdo da informacao
sao ferramentas importantes para a ocorréncia da dinamica da inovacao. J4 no campo individual, as condicbes
de trabalho facilitadoras do aciimulo do conhecimento e posteriormente de aprendizado aos recursos humanos,
possuem relevancia para a promogé&o da criagdo do conhecimento e aprendizado.

A partir dos fundamentos adquiridos sobre inovacéo, conhecimento e aprendizado, conjuntamente com
a abordagem das caracteristicas dos SIC em TIC — que séo atividades voltadas para a criagcdo e producao de
produtos customizados orientados pela forte relacdo entre produtor-usuario, bem como a disseminagdo de
novos padr@es tecnoldgicos e de TIC, com o uso de pessoal de alta qualificacdo — a pesquisa empirica teve
como motivacdo a analise das condicdes de trabalho para inovacao nestes ambientes organizacionais.

Com a realizacdo da pesquisa pode-se compreender que 0s arranjos organizacionais nestes tipos de
empresas possuem larga utilizacéo de equipes de trabalho voltadas essencialmente para a divisédo do trabalho,
alicercada na concessédo da autonomia para a resolucéo de problemas e situacdes complexas. Porém o que
nao se verificou foi a efetividade da combinacédo destas técnicas da gestéo do trabalho na construcéo de uma
area de interac&o natural entre os individuos que facilitasse a parte da socializa¢éo na espiral do conhecimento,
podendo criar dentro do campo coletivo lacunas-na difuséo de ideias para a transformacdo do conhecimento
tacito em explicito e vice-versa. Um aspecto também observado foi a restricdo a uma parcela da organizagao
na participagdo da construgéo de conhecimento e aprendizado nos processos de desenvolvimento de solugdes
para problemas e melhorias a nivel organizacional.

No que condiz a gestdo das informacdes, as empresas de SIC em TIC por serem utilizadoras intensivas
de informacéo, realizam a difusdo das informag6es e conhecimentos organizacionais através do uso de TIC,
com a garantia de amplo acesso por todos os funcionarios. Verificou-se também que os treinamentos internos
sao ferramenta importante para difusdo da informagcao nestas empresas, sendo 0s mesmos utilizados para o
estabelecimento da intencéo que é uma das condi¢des descritas como direcionadoras no processo de criagdo
de conhecimento almejado pela organizacao.

Em relacdo aos investimentos destinados aos recursos humanos pode-se observar que 0s mesmos
nao recebem alto grau de relevancia nas empresas de SIC em TIC. Conforme exposto na analise da pesquisa
a disponibilidade destes incentivos ndo € de forma padronizada e sistémica, como por exemplo, no caso da
oferta e desenvolvimento de planos de carreira aos funcionarios, podendo ocasionar na estagnacao criativa no
campo individual da criagdo do conhecimento e aprendizado.

Sendo assim, pode-se depreender que nas empresas de SIC em TIC as condi¢cdes de trabalho
descritas teoricamente como promotoras da criagdo do conhecimento e aprendizado estdo inseridas nestes
ambientes organizacionais, porém nao ha um sistema ou padronizacdo entre as mesmas, de modo que se
complementem e potencialize o processo de criacdo inovativa. Neste sentido, os pequenos desajustes
evidenciados no desenvolvimento empirico deste trabalho levam a conclusdo de que os sistemas inovativos,
tanto em nivel organizacional, ou nacional, dependem da combinacédo de sistemas de incentivos e redes, que
possam ser capazes de alocar os agentes participantes da dindmica inovativa em condic8es de trabalho para
a inovacéao direcionada exclusivamente para a geracédo do conhecimento e aprendizado.

Considerando-se os meandros que envolvem a dindmica inovativa organizacional e diante da
perspectiva levantada no presente trabalho sobre as condi¢des estimulantes a este processo, prospectam-se
novas frentes de pesquisa que possam vir a elucidar questdes ainda incompreendidas. Neste sentido
observacgGes acerca de regimes tecnoldgicos sobre os quais se organizou ao setor de SIC em TIC, podem
contribuir para a andlise evolutiva do padrdo nacional estabelecido nestas atividades. Outro aspecto que
merece atencdo, ndo somente sobre o setor de SIC em TIC, mas de modo geral sobre o setor de Servigos, é
a metodologia de mensuracdo dos niveis de inovacdo destas atividades, que em geral seguem modelos
constituidos sobre o espectro das atividades industriais. Sendo assim o estudo analitico sobre os segmentos
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de atividades que compdem o setor de SIC em TIC podem vir a contribuir para a compreenséao do hiato
existente entre gestdo do trabalho e a criagdo do conhecimento e estimulo ao aprendizado. Desta forma, o
esforco realizado neste trabalho representa uma pequena contribuicdo ao vasto caminho a ser percorrido pelos
estudos sobre inovagdo na perspectiva de paises em desenvolvimento como o Brasil.
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Atualmente, o setor de atividades de SIC em TIC tém apresentado papel de destaque no comportamento de diversas atividades nos
setores econdmicos. A relevancia dos SIC em TIC no desenvolvimento econdmico tem levantado a discussao sobre o processo de criagao
de inovagédo e melhoria continua como recursos de sobrevivéncia das empresas frente a competitividade.

A partir destes fatos, para a autora, este trabalho se justifica para uma melhor compreenséo das condi¢des geradas com a gestao do
trabalho que podem ser utilizadas como instrumentos facilitadores no desenvolvimento da gestdo do conhecimento e a promog¢éo do
aprendizado interativo na producao de inovacdo nos SIC em TIC.

Em nivel académico, o trabalho torna-se importante para complementar o conhecimento sobre os diversos ambitos em que a gestdo do
trabalho pode influir na gestdo do conhecimento e promog¢éo do aprendizado, que tem sido utilizada como base fundamental para o
desenvolvimento econémico das atividades de servigos do ramo das SIC em TIC nos dias atuais. Com isso o trabalho tem como principal
justificativa atribuir uma nova abordagem da gestéo do trabalho na gestéo do conhecimento e aprendizado, diferente da qual vem sendo
dada, em que a gestéo do trabalho é exposta como instrumento estimulador de arranjo organizacional.

No ambito social este estudo traz a contribui¢cdo de auxiliar a compreenséo das diversas vertentes que relagdo entre a gestéo do trabalho
e gestdo do conhecimento pode proporcionar para as empresas na questdo da elaboracdo de estratégias que garantam vantagem
competitiva para as mesmas.
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