UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO E NEGOCIOS
NiVEL MESTRADO

ISABEL NATALIA VIVAS PONTE

OTIMIZACAO DO PROCESSODE GESTAO DO CONHECIMENTOE DOS
PROCESSOS COMUNICACIONAIS DE TIMES DO VAREJO

Porto Alegre
2021



ISABEL NATALIA VIVAS PONTE

OTIMIZAGAO DO PROCESSODE GESTAO DO CONHECIMENTOE DOS
PROCESSOS COMUNICACIONAIS DE TIMES DO VAREJO

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para obtencgao do titulo de Mestre
em Gestao e Negocios, pelo Programa de
Po6s-Graduagao em Gestdo e Negocios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS

Orientador: Prof. Dr. José Carlos da Silva Freitas Junior

Porto Alegre
2021



P8130

Ponte, Isabel Natalia Vivas.

Otimizagao do processo de gestdo do conhecimento e
dos processos comunicacionais de times do varejo / por
Isabel Natalia Vivas Ponte. — 2021.

92 f. :il.; 30 cm.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade do Vale do
Rio dos Sinos, Programa de P6s-Graduagao em Gestao
e Negdcios, Porto Alegre, RS, 2021.

“Orientador: Dr. José Carlos da Silva Freitas Junior”.

1. Comunicagédo. 2. Gestdo do conhecimento.
3. Inovagao. 4. Artefato. 5. Organizagéo. |. Titulo.

CDU: 658.012.45:001

Catalogagéo na Publicagao (CIP):
Bibliotecario Alessandro Dietrich - CRB 10/2338




ISABEL NATALIA VIVAS PONTE

OTIMIZAGAO DO PROCESSODE GESTAO DO CONHECIMENTOE DOS
PROCESSOS COMUNICACIONAIS DE TIMES DO VAREJO

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para a obtengao do titulo de Mestre
em Gestao e Negoécios, pelo Programa de
Po6s-Graduagao em Gestédo e Negdcios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS

Aprovado em:

BANCA EXAMINADORA

Silvio Luis de Vasconcellos —ESPM- SP

Gabriel Sperandio Milan — Unisinos

José Carlos da Silva Freitas Junior—Unisinos



A todos os professores e professoras do Brasil que,
incansaveis, ajudam a construir um futuro e uma

sociedade.



AGRADECIMENTOS

Uma das minhas grandes sortes na vida é poder pertencer a uma familia de
professores. Portanto, agradecgo primeiramente aos meus pais que me ensinaramque
o estudo € a coisa mais valiosa que ha, e que o conhecimento € um bem que nos
engrandece, jamais nos sera tirado, e sempre que possivel deve ser compartilhado.
Agradeco ao meu pai, Jacinto, pela sua dogura e inteligéncia, e também pelas
conversas e esclarecimentos que me foram tao essenciais para a realizagao deste
projeto, assim como todos os outros da minha vida. Agrade¢o a minha mae, Cynthia,
pelo sem fim de amor e pela firmeza que sempre me mantiveram com coragem e forca
para passar por qualquer coisa. Ao meu irmao, Pedro, pelo exemplo de que estudar
enobrece e que nenhum obstaculo € grande demais para se querer desistir.

Agradeco aos meus colegas e professores do programa de pos-graduagao que
foram muito importantes ao longo desse trajeto. Além destes, fagco um agradecimento
especial ao meu orientador, professor Freitas, que nuncahesitou emme ouvire trocar
de ideias, compartilhou seus saberes e sempre teve muita paciéncia e confianca.

Agradeco aos meus amigos, que sao firmes apoiadores dos meus passos e
emprestaram ombros, ouvidos e tempo durante todo o desenvolvimento desse
trabalho. Em especial, a Amanda que, sem restrigdes, me cedeu gentilmente suas
horas, sua atencéo e sua inteligéncia para discutir ideias da dissertagao, e também
me acompanhar nos longos dias que precederam a entrega deste estudo.

Em minha vida, o siléncio nunca teve vez. Portanto, aqui, agradeco a Tom
Jobim pela composicao e gravagao dos trés albuns que foram trilha sonora ao longo
do meu processo de escrita. Canc¢des que me mantiveram inspirada e feliz durante
toda a jornada. E, por fim, meus agradecimentos sinceros a todos que de alguma

forma colaboraram para o desenvolvimento dessa pesquisa.



“E na linguagem e pela linguagem que o homem se constitui como sujeito.”
(BENVENISTE, Emile. Da subjetividade na linguagem, 1958, p. 286).



RESUMO

Este estudo tem como objetivo apresentar uma alternativa para otimizar os
fluxos comunicacionais e de gestdo do conhecimento em equipes de organizagdes do
setor do varejo. Da mesma forma, também pretende perceber a influéncia e a
importancia desses processos para o desenvolvimento da inovagao nas empresas.
Para possibilitar a chegada aos resultados, utilizou-se o método de Design Science
Research, o que culminou nacriagao de um artefato para um maior aproveitamento
das interacbes comunicacionais e consequente melhoria na aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento dentro dos times. Seguindo os passos do método
escolhido, a solucgao criada ainda passou por uma etapa de avaliacdo que permitiu
analisar o seu comportamento e sua utilidade, bem como perceber seus problemas
dentro do seu contexto de aplicacao. Por fim, concluiu-se que o artefato proposto € de
extrema importancia para os negocios, uma vez que este, com seus resultados,
consegue impactar diretamente na produtividade das equipes e, do mesmo modo,

impulsionar o processo inovativo dentro das organizacgdes.

Palavras-chave: comunicacdo. gestdo do conhecimento. inovagdo. artefato.

organizacgao.



ABSTRACT

This study aims to present an alternative to optimizing the communication and
knowledge management flows in teams from organizations of the retail sector.
Likewise, it also intends to comprehend the influence and the importance of these
processes for the development of innovation in businesses. In order to get to the
results, the Design Science Research method was used, which culminated in the
creation of an artifact for better use of communicationalinteractions and a consequent
improvementin the acquisition and sharing of knowledge within the teams. By following
the steps of the chosen method, the created solution also went through an evaluation
stage that allowed a full analysis of its behavior and its usefulness, as well as the
perception of some possible problems that it mighthave within its application context
Finally, it was concluded that the proposed artifact is of extreme importance for
organizations, once that, with its results, it can directly impact the team productivity

and, equally, boost the innovative process within companies.

Key-words: communication. knowledge management. innovation. artifact.

organizations.
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1 INTRODUCAO

Um dos processos mais fundamentais para a formacdo e sustentacdo da
sociedade é o da comunicacéo.Ela, sendooral, escrita ou de qualqueroutranatureza,
baseia toda e qualquerrelacido entre os seres humanos e vai nortear desde a criagao
das culturas até as mais diversas dinamicas sociais. Tendo isso como pontoinicial, é
possivel argumentar também que a comunicagdo, por ser a transmissdo de
informacdes, ideias, emogdes e habilidades, através de palavras, simbolos e outros
(BERELSON; STEINER, 1964) esta inerentemente ligada aos negdcios, uma vez que
estes sdo dependentesdas relagdes sociais, dentro e fora das organizagdes, para que
acontecam. E também ela que permite o processo de geracdo e gestdo do
conhecimento que, segundo Nonaka et al. (2014), vai levar a inovacao e
posteriormente garantira a sustentabilidade do negécio.

E fundamental que as organizacdes foquem em como lidar com a questdo
comunicacional para que consigam, de fato, atingir a efetividade de seus processos.
O cuidadocom a comunicagao,bem como o reconhecimentodasuaimportancia, vem
crescendo constantemente, como também foi fortemente impulsionado pela atual
pandemia do COVID-19 que forgou muitos negocios a fazerem suas tarefas de
maneira remota, o que colocou a eficiéncia dos nossos processos comunicacionais
em xeque.Portanto, esse tema é essencial, e, portanto, pode ser visto frequentemente
em revistas com dados de mercado, como a The Economist, por exemplo, na qual
Williams (2020) afirmou que a comunicagao é essencial para o bom funcionamento
de qualquerorganizagao. Da mesma forma, a Harvard Business Review tem dedicado
algumas de suas paginas para tratar de questées que implicam na comunicag¢ao das
equipes dentro das organizagdes, como no artigo de DeCiantis e Lansberg (2020) em
que os autores afirmam que a comunicacéao eficaz deve ser uma prioridade 6bvia em
condi¢des normais de operagado, mas que durante umacrise ela se tornara aindamais
essencial a medida que os lideres sao forcados a fazer trocas dificeis com recursos
escassos, agendas concorrentes e tempo limitado.

A comunicagéao precede toda e qualqueracgéo, logo, para as organizagdes, ela
€ extremamente importante, pois vai respaldar o alcance dos seus objetivos, ja que
serve nao so6 para a simples troca de informacéo, mas também para o convencimento,
a motivacao, e o entendimento mutuo das partes envolvidas (GENC, 2017). E, ainda,

segundo Castells (2010), como a economia global é determinada pelo fluxo e troca de
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informacgdes, culturas e capital, faz-se necessario que as organizagbes possam se
apropriarda comunicagao de forma efetiva para que estejam de fato incluidasemseus
mercados € no mundo. Desse modo, percebe-se a importancia do estudo da
comunicagao no contexto dos negdcios, bem como o entendimento da extensdo dos
seus desdobramentos dentro desse ambiente.

Os processos de comunicagdo de uma organizagdo podem ser muitos e
acontecem tanto de forma externa, como de forma interna. Externamente, situam-se
as relacdes com fornecedores, clientes, parceiros ou outros stakeholders, enquanto
internamente, encontram-se as relagdes entre pares, com superiores ou com
subordinados. Os desdobramentos possiveis dessas diferentes relagdes
comunicacionais sao multiplos e extremamente poderosos ja que podem interferirde
maneira consideravel nos resultados dos negdcios, melhorando ou piorando a
produtividade e performance de qualquerorganizagao (TURAGA, 2019).

Neste trabalho, o foco é colocado sobre a comunicagao interna das
organizacdes, mais especificamente com relagdo ao processo comunicacional que
acontece entre os pares dentro dos times de inovagdo e 0S seus possiveis
desdobramentos. Isso porque, a inovagao, além de ser considerada como o0 motor do
desenvolvimento (SHUMPETER, 1934), tem como base o0s processos de
comunicacgao e criagao e gestdo de conhecimento. E, além disso, ainda se considera
que a inovacido € um dos poucos caminhos que viabilizam a sustentabilidade dos
negocios.

Segundo Nagano, Stefanovitz e Vick (2014), para que haja inovagéo, é
necessario um conjunto de interagdes entre fatores humanos e outros elementos.
Essas relacdes, que sdo fundamentadas pela comunicagao, constituem um processo
de producido e mediagdo do conhecimento, uma vez que este vai além da simples
transmissdo das informagdes e ocorre somente quando ha entendimento,
interpretacdo e aplicagdo dos dados passados e recebidos (LEE; YANG, 2000).
Percebe-se, portanto, que uma comunicacao eficiente € o pilar para a construcdo
desse conhecimentoque,segundoNonakaetal. (2014), sera areal fonteda inovagao.

Essa criagdo de conhecimento gerada dentro das organizagdes passou a ser
vista como uma vantagem competitiva nos negdcios somente a partir da década de
1990 (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000). E, desde entdo, o conhecimento
passou a ser um recurso, de fato, significativo, uma vez que estamos vivendo na

sociedade do conhecimento (DRUCKER, 1993). Com isso, houve uma necessidade
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de conseguirorganizar, ou mesmo, gerir, 0 conhecimento para que fosse posto em
pratica e pudesse trazer os resultados esperados para os negocios.

Para uma melhor compreensao do assunto, Nonaka et al. (2014) ainda divide
os tipos de conhecimento que podem ser gerados entre o tacito, que é mais objetivo
e facil de transmitir, e explicito, o qual estd mais ligado as percepgdes e experiéncias
individuais e que, portanto, € mais complicado de se propagar. Para o autor, estes
dois tipos de conhecimento sé podem ser obtidos através de uma pluralidade dos
membros das equipes de colaboradores das organizagdes, ou seja, ha necessidade
de se ter profissionais de todas as areas para que se possa gerar um conhecimento
completo e necessario para a inovagao. Com essa diversidade nos times, a boa
comunicacgao se torna ainda mais importante, uma vez que é ela que vai garantir a
interpretacéo correta, o entendimento e a aplicagdo das questbes que possam surgir.

Assim, com esse contexto como plano de fundo, este trabalho acaba
compreendendo o papel da comunicagao para as praticas de criacéo e gestdo do
conhecimento. Da mesma maneira, ele explora o processo comunicacional dos times
deinovacgaoe, ainda,entende como essas praticas de comunicacéo podeminfluenciar
nainovacao das organizagoes.

Com base nolevantamento e estudo dessas informacgdes, o trabalho pretende
gerar a proposicdo de um artefato para otimizar o processo de gestdo do
conhecimento e 0s processos comunicacionais dos times de inovagaodo varejo. Para
tanto, o trabalho faz uso do Design Science Research - que € um método que busca
gerar artefatos que sejam uteis e possam, apos testados e validados, ampliar os
conhecimentos sobre a disciplina na qual sera aplicado (MANSON, 2006). A escolha
e aplicacdo desse método neste estudo se parece correta, uma vez que se busca, nédo
s6 uma relevancia académica, mas também a aplicabilidade na esfera profissional e
um proposito maior para as empresas, mercados e também para as pessoas
(MARCH; SMITH, 1995).

O método escolhido tem como premissa a geragao de um artefato, o qual deve
ser uma proposta de solugao, para as questdes levantadas por esta pesquisa. Para
Simon (1996), esse artefato se conceitua como um elemento produzido pelo ser
humano com intuito de promover algum tipo de resultado através da criagdo de um
ponto de encontro entre um ambiente interno e um ambiente externo no qual se

utilizam os elementos do primeiro para atingir objetivos em contexto externos. Com
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iSso, pressupde-se uma agao grande por parte do pesquisador para que se possa
explorar da melhormaneira possivel o problema e suas solugdes.

Por fim, visto que a tematica é de extrema relevancia, umavez que a inovagao
se faz imperativa enquanto recurso para a sustentabilidade dos negdcios, esta
pesquisa procura, portanto, compreender as bases do sistema inovativo, ou seja, a
comunicagao e a geragao e gestdo de conhecimento. Comisso, visa-se a capacidade
de resolucdo de questdes que possam surgir nesses topicos e uma posterior
otimizagdo dos processos comunicacionais e de gestdao de conhecimento para uma

melhoria dos procedimentos de inovagao das empresas.
1.1 TEMA E DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo tem como foco o mercado do varejo, que se constitui como a parte
que liga produtos ou servigos de diversos setores econémicos ao consumidor final
(BASTOS; FELDMANN; DIAS FOUTO, 2014). Por ser tao amplo, esse mercado tende
sempre a ser impactado por inumeros fatores, sejam eles de ordem econdmica,
tecnoldgica, social, politica, cultural ou mesmo legislativas, o que gera incertezas e
instabilidade, bem como uma grande necessidade de adaptagéo por conta das
empresas deste setor (BALASESCU, 2018).

Devido as possiveis oscilagbes desse mercado e a ligagdo direta com os
clientes que estdo sempre buscando novidades e gerando nova forma de consumo,
esses negdcios apresentam uma maior propensao de buscar novas possibilidades de
colocagéao, sustentacédo e atuagéo dentro dos contextos que se apresentam. Logo,
uma vez que ha essa grande e constante necessidade de inovar para que possam
atender as crescentes demandas de seus clientes e obter sucesso no mercado atual
(KOVAC; BABIC; BAJKOVEC, 2016), as empresas do varejo sdo extremamente
dependentes dos seus times de inovacao para que possam manter seu valor frente
aos clientes e parceiros de negaocios.

Dessa forma, este trabalho foca especificamente nos times de inovacao do
varejo por perceber a importdncia que estes apresentam para suas organizagdes.
Além de serem essenciais dentro das empresas, ainda sdo responsaveis por parte
das inovagdes que podem criar movimentos de mercado que possam desestabilizara

forma de consumo atual e propor novos habitos dentro desse contexto
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1.2 PROBLEMA

Como é possivel constatar através do numero crescente de artigos em revistas
de mercado sobre o assunto, tais como a do artigo de Leonard e Martin (2019) na
Harvard Business Review, o conhecimento é fundamental para os negocios, uma vez
que ja é considerado como um ponto indispensavel para as organizagdes. Logo,
encontra-se a necessidade de uma boa gestdo desse recurso e uma comunicagao
eficiente que possa permitir o fluxo de informacdes e intensificacdo do seu impacto.
Algumas das recentes transformag¢des nos espacgos de trabalho, como, por exemplo,
o formato dos escritérios e outras novas praticas buscam encorajar o
compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores, uma vez que essa troca,
como ja é sabido, vai levar a uma maior criatividade, mais inovagdo e melhor
desempenho para individuos, equipes e organizacdes (GAGNE et al., 2019).

O fio condutor para que se possa ter uma boa estruturacéo de conhecimento é
a comunicagao eficiente dos times de colaboradores a qual esta diretamente ligada a
disposicao dos membros das equipes em compartilhar o que sabem com seus
colegas. Logo, ha uma necessidade de uma organizagao especifica dos processos
comunicacionais e uma montagem estratégica dos times que desejam construir um
bom fluxo de conhecimento nos seus processos de inovagdo (KREMER; VILLAMOR,;
AGUINIS, 2019).

Assim, compreende-se que o processo de gestdo do conhecimento se da
através do compartiihamento e da colaboragdo, procedimentos nos quais os
individuos trocam seus saberes a fim de criar novos conhecimentos, doando e
coletando informagdes uns dos outros. Dessa forma, este processo também é
explicado através dos colaboradores se comunicarem e consultaremuns aos outros
sobre os seus capitais intelectuais. E sera este, portanto, o movimento que gera o
conhecimento compartilhado, ou um dos ingredientes mais importantes para a
inovacgao.

Em estudo sobre a interseccdo dos campos comunicagado, gestdo do
conhecimento e inovagdo, Machado, Souza e Catapan (2019) definem que para
trabalhar com estes temas em um mundo globalizado € necessario envolver a
discussdo de aspectos relacionados as tecnologias que possam disseminar o
conhecimento por meio de ferramentas inovadoras. Da mesma forma, os autores

identificaram, através de sua analise bibliométrica que a abordagem a estes
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constructos € uma discussao multidisciplinar, na qual se cruzam discussdes de
Ciéncias Sociais, Gestao, Negocios, Humanidades e muitas outras areas. Assim,
concluiu-se que as redes de conhecimento quando conectadas a vinculos de
comunicagao geram ativos que s&o a forga motriz da inovagdo em uma organizagao.
(MACHADO; SOUZA; CATAPAN, 2019)

Com isso, afirma-se que ha a necessidade de estudos que possam construir
uma visao integrada sobre as novas formas de comunicagao e o compartiihamentode
conhecimentos no mundo empresarial, bem como pesquisas que integrem o cenario
da globalizagdo a comunicagdo e também inovagdo e conhecimento, o que
promoveria ainda mais as redes de informacdes que levam o ser humano a novos
cenarios. Logo, os autores sugerem que os estudos possam contemplar os temas de
diferentes maneiras e utilizando outras tecnologias no mundo dos negdcios.
(MACHADO; SOUZA ;CATAPAN, 2019)

Com base nesses pressupostos, esta pesquisa visa responder o seguinte
problema de pesquisa: Como a gestao do conhecimento pode impactar os processos
comunicacionais dos times de inovagao do varejo? A questdo levantada por esse
trabalho apresenta-se como relevante uma vez que esta respaldada pelo crescente
interesse do mundo dos negdécios com relagdo as areas do conhecimento, inovagéo e

comunicagao.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Propor um artefato para otimizar o processo de gestdao do conhecimento e os

processos comunicacionais dos times do varejo.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Compreender o papel da comunicagdo para praticas de gestdo do
conhecimento;

b) Analisarcomo essas praticas comunicacionais influenciam ainovagéo;

c) Analisaro processo comunicacional emtimes de inovagao;

d) Entendera organizagao dos times de inovacéo.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Este trabalho se faz necessario, uma vez que se pode perceber que as
organizacgdes sao estruturas sociais formadas por diversos individuos em busca de
objetivos comuns.Com isso, compreende-se que dentro dos sistemas organizacionais
existem processos sociais que vao basear todos os movimentos e técnicas para que
se chegue ao fim pretendido. Assim, partindo das interagdes dos seus membros, das
suas interpretacdes de informagdes e das construgdes de significado para os dados,
0 processo de aprendizado organizacional acontece e consequentemente ha uma
geracao e desenvolvimento de conhecimento (OTHMAN; HASHIM, 2004).

Uma das possiveis fontes de vantagens competitivas para os negocios esta na
capacidade de aprender e conseguir explorar o conhecimento gerado (OTHMAN;
HASHIM, 2004). Entretanto, para que isso ocorra € necessario um processo de
difusdo dos aprendizados e uma posterior geracdo de um conhecimento que deve
deixar o nivel individual e passar para um nivel organizacional, o que depende
fundamentalmente da participagao, interagdo e comunicagao dos membros das
organizagdes (AHN; HONG, 2019). Assim, €& possivel afirmar que o aprendizado
organizacional pressupde a captura, o armazenamento e a difusdao do que for
aprendido.

Apesar de sabida, a importancia da gestdo do conhecimento gerado pelas
organizagdes para 0 sucesso das mesmas, ainda existem muitas falhas na sua
apreensdo, transformagdo, difusdo e aplicagdo. E, sem a conclusdo desses
processos, nao ha um efeito real na criagdo de oportunidades de negdcios ou
vantagens competitivas para as empresas. Por esse motivo, ainda que se tenha
softwares extremamente sofisticados para a comunicagdo e organizagdo de
processos, a verdadeira utilizacdo do conhecimento s6 €& possivel através do
compartiihamento do aprendizado que sera baseado nos processos de interagéao
social e em uma cultura que encoraje a propagacéo dos saberes individuais através
de uma comunicacéo eficiente (OTHMAN; HASHIM, 2004).

Segundo Othman e Hashim (2004), tudo que se aprende dentro das
organizacdes deve ser difundido pelos setores das mesmas a fim de facilitar os
processos, evitar erros e atingir os objetivos propostos. Porém, ainda segundo os
autores, as organizacgdes parecem falharnesse aspecto repetidamente. Isso se da por

algunsmotivos, dentre eles, pelaincapacidade decomunicaro quefoiaprendido. Uma
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vez que existem distanciamentos departamentais, burocracias e estruturas verticais,
ha, como um resultado desses fatores, um desencorajamento do fluxo de
conhecimento dentro das organizagdes, o que torna o processo de compartilhamento
de conhecimento mais raro e complexo (AHN; HONG, 2019).

Dessa maneira, entende-se que a estrutura das organizagdes deve apoiar o
aprendizado e a difusdo do conhecimento através de um processo de integragéo e
institucionalizagao das informagdes obtidas e compreendidas pelos seus membros
(OTHMAN; HASHIM, 2004). Para tanto, argumenta-se que 0S processos
comunicacionais sdo essenciais para a gestao desse conhecimento, bem como para
a composicao e implantacdo do mesmo. A efetividade em gerar e administrar os
conhecimentos vai apresentar resultados multiplos, que podem ir desde evitar os erros
e as repeticdes desnecessarias até basear os processos de inovacao.

No que tange ao papel da pesquisadora, a mesma acredita que € de
fundamental importancia construir um trabalho focado nas competéncias
comunicacionais, de gestdao do conhecimento e inovacao. Ja que este estudo foca
areas na qual a pesquisadora tem pratica através de aulas e consultorias prestadas
para a melhoria de processos comunicacionais que consequentemente interferem no
compartiihamento de conhecimentos entre os colaboradores e na performance das
empresas. Assim, este estudo esta estruturado da seguinte maneira: primeiramente,
ha uma fundamentacaotedrica que foca individualmente em cada um dos constructos
principais - inovagao, comunicacao e gestao do conhecimento. Apds, ha uma segao
construida com base na intersecgdo destes temas. O trabalho segue para a
apresentagao do método escolhido para o estudo, o Design Science Research (DSR)
e ao fim, apresenta o cronograma das atividades a serem realizadas pela

pesquisadora.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fim de fundamentar esta dissertagao, trés conceitos serdo apresentados
como principais para nortear o estudo: Comunicagao, Inovagcao e Gestdo do
Conhecimento. Todo o estudo para a construgdo dessa fundamentagao se deu
através de pesquisasporartigos e livros em bases de dados, tais como a EBSCO host
e Google Académico, nas quais utilizou-se as palavras chave "communication",
"innovation", "knowledge management" e variagoes desses termos em diferentes
combinagdes no periodo de julho de 2019 até fevereiro de 2020. Receberam maior
atencao e foram referenciados aqui, os artigos que apresentavam maior relevancia e
também aqueles que eram mais recentes, pois conseguem se aproximar mais

apropriadamente do contexto de estudo pretendido.
2.1 COMUNICACAO

A comunicacao esta na base da sociedade, posto que esta presente em toda e
qualquerinteracao entre os individuos. Suaimportancia é tanta que existem diversas
definigbes para explicar esse processo. Uma das mais abrangentes, ou uma que
consegue dar conta da magnitude do termo € de Berelson e Steiner(1964) naqual a
“comunicagéo ¢é a transmissao de informacoées, ideias, emogées, habilidades, etc. pelo
uso de simbolos, palavras, figuras, imagens, graficos, efc. E o ato ou processo de

transformagé&o que normalmente é chamado de comunicagdo.”

Figura 1 - O processo comunicacional

Emissor Informacgao Receptor
Fonte Mensagem Destino
Retorno (Feedback)

Fonte: Markovic e Salamzadeh (2018 p.15)
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A partir da figura 1, compreende-se que para todo processo comunicacional, a
estrutura deve apresentar sempre uma fonte que vai transmitir a informagéo, seguida
de um destinatario que vai receber a mesma e posteriormente, de acordo com seus
conhecimentos, interpretar a mensagem recebida. Assim, percebemos que o objetivo
do processo comunicacional é trocar ou compartilhar informag¢des dos mais diversos
tipos através de multiplos meios. Dessa forma, compreende-se que ela pode se dar
de forma escrita, falada, ilustrada, entre outras. Segundo Garcia (2015), a
comunicagao é um ato social reciproco que utiliza sinais de diferentes formas, além
de ser um processo de producgao e mediagdo do conhecimento.ParaLuhmann (2002),
nao devemos nunca falarde ag¢ao primeiramente, mas sim de comunicacdo uma vez
que é esta operagao que inevitavelmente acontece sempre que surgem situacgdes
sociais. Logo, é através da comunicacéo que s&o gerados os mais diversos lagos
sociais, as culturas e também os negaocios.

Uma boa comunicagéao é importante para qualquerempresa. Segundo Boone,
Kurtz e Block (1997), a comunicagao empresarial, ou de negécios, € definida como "a
comunicagao necessaria para uma organizagao tanto nos seus ambientes internos
como externos". Quanto ao ambiente interno, podemos ter uma comunicagao top-
bottom, com subordinados, boftom-top, com superiores, ou lateral, com pares. Ja no
meio externo, € possivel encontrar a comunicacdo com clientes, fornecedores,
parceiros, entre outras. E um processo vital que permite a materializacdo e o alcance
dos objetivos da organizacgao, pois é feita para informar, convencer, motivar e fornecer
entendimento mutuo (GENGC, 2017).

A importéncia do processo comunicacional € crescente uma vez que estamos
na chamada "Era da Informagéo", na qual a economia global é determinada pelo fluxo
e troca de informagdes, culturas e capital (CASTELLS, 2010). Assim, € imperativo que
as organizagdes possam se apropriar da comunicagao de forma efetiva para que
estejam de fato incluidas em seus mercados e no mundo. Afinal, apesar de seu
simples conceito, Luhmann (2002)destaca que é possivel comunicaro entendimento,
o mal-entendido e o ndo entendimento, ou seja, a troca de informag¢des nem sempre
acontece de forma eficaz.

A comunicagao carrega consigo uma premissa fundamental de que todos os
envolvidos tém suas proprias ideias e percepgdes. Logo, no contexto organizacional,
deve-se sempre lembrar que cada pessoa chegaraa mesa de reunido com sua propria

percepcao do que aconteceu, do que existe ou de como fazer algo (MARKOVIC,;
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SALAMZADEH, 2018). Isso porque, os membros de uma organizagao,
independentemente de hierarquia, passam a maior parte do tempo se comunicando
de alguma maneira, portanto a comunicagao pode ser reconhecida como uma das
atividades principais dos negocios e também a base da eficiéncia organizacional
(MUSCALU; TODERICIU; FRATICIU, 2013).

Da mesma forma com que a comunicacéao eficaz interfere na produtividade e
eficiénciade uma organizagao, ainda é possivel afirmar que elatambém ¢é o pilar para
a sustentabilidade de um negdcio. E bastante dificil implementar mudancas com
relacdo a tornar a organizagao mais sustentavel quando ha auséncia ou falhas de
comunicagao interna, ou mesmo a falta um entendimento comum sobre os valores e
objetivos concretos que devem ser atingidos pela empresa para que se atinja a
sustentabilidade. Assim, para que haja um desenvolvimento sustentavel, a
comunicagao deve, além de simplesmente funcionar para transmitir informacdes,
estabelecer também a transformacéo social para o desenvolvimento sustentavel
(GENGC, 2017).

A comunicagao pode abrir caminho para a sustentabilidade umavez que esta
precisa majoritariamente da troca de informagdes e geragado de conhecimento para
manter a eficiéncia de umnegadcio. E é sabido que a criagdo do conhecimento requer
a criacdo de um espaco onde a comunicagao flua e que oferegca suporte, com
continuidade, abertura e multiplicidade para a conscientizagao e participagcdo dos
colaboradores em relagéo ao contexto em constante mudancaem que estao inseridos
(NONAKA; KONNO, 1998).

E importante ressaltar que os processos comunicacionais dentrodos negécios,
por serem a atividade predominantemente realizada dentro de uma organizacgao,
podem se apresentar de diferentes formas, porém com um grau de importancia muito
similar (MUSCALU; TODERICIU; FRATICIU, 2013). E possivel falar sobre um tipo de
comunicacgaoformal que trata daquele processo que é feito para fornecerinformacodes
que estao ligadas ao trabalho e aos objetivos da organizacao, enquanto também ha
uma comunicagao informal que se constitui dessa forma pelo carater das mensagens
que transmite (WINARSO, 2018).

Na figura 2, adaptada do trabalho de Atouba, Carlson e Lammers, (2019), é
possivel ver, elencados, alguns usos da comunicagdo que é criada entre a
organizagao e os colaboradores. No quadro superior, temos uma representacéo da

parte formal que apresenta desde as diretivas da empresa até a descrigdo dos cargos
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ofertados. E, no quadro inferior, a representagcdo do que é considerada como a
comunicagao informal, como a livre expressao de ideias e voz dos colaboradores e

também as reacdes as comunicacdes institucionais.

Figura 2 - Comunicag¢ao Formal e Informal

comunicacgao formal:

-diretivas, objetivos e metas
- descrigao de vagas de
trabalho

- processos e métodos
documentados

- quadros organizacionais

- politicas normas e valores
- outros

Organizacao Colaboradores

comunicacao
informal:

-anuncios dos lideres

- conteldo de troca de
mensagens

- expressao livre de voz e
ideias

- participagdo na tomada de
decisdo

- reagbes aos anuncios e
diretivas

- outros

Fonte: adaptado pela pesquisadora de Atouba, Carlson e Lammers (2019).

Apesar de fundamental e definidora dentro de uma organizacéo, a rede formal
de comunicagao, por si s, € incapaz de lidar com todas as incertezas e deficiéncias
informacionais que surgem entre os membros de um negdcio. Assim, as redes de
comunicacao formal e informal se complementam trazendo as explicagdes e
interpretagdes que umaou outra ndo conseguedar conta, o que resultaem um melhor
entendimento entre os colaboradores (DRISKILL; GOLDSTEIN, 1986).

Enquanto a comunicagao formal tende a acontecer de forma mais organizada,
respeitando os fluxos estabelecidos pela organizacao (top-bottom, bottom-top ou

horizontalmente), a parte informal acontece entre as pessoas baseada apenas na
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vontade de cada um, independente de suas colocacdes dentro da empresa, e
geralmente ocorrem pela necessidade de complementacdo de alguma informagao
recebida pela rede formal. Além de complementar, a rede informal € também
importante, pois permite uma expressao mais livre por parte dos colaboradores, o que
pode vir a ser produtivo para o negécio. Assim, pode-se afirmar que, para que haja
uma comunicagao efetiva e produtiva na organizagao, sera necessaria uma boa rede
de comunicagao formal e informal (WINARSO, 2018). De acordo com Driskill e
Goldstein (1986), umsistema de comunicagao que funciona bem tem o sistema formal
e informal desempenhando papéis integrados e complementares na gestdao da
incerteza, enquanto um sistema comunicacional que funciona mal apresenta
mensagens que diferem ou conflitam de uma rede para outra.

Notavelmente, a comunicagdo como um todo, seja ela oral ou escrita, formal
ou informal, tem papel fundamental nas mais diversas areas, desde a vida social
cotidiana até a produtividade e sustentabilidade de uma organizagao. Além de simples
trocas informativas, no ambiente de negbcios, ela permite a compreensao, a
interpretacéo e a aplicacédo das informacdes e dados recebidos, o que posteriormente
refletira em criagdo de conhecimento, constru¢des sociais e culturais produtividade e

até mesmo inovagéao.
2.2 INOVACAO

Apos as crises do petroleo na década de 1970, o mercado mudou
completamente. As empresas passaram a enxergar e a seguir também outros
modelos que ndo aquele de producdo em massa e sem nenhuma diferenciagao na
variedade dos produtos. Com isso, houve uma ampliacdo das possibilidades de
organizacgao dos sistemas produtivos e também um avang¢o tecnoldgico crescente.
Aliando esses dois fatores, as empresas passaram a ter uma maior possibilidade de
diferenciagdo umas das outras. Esse movimento de evolugéo das técnicas, produtos
e servigos se tornou praticamente obrigatorio para que a industria pudesse se manter
ativa. Assim, a inovagao se apresenta como parte determinante para o crescimento
dos negdcios, fato mencionado e explicado primeiramente por Schumpeter (1934) na
conceituagao do termo "inovacao" como o "motor do desenvolvimento". Em obras
posteriores, o autor ainda citou a importancia do papel do empreendedor para a

economia, uma vez que € ele quem mantera o fluxo circular de desenvolvimento
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econOmico e ainda que qualquer um que buscasse lucros deveria, portanto, inovar
(SCHUMPETER, 1977).

Posta a importancia do processo de inovar para o desenvolvimento e sucesso
das organizagdes, Schumpeter (1977) apresenta a inovagdo como uma "destrui¢ao
criativa", em que as empresas recriam e reinventam suas capacidades para a
produgdo de produtos, processos e mercado. Seguindo essa mesma linha de
pensamento, para Proenga et al. (2015), a inovagao nasce dentro daindustria e se da
através da acumulacido de conhecimento dentro de determinado setor e deve ser vista
como o motor do crescimento, o que vai permitir aumentar a competitividade e
produtividade da empresa. Ainda conforme os autores, pode-se dizer que esse
processo evolutivo nas empresas nao contempla somente a parte de producéo ou de
produtos, mas também a parte de marketing e de gestao.

Na tentativa de cunharuma definigao principal para o conceito de inovagao, O
Manual de Oslo (2004), construido pela Organizacdo para a Cooperagéo e

Desenvolvimento Econdmico (OCDE), apresentou o termo como:

"aimplementagado de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negdcios, naorganizagdo do local de
trabalho ou nas relagbes externas." (MANUAL DE OSLO, 2004, p.55)

Além de conceituar,o0 manual aindalistaos quatro tipos existentes de inovacgao:
produto, processo, marketing e organizacional. Essas definicdes sdo, em parte,
desdobramentos de um levantamento dos cinco tipos de processos inovativos
propostos anteriormente por Schumpeter (1934): a introducao de novos produtos, a
introducdo de novos métodos de producgao, a abertura de novos mercados, o
desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e outros insumos e
a criagao de novas estruturas de mercado em uma industria.

Nos negécios, a inovagao se tornou o pilar de toda organizagéo (DU PLESSIS,
2007). De acordo com Nelson (1993), ela é o processo no qual novos projetos de
produtos e novos processos de fabricagao sdo postos em pratica pela empresa e isso
se faz importante porque "inovar &€ a principal opgao estratégica para alavancar a
competitividade das empresas" (PROENCA et al 2015). Para Du Plessis (2007), as
organizagdes precisam garantir que suas estratégias sejam inovadoras para criar e
manter vantagens competitivas, o que & bastante complexo uma vez que ha um

crescente aumento da quantidade de conhecimento disponivel, o qual € a base da
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inovagao. Para que o processo inovativo seja bem-sucedido € necessario, portanto,
conseguiridentificare gerenciar a riqueza e o alcance desse conhecimento. Nonaka
et al. (2014) diz que a real fonte da inovagao vem da pratica social e dindmica da
criacdo e exploragdo do conhecimento. Logo, para que haja inovagado nas
organizagdes € necessario um conjunto de interagdes entre fatores humanos,
tecnolégicos e mais elementos de mercado e organizacionais (NAGANO;
STEFANOVITZ; VICK, 2014).

Sendo o conhecimento, a origem da inovagéo, se faz necessario, entdo, um
processo que permita a descoberta, o aprendizado e a aplicagéo de novas técnicas,
tecnologias e ideias de diferentes fontes (TANG, 2005). Essas ag¢des ocorrem de
forma continua e simultanea dentro das organizagdes, e devem envolver os mais
diversos individuos, equipes e organiza¢gdes (NONAKA et al., 2014). Compreendido
que estas interagdes sdo o ponto inicial da inovacéo, pode-se dizer que elas sao
dependentes da execugao dos processos comunicacionais, pois uma informacgao ou
decisao nao comunicada de nadavale (MARKOVIC; SALAMZADEH, 2018). Logo, a
viabilidade de compartilhar, gerir e colocar um conhecimento em pratica perpassa a
capacidade de comunicacgao dos individuos de uma organizacdo. Em consonancia
com isso, ainda pode-se explorar o conceitode BA trazido por Nonakae Konno (1998),
o0 qual se trata de espagos compartilhados (fisicos ou virtuais) que permitam a
interacdo humana, a qual deve levar ao avango do conhecimento coletivo através da
integracao das informacgdes individuais, ou seja, da transmissao de informacgao de um
individuo para outro, ato promovido pela comunicacéao.

No quadro 1, algumas definigbes do conceito de inovagao construidas por
alguns autores importantes em diferentes momentos foram compiladas. Essas
definicbes sao importantes para essa pesquisauma vez que sao elas que balizam o

que seria considerado como objetivos dos times de inovagao.



29

Quadro 1 - Diferentes definigdes para inovagao

Defini¢ao de Inovacgéao

Autor/ano

‘A introducdo de um novo produto (ou a melhoria na
qualidade de um produto ja existente); a introducéo de um
novo método de producgao (inovagao no processo); a abertura
de um novo mercado (em particular um novo mercado para
exportagdo); uma nova fonte de fornecimento de matérias-
primas ou de bens semimanufaturados; uma nova forma de
organizacao industrial”

Schumpeter
(1934)

"Inovagao & o pilar de toda organizagao"

Du
(2007)

Plessis

"a implementacédo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo

Manual de

Oslo (2004)

método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizagao do local de trabalho ou
nas relacées externas."

"0 processo no qual novos projetos de produtos e novos
processos de fabricagdo sdo postos em pratica pela
empresa"

Nelson
(1993)

Fonte: organizado pela pesquisadora.

Com esse quadro, € possivel compreender que a inovagao apresenta um papel
fundamental para a sustentabilidade das organizacdes. Seja através de sua esséncia
que € a introducédo do novo — novos produtos, servigos, modelos de negocios ou
mercados, como afirma Schumpeter (1934) e, mais recentemente, o Manual de Oslo
(2004). Ou atraveés de sua aplicagcédo e funcgéo dentro dos negdcios, como afirma Du
Plessis (2007) quandodizque a inovagao seria a espinhadorsal de toda organizacao.
Por fim, percebe-se que € ainovagao que vai manter as empresas olhando parafrente

e buscando atualizagbes que possam manté-las ativas no mercado.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A partir da década de 1990, o topico de gestdo do conhecimento se tornou
importante, muitos especialistas, gestores e outros profissionais passaram a
considerar o conhecimento como uma vantagem competitiva nos negdcios (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000). Devido a crescente importédncia deste assunto,
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faz-se fundamental conceituar, primeiramente, o que € conhecimento. Para Lee e
Yang (2000), o termo extrapola as informagdes, que seriam apenas dados
organizados em padrées com algum significado. O conhecimento €, portanto, quando
haleitura, entendimento, interpretacao e aplicagao das informagdes. Conhecimento é
mais do que a informacéo e, diferente dela, sé se torna visivel quando é posto em
pratica. Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) complementam que o conhecimento é
extremamente significativo e dificil de definir, ele ganha sentido pela maneira como é
usado. Segundo Drucker (1993), vivemos na sociedade do conhecimento, na qual ele
€ 0 Uunico recurso significativo.

O conhecimento do mundo organizacional pode ser dividido em duas
categorias: explicito e tacito. Quando falamos do primeiro, discutimos aquele
conhecimento que se pode transmitir com mais facilidade através de desenhos,
explicacbes e frases, ou seja, aquele que € mais formal e sistematico. Ja quando
falamos do ultimo, estamos analisando algo que nédo é facilmente visivel ou
transmissivel, um tipo de conhecimento que estd mais ligado aos sentidos,
habilidades, percepcoes

individuais, experiéncias fisicas, praticas e

(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Essas duas categorias compdem a chamada "espiral

intuicdo

do conhecimento" proposta por Nonaka e Takeuchi (1995), a qual € composta por
quatro processos - socializagao, externalizacdo, combinacao e internalizacéo - que
resultam num crescimento progressivo dos conhecimentos individuais e coletivos, por

isso tem a forma de uma espiral. Ela esta representada nafigura 3.

Figura 3 - A espiral do conhecimento

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(Socializago) (Externalizacan)
Conhecimento

=L Conhecimento
tacro

Conceitual

Conhecimento
Compartilhado

t [ (A
>/

para

Conhecimento
explicito

(Internalizacio)

Conhecimento
Operacional

(Combinagao)

Conhecimento
Sistémico

Fonte: Trierveiler, Sell e Pa

checo (2015).
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Cabe aquiexplicitarcada umdos estagios da espiral do conhecimento proposta
pelos autores. Nao se pode dizer que ha uma fase de inicio, uma vez que estas sao
continuas, entretanto, aqui se propde primeiro a explicagdo do momento de
socializacdo. Nesta etapa, o que existe € um compartiihamento de saberes praticos,
geralmente trocados atraveés de dialogos, experiéncias diretas ou observagdes. Logo
apods, acontece a fase de externalizagao, na qual ha um movimento de cristalizacao
das sabedorias praticas intercambiadas anteriormente. Neste ponto, pode-se usara
escrita e suas variantes para possibilitar a geragdo desses novos conhecimentos
explicitos.

Ao seguir o fluxo apresentado por Nonaka e Takeuchi (1995), a fase que da
prosseguimento a espiral € a de combinagdo. Neste ponto, temos a parte mais
formalizada das trocas de saberes, afinal trata-se de uma etapa em que o
conhecimento explicito é trocado através de documentos, reunides e outras praticas
formais queintensificamaquilo que foiconsolidado anteriormente. E, por fim, o estagio
de internalizacao vai trazer todas essas sabedorias ja cristalizadas para a esfera do
conhecimento tacito. Nesta parte, seguindo-se o que ja esta posto e explicitado,
busca-se criar novos saberes através da pratica. Assim, essas quatro etapas
constituem um ciclo que se repete e permite a permanente aquisicado de mais
conhecimento ao longo das interagdes sociais dentro das organizagoes.

Ao tratar de Gestdo do Conhecimento, Lee e Yang (2000) apresentam alguns
meétodos para a criagao, disseminacao e gestdo do conhecimento para que se possa
cumprir objetivos organizacionais. Entretanto, segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2000), o conhecimento ndo pode ser de fato gerido, apenas habilitado/capacitado
dentro das organizagdes. Isso devido ao termo gestdo carregar em si uma parte
inerente de controle de processos, 0 que nao € possivel realizar no conhecimento,
uma vez que esse extrapola qualquer possibilidade de controle. Assim, segundo os
autores o que se deve fazer € a promocao de criagdo de conhecimentos ou, como o0s

autores chamaram, a capacitacao deste através das etapas propostas na espiral.

2.4 INTEGRACAO DA COMUNICAGAO, GC E INOVACAO

Com base nos constructos apresentados e nos seus desdobramentos dentro

das organizagbes, é possivel perceber uma interligagdo dos processos de
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comunicagao, gestdo do conhecimento e inovagéo. Isso porque todos eles sao
interdependentes, enquanto o processo comunicacional permite a troca de
conhecimentos, o resultado dessa etapa vai servir como base para a inovagao que
também vai estar envolvida em comunicagdes e gerenciamento dos conhecimentos
trocados. Logo, percebe-se que todos séo igualmente fundamentais para que as
organizagdes possam atingira sustentabilidade de seus negocios e, de certa maneira,
podem ser considerados como complementares. Na figura4 conseguimos visualizar

as etapas dos processos descritos:

Figura4 - O ciclo de interacao entre comunicacgao, GC e inovacéao
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Fonte: elaborada pela pesquisadora

Para explicar este ciclo, iniciamos pela importancia da comunicagao que é
definidacomoa transmissao de informagdes através de diversos meios e que precede
toda e qualquer agao, especialmente dentro das empresas. Dessa forma,
compreende-se que ela sera um dos processos vitais que vai embasar a
materializagdo e o alcance de objetivos estabelecidos pelos negdcios, uma vez que
mais do que simplesmente informar, também serve para motivar, convencere gerar o

entendimento mutuo das partes envolvidas no processo (GENGC, 2017).
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Logo a comunicagao sera mais do que simplesmente transmitir informacgoes,
ela vai extrapolar este processo uma vez que vai viabilizara produg¢ao e a mediagao
do conhecimento, ja que a compreensao, interpretagao e aplicagao das informacgoes
sao o proprio conhecimentoadvindo das praticas sociais indissociaveisdomundodos
negocios (OTHMAN; HASHIM, 2004). Segundo Nonaka e Konno (1998), o
compartilhamento de conhecimentos € dependente de interagdes sociais em espacos
determinados para isso, lugares estes definidos pelos autores como “ba”, porém para
que haja eficacia na criacdo e na gestdo desse conhecimento sdo necessarias
interagdes comunicacionais dentro desses espagos e este sera o processo basilarda
gestao do conhecimento. Apds sair do contexto do ba, esses conhecimentos voltam a
ser informacdes e podem ser comunicadas e explicadas.

E, por fim, esses processos acabam por se encadear também na produc¢ao de
solugdes inovativas dentro das organizacgdes. Afinal, segundo Nonaka et al. (2014), a
exploracdo do conhecimento e a pratica social, parte inseparavel da comunicacéo,
sdo a real fonte da inovacdo. Assim, consegue-se perceber que os trés processos
descritos — interagdo comunicacional, compartiihamento e gestdo de conhecimento e
inovagao— sao parte de um movimento ciclicoque, se bem-sucedido, tende a culminar
na sustentabilidade do negécio (NONAKA etal., 2014), exatamente como ilustrado na
figura4 que tenta mostrar o que foi descrito nessa secédo e fundamenta o roteiro de
perguntas das entrevistas semiestruturadas que sera utilizado para entrevistar os
times de inovagao estudados neste trabalho.

Dessa forma, ao verificar-se a importancia dos processos aqui mencionados,
pretende-se com essa pesquisa, viabilizar um artefato para a otimizagcdo dos
processos que compde o ciclo de inovagao nas organizagdes. O método escolhido
para isso foio de Design Science Research por conta de suaampla aplicabilidade ndo
s6é em contexto académico, como também no ambiente profissional. Na proxima

secao, 0 passo a passo da construcdo desse método € descrito.

3 METODO

Este capitulo apresenta o método de pesquisa que foi utilizado na realizagéo
do presente estudo, no que se refere a modalidade, ao delineamento, etapas da
pesquisa e a coleta e tratamento dos dados. Primeiramente, ha uma contextualizagao

sobre o método do Design Science Research (DSR), logo apds ha a explicitagdo das
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etapas definidas pelo método e, ao final do capitulo, estdo presentes as limitacbes da
técnica escolhida.

O método de pesquisa escolhido deve possibilitar que o pesquisadorencontre
as respostas necessarias ao problema de pesquisa proposto. Com isso, ao escolher
um meétodo de pesquisa coerente e organizado assegura-se o rigor da pesquisa, a
credibilidade dos resultados e das respostas ao problema estudado (DRESCH,;
LACERDA; MIGUEL, 2015). A DSR é um método de pesquisa qualitativo, ou seja,
uma pesquisa com viés social que se propde a compreender o mundo e produzir
conhecimento sobre ele, e, para além de buscar descrever ou explicar uma
determinada situagédo, gerar um desdobramento disso e, portanto, vai projetar e

prescrever solugdes para os problemas reais explorados.
3.1 DESIGN SCIENCE RESEARCH (DSR)

Tendo como base os objetivos estabelecidos para este estudo, optou-se por
uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa. Tal tipo de estudo, segundo Gil
(2002), objetiva proporcionar maior familiaridade com o problema em questao, e, além
disso, também busca descrever e caracterizar mais profundamente o assunto que se
quer conhecer (KOCHE, 2011).

Visto que o universo da gestdo e das organizagdes € extremamente amplo e
diverso, uma vez que é formado por multiplos sujeitos e praticas, se faz necessaria, a
aplicagcao de métodos de pesquisa que consigam abarcar tamanhas diferengas e
peculiaridades. Bem como afirma Flick (2009, p.37), “a pesquisa qualitativa dirige-se
a analise de casos concretos em suas peculiaridades locais e temporais, partindo das
expressoes e atividades das pessoas em seus contextos sociais. “

Assim, tendo em vista a necessidade de uma futura aplicacdo do estudo
realizado e uma busca de sentido do mesmo para além do universo académico, o
método escolhido para esse trabalho foi a de Design Science Research (DSR).
Método que visa a geragdo de algum tipo de artefato, solugédo, metodologia ou
procedimento para problemas novos e praticos dentro de diferentes contextos
(FREITAS JUNIOR et al., 2015). A escolha do DSR ainda pode ser explicada atraveés
da sua apresentacgao, que € baseada e estruturada em uma realidade, além de sua

capacidade de proporcionar maior validagdo e sensagdo de segurancga quanto a
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eficacia do estudo frente aos contextos nos quais é desenvolvido (ANDERSON;
SHATTUCK, 2012).

O DSR se propbe a gerar um artefato, ou aquilo que sera considerado como

uma proposta de solucéo para as questdes levantadas em um estudo. Para Simon

(1996), conceitua-se esse artefato como umelemento produzido peloser humanocom

intuito de operar algum resultado satisfatério para o problema através da criagao de

um ponto de encontro entre um ambiente interno e um ambiente externo no qual vao

se utilizar os elementos do primeiro para atingir objetivos do segundo. Abaixo,

podemos ver umquadro com diversas conceituagdes de artefatos segundo os autores

da DSR;:

Quadro 2 - Tipos de artefatos

Tipos de
Artefatos

Conceito

Constructos

Construetos ou conceitos formam o vocabuldno de um domimo. Eles constituem uma
conceituzgdo utilizada para descrever os problemas dentro do dominio e para especificar
as respectivas solugdes. Conceituagdes sdo extremamente importantes em ambas as
ciéncias, natural ¢ de Design. Eles definem os termos usados para descrever e pensar
sobre as tarcfas. Eles podem ser extremamente valiosos para desipners ¢ pesquisadores.

Modelo

E um conjunto de declaragfies que expressam relagio entre os construtos. Em pesquisas
de plangjamento, por exemplo, modelos representam situagdes como problema e
declaragdes de solugdes. Ele pode ser visto como uma descricio, ou sgja, como uma
representagiio de como as coisas s3o. A preocupagio ¢ a utilidade de modelos, no a
aderéneia de sua representagdo a verdade. Ndo obstante, embora tenda a ser impreciso
sobre detalhes, um modelo precisa sempre capturar a estrutura da realidade para ser uma
representagio aul

Meétodo

E um conjunto de passos, um algoritmo ou guia para desempenhar uma tarela especifica.
Esses passos sdo baseados em um conjunto de construto ¢ um modelo do espago de
solupdes. Os métodos podem ser hgados aos modelos, nos quais as ctapas do método
podem utilizar partes do modelo como uma entrada que os compdem. Além disso, os
métodos sdo, muitas vezes, utilizados para traduzir um modelo ou representagio em um
curso para resolugio de um problema. Os métodos sdo cnagdes tipicas das pesquisas em
Diesipn Science.

Instanciagio

Ea realizacio dos artefatos em seu ambiente. Apds a operacionalizagio dos construtos,
modelos ¢ métodos, busca-se mostrar 2 possibibdade e 2 eletvidade dos modelos ¢
métodos em um ambiente real; no entanto, uma instanciagdo pode, na pratica, preceder a
articulagdo completa de seus constructos, modelos ¢ métodos. Instanciagdes demonstram
a vigbilidade e a chicicia dos modelos ¢ métodos gue elas contemplam.

Fonte: Silva (2017).

Como é possivel compreender pelo quadro 2, ha uma pluralidade de solucgdes

possiveis de serem criadas. Alguns autores apresentam mais divisbes dos tipos de

artefato, enquanto outros preferem uma divisdo mais macro das categorias. De
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qualquer forma, parte-se da possibilidade de uma adicdo ao vocabulario de
determinada realidade, ou seja, a construgdo de constructos que vao conceituarde
maneira mais especifica e melhorada algum problema ou solug¢do. Ou, também, o
artefato pode ser um “modelo” e, neste caso, ele sera a contextualizagdo desses
constructos dentro de uma relagdo, sera a representacdo de uma realidade
apresentando seus problemas e solucgdes.

A ordem de tipos de artefato é crescente em relagdo a sua dimensao no
contexto, ou seja, enquanto comega-se com a possibilidade de so criar e representar
um termo para conceituagao, pode-se representar também a relagado destes, bem
como criar um “método”. Este tipo de artefato € um conjunto de passos a serem
seguidos, e esta baseado nos constructos e modelos de determinado contexto. Ele é
uma das criagdes mais tipicas da DSR (SILVA, 2017). Para além destes tipos, ainda
ha a “instanciacdo” que é o uso de constructos, modelos e métodos dentro de seu
contexto de aplicacao para demonstrar a viabilidade e utilidade dos mesmos.

Existem ainda outras divisdes sobre os tipos de artefato, alguns autores se
referem a frameworks que sdo guias para execugao de algum processo, também
mencionam a “arquitetura de projeto” como a proposi¢ao de um sistema estrutural de
alto nivel para a solugao de problemas. E, ainda, fala-se de “principios de projeto” e
“teorias de projeto”, no qual, o primeiro € formado por conceitos e palavra-chave que
guiam um projeto, enquanto o segundo é o conjunto prescritivo de operagdes para se
chegar ao objetivo final (VAISHNAVI; KUECHLER, 2015)

De qualquerforma, aqui, é preciso entenderque esta pesquisa se ocupou da
criacdo de um método, ou, mais especificamente, considerando a subdivisio trazida
por Vaishnavi e Kuechler (2015), de um framework como solugao para o problema
encontrado. A ideia fundamental é ter um guia que possa ajudar na otimizagao dos
processos de gestdo do conhecimento e comunicacionais das equipes do varejo.
Assim, acredita-se que este tipo de artefato tem uma representacao suficientemente
boa para dar conta do objetivo, bem como consegue viabilizaroutros desdobramentos
de seu conteudo, possibilitando a expansao da solugao proposta.

O método do Design Science Research tem, portanto, como uma de suas
premissas a ag¢ao do pesquisador na realidade de estudo, ultrapassando a simples
descritividade de fendmenos. Visa-se, de fato, explorar as questdes dentro do campo
de analise - em um movimento prescritivo, seja concebendo ou validando sistemas

que ainda nao existem para criar, recombinar ou alterar situagdes existentes
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(LACERDA et al., 2013). Assim, o DSR deve seguiruma série de procedimentos que
irdo culminar na construgdo e apresentagao de uma solugédo ou aprimoramento de
algum tipo de problema, (FREITAS JUNIOR et al., 2015) (TAKEDA et al.,1990),
(VAISHNAVI; KUECHLER, 2004) (MANSON, 2006). E possivel visualizar essas

etapas nafigura5 queilustra as etapas do processo do método em questao:

Figura 5 - Etapas da DSR
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Fonte: Freitas Junior et al. (2015)

Dentro da ordem dos procedimentos, a primeira etapa que deve ser executada
€ ade compreensao e conscientizagaoem relacdo ao problema, naqual vai se buscar
compreender o maximo possivel sobre o contexto em que se vai atuar.
Posteriormente, com um maior aprofundamento sobre o tema, o método demanda o
desenvolvimento de sugestdes para solucionar os tipos de problemas que foram

compreendidos, etapa que também pode ser vista como a geragdo de modelos de
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tentativa de algum tipo de artefato que possa vir a contribuir dentro da realidade do
problema. Apods, o método demanda o desenvolvimento deste artefato que sera
considerado como a melhor alternativa para a possivel melhoria ou solugao do caso
em questdo. Por se tratar de uma solugéo,aindaha fases de testagem quefuncionam
como uma avaliagédo para possiveis corre¢bes ou mudancgas de sua aplicagao e
eficiéncia antes da entrega final do resultado (FREITAS JUNIOR et al., 2015)
(MANSON, 2006).

E importante ressaltar que o conhecimento adquirido e as solucdes
encontradas, apesar de estudadas e testadas visando de um problema especifico e
unico em seu contexto, podem vir a ganhar aplicagdo de maneira mais
generalizada. Uma vez que alguns casos podem apresentar caracteristicas comuns,
sendo considerados, portanto como “classes de problemas”, o que vai permitir uma
maior aplicacdo e avango do conhecimento adquirido através da DSR sobre
determinado contexto (LACERDA et al., 2013).

3.1.1 Contexto e Consciéncia Do Problema

Este trabalho tem como contexto a eficiéncia dos processos comunicacionais
dos times de inovagao das empresas do varejo. A escolha do mercado varejista se
deu através da compreensao da importancia desse setor, uma vez que ele liga tanto
os produtos, como os servigcos, ao consumidor final e precisa estar sempre em
movimento de inovagao para dar conta das mais diversas mudancgas que podem surgir
(BASTOS; FELDMANN; DIAS FOUTO, 2020). Os times deste setor, por sua vez,
foram determinados como objetos de estudo por serem os agentes tanto da gestao
do conhecimento, como também da inovagdo (NONAKA, 2008). Logo, acredita-se
que, para o exercicio das etapas da espiral - socializagao, externalizagdo, combinagao
e internalizacido - ha uma necessidade de constante pratica comunicacional,dado que
"acomunicagao é um ato social reciproco que utilizasinais de diferentesformas, além
de ser um processo de produc¢ao e mediagcédo do conhecimento” (GARCIA, 2015).

Assim, esta pesquisa, ao seguir as etapas légicas da DSR, passou pela fase
inicial de conscientizacdo e compreensao do problema ao fazer uma completa e ampla
analise dos conceitos que sao definidores dos rumos do estudo, aquisendo: inovagao,
comunicacgao e gestao do conhecimento. Neste estagio, também se levou em contaa

experiéncia profissional da pesquisadora que percebe e atua em cenarios que
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apontam alguns processos e resultados organizacionais que podem ser impactados
por esse estudo (SILVA, 2017).

Posteriormente, a segunda etapa apresentou a definigcdo de alguns objetivos
para que se pudesse chegar em uma solugdo. E, para além disso, foi uma etapa
criativa que pressupde criagdes ou novas configuragées que permitam apontar para a
solugdo do problema (SILVA, 2017). Neste passo, apdés cuidadosa revisdo de
literatura e com base namesma, foi possivel alcangara proposi¢do de um questionario
(Apéndice A) que foi usado como base para entrevistas semiestruturadas e que
tentaram abranger a complexa construgdo dos atos comunicacionais que estao
intimamente ligados tanto a gestdo do conhecimento, como a inovag¢ao. Dessa forma,
buscou-se responder da forma mais precisa possivel quais as lacunas e quais as
falhas dos processos em questdo. Tal questionario foi proposto pela pesquisadora e
posteriormente analisado por outros dois pesquisadores que fizeram sugestdes para
melhorias nas questdes, contextualizagao e ordem de perguntas para que se pudesse
conseguir extrair o maximo de informacdes relevantes dos entrevistados a fim de

atingir os objetivos dessa pesquisa.

3.1.1.1 Técnica/Procedimentos De Coleta De Dados

Essa pesquisa contou, primeiramente, com uma ampla revisdo da literatura em
relagdo a comunicagéo, gestdo de conhecimento e inovagéo. As bases consultadas
para busca de artigos e livros foram encontrados majoritariamente no servidor
EBSCOhost. As pesquisas buscaram dar uma maior importancia para a data de
publicacédo dos artigos, uma vez que os temas explorados aqui, apesar de serem
conceitos classicos, sao efervescentes e dispdem de grande quantidade de material.

Posteriormente, compreendeu-se o contexto do problema encontrado através
da analise de dados e materiais descritivos sobre organizagdes varejistas. E, a partir
dos dados obtidos nos dois primeiros processos, executou-se outros dois movimentos
para coleta de dados: entrevistas semiestruturadas com base nas perguntas ja
propostas e validadas do roteiro da entrevista semiestruturada, e também analise
documental.

Esses dois procedimentos para arrecadagdo das informagdes das
organizagodes e equipes pesquisadas sédo os que apresentaram uma melhor condi¢éo

para a representacdo da realidade, uma vez que a entrevista se presta a obter
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informacodes sobre determinado assunto por meio de uma conversa profissional e,
esta, quando semiestruturada, apresenta algumas partes preestabelecidas, além de
trazer a tona outros itens que tangemo assunto, mas podem serdiscutidosde maneira
mais livre. Segundo Barriball e White (1994), com esse tipo de técnica, podemos
esclarecer, obter e captar melhor a vivéncia subjetiva dos sujeitos. Dessa forma, ha
uma maior interagao entre o pesquisadore o participante, o que permite, ainda, uma
mais ampla percepg¢ao sobre o discurso e as inquietagdes dos entrevistados que
podem ser exploradas na analise dos resultados.

Ja com relagao a analise documental, pode-se dizer que tem base em dados
de fontes primarias - compostas por documentos originais gerados pelo pesquisador
- e secundarias - elementos que estdo disponiveis para uso, como livros, revistas,
artigos e outros (BERND; ANZILAGO, 2016). Dessa forma, buscamos conhecer e
explorar o contexto de estudo em profundidade para que a posterior criacdo do

artefato seja eficaz.

3.1.1.2 Procedimentos de Analise dos Dados

Todos os procedimentos para a coleta de dados, desde a analise documental
até as entrevistas foram analisados posteriormente. Essa analise foi feita com base
na fundamentacao tedrica dos conteudos que basearam essa pesquisa. Assim, esta
analise de conteudos tentou buscardentro dos contextos situacionais e de fala todos
os significados e intengdes pretendidas pelos entrevistados. Com isso, chegou-se a
uma quase perfeita representagdo do contexto geral que foi estudado.

Este estagio para analisar os dados recolhidos ao longo do estudo foi de
extrema importancia, pois deu suporte para todas as outras etapas previstas pelo
método. Ao compreender os dados sob a luz da teoria, chegou-se auma traducéo da
realidade organizacional estudada e isso permitiu uma mais ampla gama de
sugestdes, bem como um melhor desenvolvimento das versdes pensadas para o
artefato. Da mesma forma, para a etapa de avaliagdo, houve mais uma rodada de
analise de dados, dessa vez combinando os dados obtidos nos processos anteriores
com aquela nova leva que foi apresentada pelos especialistas que avaliaram a
solucao sugerida.

Assim, pode-se confirmar que essa etapa foi determinante para a conclusao

desse estudo ja que foinesse pontoque se relacionou ateoria com pratica de maneira
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mais produtiva. Do mesmo modo, entendeu-se que, por esse estagio ser crucial para
o desenvolvimento do trabalho, ele precisou levar mais tempo para ser executado, da

mesma maneira que precisou de atengao e detalhamento.

3.1.2 Sugestoes

A sugestao, segundo Manson (2006), se refere as atividades que permitem
desenvolver as alternativas de artefato para a solugao dos problemas. Logo apés a
primeira etapa de conscientizag&o, o pesquisador deve ser capaz de gerar uma gama
de artefatos possiveis para aplicagdono contexto do estudo. Apds esse levantamento,
segue-se com a definicdo de um, ou até mesmo mais, para ser desenvolvido e
aplicado. Ainda conforme o autor, essa parte do DSR é bastante subjetiva e
dependente das escolhas do pesquisador que busca aquelas solug¢des que sejam
ideais para a classe de problema a que pretende se enderecar.

Neste estudo, a etapa de sugestbes precedeu a criagao de versdes do artefato.
Para este ponto, buscou-se compreender, de forma mais ampla e com amparo da
teoria estudada, de que maneira as solucdes pensadas poderiam se encaixar no
contexto estudado. De certa forma, pode-se dizer que foi o momento de escolhado
tipo de artefato a ser produzido. Pensou-se nessa fase também sobre como seria a
representacdo de tudo que fosse sugerido. Assim, definiu-se que se trabalharia na
busca de um framework que compreendesse o ciclo de projetos que foi mencionado

tantas vezes durante as entrevistas.

3.1.3 Desenvolvimento

A etapa de desenvolvimento esta ligada a construgcido do artefato em si. Essa
construcao pode utilizar diferentes abordagens, e néo se refere necessariamente ao
desenvolvimentode produtos, umavez quea DSRtem como objetivo maior a geragéo
de um conhecimento aplicavel para solucionar problemas ou otimizar processos
existentes (MANSON, 2006). Assim, compreende-se que o artefato gerado deve ter
uma aplicagao mais ampla do que simplesmente aquela do cenario estudado, pois &
s6 quando tiver sua aplicagdo mais geral que vai poder, de fato, abarcar a classe de

problema para a qual foi desenvolvida (LACERDA etal., 2013).
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Neste estagio, foram executadas as quatro primeiras representagbes do
artefato. Depois de ter definido pela etapa anterior que o framework seria o melhor
caminho para apresentar uma resolugdo ao problema encontrado, buscou-se
acomodar as atividades que foram sugeridas como possiveis solu¢des dentro do ciclo
de processos ja estabelecido dentro das organizagbes. A ideia de integrar as
sugestdes serviu para que o artefato pudesse dinamizare n&doretardar a produtividade
das equipes. Assim, a versao 0 foi feita somente com a representacédo do ciclo de
projetos, suas atividades e meios comunicacionais utilizados e a parte sugerida ficou
abaixo dessas informagdes. Compreendeu-se queiniciandodesse jeito, seria possivel
visualizar melhor o cenario no qual se estava trabalhando.

A versao 1 procurou acharum espago no qual seria melhorencaixaras novas
agdes. Com isso, o quadro de sugestdes foi sincronizado com a etapa de execucgéo
do ciclo de projetos. Da mesma maneira, ajustou-se a representacao das atividades
com o uso de verbos no infinitivo, pois imaginou-se que, por se tratar de um guia a ser
utilizado, essa maneira de escrever poderia auxiliar na compreensao das tarefas a
serem executadas mesmo se consultadas uma unica vez. Ja naversao de numero 2,
as atividades sugeridas foram incorporadas como atividades basicas da fase de
execucao.

Entretanto, uma nova versao foi proposta, uma vez que se considerou que a
quantidade de tarefas para uma unica etapa poderia gerar um atraso ou até mesmo
um atrapalhamento dentro das equipes. A tentativa da versao 3 foi criar uma nova
etapa que pudesse corrigir os problemas apontados na etapa de execugao. Para tal,
se propds entdo a criacdo de uma fase chamada de “catalogacao”, na qual estariam
colocadas as agdes sugeridas.

Com isso, a fase de desenvolvimento encerrou composta por trés processos
evolutivos do artefato. Entretanto, apesar das alteracdes de uma versao para a outra,
todas as alternativas foram registradas e tiveram seus pontos positivos e negativos
elencados para que pudessem seguir para a etapa de avaliagao, passo seguinte do

método escolhido.

3.1.4 Avaliagao

Neste processo o funcionamento do artefato no contexto para o qual foi

pensado foi verificado, bem como foi possivel avaliar se as solug¢des que foram
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propostas poderiam ser alcangadas (MANSON, 2006). A avaliagdo desse artefato
deu-se, portanto, através de uma série de processos que compararam as descricdes
propostas e os resultados alcangados para, finalmente, se concluir sobre o
desempenho do artefato e seguirpara a ultima parte do método da DSR.

Neste estagio, dois especialistas da area de negdécios foram convidados a
conhecer o artefato e posteriormente avaliar se poderia ser util para o contexto
pretendido e também como poderia ser melhor operacionalizado. O primeiro avaliador
escolhido tinha vasta experiéncia com o setor de varejo e ja atuou em diversas
empresas. O segundo avaliador, além de experiéncia no mercado, também contava
com experiéncia académica, o que foi muito importante, pois conseguiu ampliar os
tipos de olhares sobre o material propostos. Estas duas analises criticas resultaram
em mais duas versdes do artefato. A versdo 4 foi feita com base nas questbes
levantadas pelo primeiro especialista, e a versdo 5, que é também a ultima, foi
desenvolvida com a jungéo de todos os conhecimentos e as duas avaliagbes dos
especialistas.

3.1.5 Concluséao

A etapa de conclusao consiste em formalizar de maneiramais geral, 0 processo
e explicitar seus resultados tanto para o contexto académico, como para o contexto
profissional. Esse relatorio gerado vai permitir que se compreenda o sucesso, 0
alcance e o funcionamento do artefato proposto e como sua pratica altera o contexto.
(LACERDA et al., 2013). Assim, seguindo a defini¢cao tedrica, essa ultima fase do
método consistiu em reunir todos os modelos de artefato propostos, analisar os
processos evolutivos e explicar o motivo de ter-se chegado a ultima versao.

Nesta fase, buscou-se também explicar um pouco mais sobre a aplicacdo do
artefato no contexto em que deve ser utilizado. Bem como, tentou -se trazer um pouco
da explicagcéo sobre a légica utilizada na composicdo do que foi sugerido. Assim,
pretendia-se atestar a importancia dessa solucdo para o problema anteriormente

identificado.

3.2 PROCEDIMENTOS ETICOS

Antes do inicio das entrevistas pretendidas, os colaboradores das empresas,
bem como os especialistas entrevistados para a etapa de avaliacdo, foram

devidamente informados sobre o tema, os objetivos e a metodologia desta pesquisa.
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Juntamente destas informacdes, receberam também um termo de consentimentolivre
e esclarecido (APENDICE B) para que possam consentir sua participacdo de maneira
formal dentro deste estudo, bem como a gravagdo de suas entrevistas. Estes
documentos foram feitos em enviados por e-mails e recebidos da mesma maneira,
uma vez que o cenario atual nao permitiu encontros presenciais. De qualquerforma,
esse material ficou registrado em correio eletrénico, o que vai possibilitar que tanto a
pesquisadora como os entrevistados possam ter uma cépia do documento que foi
firmado. Alémdisso, a identidade dos participantes, bem como o nome das instituigoes
em que trabalham esta mantida em sigiloja que estes dados sao irrelevantes para a

pesquisa.

4 APRESENTAGAODOS RESULTADOS

Este capitulo vai apresentar os resultados obtidos a partir da pesquisa
realizada. Para se chegar na obtengdo de uma melhor compreenséo, os dados seréo
descritos de acordo com as etapas da metodologia de pesquisa sugeridas por Freitas

Junioretal. (2015), bem como os itens a seguir:

1.ldentificacdo/Conscientizagao do Problema
2.Sugestdes

3.Desenvolvimento

4.Avaliagéo

5.Conclusao
4.1 CONSCIENCIA DO PROBLEMA

Na primeira etapa deste trabalho, uma extensa pesquisa bibliografica foi
realizada com a intencdo de compreender o contexto a ser investigado e todas as
suas particularidades. Consequentemente diversos autores foram trazidos a baila
para que fosse possivel uma ampla compreensao sobre os termos-chaves tratados
aqui: comunicacao, inovagao e gestdo do conhecimento. Cada um desses conceitos
foi explorado extensivamente com a finalidade de entendere encontrar um ponto de

integracao entre eles.
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A fundamentacgao tedrica apresentada no segundo capitulo deste trabalho foi
essencial para permitir a evidenciacio dos problemas levantados pela pesquisadora
com base em observagdes empiricas. Da mesma forma, a partir da compreensao do
contexto de pesquisa, o estudo tedrico jogou luz a necessidade de pesquisa dessa
intersecgao entre o conhecimento, a comunicagao e a inovagao das organizagdes.
Uma vez que essas areas se apresentaram como substanciais tanto para a execucao
como para o desenrolar de qualquer processo organizacional.

Ao aprofundaro olhar sobre o conceito de comunicacéo, a base bibliografica
indicou que nao ha situagao social que possa acontecer sem o envolvimento de
alguma forma comunicacional (LUHMANN, 2002). Além de que, serdo também esses
atos comunicativos que vao permitir a criagdo e o alcance dos objetivos das
organizagdes, uma vez que sao feitos para motivar, convencer e permitir o
entendimento entre as partes envolvidas seja qual for o processo (GENC, 2017).
Entretanto, constatou-se que nao existe um unico tipo comunicacional, mas sim
diversos, o0 que direcionou um afunilamento do olhar desta pesquisa para a
comunicacgao interna dos times de inovacio das empresas. Uma vez que se sabe que
sao 0s processos internos de inovagao que tém a capacidade de gerar uma maior
competitividade e produtividade, e sédo eles, portanto, o motor de crescimento
organizacional (PROENCA etal.,2015). Ao seguiressa linha de raciocinio, o conceito
de inovacéao precisou ser explorado de maneira mais aprofundada para uma melhor
avaliacdo de como vai se dar essa geracdo de um desenvolvimento maior das
competitividades e eficiéncia produtiva das organizagoes.

Na busca de um entendimento contextualizado, realizou-se uma investigagao
historica sobre a criacdo e uso do termo inovacao. Assim, pode-se compilar diversas
definicbes sobre o tema, bem como suas evolugdes, feitas pelos mais variados
autores. Isso porque, apesar de algumas pequenas diferengas entre a significagao do
conceitopara os diferentestedricos, haumponto em comumaque justificao seu estudo
e ressalta a sua importancia no contexto organizacional que é o fato de que o
movimento de inovar € o pilar das organizagdes, pois permite um melhor
aproveitamento do que ja se tem, assim como aflora as melhorias necessarias para
manter a competitividade no cenario em que a empresa esta inserida. (DU PLESSIS,
2007) (NONAKA et al., 2014) (SCHUMPETER, 1934)

Além de analisaro que era e qual a importancia da inovagéo, para a primeira

fase de contextualizagao e consciéncia do problema, também buscou-se compreender
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como funcionava o ciclo de inovar dentro de uma organizagao. Para tal, buscou-se a
literatura de Nonakaetal. (2014) que apresentou e fundamentou a origem do processo
inovativo e suas dinamicas. O que fez emergir o terceiro conceito chave para esse
estudo: o conhecimento e sua gestao.

Segundo os autores estudados, a criagdo e exploragao do conhecimento é o
ponto inicial da real inovagéo. Logo, foi de extrema importancia compreender que o
conhecimento € uma vantagem competitiva nos negodcios e que ele extrapola o
simples compartiihamento de informacdes. Ele é, na verdade, o entendimento, a
interpretacéo e a aplicagao dessas informagdes e s6 ganhasentido quando € utilizado.
Portanto, ha que se compreender que para a criagcdo, bem como para o
aproveitamento, do conhecimento nos negocios sdo necessarias diversas interagdes
€ processos comunicacionais para o compartiihamento de saberes dos colaboradores
(VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000) (LEE; YANG, 2000) (NONAKA et al., 2014).

A fim de dar suporte a pesquisa, a espiral do conhecimento proposta por
Nonaka e Takeuchi (1995) foi analisada para que fosse possivel compreender os
movimentos e os tipos de conhecimento que ocorrem nas mais diversas interagdes
dos colaboradores. As quatro etapas - socializagao, externalizagdo, combinagao e
internalizacdo - foram estudadas e permitiram a criacdo de parte do roteiro de
perguntas das entrevistas semiestruturadas que seria posteriormente aplicado dentro
das empresas para a segundafase da conscientizagado do problema. Afinal,sdoesses
estagios que, segundo a fundamentacao tedrica utilizada, resultam no crescimento
progressivo do conhecimento tanto dos individuos como do coletivo e viabilizam a
inovacgao.

A partir desse panorama conceitual criado e analisado, a pesquisa seguiu dois
movimentos. O primeiro foi a tentativa de evidenciar e explicar, com encorpado
respaldo tedrico, a ligagao dos trés conceitos que surgiram do aprendizado resultante
das investigagbes em artigos e livros. Assim, apresentou-se uma representacao do
ciclo de interagédo entre a comunicagéao, a gestdo do conhecimento e a inovagao, no
qual a interagdo comunicacional pode ser vista presente em todas as etapas dando
base para que acontegcam. Assim ha um compartilhamento de saberes, bem como a
gestao desse conhecimento - sua interpretagcdo e entendimento - e, ainda, a inovagéo
- OU 0 que se consideraria a aplicagao do que foi aprendido. Este ciclo que tem a
comunicagao inerente a si, permitiu a completude do segundo movimento de

pesquisa:a criagcao do roteiro de perguntas para entrevistas dentro das organizagdes.
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Por questdo de limitacdo de tempo e para um melhor aproveitamento do
estudo, decidiu-se porrealizar essa analise no mercado do varejo. Uma vez que esse
€ bastante amplo, o que dariaum bom espaco para a pesquisa, ao mesmo tempo que
traria um horizonte de organizagdes com necessidades de adaptagao ja que, por sua
abrangéncia, esse setor é impactado por diversos fatores. Coincidentemente,
enquanto a pesquisa foi realizada, o setor de varejo, assim como muitos outros, foi
afetado pela pandemia de COVID-19 que teve inicio no ano de 2020. Isso também foi
um fator definidor e diferencial para a obtencao dos resultados e realizacdo desse
estudo. Além de ser uma adversidade queressalta a importancia dessa pesquisapara
um melhor aproveitamento das vantagens organizacionais advindas da comunicagao
eficiente.

A fim de compreender o impacto da interagdo comunicacional na criagao de
conhecimento e inovagdo das empresas, o roteiro de perguntas das entrevistas
semiestruturadas com dez perguntas para entrevistas semiestruturadas foi aplicado
com seis colaboradores de cinco organizagdes diferentes. A pluralidade de empresas
foi importante para que se pudesse chegar e confirmar pontos comuns dentro do
mercado escolhido para a analise. E, de fato, foi possivel compreender muitas
semelhancas entre os processos de comunicagao executados pelos entrevistados,
independentemente de qual instituicdo faziam parte.

Para a selecao dos entrevistados, inicialmente pensou-se em limitar aos times
de inovacao das empresas, uma vez que compreender a organizacao desses times
era também um dos objetivos especificos pensado para este trabalho. Entretanto,
muitas das empresas referéncia no mercado varejista brasileiro ainda ndo tem um
time de inovacgao especifico implementado. Na busca por entrevistas, constatou-se,
portanto, que as empresas conseguem executar inovagdes mesmo sem a presencga
dessa equipe especifica. Visto que em pesquisas sobre as empresas do pais
constata-se que 33,6% delas sdo inovadoras e, dentre as mais inovadoras do varejo
estdo algumas que até a data de execucgao dessa pesquisa nao contavam com um
setor especifico para inovagao (IBGE, 2020).

Muitas organizacgdes atuam para inovar através de suas equipes de pesquisa e
desenvolvimento (P & D), design, marketing e muitas outras. Neste ponto, é possivel
compreender e justificar tal fato a partir da teoria do ba trazida por Nonaka e Konno
(1998). Os autores argumentam que o ba representa uma configuragdo onde a

criagao, transmissao e uso do conhecimento tem chance para ser potencializado e
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transformado, podendo ser esse contexto um espaco fisico, virtual, mental ou até
mesmo a juncdo desses. E, sendo assim, qualquer equipe pertencente a uma
organizacao tem potencial criador de conhecimento, assim como o de transformacgao
do mesmo em inovagbes, sejam elas de processos, produtos, marketing ou
organizacional. De modo que se conclui que o compartiihamento de conhecimento e,
por consequéncia, o surgimento da inovagao dentro das organizagdes ocorrera
independentemente de possuirem uma equipe de inovagao ou n&o.

Com base nessa premissa, foram entrevistados nesse estudo, profissionais das
areas de marketing, pesquisa e desenvolvimento, inovagao e de design. Assim,
acreditou-se conseguirdar conta da maioria dos tipos de inovagéo contemplados no
Manual de Oslo (2004). Quanto ao numero de entrevistados, iniciou-se sem limitagéo
maxima de participantes, e as entrevistas foram sendo conduzidas até que houvesse
repeticbes ou similaridades suficientes nas respostas, o que, junto a base tedrica,
apontava consisténcia nos resultados encontrados. Assim, seis colaboradores de
diferentes empresas conseguiram descrever com clareza o panorama, os problemas
e também os aspectos positivos das trocas comunicacionais entre as equipes do
varejo. Abaixo € possivel encontrar a tabela que relaciona cada um dos entrevistados
com a empresa da qual faz parte, bem como mostra, o tempo de duracido de cada

entrevista e o periodo em que foram realizadas.

Tabela 1 - Lista de Entrevistados

Lista de Siglano | Empresa Periodo de Realizagao|Duracéao
Entrevistados Trabalho da Entrevista aproximada da
Entrevista

Entrevistado 1 E1 Empresa A |Outubro/2020 38min
Entrevistado 2 E2 Empresa B |Dezembro/2020 42min
Entrevistado 3 E3 Empresa Fevereiro/2021 36min

C
Entrevistado 4 E4 Empresa A |Fevereiro/2021 45min
Entrevistado 5 ES Empresa Fevereiro/2021 39min

D
Entrevistado 6 E6 Empresa E |Margo/2021 44min
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Fonte: elaborado pela pesquisadora.

4.1.1 Resultados das entrevistas

As entrevistas foram realizadas no periodo compreendido entre outubrodo ano
de 2020 até inicio de margo de 2021. Por conta da impossibilidade do encontro
presencial, todas elas foram realizadas por videoconferéncia através da plataforma
Skype. Estas entrevistas tinham por objetivo ampliar o entendimento sobre o contexto
comunicacional das institui¢gdes do varejo. Para tal, um questionario formado por dez
perguntas foi aplicado na forma de entrevista semiestruturada. Os selecionados para
participar das entrevistas foram colaboradores de organizagdes do varejo indicados
por contatos que a pesquisadoraja possuia. Assim, apds um primeiro contato via e-
mail e assinatura do termo de consentimento, as entrevistas foram realizadas. Todas
se mantiveram com uma duracao média de 35 até 45 minutos.

As perguntas feitas aos entrevistados compreendiam o universo da
estruturacdo das equipes, as dinamicas de reunides e também a organizagao e
escolha da comunicacgao utilizada. Esses processos foram contemplados no universo
das perguntas, pois conseguiamdar conta de todos os objetivos propostos por essa
pesquisa. Assim, conseguiu-se através das questdes propostas, obter material
representativo para o entendimento do funcionamento, dos pontos insuficientes e
também das partes fundamentais da comunicacgéo dentro dos times do varejo, bem
como do que poderia ser utilizado como artefato para uma otimizagéo dos processos
comunicacionais. Importante mencionar que, inevitavelmente, mesmo que o0s
guestionamentos nao tenham especificado ou contemplado de maneira alguma as
diferencas dos periodos pré pandemia e pdés pandemia, os entrevistados foram
unanimes em citar as diferencas entre os dois cenarios. Portanto, a analise das
respostas recebidas levou em consideragao todas essas colocacdes qu e foram feitas
sobre a atual situagéo das organizagdes com a chegada da COVID-19.

Para o inicio de cada entrevista, foi sugerida uma pequena apresentagao para
que se pudesse saber sobre o cargo ocupado pelo entrevistado e também de qual
equipe este era parte. Logo apos essa introdugdo, a primeira pergunta feita era
referente a maneira de como esta organizado o ambiente da equipe da qual o

colaborador faz parte. Aqui, com base na teoria de Nonaka e Konno (1998) de que
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qualquer espaco virtual ou fisico pode ser um local de compartihamento de
conhecimento, buscou-se saber se os entrevistados enxergavam a configuragao de
seus times como tal. Nas respostas obtidas para esse questionamento, houve tanto
explicagbes sobre o ambiente fisico, como € possivel perceber na falado entrevistado
3:

"Normalmente trabalhamos todos no mesmo lugar, sdo trés mesas no
mesmo lugar. Uma do lado da outra, no mesmo cantinho, assim. NGo sei
se isso importa, mas € assim [...] € um espago gigantesco e num desses
espacgos gigantescos, ndos somos um cantinho.” (E3)

Assim como, da mesma forma, houve algumas explanagoes sobre a hierarquia
e organizacao dos integrantes dos times, que se ilustra aqui com umtrecho do que foi
dito pelo entrevistado 2, onde nao sé se pontuou os profissionais da equipe, como

também apontou a autonomia que a estrutura do time poderia conceder:

"Atualmente a equipe conta com a analista, dois designers, eu (assistente
de marketing) [...] a gente no momento ndo tem nem supervisdo e nem
gerente de area. A gente esta atuando com muito mais autonomia, de uma
maneira mais horizontal. A gente se reporta diretamente ao CEO da
empresa ou a Diretora de RH. Ela ndo é nossa supervisora, mas é atraves
dela que a gente recebe as demandas mais administrativas." (E2)

Ao analisar as respostas, ficou bastante evidente que todas as equipes
investigadas trabalhavam em espaco fisico compartilhado, muitas vezes bastante
proximas e apenas com a distancia de uma mesa de trabalho para a outra. Mesmo os
coordenadores ou chefes das equipes muitas vezes estavam também presentes
nesse espago compartiihado de trabalho, como pode-se notar pela fala do

entrevistado 4:

"hoje nosso segmento esta organizado com uma coordenadora, depois eu
que sou analista lider das trés marcas, dai temos duas analistas
responsaveis pelo dia, dia das trés marcas e mais duas assistentes. e
temos uma analista que é de outro setor, mas que fica trabalhando com a
gente, e é da parte de trade marketing [...] Antes da pandemia ficavamos
todos sentados na mesma mesa. Agora na pandemia estamos em home
office, mas temos o nosso lugar juntos la na empresa.” (E4)

Consequentemente a pergunta sobre a organizagao do ambiente, a segunda

indagacédo foi sobre se aquela configuragdo que foi comentada anteriormente
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favorecia a troca de informacdes entre as pessoas do time. Novamente, houve uma
resposta unanime de que o ambiente de trabalho compartilhado era sim mais
propenso as trocas de informagdes. Quando perguntados sobre como acontecia esse
favorecimento do processo comunicacional, os entrevistados elencaram variadas

questdes como:

"a gente ta proximo pra trocar ideias, pedir opiniées" (E4)

"a gente consegue dar muito mais apoio um ao outro. um apoio mais
sincero [...] consegue dividir muito mais as tarefas e se ajudar mais" (E2)

"a gente consegue conversar, puxar a cadeira, olhar por cima do
computador, é mais direto” (E3)

Mesmo com algumas diferentes expressdes ou uma outra escolhade palavras,
todas as falas apontavam para um mesmo entendimento que se traduziu aqui como
uma maior facilidade de acesso ao colega, a falta de barreiras fisicas ou de qualquer
esforgo para trocar informagbes com o outro e também a praticidade de fazer
pequenas confirmagdes ao longo da realizagao de algum projeto.

Ao analisar essas afirmacoes, percebeu-se, portanto, que nesse ambiente que
favorece a troca de informacgdes, a comunicacgao é feita informalmente e raramente
registrada. Quaisquer que sejam as interacdes realizadas entre os colegas, tudo
acaba sendo considerado como parte do processo de execugao do projeto corrente.

Ainda com relagdo a segunda pergunta, quando respondida contextualizada
com o momento atual em que as equipes estdo trabalhando de forma remota, o
resultado afirmativo sobre o favorecimento da troca de informagdes foi 0 mesmo. A
partir da explicagao sobre algumasfuncionalidades das plataformas utilizadas, alguns
entrevistados ressaltaram a praticidade para acessar e se comunicar com qualquer
outro colaborador da empresa e que isso ajudava muito. E que a partir dessa nova
configuracao online nao precisavam nem mesmo passar por algumas pequenas
etapas burocraticas para confirmar, alterar ou cancelar algum pedido, mudancga ou
ideia com pessoas de qualquersetor da empresa, o que permitiu uma maior agilidade,
acuracia e satisfagao por parte dos envolvidos em cada projeto.

A perguntade numerotrés foiuma das mais fundamentais paraa compreenséo
do cenario geral de comunicagao entre as equipes. Essa questao focava nos tipos de

ferramentas que sdo utilizadas para cada equipe trocar informacdes. Todos os
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entrevistados, sem excecdes, apontaram o e-mail como a maneira mais formal de
comunicacgao, inclusive mencionando o seu uso para a formalizagao de qualquerfase

dos projetos.

"Eu vou indo por e-mail, perguntando se aceitam ou n&o. '0, galera versdo
1, legal ou ngo.' [...] e eu prefiro ter essa formalizagdo também, essa
centralizagdo, porque so falar, as vezes, as coisas ficam meio perdidas”
(ES)

Além desse instrumento, o uso do aplicativo de troca de mensagens
instantaneas Whatsapp ou da funcionalidade de chat da plataforma Microsoft Teams
foram muito mencionados para todas as comunicagbes consideradas mais
secundarias ao longo da execug¢ao, aqui entende-se essa comunicagdo como
as "confirmacgdes rapidas de uma ou outra mudanc¢a" (E3) ou "avisos e mudancgas
urgentes" (E3) . Além disso, também houve muitos relatos do uso de comunicagdo
oral sem ajuda ou registro de qualquer que fosse a ferramenta. Novamente a questéao
do contexto de trabalho remoto teve destaque, uma vez que o encontro fisico ficou
impedido nos ultimos tempos, a troca de mensagens rapidas através de aplicativos
ganhou forga no sentido de substituira conversa informal dos colegas de sala.

O uso predominante de comunicacdo oral ou escrita pelas equipes foi
justamente o que pautou a pergunta seguinte, na qual se buscava entender qual tipo
de comunicagao ocorria mais preponderantemente e qual a justificativa para isso.
Com as respostas obtidas nesse ponto, foi possivel também chegar a um
entendimento extra sobre como funcionam os processos basicos das organizagoes
nas equipes estudadas. Assim, percebeu-se que cada novo projeto das equipes
ocorre basicamente em trés etapas para a maioria dos times estudados. A primeira
fase é considerada o inicio, ou o momento da deliberacédo de tarefas e prazos, e
geralmente acontece com apoio da comunicagao oral em reunides, e também de

registros escritos, o e-mail:

"é bem dividido, mas ha mais comunicagéo escrita, ela ¢ mais usada [...] a
gente costuma conversar tudo que tem pra conversar por video, ai a gente
constroi um e-mail com todo mundo pra colocar os pontos que a gente
definiu e quais os proximos passos. Entdo, o e-mail, ele acaba sendo uma
garantia de que a gente tem um local onde ta registrado tudo que a gente
conversou, que todo mundo concordou com aquilo e vai responder as
proximas etapas do processo.” (E2)
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ApOs esse primeiro momento registrado, passa-se para o estagio da execugéo
no qual os colaboradores trabalham ativamente em suas atribuigdes a fim de chegar
ao resultado final. E aqui, notou-se um aumento das interacbes orais entre os

membros das equipes.

“com a minha equipe era muito mais oral. Era toda hora, ia la, caminhava,
vinha, chamava. era muito mais no boca a boca. A gente s6 usava, enfim,
o e-mail [...] para formalizagées. Enfim, qualquer coisa do processo que a
gente queira cobrar no final das contas, vai por e-mail..." (E3)

E, por fim, ha o ponto de fechamento em que ocorrem as entregas, as
consideragdes finais e também alguns feedbacks. Nesta etapa ha também um
aumento dos registros formais através do uso da escrita. Especialmente porque pode

haver muitas trocas com outras equipes ou com agentes externos a empresa.

"entre nés mais oral. A gente se falava muito e, até hoje, a gente faz muita
video chamada pra se conversar, assim. Ja os registros oficiais do tipo ‘a
partir de agora ficou definido isso' vai por e-mail. [...] e com o externo - 0s
clientes, as entregas, tudo escrito, as vezes envolve outras areas também
e é por e-mail. Discussées oficiais que envolvem mais gente, vai tudo no e-
mail. Discussées rapidas, coisas que ndo vao ficar tudo pro futuro assim,
era oral, é por Teams." (E4)

Os relatos dos entrevistados apontam que a comunicacéao oral perpassa todas
essas etapas, entretanto, apresenta uma maior énfase no estagio de execugéao, no
qual a maioria das trocas de informacéao e decisdes sao feitas dessa forma. Enquanto
na primeira e ultima etapa, existe uma necessidade e uma estruturacdo mais
dependente de formalizacdes e, logo, ha uma maior troca através da comunicagao
escrita.

Para a quinta pergunta, destinou-se a duvida de como funcionavam os
processos de centralizagdo e formalizagao dos processos. E, aqui, de forma geral, o
uso do e-mail foi apontado por todos os entrevistados, como a maneira Unica de se
formalizar qualquertransagdo ou movimento realizado - "Se algo € importante, esta
no e-mail" (E6), "se eu mando um e-mail, a coisa é mais séria, ha uma obrigagéo de
responder e de lidar com o problema" (E3). E este uso do correio eletronico foi

mencionado tanto para o contexto pré-pandemia, como para o pés pandemia. Assim,
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compreendeu-se que é a partir do uso de e-mails que as trocas de informacgdes
internas, e por vezes até algumas externas, das empresas sao registradas. Inclusive
porque "é possivel anexar coisas, entdo pode-se enviar junto um contrato ou uma
tabela, umaideia" (E1).

Apesar do uso frequente do e-mail para formalizar, centralizar e disseminar as
informacdes consideradas importantes, muitos dos entrevistados nao responderam a
sexta pergunta de maneira muito positiva. Nessa questao, o objetivo era descobrir se
havia um bom ou um total aproveitamento das informacdes trocadas anteriormente a
formalizagdo no e-mail ou em qualquer outro processo. Contudo, muitos dos
entrevistados resumiram a seguinte ideia "no e-mail, vai 0 que €& importante,
fundamental" (E2). Da mesma forma, até mesmo as empresas que buscam valorizar
0 conhecimento advindo dos processos internos da organizagdo ndo parecem
conseguirdar conta de registrar ou aproveitar todas as trocas comunicacionais que

perpassam as interacdes das equipes:

"A plataforma da universidade da empresa A tem essas coisas dos
aprendizados. Agora, eu tenho duvida se a pratica do dia a dia ta dentro da
plataforma [...] é muito radical falar que ndo tem registro. Eu vejo que tem
grupos separados que fazem isso, mas é como dar um checkout do dia, do
que apresentou. [...] eu vejo uma coisa isolada de grupos e néo
institucional, entendeu?" (E1)

Assim, percebe-se que as informagdes trocadas de forma oral em qualquer
uma das etapas dos projetos podem sofrer algum tipo de filtragem antes de serem
registradas e enviadas.De certa forma, isso abre precedente para algumas perdas de
informacodes, esquecimentos e, ainda mais importante, para necessidades de se
rediscutir ou repassar alguns assuntos, processos ou decisdes anteriormente
abordados.

Tanto a sétima como a oitava pergunta do roteiro de perguntas das entrevistas
semiestruturadas faziam mencéo as reunides e encontros das equipes. A primeira
delas tratava especificamente sobre o encorajamento da participagdo de todos os
colaboradores ao longo dos projetos, enquanto a segunda buscava saber sobre como
se davam as estruturas das reuniées daquelaequipe. Emambos os questionamentos,
0s entrevistados descreveram coisas muito similares de que as equipes sao
encorajadas a participar de todas as etapas do projeto pela cultura da empresa,

entretanto ha pouco estimulo para a troca de suas informagdes e conhecimentos em
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muitos momentos. O relato mais recebido € de que hatrocas nos grupos menores e

entre pares.

"todo mundo se sente convidado. até porque a gente mantém isso muito
forte no nosso setor, de que todo mundo pode falar e trazer sua opinigo."
(E4)

Inclusive alguns entrevistados ressaltaram que na configuragdo atual de
trabalho remoto, ha uma maior participagcéo dos integrantes das equipes. Devido a

facilidade e aos espagos de comunicagao gerados pelas plataformas digitais.

"eu percebia que quando era presencial, algumas pessoas, mesmo tendo
muito a contribuir, acabavam nao contribuindo ali na hora da reunido
efetiva, ai depois da reunido, sugeriam. eu acho que o Teams [..] a
configuragdo que a gente ta agora faz com que as pessoas falem mais,
exponham mais as suas ideias." (E2)

E, exatamente da mesma forma, ocorre nas reunides que sdo momentos que
permitem e trazem a necessidade de participagao de todos para que haja uma maior
compreensao do processo, bem como um panorama geral do que esta sendo feito
pelas equipes. Porém, nem sempre se consegue alcancgaro nivel de troca pretendido.
A maioria das organizacdes tem pautas fixas a serem cumpridas nessas reunides e

também contam com um tempo restrito.

"a gente tem um tempo curto, que é uma hora, mais ou menos. [...] ele (o
Sénior) repassa alguns numeros macro, situagbées da empresa que a gente
precisa saber e depois ele levanta alguns pontos, alguns projetos, dai ele
pinga algumas pessoas ‘esse tu vai ficar responsavel, esse tu vai ficar
responsavel'. Ele delega algumas coisas e depois se tu € responsavel por
alguma coisa, depois da reuniéo tu vai atras pra resolver” (E3).

Assim, notou-se que dentro das equipes estudadas, ha fluidez comunicacional
e mesmo que esta seja reduzida em alguns casos, ainda &, é fundamental para o
sucesso de todos os projetos. Afinal, € s6 a partir das trocas comunicacionais que as
etapas de qualquer projeto podem acontecer. Ainda referentes a esta pergunta, foi
mencionado por alguns dos colaboradores que no contexto de trabalho remoto, as

reunides passaram a acontecer de forma mais rotineira, tornando-se uma pratica mais
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simples e com o envolvimento somente das pessoas que, de fato, precisam estar ali

para decidir ou discutir determinada parte de um projeto.

"era tudo muito setorizadinho [...] hoje em dia como a comunicagdo € mais
direta, se a D. que é a maiorresponsavel pela marca vai conversar com o
diretor, e ela acha que eu devo estar na reunido, eu estou na reuniéo. E se
eu tenho algo para sugerir, eu ja sugiro na presenga do diretor. Eu ndo
sugiro para uma pessoa que vai levar para o diretor..." (E2)

As ultimas duas perguntas propostas deixavam de lado um pouco do carater
descritivo das anteriores e afunilaram para um caminho mais relacionado com a
opinidao dos participantes. Aqui buscou-se saber se eles acreditavam que as
configuracdes de ambiente, equipe e processo ajudavam para que a comunicagao
afetasse a equipe positivamente. As respostas para esta pergunta tiveram um carater

majoritariamente positivo:

"o principal é o aprendizado [...] a comunicag¢é&o resulta dessa relagdo de
confianga, o aprendizado, o erro." (E1)

"A equipe ta cada vez mais eficiente e mais autbnoma." (E2)

"todo mundo se da bem, tem uma boa relagéo, entdo todo mundo participa
mais, rola até umas piadinhas. fica mais leve" (E3)

Primeiramente, questionou-se, portanto, sobre a maneira que o
compartilhamento de informacdes e saberes dos membros das equipes contribuia
para os processos inovativos da equipe. Com base neste conjunto de respostas, ficou
compreendido, portanto, que a participagao, trocas comunicacionais e de saberes dos
membros das equipes sao vistas como benéficas para a boa execugao e sucesso dos
projetos. Sao elas que vao conseguirtrazer a tona os problemas ou os acertos, logo
precisam ser cada vez mais encorajadas. Isso é bastante perceptivel nas falas do

entrevistado 5 com relacao a participacao da sua equipe:

"algumas pessoas ainda tém muito receio de se expor. alguns vem, outros
nédo vem, a gente teve que dar uma encorajada um pouco maior, pedir pros
gestores dizerem 'olha so, galera, vamos patrticipar, isso é legal’, né" (E5)

"quando muita gente participa, ai come¢cam a aparecer os podres e
aparecer as coisas legais também" (E5)
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A ultima pergunta era direcionada para a opiniao dos entrevistados quanto a
capacidade inovativa das equipes. Ao questionar sobre se havia percepcdao de um
impacto da comunicacao dos times no processo de inovagéao, alguns ficaram em
duvida, pois ndo "conseguiam enxergar isso de forma clara" (E6). Entretanto, alguns
colaboradores disseram que sim, uma vez que 0s processos acontecem da mesma
maneira, é possivel perceber melhoralgumas pequenasdificuldades ou falhas e fazer
algumas melhorias de um projeto para outro. "Na pandemia, muitos dos processos
foram melhorados depois de conversas, mudanca de procedimentos e outras ideias
de colegas" (E2). Ou seja, ha um entendimentode que, apds comunicados, pequenos
ajustes feitos dentro das equipes, sejam eles, até mesmo, minimas trocas de
metodologias, solugbes para algumas questdes que possam surgir ou mesmo
alteragdes maiores nas reunides, podem culminar em algumas otimizagdes ou até

inovagdes para as empresas.

"A gente ja afinou muitos dos processos, alinhou, melhorou."” (E3)

"ta sendo discutido isso em tal caminho, ai ja tem uma pessoa que tem
essa informagdo muito antes, entdo ali a gente otimiza algumas coisas”
(E4)

Assim, com as entrevistas realizadas, foi possivel perceber que, em primeiro
lugar, os processos comunicacionais sao, de fato, fundamentais e majoritarios em
qualquerrotina organizacional. E, portanto, através da comunicagdo que as equipes
se desenvolvem e que seus projetos sao executados, bem como oficializados. Como
segunda constatagcéo, percebe-se que muitas coisas sdo comunicadas de maneira
informal e oralmente e isso tem forte impacto para o andamento dos processos. Uma
vez que algumas confirmagdes, mudangas e duvidas séo esclarecidas através dessa
troca de conhecimentos tacitos dos colaboradores sem qualquertipo de formalizagao
ou registro, passa-se a entender que parte do processo de transformacdo do
conhecimento presente na organizacdo deixa de ser aproveitado, ja que ha um
estancamento nesta etapa, chamado por Nonaka e Takeuchi (1995), de socializagdo
- onde haintercambio de somente de conhecimentos praticos.

Segundo os autores, € necessario que o conhecimento possa passar pelas
quatro etapas da espiral para que seja, de fato, efetivado pela organizagao e assim

incorporado as praticas para que mais tarde se possa gerar vantagens competitivas.
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Dessa forma, ao colocar de maneira registrada nos e-mails "somente o que é
considerado importante", muitas das etapas que envolvem a experiéncia e
conhecimento dos individuos, adquiridos no estagio de de internalizagdo, nao sao, de
fato, aproveitados ou levados adiante, o que significa uma anulagao de aquisigao de
conhecimento pelas organizagcbes. Assim, estas serdao sempre dependentes de
determinadas figuras e da repeticdo dos processos quando poderiam, através de
pequenos ajustes ou diretrizes nas trocas comunicacionais, dar continuidade ao fluxo
de aquisi¢do do conhecimento para impulsionar a inovagdo, bem como gerar um
conhecimento pertencente a empresa.

Logo, a partir dessa apuracéo, partiu-se para uma nova fase do estudo. Para
tal, uniu-se as referéncias tedricas estudadas e os resultados extraidos das
entrevistas a fim de conseguir gerar sugestdes que pudessem dar conta do problema
identificado. E, justamente, ao seguiros passos do método escolhido para este estudo
- 0 Design Science Research, avangou-se para a tentativa de criagédo de um artefato,
aindaem versao beta, quetenhacondi¢gdes de contemplaros achados desta pesquisa

e propor solucdes efetivas para a implantacdo nas empresas.

4.2 SUGESTOES

Nesta etapa, apos a analise dos resultados das entrevistas e estudo sobre as
organizacdes do mercado do varejo, houve, em primeiro lugar, uma ampliacdo da
compreensao sobre o ciclo de vida dos projetos que ocorrem no dia-a-dia das equipes.
Segundo a literatura, o ciclo de um projeto ocorreria normalmente em quatro etapas:
inicio, organizagao e preparagao, execugao e encerramento. Abaixo, € possivel

visualizar esse modelo bastante utilizado nos estudos organizacionais:
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Figura 6 - Ciclo de projetos
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Fonte: Macapuna (2015)

Entretanto, com base nas estruturas das equipes € na maneira como 0s
entrevistados descreveram a realizagado de seus processos, percebeu-se que ha, na
realidade, a aplicagdo de um ciclo um pouco mais simplificado, no qual juntam-se as
partes do primeiro (inicio) e do segundo estagio (organizagao e preparagao). Dessa
maneira, uma representacao alternativa do ciclo de projetos foi utilizada aqui para
posteriormente ajudar em uma melhor construgéo do artefato a ser sugerido.

Essa nova versdo considera e descreve somente trés etapas bem definidas
para cada projeto: inicio, execu¢cdo e fechamento. Tal configuragdo pode ser
visualizada na figura 7 na qual sdo apresentadas as fases do projeto e também as
principais atividades realizadas em cada uma delas. Para a etapa inicial, elencou-se
as tarefas basicas executadas, tal como a deliberacdo das incumbéncias, o
planejamento, as defini¢des de prazos e qualquertipo de especificagdo necessaria. A
composicdo do passo seguinte, momento de execugdo, além da producéo
propriamente dita, se da também através das confirmacdes, das mudancgas, dos
ajustes, das pesquisas e/ou das melhorias. Enquanto no fechamento, ultima etapa a

ser feita, ocorrem as entregas da produc¢ao, as consideragdes finais e também os
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feedbacks, que podem ser tanto internos (equipe e organizagdo) como também

externos (clientes, fornecedores, etc.):

Figura7 - Ciclo de projetos identificado pelas entrevistas
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Fonte: elaborado pela pesquisadora

Logo apos esse primeiro desdobramento dos resultados, passou-se para uma
analise mais aprofundada sobre os meios comunicacionais utilizados em cada uma
das atividades descritas. Identificou-se, deste modo, que tanto na primeira etapa
(inicio), como na ultima (fechamento), os tipos de comunicagcdo escolhidos
apresentam uma tendéncia a serem mais formais e de resultarem em registros
escritos. Com relacido ao comeco ou finalizagao de qualquer trabalho, percebeu-se
uma pratica comum a todas as organizacgdes estudadas que € de fazer reunides
formais com a equipe completa para comegar ou encerrar projetos. Nesses encontros,
existem apresentacdes preparadas para uma melhor visualizagado do conteudo a ser
comunicado. E, apos as discussdes desse encontro, ainda ha registros em atas de
tudo que foi decidido, assim como o envio de e-mails para oficializar e comunicar
deliberagdes, atividades ou avaliagdes. Desta maneira, pode-se considerar que sao
estagios nos quais o0 uso da comunicacao € majoritariamente formal e escrito.

No caso da fase de execugéo, na qual os colaboradores vao se encarregar das
tarefas recebidas para a produgao dos entregaveis, notou-se umaumento significativo
de métodos de comunicag¢ao mais informais. Confirmou-se, aqui, a existéncia de uma
tendénciaas conversas entre os colegas para trocas de informagdes sobre o que esta
sendofeito por cada um, bem como para comunicaros avanc¢os e/ou os impedimentos

que possam vir a surgir. Similarmente, ha mais trocas de mensagens instantaneas,
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ligagdes e pesquisas ou buscas no proprio time ou também em outros setores da
empresa para solucionar algo ou ajudar nos movimentos de tomada de deciséo.
Todos esses artificios sdo considerados parte da rede informal de comunicagao da
equipe. Eles ndo tém qualquerintencdo de registro ou de posterior analise, apenas
fazem parte do processo e da rotina da equipe. Apesar de ndo estarem dentro do
cenario explicito de informagdes, € importante lembrar que uma cadeia informal de
comunicacgao € indispensavel para que haja efetividade nas trocas de informacéao de
uma organizacgéo, uma vez que ela complementa muitos significados e ideias. Sera
sempre necessaria uma complementacido das trocas formais e informais para um
aproveitamento mais integral das informagbes compartilhadas. Logo, ndo se
subestima as transagcdes comunicativas da fase de execugéo, mas sim salienta-se a
importanciadestas. Uma vez que arede informal € também essencial por permitiruma
expressao mais livre por parte dos colaboradores, o que pode trazer mais criatividade
e também vir a ser extremamente produtivo para o negécio. (WINARSO, 2018).

Ao observarmos as etapas dos projetos, suas atividades e escolhas
comunicacionais através da lente da espiral do conhecimento proposta por Nonaka e
Takeuchi (1995), percebemos algumas incompletudes no processo atual realizado
pelas empresas. Para os autores ha quatro estagios necessarios para que o
conhecimento possa ser de fato adquirido e efetivado pelas organizagdes. O primeiro
trata-se da combinacao, no qual os colaboradores da empresa vao trocar e combinar
seus conhecimentos através de reunides, documentos, conversas e formalizagdes.
Posteriormente temos a etapa de internalizagdoem que os individuos aprendem mais
coisas durante a pratica, durante o proprio fazer. Para a terceira etapa temos a
socializacido, uma fase em que os conhecimentos adquiridos pelas experiéncias vao
ser trocados entre os colaboradores através de conversas, dialogos informais,
experiéncias diretas e observagdes. E, finalmente, o quarto momento € o de
externalizagédo desses saberes, que acontece para que haja a cristalizagao de tudo
quefoiadquirido até entdo. Apds esse circuitode trocas e dindmicas do conhecimento,
os autores afirmam que existe um real aprendizado organizacional, capaz de gerar
oportunidades tanto para inovagdbes como para a obtencdo de vantagens
competitivas.

Assim, uma das questdes que se confirmaram apds a observagao dos dados
obtidos pela pesquisa é de como seria possivel ter um melhoraproveitamento, ou até

mesmo, um nao estancamento do conhecimento na parte de socializagao deste. Isso
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porque, reconheceu-se que é esta a dindmica estabelecida durante a etapa de
execucgao dos projetos. As trocas comunicacionais sao feitas todas informalmente,
de forma que todos os saberes permanecem orbitando o terreno do conhecimento
tacito. Assim, compreende-se que nao ha o movimento de cristalizagado de alguns
aprendizados que podem ser importantes ou até fundamentais para a organizagao.
Ou seja, pode-se afirmar que ndo se chega a etapa de externalizagdo de todo o
conhecimento, uma vez que, para o fechamento, ndo sao trazidos todos os
aprendizados do processo. A maioria das duvidas sao solucionadas através dessa
comunicagao informal, e, da mesma maneira, as tomadas de decisdes seguem essa
mesma légica. Com isso, chega-se ao desfecho somente do resultado final do projeto,
mas descartam-se muitos dos aprendizados que foram obtidos ao longo de sua
produgao. Assim, alguns colaboradores vao ter esse conhecimentointernalizado, mas
nao o compartilham, o que interfere negativamente na possibilidade de aumento do
conhecimento organizacional.

Tendo essa demanda em vista, a primeira sugestao apresentada para uma
otimizagdo dos processos comunicacionais das equipes do setor de varejo é a
complementagao das atividades feitas durante a fase de execugao dos projetos. Aqui,
sugere-se que seja possivel criar uma possibilidade de registro das duvidas, das
solugdes e das tomadas de decisao referentes ao que foi ou ao que esta sendo
executado. Considera-se que pode ser extremamente importante a criacdo de umtipo
de catalogacao das possiveis questdes que possam surgir ao longo do andamento
dos trabalhos das equipes.

Essa nova atividade surgiria com o intuito de gerar uma complementagéo que
pudesse dar continuidade a espiral do conhecimento, fazendo com que se deixe a
etapa de socializagéo para, finalmente, se atingir a externalizagdo. Uma vez que se
crie esses tipo de registros, prevé-se que possivelmente havera uma aceleragdo no
cumprimento de tarefas, um melhor aproveitamento dos conhecimentos e, ainda mais
importante, um real acumulo de conhecimento por parte da organizagao, o que, com
toda a certeza, poderia ser visto como uma vantagem competitiva essencial para as
empresas.

Neste estagio, antes de comecar o real desenvolvimento da solug¢ao, pensou-
se também em qual seria o melhortipo de artefato para o problema em questdo. Com
o respaldo da teoria e os dados obtidos, optou-se pela criagdo de um framework que

conseguisse contextualizar as mudangas necessarias no cenario ja existente dos
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processos dos times. Essa decisdo funcionou como norteadora dos passos no

momento do desenvolvimento.
4.3 DESENVOLVIMENTO

A partir do direcionamento de uma possivel solugdo dentro da etapa de
sugestao, partiu-se para o desenvolvimento de um artefato que pudesse dar conta
desta questéo e representar isso da melhor forma. Segundo Manson (2006) na DSR,
o artefato criado deve ser um conhecimento aplicavel que possa solucionarproblemas
ou mesmo otimizar processos existentes. Com esta definicdo em mente, tentou-se
gerar aqui uma reorganizagao das atividades nos diferentes estagios do ciclo de
projetos. Assim, a versdo 0 do artefato foi gerada pensando num framework que
pudesse funcionar como guia para a execuc¢ao das tarefas. Essa primeira alternativa,
preocupou-se com a boa representagdo das etapas do ciclo dos projetos, suas
atividades e modos comunicacionais utilizados, de modo que a parte de sugestio das
novas atividades ficou destacada na parte inferior da ilustragéo. E possivel enxergar

tudo isso nafigura 8:
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Figura 8 - Versao 0 do Artefato
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Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Nessa versao propde-se, portanto, que se incorpore algum tipo de registro de
duvidas, solu¢des e tomadas de decisdo que aparecerem ao longo da fase de
execucao. A ideia ainda trata isso como uma possivel adigcdo de um novo estagio que
poderia se chamar de formalizagdo do conhecimento. Nesta primeira representacéo,
a sugestao ainda esta a parte do fluxo do projeto.

Com uma proposta definida para o que serviria de solugcdo ao problema
identificado, foi realizado o primeiro ajuste no artefato. A segunda representacéo
preocupou-se mais em ajustar as atividades que acontecem em cada fase do ciclo.
Elas foram colocadas de forma ordenada similarmente ao que foi relatado como
pratica nestes estagios. E, para além disso, ajustou-se também a nomenclatura de
descricao destas. Uma vez que este artefato pretende ter a fungdo de guia para

qualquerum que precise se localizar ou saber qual agao tomar em qualquer ponto de
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um projeto, as atividades passaram a ser descritas por verbos noinfinitivo para indicar
de forma mais clara qual a operacao a ser feita.

Apesar destes ajustes feitos, as sugestbes que foram trazidas para a
otimizagdo dos processos comunicacionais e da gestdo do conhecimento estavam
ainda um tanto quanto desconectadas do resto do processo. Mesmo que se pudesse
enxergar que as agdes de formalizagdo eram necessarias e estavam ligadas
diretamente ao passo de execuc¢ao, ainda precisava-se colocar o artefato um pouco
mais integrado ao real cotidiano organizacional, afinal s6 dessa maneira os
colaboradores, de fato, poderiam enxergar a importanciadessas atividadesno mesmo

nivel daquelas que ja executavam.

Figura 9 - Versao 1 do Artefato
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Ainda no intuito de ajustar o artefato para que fizesse sentido dentro de um
contexto organizacional real, realizaram-se mais duas versdes que se ocuparam de
incorporar a sugestao apresentada ao ciclo dos processos. Primeiramente, tentou -se
colocar as novas tarefas como atividades comuns do estagio de execugdo. Porém,
essa versao de numero 2 pareceu gerar um alongamento da etapa de execucgao, pois
praticamente duplicou o numero de atividades descritas no framework. Isto posto,
pensou-se que tal apresentagcdo poderia dar uma impressao negativa sobre a
extensdo dessa fase, o que pode, ao final, ser prejudicial a produtividade ou até
mesmo confundiros colaboradores que se guiarem por esta representagao.

Mesmo que tenha sido uma solugdo que conseguiu trazer um destaque para
as novas agoes propostas, por ter colocado em pé de igualdade com as agdes que ja
eram feitas comumente, a impressao que se teve aquifoi a de uma lista de tarefas.
Deste modo, cada atividade parecia ter que ser executar consequentemente a outra,
0 que nao é necessario. Na verdade, essa ideia iria completamente contra o que se
propunha nesta fase, que foi uma maior incorporagdo ao processo para que a
formalizagao proposta pudesse ser quase que dissolvida ao longo das outras tarefas
da etapa. Por fim, imaginou-se que essa versdo estava mais no caminho oposto ao
da produtividade do que levando para esta.

Além disso, outro problema que pode ser percebido aqui € que os meios
comunicacionais utilizados teriam que ser alterados para que se pudesse realizar as
operagdes propostas. Primeiramente, nesta etapa do ciclo, a comunicacgao se dava
de maneira informal, através de conversas, aplicativos de mensagens instantaneas e
reunides informais. Logo, sabendo-se que esta comunicag¢ao € fundamental para a
espiral do conhecimento, bem como para a completude de algumas lacunas
informacionais que a comunicagado formal n&do consegue dar conta de passar,
percebeu-se que a inclusao de registros formais nessa etapa poderia desfalcar a
organizagédo desse importante sistema. (ATOUBA; CARLSON; LAMMERS, 2019)
(NONAKA; TAKEUCHI,1995)
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Figura 10 - Versdo 2 do Artefato
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Fonte: elaborado pela pesquisadora

A ultima versdo ajustada deu énfase para a desagregagao das agbes que
serviriam para protocolar os conhecimentos advindos da comunicagao informal da
segundaetapado ciclo de projetos. Paratanto, optou-se por inseriressas agdes como
uma nova etapa do circuito de realizagcao de trabalhos. Essa novafase seriachamada
de catalogagdo especialmente por sua fung¢do de geragcdo de um catalogo de
conhecimento organizacional fundamentado pelos aprendizados obtidos ao longo do
processo de execucgao. Assim, se teria ao total quatro etapas bem definidas e
simplificadas para serem realizadas ao longo de um projeto. Inclui-se também quais
0S meios comunicacionais que seriam provavelmente utilizados nessa etapa, optou-
se aqui pelo uso de e-mails, textos e fichamentos.

Com esta ultima representagao, chegou-se a um resultado mais satisfatérios
que os anteriores. Utilizou-se muito a ideia de que uma nova etapa que servisse para
o registro dos conhecimentos obtidos até entdo poderia ser, inclusive, considerada

como a criagdo de um “ba” que teria como finalidade a organizagdo e a geracéo de
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conhecimento organizacional através dos aprendizados de projetos. (NONAKA;
KONNO, 1998). O catalogo a ser gerado nesse novo estagio também foi pensado
como um resultado importante para pesquisa, ja que serviria como base de dados
para futuros projetos. Mesmo que ocorre-se antes da fase de fechamento, muitos dos
dados importantes estariam ali registrados e poderiam ser utilizados até mesmo para
as consideracgdes finais e feedbacks das equipes.

Assim, encerrou-se a etapa de desenvolvimento com o entendimento de um

artefato como ilustrado abaixo:

Figura 11 - Versao 3 do artefato
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Fonte: elaborado pela pesquisadora

4.4 AVALIACAO

A etapa consecutivaao desenvolvimento € a de avaliagao do artefato. Neste
estagio, busca-se uma validagaodo que esta sendo proposto através de um processo

rigoroso de verificagdo do artefato no ambiente para o qual foi projetado e como ele
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pode chegar as solugdes para as quais foi proposto. (LACERDA et al., 2013). Nesta
pesquisa, procurou-se avaliar a solugao produzida através da analise de especialistas
do mercado. Acreditou-se que assim, através da racionalizagdo e discusséo das
sugestdes, seria possivel executar mudangas necessarias, bem como atestar a
importancia de tal producgéo.

Para a avaliagao critica do artefato, dois especialistas foram chamados. O
primeiro deles (A1) apresentava uma vasta experiéncia de trabalho, cursos e
qualificagdo dentro de organizacdes de diversos setores. Entendeu-se que esse
especialista poderia compreender o contexto e o problema estudado, bem como fazer
considerag¢desfundamentais paraa solucao proposta, trazendoum ponto de vista sem
viés e extremamente atualizado devido a sua atuacgao cotidiana dentro de empresas.

O segundo especialista (A2) contava com uma extensa trajetéria tanto no
ambito organizacional como no cenario académico. Esperou-se, portanto, que essa
conjuncgao de saberes pudesse trazer as referéncias tedricas necessarias e, assim
como, as mais atualizadas para ajudar a basear a estruturacdo do artefato. Além
disso, o fato do especialista contar com mais de trinta anos de experiéncia junto as
organizacgoes, possibilitou uma agao avaliativa muito coerente com o universo dos
negocios. Assim, com a ajuda critica dessas duas autoridades na questao estudada,
acreditou-se tragar um caminho avaliativo adequado e preciso.

A dinamica desta fase, da mesma forma que as entrevistas semiestruturadas,
precisou ser feita online e através de plataformas digitais que permitissem o
compartilhamentodas ilustragdes de todas as variantes do artefato. Entdo, em reuniao
com tempo ilimitado no programa Skype, os especialistas ouviram primeiro uma
introducao contextualizando o cenario do estudo. A pesquisadora descreveu desde o
questionamento inicial que ajudou a definir o tema do estudo até os resultados
encontrados para o desenvolvimento das sugestoes.

Imprescindivel dizer aqui que a explicacdo sobre o contexto da pesquisa e
reiteragdo de sua importancia no cenario de negdcios foi extremamente necessaria
para que os profissionais queiriamavaliaro artefato pudessemse envolverao maximo
com a avaliagao. Logo, segundo a visao dos dois participantes, o problema apontado
€, de fato, real e urge poruma solug¢do que possa reforgar as capacidadesde retengao
de conhecimento pelas organizagdes. Um dos especialistas confirmou isso quando
disse que "a comunicagao € um recurso inerente a organizagéo e pouco se olha para

0 que esse recurso pode oferecer" (A2).
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Optou-se por se ter duas sessdes avaliadoras separadas. Primeiramente, um
especialistaolhando parao quefoidesenvolvido pelapesquisadorasem interferéncias
externas, somente com base na pesquisa. Posteriormente, o outro especialista teria
contato com a totalidade dos artefatos desenvolvidos, como também os ja avaliados
pelo primeiro colaborador e com ajustes ja feitos. A ideiaera mostrar todo o panorama
evolutivo das sugestdes para que o segundo especialista pudesse trabalhar
comparativamente dentro do projeto, e igualmente trazer impressdes externas com

visdo académica e organizacional.

4.4.1 Avaliagao do Primeiro especialista (A1)

Como mencionado anteriormente, a avaliacio teve inicio pela explanacao do
contexto e do problema encontrado. Seguiu-se dessa explicagao para o destaque da
necessidade de otimizacdo dos processos comunicacionais dentro dos times, posto
que a comunicacao é parte estrutural do dia-a-dia de uma organizag¢ao. Assim, um
resumo dos resultados encontrados foi apresentado e, logo em seguida, as versdes
zero e umdo artefato. O convidado poderia fazerinterferéncias e comentara qualquer
momento, o que criou uma pratica bastante proveitosa que incentivouatroca de ideias
e a colocagao de novas percepgdes.

O propésito de mostrar as duas primeiras modelagens do artefato foi apresentar
a sugestao ainda isolada do cenario que estaria em vigor na conjuntura corrente das
empresas. E assim ser possivel criar um espaco de discussaomais genéricode como
se esperava resolver os problemas que foram apontados. As versdes dois e trés do
framework por ja trazerem as sugestdes inseridas no ciclo dos processos dos times,
tinham uma indicagao mais forte da maneira e do seu momento de aplicagéo, ponto
que talvez pudesse criar uma concentragao de atengao, e se perderia o espago para
recomendacgdes para a propria sugestao.

O especialista preferiu visualizartodas as versdes antes de realmente opinar
sobre o artefato. Mesmo que tenha levantado alguns breves comentarios entre as
variagdes de sugestao apresentadas, deteve-se a enderecgar ideias apos a exibigao
da ultima opg¢do de modelo. Assim, fez anotagbes ao longo da apresentagdo e
posteriormente comentou diversos pontos. Ele ressaltou a importancia da inovagao
para as empresas, especialmente no setor do varejo que € extremamente mutavel e

rapido, da mesma forma como problematizou a criagcdo de um time especifico para



71

inovagao. Questionou-se o quéao positivo é ter uma equipe focada apenas nisso, ou
se a inovagéao se da, aparece e se multiplica ao longo dos processos de todos os
times. Assim, A1 conseguiu concluirque ainovagao pode se apresentar em qualquer
parte de uma organizagéo.

No decorrer da conversa, o tépico seguinte foi a ciéncia de que esse
estancamento na etapa de socializagdo do conhecimento acontece de fato.
Argumentou-se que esse € um problema ha muito discutido e comentado, ainda que
muitas vezes outros termos possam ser usados ou possa-se entender este problema
dentro de outros contextos. Com isso, A1 pode comentar quehaumaboa intengaona
criagao do artefato, mas ressaltou que quando se fala de comunicagao e processos
de aquisicdo e gestdo do conhecimento, inevitavelmente fala-se de pessoas, de
colaboradores de uma empresa, o que se situa numterreno muito complexo, uma vez
que haum universo de particularidades para cada ser humano.

Logo, a primeira questao levantada foi "quem vai querer dizer e registrar que
teve uma duvida durante um processo?" (A1). Neste ponto, se problematizou
se apontar uma duvida poderia ter um cunho negativo para o colaborador responsavel
pela tarefa onde a questao surgiu. Assim, a ideia do especialista € que os processos
para identificacao, registro e catalogagcédo de duvidas, resolug¢des e qualquertomada
de decisdo precisam ser coletivos, ja que individualmente poderia ser extremamente
complexo e talvez houvesse um encobrimento de conhecimentos necessarios a
empresa, justamente pela questdo dos envolvidos serem sujeitos.

Em seguida, os comentarios foram direcionados para a esfera de realizagédo da
ideiade registro da comunicagaoinformal da etapa de execugéo. Questionou-se quais
pedagos dessa comunicagao deveriam ser utilizados para catalogagao e como definir
isso. Discutiu-se também quem seria o responsavel por tomar essas decisdes, o lider
da equipe ou o proprio colaborador que estava envolvido na troca de informacdes.
Aqui, a pesquisadora explicou que algumas partes da comunicagdo podem ser
consideradas cruciais para o projeto sempre, como, por exemplo, duvidasque venham
a interromper o andamento do fluxo de trabalho do colaborador, bem como as
respostas para estas perguntas que sdo o que permitem o retorno a execugao das
atividades. Logo, argumentou-se que esse tipo de duvida e resolugédo deveriam ser
cuidadosamente registradas para que a pausa no processo nao se repita naquele

mesmo ponto, o que evitaria inclusive, muitas vezes, o retrabalho.
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Da mesma forma, mostrou-se como as tomadas de decisdo dentro de um
processo de execugao de qualquer projeto devem ser registradas, pois sdo elas que
conseguem definir caminhos pelos quais os colaboradores vao passar novamente, ja
que as equipes trabalham com um determinado tipo de processamento que tende a
se repetir uma hora ou outra. Com esse item, esclareceu-se os trés pontos que
necessitariam de especial atencdo com relagdo ao seu aprendizado e registro.
Acordou-se, portanto, que as duvidas, suas solugdes e tomadas de decisdo para
agilidade ou efetividade do projeto sdo as partes que devem ser, por certo,
registradas.

Partindo desse resultado comum sobre o conteudo a ser trabalhado, a
problematizagao estendeu-se para qual seria 0 momento propicio durante o processo
para a efetivacado da formalizagcdo dos aprendizados. Essa discussao acabou por ser
a parte mais importante e mais longa da avaliagao feita. Foram levantados muitos
pontos, como a possibilidade da existéncia de checkpoints para que os colaboradores
pudessem registrar rotineiramente os conhecimentos adquiridos. Porém concordou-
se que isso poderia atrasar alguns processos, bem como gerar estafa na equipe
devido a obrigatoriedade da geragao desse conteudo. Foi proposto também algum
novo cargo em que um colaborador fosse encarregado da fungéo de questionamento
sobre possiveis duvidas a quem estivesse trabalhando nos projetos, mas, do mesmo
modo, debateu-se sobre quem deveria ser essa figura dentro de uma equipe e qual
tipo de autoridade deveria ter ou n&do para estar naquela posicgao.

As discussdes com este avaliador especialistaforam bastante proveitosas, uma
analisequedurou cerca de uma hora e meia e trouxe a luzquase todos os pontos que
podem ter ficado soltos na construcdo dessa otimizagcdo dos processos
comunicacionais das equipes. Diante disso, algumas sugestdes apareceram e foram
descartadas, da mesma forma que outras surgiram e puderam ser aproveitadas. Ao
final desse estudo, outra versao do artefato foi planejada.

A intencao era conseguirincluirpontos levantados e ajustar o momento ideal
para o registro dessas formalizagbes de conhecimentos. Ao levar em consideragéo
tudo que foi pontuado e mais o conhecimento adquirido ao longo da conversa,
executaram-se algumas mudancgas dentro do framework relativas as ocasifes
oportunas para a aplicagédo do registro. Optou-se, assim, pela instauracéo de trés
momentos distintos de formalizagdo espalhados ao longo das trés fases do ciclo de

projetos. Dessa maneira, intencionou-se tornar a ideia de formalizar aprendizados do
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processo quase que um habito dentro da equipe, independente de acertos ou erros
dentro ao fim de projetos.

Por conta disso, todos os estagios foram contemplados com mais atividades
que iriam culminar em um dominio da transferéncia de conhecimento pratico dos
colaboradores para um conhecimento explicito pertencente a toda equipe, e,
consequentemente, também da organizagdo. Para a insergdo dessas novas
atividades, o artefato ganhou uma nova versao, a de numero quatro. Assim, nessa
reconfiguragao temos a volta ao ciclo de trés estagios e um aumento do numero de

tarefas em todas as etapas, como pode ser visto nafigura 12:

Figura 12 - Verséo 4 do Artefato
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Fonte: elaborado pela pesquisadora
4.4.2 Avaliagao do Segundo Especialista (A2)

Como mencionado anteriormente, o segundo especialista a colaborar com a

avaliacao do artefato, teve a possibilidade de lidar com um panorama completo sobre
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o desenvolvimento do mesmo. Novamente, iniciou-se com a contextualizacao e
explicacdo do problema a ser solucionado e, posteriormente, foram apresentadas
todas as versdes e consideragdes possiveis da solugao criada, incluindo alguns
comentarios e criticas decorrentes da analise do primeiro especialista consultado.

De certa forma, por ser uma segunda parte avaliativa, muitas das questdes
levantadas, como os pontos que necessitavam receber uma maior atengao, ja tinham
sido estudadas e, por vezes, até mesmo solucionadas com a ajuda da teoria e/ou do
conhecimento sobre a pratica das organizagdes. Ja existiam, portanto, alternativas e
respostas para questdes como: o que registrar, o porqué registrar, e como fazer isso.
A unica questao que ainda surgia como um ponto conflituoso era a que refletia sobre
0 momento para se realizar as operagdes pretendidas. Aqui, o avaliador se ateve por
umlongo tempo discutindo a validade e efetividade da versao trés e da versao quatro
do artefato.

A questdo que dominou a analise tinha um conflito sobre como, se estando
dentro das etapas ja conhecidas do ciclo de projeto, os colaboradores da empresa
entenderiam essas novas atividades, e em que momento dentro daquelas agdes ja
cotidianas iriam executar os novos encargos adicionados no estagio ja conhecido.
Levantou-se alguns problemas que poderiam ocorrer caso esses registros fossem
feitos ao inicio da etapa, depois se discutiu sobre pontos negativos e positivos dessa
formalizagao ser feita durante ou ao fim das fases do ciclo. Com isso, percebeu-se
que inserir mais incumbéncias em etapas poderia confundir e atrasar os processos,
bem como, talvez, fazer com que se perca um pouco da eficiéncia processual ja
adquirida pela experiéncia das equipes.

O segundo avaliador foi categdérico ao afirmar que uma mudanga da
mentalidade € necessaria, assim como a inser¢gdo de uma nova cultura dentro das
equipes. SO assim pode-se chegar a resultados diferentes daqueles que sao obtidos
corriqueiramente a partir das relagdées comunicacionais. Seguindo por esse lado, a
discussao acabou por apontar a inclusdo de novas etapas para historiar o projeto ao
longo do ciclo. Essa ideia tem como principio uma mudanga cultural sobre o
aprendizado da equipe. Uma vez que, atualmente, os colaboradores tendem a
compartilhar somente seus resultados em suas trocas de informagdes. Logo, a ideia
de colocar mais estagios poderia gerar uma novacultura, ja que estes iriam focar num
maior compartilhamento de todos os saberes, descobertas e aprendizados para toda

a equipe, pois todos esses itens seriam parte da chamada "historia do projeto”.
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De maneira pratica, o especialista sustentou o argumento de que todas as
informagdes ou qualquer outro tipo de dado que esteja, de alguma forma, relacionada
ao projeto deve ter algumtipo de registro e posterior conhecimento de toda equipe. O
termo utilizado foi a criagdo de uma etapa de 'Historia do projeto’, na qual todos os
colaboradores poderiam compor com inicio, meio e fim, todas as partes que foram
executadas para que houvesse um conhecimento geral da equipe e também um
registro acessivel para consultas a qualquer momento. Partindo dessa mentalidade,
afirma-se que dessa maneira, haveria um maior encorajamento da participagédo de
todos os membros da equipe, uma vez que nao se consideraria qualquer parte mais
ou menos importante, ja que a riqueza de detalhes sempre melhora uma histéria.

Além disso, gerar mais participagdo e envolvimento de todos criaria um
comportamento organizacional novo que resultaria na consumacao da espiral do
conhecimento. Para tal, essas novas etapas deveriam lidar com todos os documentos
criados, com o0s e-mails trocados, as duvidas, as sugestdes, os comentarios e
quaisquer outras interacbes orais e informais dos colaboradores que fossem
realizadas para chegar aos resultados. Sem uma filtragem da importancia de
qualquer dado, a problematica de acertos e erros do colaborador e a consequente
omissao de algumas informagdes nao aconteceria. Afinal, ressalta-se que quando se
falaem histéria de um projeto, ndo ha um caminho unico, mas sim o entendimento de
quantomais completa e rica em detalhes, melhorela sera. Essa ideia carrega consigo
a tentativa de mudanca cultural dentro das equipes e também enfatiza a importancia
de todos os processos comunicacionais executados pelos times.

Devido as colocagbes da analise do segundo avaliador especialista e as
discussdes desenvolvidas, o artefato ganhou uma nova verséo. A representacéo de
numero cinco reuniu todas as ideias discutidas até entdo e conseguiu dar conta de
uma primeira questdo fundamental sobre como seria possivel incentivar e iniciar o
processo coletivo de registro de comunicagdes informais. Do mesmo modo, ela
permitiu a criagdo de uma dinamica que pretende gerar um corpus de informacgoes
essenciais para a empresa e culmina em um aumento do conhecimento
organizacional. A riqueza das novas praticas propostas pode permitir até mesmo

outros desdobramentos e usos. Abaixo, apresenta-se a ultima versao do artefato:
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Figura 13 - Versao 5 do Artefato
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Nesta nova reorganizagdo cabe reexplicar todos os elementos que estédo
postos no framework. Igualmente as outras versdes criadas, as mudangas sugeridas
foram ajustadas no ciclo de projeto. Enquanto anteriormente, de acordo com os
entrevistados e com a literatura, existiam trés estagios neste circuito, agora seriam
seis ao total. Manteve-se a configuragao das atividades feitas em cada fase. O inicio
ainda serviu para deliberar tarefas, planejar e falar sobre prazos, bem como a
execucao manteve seu carater de pesquisa, mudancas, melhorias e produgao. No
fechamento, a entrega, as consideragdes finais e os feedbacks se mantiveram
absolutos. Da mesma forma, vemos acontecendo com 0S meios comunicacionais
utilizados.

Houve um reforgo da ideia de que nao se deve tirar do projeto e das equipes,

de maneira alguma, a utilizagdo da comunicagéo informal. Logo, seguiu-se
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representando o uso da comunicagaomais formal nasetapas de inicioe fechamento,
enquanto na etapa intermediaria de execugao, a informalidade comunicacional seria
a principal maneira de trocar informagdes. O que se tentou apresentar de diferente
que pudesse causar uma maior compreensdao do que foi dito ou escutado, foi
justamente novas etapas dentro do ciclo de projetos. Etapas de igual importancia das
trés ja postas, porém com a possiblidade de trazer uma nova maneira de organizagao
para os projetos, tal como alterar a cultura comunicacional.

As etapas adicionais foram chamadas de “histéria do projeto”. A primeira ficou
localizada entre o inicio e a execugao, posteriormente ha uma fase semelhante entre
a execugao e o fechamento e, novamente, outra depois do fechamento e antes do
inicio de outro projeto. Imaginou-se que nesses estagios, os colaboradores teriam
espago para reunir todas as informag¢des que possuem sobre o projeto, compor a
histériadele da maneiramais minuciosa possivel. Aqui,fala-se sobre e-mails trocados
de forma individual, informagdes historicas, conhecimentos de projeto, numeros
diversos, experiéncias anteriores que possam ajudar na nova construgao, do mesmo
modo que tudo que possa envolver aquele tema. Ressalta-se que o imaginario do
termo histéria é fundamental, pois justifica a busca pela riqueza de detalhese o nao
julgamento de qualquererro ou acerto.

As novas fases funcionariam entdo para a reunido e composi¢cao dessas
“historias” que seriam, na realidade, os dados completos dos projetos das equipes da
organizacao. Com isso, teria inicio um movimento de geracdo de uma base de dados
com origem majoritariamente comunicacional. Esses registros poderiam ser mantidos
tanto de forma fisica como digital, porém deveriam estar ao alcance destas mesmas
equipe para que tornassem possivel as consultas e o conhecimento de determinadas
decisdes ou especificagdes. Com isso, visa-se a formacdo de um conhecimento
organizacional explicito que vai dinamizar os processos nos times. A partir disso, &
possivel aumentar a produtividade, uma vez que os times saberiam os caminhos para
solucionarpossiveis duvidasou impasses. E, umavez que a informacédobuscadanéo
estivesse ali, um novo processo aconteceria e posteriormente seria registrado
também. Assim, 0s processos comunicacionais seriam otimizados para a constante
geragao de conhecimento.

Com os conhecimentos cristalizados dessa forma, as equipes ficariam menos
dependentes de colaboradores com informacdes especificas ou contatos unicos.

Assim como, poderiam realmente aproveitar a pratica e o bom trabalho dos mesmos,
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nao perdendo tempo em retrabalhos, afunilamentos de processo ou burocracias. De
mesmo modo, as empresas poderiam, com o inicio dessa nova cultura, gerar mais
incentivos para a inovagao dentro dos times, uma vez que os trabalhos se
simplificariam e haveria espago e terreno fértil para novas trocas, ideias e, por
consequéncia, parainovar.

Conclui-se aqui, portanto, que ao final do estagio de desenvolvimento,que o
artefato em sua versao final conseguiu dar conta de solucionartodos os pontos que
foram apontados como duvidas ou problemas anteriormente. A teoria estudada
permite que se enxergue essas etapas “histéria do projeto” tanto como “ba” para troca
de conhecimento,como também etapas impulsionadoras daespiral do conhecimento.
Elas pretendem acelerar a cristalizagao de tudo que foi aprendido, da mesma forma
quevai incentivara materializagdo de um conhecimento organizacional fundamentado
pela base de dados a ser criada. Com isso, temos um espago ideal para o
desenvolvimento da inovagao, devido ao conhecimento adquirido que vai gerar novas
duvidas, extinguir o retrabalho e diminuir consideravelmente as confirmagdes dos
mesmos processos. (NONAKA;KONNO, 1998) (NONAKA; TAKEUCHI, 1995)

4.5 CONCLUSAO DO DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

A otimizagdo da comunicacgao dentro das organizagdes € um caminho muito
visitado, ja que frequentemente ha implementacdo de novas tecnologias focadas na
melhoria ou na rapidez e eficiéncia da comunicag¢ao dentro das equipes, isso devido
a era da informagdo na qual vivemos (CASTELLS, 2010). Entretanto, esse estudo
tentou buscar solugdes para os problemas que nao podem ser resolvidos s6é com a
aplicagcao de uma nova tecnologia. A questao estudada é inerente ao comportamento
humano e as redes comunicacionais que sdo construidas entre os colaboradores.

Com isso, ao longo das etapas propostas pelo método de Design Science
Research, confirmou-se a importanciado mesmo para o tema estudado. Uma vez que
se tratou sobre um problema real do contexto dos negdcios que precisava de uma
solugao satisfatoria. Dessa forma, a etapa de conscientizagao do problema revelou
para onde seriam enviados o foco e as tentativas de resolucgéo. Para tanto, o estudo

tedrico e a experiéncia dentro das empresas foi fundamental. Assim como a etapa de
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entrevistas que evidenciou ainda mais as questdes que deveriam ter algum tipo de
otimizagéo.

Cada fase até a criagao do artefato, conseguiu trazer uma maior compreensao
sobre o contexto no qual este teria que ser inserido e as praticas que ali aconteciam.
Por conta disso, ainda na primeira etapa, durante as investigagdes, pode-se
descrever, com clareza, as atividades e também os estagios dos ciclos de projetos
utilizados nas organizagdes. Assim, possibilitou-se uma total visualizagdo dos
processos comunicacionais contextualizados e isso permitiu que as sugestoes, na
etapa seguinte, pudessem aparecer com mais facilidade.

Ao longo de cada uma das etapas propostas pelo método de Design Science
Research, confirmou-se aimportanciado mesmo para o tema estudado. Uma vez que
se tratou de uma questao real e com grande influéncia nosresultados organizacionais,
a necessidade e possibilidade de dar algum tipo de solucéao satisfatéria a estes dados
elevou a relevancia da pesquisa realizada.

Com isso, a criacdo de um artefato foi pensada na etapa de desenvolvimento.
Neste momento foi fundamental pensar como seria representada essa solucéao viavel
para todas as questdes levantadas. De certo modo, o framework criado foi baseado
no ciclo de projeto comum e ja consagrado por todas as organizag¢des. Imaginou-se
que assim, haveria uma mais facil integracao das equipes com essa sugestao. Assim,
buscou-se ajustar, dentro desse circuito ja vigente, o momento ou a atividade para
solucionar os problemas. Esse estudo propiciou, portanto, o desenvolvimento de
quatro versdes diferentes do artefato. A partir da primeira versao, a de numero 0,
buscou-se evoluirem alguns aspectos, por conta disso foram executadas mudangas
naordem de atividades, na linguagem, no ciclo utilizado, entre outras.

A representacdo de numero 3 foi a mais evoluida dentro dessa terceira etapa
do método. Apds esse desenvolvimento e melhoria do artefato, realizados com base
em resultados encontrados e nas teorias estudadas, passou-se a etapa de avaliagao
do que foi produzido. Assim, a fase de avaliacdo contou com dois especialistas com
experiéncia e conhecimento tanto das organizagbes e do mercado, como também
saberes académicos que foram de grande valia para tudo o que foi sugerido de
mudancas e complementacéo.

Assim, a etapa de avaliagdo permitiu a geragdo de mais duas versdes do
artefato. Com base no que foi discutido com cada um dos avaliadores, foram

realizadas diversas modificagdes na solugao. Algumas questdes que nao tinham sido
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pensadas foram levantadas, outras que eram pontos de interrogacédo dentro da
construcédo puderam ser solucionadas e, assim, chegou-se a uma representagao final
e satisfatéria. A versao numero 5 do artefato considerou a integragcéo de trés novas
etapas no ciclo de projetos que visavam alterar a cultura das equipes, o que
consequentemente otimizaria as trocas comunicacionais.

Entdo, ao final das etapas do método, definiu-se que as novas fases incluidas
no ciclo de projetos teriam o mesmo nome "Histéria do Projeto". A partir disso, se
buscaria alterar a culturaorganizacional natentativa de aumentar o compartiilhamento
de conhecimentos através de trocas organizacionais sendo enfatizadas e recebendo
mais atenc¢ado. Por fim, acredita-se que essa mudanca de olhar sobre tudo que é
comunicado pode ajudar na geragao e apreensao de mais dados nos times, o que
consequentemente geraria mais conhecimento organizacional abrindo espago para a
inovagao.

Percebe-se também que o artefato proposto tem uma caracteristica muito
importante, pois consegue propor passos muito simples que podem indicar a
organizagdo uma mudanca de cultura. Isso, pois, fornece espago e tempo para que
os colaboradores consigam se sentir parte necessaria dos times, e, para além disso,
queiram participar. A partir do momento que contar o que foi feito se torna uma parte
produtiva, as equipes podem transferir um habito que ja estava atrelado aos seus
membros para um outro nivel, no qual todos aproveitem esses dados, inclusive a
propria empresa. Isso é fundamental ndo so6 para a produtividade, mas também para
o relacionamento interpessoal que € uma questao que influéncia muito os processos
executados.

Colocar este artefato em pratica indica, portanto, uma maior proximidade dos
colaboradores, um maior aproveitamento do processo que levou tempo e também
uma otimizacéo de tudo que foi trocado e aprendido. Para além disso, essas novas
etapas tém facil implantagcdo e ndo requerem nenhumtipo de alteragdo na estrutura
organizacional. As fases sugeridas podem ser executadas em equipes pequenas ou
grandes, em empresas verticais ou horizontais, ou seja, ndo ha restrigdes. Isso € um
dos pontos facilitadores tanto para implementagdo como para o aproveitamento dos

beneficios trazidos pelo artefato.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou como objetivo principal, portanto, a proposi¢ado de um
artefato que pudesse gerar uma otimizagcao dos processos comunicacionais nostimes
de inovagdo do setor do varejo. Objetivo este que foi alcancado através da
composicao da versao 5 do artefato proposto. Este framework é a materializagao de
todos os caminhos que foram percorridos ao longodessa pesquisa. Ele conseguiu dar
conta de produzir novas etapas a serem incluidas no ciclo de processos das
organizagdes, porém ndo para aumenta-los ou retarda-los, mas sim para, de fato,
aproveitar melhortudo que for comunicado ou aprendido.

Para chegara este resultado, esta pesquisacontou,em primeiro lugar,com um
aprofundado estudo tedrico sobre os conceitos chave que nortearam o trabalho:
comunicacgao, gestdo do conhecimento e inovagdo. Com essa conceituacgao feita e
somada ainda a uma analise sobre as organizacgdes do varejo e as entrevistas dos
colaboradores de algumas dessas empresas, passou-se a compreender melhor o
papel da comunicacgao nas praticas de gestdao do conhecimento dentro dos negdcios.

Uma das mais importantes descobertas ao longo do desenvolvimento deste
projeto foi que a inovagao acontece nas empresas do varejo, independente delas
apresentarem times especificos para isso ou nao. Isso pode ser compreendido ao
lembrar-se que o processo inovativo pode ocorrer em qualquer espagco onde haja
conhecimento. Segundo Nonaka e Konno (1998), o ba, conceito criado por eles, € um
espaco fisico ou virtual onde ha fluxo de conhecimento e justamente por isso tem
capacidade de gerar inovagdes. Dessa forma, compreendeu-se que a estrutura dos
times para ainovagao pode estar construidaem uma unicaequipe, mas também pode
se apresentar espalhada pelos diferentes setores, como marketing, P&D, design e
muitos outros.

Independente de como estdo organizadas essas equipes, 0S processos
comunicacionais apresentaram muitas similaridades. Os times pesquisados neste
estudo demonstraram que a rede de comunicagao dos times é parte essencial parao
desenvolvimento de qualquer projeto e € ela que sustenta todas as atividades
executadas. Sao as informagdes comunicadas das mais diferentes formas que vao
gerar os dados e o conhecimento necessarios para que os trabalhos sejam bem-

sucedidos. E através da comunicacdo que se delibera tarefas, compreende-se prazos,
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explica-se as necessidades de um projeto, melhora-se, ajusta-se, bem como também
¢é atraveés do ato de comunicar que se entrega e avalia um projeto (WINARSO, 2018).

Assim, entende-se que a comunicagao tem um papel central para as praticas
de geragao e de gestdo do conhecimento.Elaé a unicaferramenta capaz de transmitir
e transformar os aprendizados de cada colaborador em dados que seréo
fundamentais para um aprendizado organizacional. Sdo esses dados advindos das
trocas comunicacionais e da experiéncia dos colaboradores que hoje sao
considerados como uma moeda valiosa no mundo dos negocios e saber como
aproveita-los pode ser a chave para o sucessode uma organizacgao (RAJ etal., 2020).

Entretanto, apesar de compreendida a importancia da comunicagao nos
processos de geracao e gestao do conhecimento, descobriu-se que as comunicagdes
nem sempre sdo aproveitadas da melhor maneira possivel a fim de gerarem o
conhecimento pretendido. Logo, percebeu-se que pode haver um estancamento na
espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995) por conta da maneira como
sao comunicados os saberes praticos de uma equipe. Apontou-se aqui que o periodo
de execugao de um projeto tende a apresentar uma comunicagao informal que ndo se
preocupa com apreender nenhuma das duvidas, melhorias, ajustes ou tomadas de
decisdo que possam vir a acontecer ao longo dessa fase. Entretanto, esse
conhecimento pratico acaba por orbitar somente nessa informalidade, o que nao
permite que alguém além do colaborador que o possui possa aproveita-lo. Com isso,
muitas acdes podem precisar de retrabalho, a produtividade pode diminuire, ao se
ocupar de questdes recorrentes, nao se gera um espago para novos conhecimentos
e inovacgao.

Conclui-se, entdo, que € mandatério uma otimizacdo dos processos
comunicacionais informais da etapa de execucéao, pois eles serao cruciais para dar
continuidade aos estagios da espiral do conhecimento, o que pode vir a gerar mais
conhecimento organizacional e, em razdo disso, menor dependéncia de algumas
figurasda equipe,além de uma maior possibilidade para geragao de inovagao. Assim,
aponta-se que para essa otimizagao sera necessario algum tipo de processo para
registrar, tomar ciéncia, organizar e compreender as informagdes que foram trocadas
de maneira informal.

Para tal, pensou-se no desenvolvimento de um artefato que pudesse auxiliar
tanto na tarefa de incentivar como de operacionalizar essas formalizagdes.

Desenvolveu-se uma ampla gama de versdes para o artefato pretendido, na qual
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levou-se em consideracao as multiplas variaveis que poderiam existir ao inseriressa
nova atividade para as equipes. Ponderou-se sobre o que deveria ser formalizado,
como isso deveria ser feito e também em qual ponto do ciclo de projeto isso deveria
ser inserido. Apos estudo das teorias, dos dados obtidos pela pesquisa e da extensa
analise de dois especialistas avaliadores sobre o framework pretendido, conseguiu-se
chegarao resultadofinal.

O modelo proposto encaixou no ciclo de projetos mais trés novas etapas que
ficariam entre cada uma das etapas ja existentes. Essas novas fases seriam
chamadas de "historiado projeto" e teriam como premissa conseguircontaro trabalho
com riqueza de detalhes, o que se daria através da jungao de registros de reunides,
e-mails, conversas,duvidas, sugestdes e qualqueroutratroca de informagaoreferente
ao projeto. Com isso, espera-se gerar a criagdo de arquivos (sejam eles virtuais ou
fisicos) que contenham as informacgdes e conhecimentos de cada projeto, para assim
se obter um conhecimento organizacional unico. Ainda se ressalta que essa
catalogacao simplificaria os processos, deixando o espaco livre para inovagao.

Aqui explica-se que a opgao por esse meio de formalizagdo das comunicacoes
de uma equipe, considerou-se que conhecimento € um poder e que, por vezes, pode
haver uma relutancia do colaborador em compartilha-lo, uma vez que imaginem que
ao dividi-lo, possa haver uma possivel perda de suarelevancia na equipe. Entretanto,
acredita-se que ao falar de compor a histéria de um projeto, propde-se uma mudancga
de mentalidade e da culturado time, na qual o sucesso de uma etapa do trabalho esta
ligado a contribui¢do direta de todos os membros. Afinal,em uma historia ndo ha
apontamentos de erros ou acertos, mas sim um aperfeicoamento devido ao maior
detalhamento que pode haver a partir de multiplas fontes. Da mesma forma, se néo
houver participagéo, haveralacunas emtal narrativa o que nao permitiria a conclusao
da tarefa proposta. Isso tudo pode trazer a tona mais motivacdo pessoal devido as
recompensas possiveis de serem obtidas e influenciara no compartiihamento de
conhecimento do colaborador (HUSSAIN et al., 2021). Deste modo, acredita-se que a
proposta otimiza 0os processos comunicacionais que estdo em vigor nas equipes do
varejo.

Aqui, ainda se afirma que quanto mais houver essa mudanca de
comportamento por parte das equipes que visa enxergar a comunicagao como um
processo fundamental de compartiihamento de conhecimentos, mais havera espaco

para a transformagao acontecer, ou seja, havera o caminho livre para a inovagao
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(HUSSAIN et al., 2021). Por isso a solugédo encontrada é tdo importante, uma vez que
ela facilitaa compreensao e compartiihamento de todas as informagdes,dando énfase
para as trocas comunicacionais, e, da mesma maneira, permitindo o surgimento de
insights a partir dos dados e conhecimentos da equipe (KEMP et al., 2021).

Por fim, aponta-se que a insergcao dessas novas etapas e os novos dados e
registros que elas podem gerar sao de total importadnciapara a organizagéo. Todas as
informacgdes que estiverem presentes nessas historias dos projetos sdo componentes
de uma poderosa base de dados que vai ser uma caracteristica diferenciadoradas
organizagodes.De fato, uma vantagem competitiva que pode gerar inovagao,aumentar
a produtividade, entre outras fung¢des. Logo, afirma-se aqui que ha etapas seguintes
e pertinentes para o uso e aplicagdo desses recursos advindos das trocas
comunicacionais que devem ser estudadas e testadas dando continuidade a este

estudo.

6 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo teve sua maior parte executada durante a pandemia de COVID-19
entre os anos de 2020 e 2021, com isso muitas das etapas de execugao do método
precisaram sofrer alguns tipos de adaptagbes. Assim, ressalta-se que todas as
entrevistas tiveram que ser executadas através de plataformas de video conferéncia,
o0 que, de certa forma, fez com que os tépicos fossem tratados de maneira mais direta
e, portanto, o tempo do processo fosse mais curto. Acredita-se que se estes mesmos
processos tivessem sido realizados presencialmente, seria possivel ter uma maior
interacdo com o entrevistado, bem como um maior detalnamento das respostas, fato
que poderia tornar mais facil a construgao do artefato.

Pelo mesmo motivo, a etapa de avaliacéo precisou ser feita individualmente
com os avaliadores, uma vez que as restricbes de interagdo pela impossibilitaram
fazer uma sessdo conjunta e presencial de analise. Aqui, justifica-se que a baixa
qualidade das conexdes de internet dificultam as dindmicas das discussdes que
contam com mais de duas pessoas no mesmo espaco virtual. Entdo, para um melhor
aproveitamento dos conhecimentos, obter mais clareza de fala e ordenagaode ideias,
optou-se porindividualizaras analises e posteriormente compara-las frente as versdes

da solugado imaginada.
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7 OPORTUNIDADES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como ja enfatizado anteriormente, esta pesquisaé de fundamentalimportancia
para o mercado do varejo, visto que este é extremamente dinamico e dependente da
inovagéo para que haja um crescimento sustentavel dos negdécios. Assim buscou-se
explicitar aqui que com base em um recurso ja existente e também inerente as
interagdes sociais, a comunicacao, se pode ter uma maior obten¢ao de conhecimento
e consequentemente mais espaco para inovar. O estudo conseguiu, portanto,
evidenciar o local em que as interacbes comunicacionais podem ser otimizadas, e
também como fazer isso.

Entretanto, ha ainda muito espaco para estudos que possam trabalhar na
continuidade desse processo. Uma vez que essa comunicagao € otimizada e todos os
dados e informagdes conseguem ser utilizadas e aprendidas, e 0 conhecimento
organizacional pode ser gerado, como se deve otimizar a utilizagdo desse
conhecimentopara que possa, de fato, gerar as inovagodes pretendidas. Ou seja, ainda
se sugere o estudo e melhor entendimento da gestdo deste conhecimento
organizacional advindo das otimizagbes comunicacionais.

Acrescenta-se ainda a possibilidade de estudos que consigam verificar a real
implementacdo do artefato sugerido, bem como os desdobramentos e
desenvolvimentos da sua utilizagdo. Considera-se que durante o seu uso, tal como
quandosujeitoas mudangasdo tempo e das tecnologias disponiveis, o artefato possa
ainda ser melhorado para uso no contexto sugerido, ou mesmo ajustado para usos

em outros ambientes das organizagdes.
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APENDICE A — QUESTIONARIOS PARA AS ENTREVISTAS

1 - como esta organizado o ambiente do time ?

NONAKA E KONNO (1998)

2 - O ambiente favorece a troca de informagdes? ( Se
sim, como?) (Se nao, por qué?

NONAKA E KONNO (1998)

3 - quais as ferramentas usadas para a comunicagao
da equipe? (sobre cada ferramenta citada, perguntar a
frequéncia?)

(pensar na criagéo de codigos para cada ferramenta
citada)

(WINARSO, 2018)

4 - percebe mais uso de comunicagao oral ou escrita?

(WINARSO, 2018)

5 - como estdo organizadas essas informagdes? Ha
uma centralizagao/formalizagdo ou informalizacao?

(WINARSO,  2018)
NONAKA e KONNO (1998)

6 - Quais os desdobramentos do movimento de
centralizacao? qual é o nivel de aproveitamento do que
foi discutido?

Nonaka e Takeuchi
(1995),

7 - As pessoas sao encorajadas a participar e
compartilhar seus saberes?

Nonaka e Takeuchi
(1995),

8 - descreva as reunides da equipe. Como funcionam
as reunides/encontros da equipe?quem participa e com
que frequéncia acontecem?

Nonaka e Takeuchi
(1995),

9 - de que maneira esse compartiihamento das
informacgdes e saberes contribui para os processos da
equipe?

NONAKA E KONNO (1998),
NONAKA e TAKEUCHI
(1995)

10 - Voce percebe um impacto no processo de
inovacéo. como percebe o impacto.

NONAKA E KONNO (1998),
NONAKA e TAKEUCHI
(1995)
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APENDICE B - TERMODE CONSENTIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Isabel Natalia Vivas Ponte, sou alunado Mestrado Profissionalem
Gestdo e Negdcios da UNISINOS e estou conduzindo um estudo sobre a eficiéncia
dos processos comunicacionais e da gestdo do conhecimento em times de inovagao
do varejo, intitulada “Otimizacdo Do Processo De Gestdo Do Conhecimento E Dos
Processos Comunicacionais De Times De Inovagao No Varejo”. A pesquisatem como
objetivo a criacdo de um artefato que possa otimizar os processos de comunicagéo e
também a gestdo do conhecimento dentro dessas equipes. E uma pesquisa de
bastante relevancia uma vez que os impactos desses processos acontecem
diretamente na inovacdo das empresas, a qual é sabidamente a forga de
sustentabilidade das mesmas. Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa
que consiste em responder uma entrevista semiestruturada sobre algumas questdes
referentes ao time de inovagédo de sua organizagdo. Esta etapa sera gravada em
audio, transcrita para sua validacao e utilizada exclu sivamente para essa pesquisa. A
sua adesdo nesse estudo € voluntaria e se vocé decidir ndao participar ou quiser
desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Para evitar
eventuais constrangimentos, e possiveis riscos da pesquisa, que poderao surgir
através das diferentes opinides durante a colaboragao da pesquisa, sera firmado um
acordo ético entre a pesquisadora e os participantes de respeito e sigilo sobre todos
os assuntos que forem abordados no roteiro de perguntas das entrevistas
semiestruturadas e na realizagdo do evento de incidentes criticos. Além disso, na
publicac&o dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida em sigilo e
serao omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo(a). Contudo, ao final
dessa pesquisa, compartilharemos os resultados com vocé, se assim deseja-lo. Em
caso de duvida, a mestranda Isabel Natalia Vivas Ponte podera ser contatada pelo
telefone (51) 999962363 ou pelo e-mail belponte@gmail.com. Apos estes
esclarecimentos sobre o estudo, caso aceite participar, assine no final deste
documento. Este termo sera assinado em duas vias, ficando uma em poder do
participante e a outra com a pesquisadora responsavel. Porto Alegre,  de
de 202

Isabel Natalia Vivas Ponte (Pesquisadora).
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