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Resumo

O presente estudo de caso objetivou, em sete equipes de uma empresa de médio porte,
prestadora de servicos, identificar influéncias do grau de maturidade da equipe nos
processos de inovacao tecnoldgica (IT) e construcdo do conhecimento organizacional (CO).
Os procedimentos metodolégicos foram permeados por entrevistas, observacGes nao-
participantes e a aplicacdo de um questionario e de um instrumento. O questionario foi
elaborado tendo como base os elementos para IT da Fundacédo Cotec (1998) e as atividades
fundamentais para criagdo do CO de Leonard (1995). O instrumento — Escala de
Maturidade, proposto por Dyer (1995) — buscou apurar a maturidade das equipes e
classificar segundo a nomenclatura de Katzenbach e Smith (1994). Os resultados permitiram
identificar influencias da maturidade sob os processos de IT e construcdo do CO. A
maturidade das equipes em estudo esta relacionada a capacidade de IT e criacdo do CO de
modo que se as equipes, dentro de uma seqliéncia evolutiva de funcionamento, aumentarem
sua maturidade tende a influenciar positivamente os resultados encontrados.

Palavras-Chave: Equipes, Maturidade da Equipe, Conhecimento Organizacional e Inovacéo

Tecnoldgica.

The Incluence of the Degree of Maturity of the Team in the Process of

Techonological Innovation and Developing Organizational Knowledge

The objective of the case study, involving seven teams from a medium sized service provider
company, was to identify the influence of the degree of maturity of the team in the process of
technological innovation (TI) and developing organizational knowledge (OK). This was

carried out using interviews, non-participant observations, a questionnaire, and a formula for
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the purpose of collating the data. The questionnaire was developed using the elements of TI of
the Cotec Foundation (1998) and fundamental activity base for the creation of KO by
Leonard (1995). The formula used, the Maturity Scale proposed by Dyer (1995) — sought to
accelerate the maturity of the teams and classify the nomenclature of Katzenbach and Smith
(1994). The results identify the influence of maturity on the processes of Tl and KO. The
maturity of the teams in the study is relative to their capacity in creating Tl and KO within a
sequence of operations, which increases its maturity and tends to positively influence the
results obtained.

Key-words: Teams, Maturity of the Team, Organizational Knowledge and Technological

Innovation.

Influencias del Grado de Madurez de los Procesos de equipo en
Innovacion Tecnologica y Construccion de Conocimiento

Organizacional

El objetivo del estudio de caso, que involucra a siete equipos de una empresa mediana
proveedora de servicios, era determinar la influencia del grado de madurez del equipo en el
proceso de innovacion tecnoldgica (IT) y el desarrollo de conocimiento organizacional (CO).
Esto se realiz6 mediante citas, observaciones no participantes, un cuestionario, y una
formula para los efectos de cotejar los datos. El cuestionario fue desarrollado utilizando los
elementos de IT de la Fundacion Cotec (1998) y la base de la actividad fundamental para la
creacion de CO por Leonard (1995). La formula utilizada, la escala de madurez propuesto
por Dyer (1995) - tratdé de acelerar el vencimiento de los equipos y clasificacion de la
nomenclatura de Katzenbach y Smith (1994). Los resultados de identificar la influencia de la
madurez de los procesos de IT y CO. La madurez de los equipos en el estudio es relativa a su
capacidad en la creacion de IT y CO en una secuencia de operaciones, lo que aumenta su
madurez y tiende a influir positivamente en los resultados obtenidos.

Palabras clave: equipos, madurez del equipo, de organizacion del conocimiento y la

Innovacion Tecnoldgica.

1.Introducéo

O ambiente laboral moderno ja ndo se assemelha com o de algumas decadas atras. Forcas

inelutaveis como a globalizacdo, a tecnologia, o crescimento e declinio em setores de trabalho
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criaram uma nova Era, a Era do Conhecimento. Nesta Era, onde atender as necessidades de
clientes inconstantes e exigentes tornou-se um desafio, as inovacdes tecnoldgicas passaram a

ser uma constante no meio empresarial.

O trabalho nesta Era, que é desenvolvido pelos trabalhadores do conhecimento, esta
fortemente ligado ao desempenho organizacional que, por sua vez, esta intimamente
associado ao conhecimento e ao poder inovativo empresarial. A percepcdo da importancia do
conhecimento e das inovacgdes na Era do Conhecimento deve-se ao fato de que as atividades
das organizacgdes estdo intimamente associadas ao capital humano, que representam um ativo
estratégico responsavel pela criacdo do conhecimento pessoal e organizacional. Para Claver-
Cortés et al. (2007), as empresas, cada vez mais, adotam projetos organizacionais flexiveis,
estruturas com menos niveis hierarquicos a fim permitir o dialogo entre equipes e, assim,

incentivando a aprendizagem coletiva para gerar novos conhecimentos.

Em se tratando de equipes, um fator a considerar ¢ a maturidade das mesmas. Hersey e
Blanchard (1986) e Katzenbach e Smith (1994) abordam este fator. Para Hersey e Blanchard
(1986), uma equipe ou uma pessoa passa por diferentes graus de maturidade. Assim, ndo se
pode rotular de equipes ou pessoas maduras ou imaturas. Katzenbach e Smith (1994)
sugerem uma sequéncia evolutiva de funcionamento dos grupos até a configuracdo de equipes

de alta performance.

O objetivo do presente artigo é identificar influéncias do grau de maturidade nos processos de
inovacdo tecnoldgica e construcdo do conhecimento organizacional. Para tanto, sete equipes
de uma empresa, de médio porte, prestadora de servicos, que utiliza a gestdo de equipes em

seu setor operacional foram analisadas neste estudo de caso.
2. O Grau de Maturidade das Equipes

A maturidade € perspectivada por Hersey e Blanchard (1986) e Katzenbach e Smith (1994)
como um fator de graduacéo e classificacdo do desempenho das pessoas. Seguindo esta linha
de pensamento, a presente secdo faz uma abordagem sobre a maturidade no contexto do

trabalho em equipe.

Drucker (2001) distingue os trés tipos, considerando que as equipes se diferem no
comportamento que exigem, naquilo que fazem melhor e no que ndo podem fazer. Os tipos de
equipes sdo: a) os membros tém posi¢des fixas e atuam na equipe, mas ndo em equipe, CoOmo
uma equipe de beisebol ou uma linha de montagem; b) os membros tém posi¢des fixas, mas

atuam em equipe como em uma equipe de futebol, e c) os membros tém posi¢des principais
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ao invés de fixas. Eles devem “cobrir” seus companheiros de equipe, ajustando-se quando

necessario, como as duplas de ténis ou um conjunto de jazz.

Viséo diferente sdo compartilhadas por Fisher et al. (1997), Katzenbach (1999), Salomé&o
(1999), Sacomano Neto e Escrivao Filho (2000) e Moscovici (2003) que relacionam o
trabalho em equipe a objetivos comuns, ao compartilhamento de competéncias e de esforcos.
O fato de trabalharem em conjunto ndo d& aos grupos, independente das posi¢Ges que seus

membros ocupem (fixas ou ndo), o status de “equipe”, contrariando o idear de Drucker
(2001).

O raciocinio de Drucker (2001) proporciona o entendimento de uma situacdo que nem sempre
é suficientemente clara, pois nem todos os grupos tém a mesma finalidade. Em linhas gerais,
ndo existem justificativas para uma equipe de futebol “jogar” como uma dupla de ténis. Na
primeira equipe existe a necessidade de trabalho interdependente, os “jogadores” dependem
uns dos outros, enquanto na segunda, ndo. E também n&o existe justificativas para uma equipe
de beisebol “jogar” como uma equipe de futebol, pois na primeira equipe o trabalho ¢ na

equipe e ndo em equipe.

Independente da conformacéo laboral, adotar ou ndo o formato de equipes, o trabalho coletivo
é, na visdao de Bejanano et al., (2005), quase sempre involuntario e 0 comprometimento
necessario pode estar ausente. Na visdo de Montanari (2008), as pessoas trabalhando em
equipes interagem a partir de relagbes interdependentes que atuam na mudanga e no
estabelecimento de novos comportamentos. Essa dinamica auxilia na construcdo de
configurac@es sociais entre 0s homens nas equipes as quais influenciam na sua performance e,
por conseqliéncia, afetam a produtividade e desempenho organizacional. Robbins e Finley
(1997, p. 57) compartilnam deste idear e inferem que as pessoas em equipe sdo “como as

pessoas em qualquer outro lugar”, ou seja, “tém seus altos e baixos”.

Katzenbach (1999, p. 57) enfatiza que “a equipe de verdade segue uma disciplina simples,
porém continua, para alcancar bom desempenho. Os membros devem trabalhar juntos para
criar produtos de alto valor, e isso requer que o comando seja revezado entre 0s membros
[...]”. A Figura 1 ilustra a curva de desempenho proposta por Katzenbach e Smith (1994). Na
proposta é evidenciada uma sequiéncia evolutiva dos grupos de trabalho até as equipes de alta

performance.
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Figura 1 — Curva de Desempenho
Fonte: Katzenbach e Smith (1994, p. 85)

Katzenbach e Smith (1994) classificam grupos de acordo com seu modo de funcionamento e

maturidade em uma das cinco posic¢@es abaixo:

a)

b)

“Pseudo-equipe”: este tipo de grupo pode definir um trabalho a se fazer, mas nédo se
preocupa com o desempenho coletivo, nem tenta consegui-lo. As interacdes dos
membros inibem o desempenho individual, sem produzir nenhum ganho coletivo
apreciavel,

“Grupo de trabalho”: 0s membros desse grupo ndo véem nenhuma razdo para se
transformarem numa equipe. Podem partilhar informacgdes entre si, porém
responsabilidades, objetivos, por exemplo, pertencem a cada individuo;

“Equipe potencial”: este grupo quer produzir um trabalho conjunto. No entanto, 0s
membros precisam de esclarecimentos e orientacdes sobre sua finalidade e objetivos;
“Equipe real”: uma equipe real compde-se de poucas pessoas, mas com habilidades
complementares e comprometidas umas com as outras através de missdo e objetivos
comuns. Os membros passam a confiar uns nos outros;

“Equipe de alta performance”: este grupo atende a todos as condi¢Ges de equipe real e
tem um comprometimento profundo entre seus membros com o intuito de crescimento

pessoal de cada um.

Para obter a classificacdo dos grupos, pautado no modelo proposto por Katzenbach e Smith

(1994), uma escala de maturidades das equipes foi desenvolvida por Dyer (1995). A utilizacdo

deste

instrumento veio ao encontro com o modelo (escala de maturidades) desenvolvido por

Hersey e Blanchard (1986), chamado de teoria de lideranga do ciclo vital, ambos baseados na

exper

iéncia de cada membro com sua equipe.

Para Hersey e Blanchard (1986, p. 187), “a maturidade ¢ a capacidade e a disposi¢cdo das

pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento, devendo estas
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varidveis de maturidade ser consideradas somente em relacdo a uma tarefa especifica a ser
realizada”. Em linhas gerais, o individuo com maturidade alta tem disposi¢do para assumir
responsabilidades em funcdo da sua capacidade de dirigir seu préprio comportamento. O que

janao ocorre com as pessoas com maturidade baixa, que ndo mostram tal capacidade.

No contexto em que qualquer grupo que trabalhe junto constitui uma equipe e que equipes
verdadeiras estdo associadas a valores como compartilhamento, cooperacdo e ajuda mitua a
maturidade torna-se um fator decisivo no ambiente de equipes, pois a mesma pode determinar

as acOes das organizacdes e lideres para com suas equipes.
3.0s Processos Criacdo da Inovacéo Tecnoldgica e do Conhecimento Organizacional

A inovacdo ndo € algo novo, pois vem sendo utilizada ha muito tempo como forma de
progredir e evoluir. A capacidade de inovar é considerada uma das mais importantes
caracteristicas das organizacBes competitivas. No entanto, quando se fala em inovacao
tecnoldgica pensa-se em tecnologia de ponta, computadores e maquinas modernas e outras
solucgdes associadas as mais novas tecnologias. Inovacdes tecnologicas, segundo Reis (2004),
incluem novos produtos, processos e servicos e, também, mudancas tecnoldgicas em
produtos, processos e servigos ja existentes na organizacao. Pequenas alteracdes em processos
qgue sao executados no ambiente de trabalho diariamente, por exemplo, podem ser

consideradas inovacdes tecnologias.

As inovagOes contemplam tanto produtos ou servigos novos como 0s tecnologicamente
aperfeicoados. Os produtos e servicos tecnologicamente novos tém suas préprias
caracteristicas fundamentais diferenciadas do que ja existe; 0s tecnologicamente
aperfeicoados referem-se a um produto ou servico ja existente, mas que passou por melhoras e

aperfeicoamentos significativos (CITADIN, 2007).

A Fundacdo COTEC (1998) apresenta, através do manual Temaguide, cinco elementos chaves
para inovacgdo tecnologia (IT) na organizagdo. Citadin (2007), embasado no Temaguide,
menciona que os elementos formam um ciclo de aprendizagem iterativo que contempla: a
busca por mudancas que irdo gerar inovacdes; o foco precisa ter como caracteristica
fundamental a tomada de decisGes correta para possibilitar a vantagem competitiva a partir
das estratégicas inovativas adotadas; os recursos envolvendo a combinagdo do conhecimento
novo e o existente para oferecer solugdo as possiveis inovagdes; a implementagdo e

desenvolvimento da inovacéo, e a aprendizagem que consiste na criacdo de um ambiente
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propicio a geracdo do conhecimento para que a empresa possa aprender e constantemente se

aperfeigoar a partir dos acertos e erros ocorridos nas fases anteriores.

A utilizacéo do ciclo de aprendizagem interativo, apresentado pela Fundagdo COTEC (1998),
é fundamental para IT nas organizacdes. Contudo, segundo Mafias (2001), a necessidade de
ser competitivo e de manter-se vivo e a frente dos concorrentes € a nocéo basica na busca de
IT. Nesse contexto, a gestdo do conhecimento pode representar, na viséo de Silva et al. (2005,
p. 4789), uma ferramenta importantissima para auxiliar as organizagdes nos processos
inovativos “e deve ser utilizada para facilitar tal geracdo, em todas as suas etapas, desde o
compartilhamento do conhecimento tacito entre as pessoas, até a globalizacdo deste
conhecimento por toda a organizagdo”. O conhecimento organizacional (CO), para Fleury e
Oliveira (2001), é desenvolvido por meio de aprendizagem e significa o fundamento das

competéncias essenciais da organizacdo formadas por conhecimentos tacitos e coletivos.

Para Senge (1998), as equipes representam a unidade de aprendizado fundamental dentro dos
processos de IT e na criagdo do CO. Na visdo de Terra (2000), as organizacdes vivem um
periodo onde a integracdo dos conhecimentos tacitos em explicitos é fundamental para
aumentar o potencial de criacdo do conhecimento nas empresas. Em termos préaticos, o
conhecimento individual e estanque ndo interessa a organizacdo. Aprendizagem

organizacional é aprendizagem compartilhada a servico dos objetivos da organizacéo.

Leonard (1995) infere que os processos de constru¢do do conhecimento na empresa estéo
relacionados a quatro atividades, as quais sdo decisivas para construgdo do CO. As atividades
sdo: compartilhamento da tarefa de andlise e solucdo de problemas; envolvimento do cliente;

experimentacao, e importar conhecimentos.

Para Silva (2002), que também discutiu as atividades propostas por Leonard (1995), a chave
para construcdo do CO estd na inter-relacdo das atividades. Para que haja o inter-

relacionamento de uma atividade para com as demais, as mesmas precisam contemplar:

a) O compartilhamento da tarefa de analise e solucdo de problemas. A preocupagdo estd
em reunir visdes diferentes para analise e participacdo de pessoas para confrontacéo
construtiva;

b) O envolvimento do cliente, de um modo que os mesmos fagam parte das decisdes a
partir de consultas periodicas;

c) A existéncia de um clima que tolere a experimentacao e a visualizacao de solugdes por

intermédio da pratica € uma forma de assegurar que a organizacao apreenda, e
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d) A absorcdo de conhecimentos do mercado (importar conhecimentos). Pode-se pensar
desde a observacgdo informal de alguma fonte, a realizacdo de benchmarking, até a

realizacdo de aliancas e joint-ventures.

As atividades propostas por Leonard (1995) estdo intimamente ligadas a reunido de pessoas
com caracteristicas diferentes buscando a confrontacdo construtiva (creative abrasion). O
aprendizado em grupo € o processo de desenvolvimento da capacidade de um grupo criar 0s
resultados que seus membros realmente desejam (SENGE, 1998). O aprendizado em grupo

possui trés dimensdes essenciais:

a) A necessidade de analisar com discriminacdo as questdes complexas tornando a
inteligéncia do grupo maior que a individual;

b) A necessidade de a¢des inovadoras oriundas das contribuicdes de todos, e

c) Ha a ligacdo de um grupo com outros grupos para troca de conhecimentos (SENGE,
1998).

O aprendizado coletivo vem ao encontro com as atividades expostas por Leonard (1995), pois
0S grupos ou equipes passam a aprender a partir do trabalho e da préatica das atividades. Para
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), “a criacdo do conhecimento organizacional ¢ uma interagao
continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito”, ou seja, entre o

conhecimento intangivel que esta dentro das pessoas e o tangivel, formal e documentado.

Com efeito, o desafio para as organiza¢Ges esta em mudar a cultura ja existente de modo que
se crie um clima propicio a mudanca e ao aprendizado de forma a proporcionar a interagdo
dos conhecimentos tacitos e explicitos. Quando essa mudanca ocorre na empresa gera o
conhecimento nas organizacGes e da origem a uma interacdo continua e dinamica entre os
conhecimentos, denominada de Espiral do Conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Diaglogo

Socializagao Externalizagao

N

%
Z

Internalizagao Combinagao

Construgdo
do campo

fﬁ

Associagdo do
conhecimento
explicito

Aprender fazendo

Figura 2 — Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Os padr@es basicos para criacdo do CO, expostos na Figura 2, sdo descritos por Nonaka e
Takeuchi (1997) como:
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a) Socializacdo: tacito em tacito — criacdo de conhecimento a partir da observacédo, da
pratica, do compartilhamento de experiéncias;
b) Externalizacdo: tacito em explicito — criacdo de conhecimento pela articulacdo do
conhecimento tacito e sua transformacao em conhecimento explicito;
c) Combinacdo: explicito em explicito — criacdo de conhecimento pela combinacdo de
dados, informagdes e conhecimentos;
d) Internalizacdo: explicito em técito — criagdo de conhecimento pela comunicagdo de
conhecimentos explicitos que sdo absorvidos pelas pessoas, entendidos e traduzidos

em conhecimento tacito.

A sequéncia completa das atividades de Nonaka e Takeuchi (1997) e Leonard (1995)
propiciam, na viséo de Silva et al. (2005, p. 4791), a constru¢do do conhecimento e havendo
“efetivamente um aproveitamento adequado e satisfatorio do conhecimento gerado podendo
este, vir a promover inovagdes a partir de sua aplicacdo”. A mesma idéia € vista na Figura 3 a
partir dos elementos de IT da Fundacdo Cotec (1998), que sugere uma sequiéncia evolutiva
que, como resultado, produzird conhecimentos e inovacGes. Neste contexto, pode-se inferir
que os processos de IT estdo intimamente associados a capacidade de praticas que possam

originar, disseminar, experimentar e ampliar o conhecimento na organizacéao.
4.Metodologia

Para obtencéo de conhecimento cientifico se faz necessario conhecer as construgdes mentais
que possibilitem alcancar os objetivos almejados. Na visao de Gil (1999, p. 27), isso significa
a determinagdo do método que “¢é o caminho para se chegar a determinado fim”. O método de
pesquisa utilizado é o estudo de caso. Segundo Yin (2001) trata-se de um método a ser
utilizado quando uma investigacdo empirica de um fenémeno dentro de seu contexto da vida

real explorando as condicdes entre o fendmeno e o contexto em que este esté inserido.

Os procedimentos prescritos por Yin (2001), adaptados ao caso em exame, foram seguidos.
Em termos praticos, observou-se as seguintes etapas: a) revisdo bibliogréfica; b) definicdo da
populacéo; c) elaboragédo de entrevista semi-estruturada composta de questfes abertas e com
roteiro para conducdo da mesma; d) entrevista; €) observacdo nédo participante; f) elaboracéo
de questionario para apurar a préatica de processos de inovagao tecnoldgica (IT) e construgdo
do conhecimento organizacional (CO); g) aplicagdo do questionario; h) aplicacdo do

instrumento de Dyer (1995) para apurar a maturidade das equipes, e i) analise dos dados.
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A populacdo foi composta de um universo de quatro gerentes e de 75 membros de equipes da
empresa em estudo. Dois membros de equipe foram descartados, pois estavam participando
da primeira reunido em suas equipes. Entendeu-se que os mesmos ndo tinham experiéncia

pratica para responder os questionarios.

A entrevista semi-estruturada foi aplicada a quatro gerentes da empresa. O objetivo da
entrevista com o entrevistado 1 foi de carater exploratorio a fim de se conhecer o ambiente de
trabalho das equipes; com os demais o objetivo foi verificar a existéncia de processos que
levem a IT e construcdo do CO a partir das equipes, pois 0s mesmos estdo em contato

frequiente com o trabalho das mesmas.

Os entrevistados receberam a sigla D (declarantes) e foram numerados com algarismos
arébicos a fim de preservar a identidade dos mesmos. Buscando melhorar a interpretacdo das
respostas e dos registros na entrevista, utilizou-se, com a autorizacdo dos entrevistados, um

gravador. As gravacgdes foram transcritas ipsis literis com autorizacdo dos entrevistados.

O questionario foi composto de sete questdes baseadas nos elementos para IT da Fundacao
Cotec (1998) e nas atividades essenciais para construcdo do CO propostas por Leonard
(1995). O instrumento de Dyer (1995) é composto de 15 perguntas voltadas aos principais
itens que influenciam o desempenho das equipes e determinam sua qualificacdo quanto a
maturidade do grupo. O instrumento é composto de alternativas, baseados na experiéncia de
cada membro com sua equipe, o participante escolhe a resposta que melhor reflete seu grau de

concordancia ou discordancia escolhendo uma nota na escala de em uma escala social.

Juntamente com a aplicacdo dos instrumentos foram feitas observacdes de carater nao-
participante. Os membros das equipes responderam ao questionario e ao instrumento
identificando a equipe a que pertence por um algarismo arabico atribuido pelos pesquisadores.
As equipes receberam a sigla E (equipe) e foram numerados com algarismos ardbicos. Em
seguida, depositaram 0s mesmos em urnas a fim de assegurar sigilo sobre suas opinides e

também estabelecer um clima de confianca e empatia (TRIVINOS, 1987).

Para a anélise dos dados utilizou-se a técnica de triangulacdo que, em linhas gerais, consiste
no emprego de diferentes evidéncias para busca de uma resposta mais aprofundada
(TRIVINOS, 1987). Segundo Yin (2001, p. 121), “varias fontes de evidéncias fornecem
essencialmente varias avaliagdes do mesmo fendmeno”. Os procedimentos tiveram a intencéo

de aumentar a compreensdo dos dados para anélise e conclusdes dos resultados.
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Para analise das entrevistas foi utilizada a analise de conteddo que, segundo Minayo (2004),
busca encontrar respostas para confirmar as hipoteses. Para tanto, foram organizados as
entrevistas por categorias de acordo com o referencial tedrico para facilitar os processos de
triangulacdo dos dados. O questionario recebeu analise estatistica somando o ndmero de
respostas “sim” e “ndo” de cada respondente e agrupando as respostas por equipes a fim de
evidenciar a percepcdo da equipe em relacdo ao que estd sendo analisado, a préatica de
processos de IT e CO. Para o instrumento de Dyer (1995), a soma das notas individuais (Mi),
dividida pelo numero de membros da equipe (N), confere a pontuacdo a equipe, ou seja, 0
nivel de maturidade do grupo (Mg). Ap6s a apuracdo da maturidade do grupo foram
verificados os parametros preconizados por Dyer (1995) para identificacdo do nivel de

maturidade da equipe.

Apos a andlise dos dados individualmente os mesmos foram confrontados. Essa confrontagéo
buscou, observando os preceitos de Yin (2001), formar generalizacdes no caso em exame. As
generalizacOes estatisticas por meio da inferéncia sobre a populacéo definida; e as analiticas

pela comparacao dos dados empiricos com a teoria.
5.Resultados

As experiéncias pessoais e profissionais tém uma participacdo fundamental na maturidade das
pessoas. As mesmas interagem ativamente na capacidade das pessoas assumirem
responsabilidades e nas experiéncias vivenciadas. O grau de maturidade de grupos ou equipes
de trabalho, em termos gerais, ¢ fundamental para viabilizar inovagdes tecnoldgicas e
construir o conhecimento nas empresas. E a partir das experiéncias vividas, da maturidade que
a pessoa, grupo ou equipe tem para desempenhar uma determinada tarefa, que as inovacdes

tecnoldgicas (IT) e a construcdo do conhecimento organizacional (CO) podem acontecer.

A fim de identificar as influéncias da maturidade na IT e na constru¢cdo do CO 0s grupos e
equipes em estudo foram mapeados, a partir da aplicacdo do instrumento de Dyer (1995) e da
classificacdo de Katzenbach e Smith (1994). A partir dos diferentes niveis de maturidade
apurados observou-se a existéncia de uma provavel pseudo-equipe ou grupo de trabalho, a
equipe 3. As equipes 1, 2, 4 e 5 foram identificadas como provaveis equipes potenciais. Duas

equipes, (6 e 7) foram identificadas como provaveis equipes real ou verdadeira.

Com essa classificagdo pode-se, em relacdo as idéias expostas por Drucker (2001) e
Katzenbach e Smith (1994), identificar matrizes distintas. A primeira, seguindo o idear de

Drucker, com sete equipes, pois qualquer grupo de pessoas trabalhando juntas constitui uma
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equipe; e a segunda na visdo de Katzenbach e Smith (1994), com somente duas equipes que

apresentam niveis de maturidade que as classificam como equipes verdadeiras.

Tomando como base a nomenclatura de Katzenbach e Smith (1994) e a visdo de Moscovici
(2003), que relaciona o trabalho em equipe a objetivos comuns, ao compartilhamento de
competéncias e de esforcos, pode-se inferir que as equipes com maior grau de maturidade
tendem a constituir um ambiente mais favordvel para criacdo do conhecimento e ser mais
inovadoras. Para Hersey e Blanchard (1986) a maturidade significa a capacidade e a
disposicao das pessoas em assumir responsabilidades e dirigir seu comportamento. Assim, um
alto grau de maturidade significa pessoas capazes e dispostas que podem auxiliar na eficacia
de grupos e equipes 0 que pode materializar, na visdo de Katzenbach (1999), produtos e
servigos com alto valor agregado, fruto do conhecimento e das inovagdes incorporadas pelos

ativos humanos da organizagéo.

Os processos de inovacdes tecnoldgicas e construcdo do conhecimento acontecem por
intermédio de acbes comprometidas e voltadas a objetivos comuns. No idear da Fundacéo
Cotec (1998) e na visdo de Leonard (1995), a chave para IT e construcdo do CO,
respectivamente, estd na busca e foco na inovagao, recursos, implementacdes e aprendizagem
e na préatica de atividades essenciais — solu¢des de problemas, experimentacdo, importacdo e
combinacdo de conhecimentos — que em sintese estdo intimamente associadas a visao de
Katzenbach e Smith (1994) e Moscovici (2003).

A Tabela abaixo sumariza as diferentes percep¢des das equipes em relacdo ao trabalho das

mesmas na criacao de IT e construcdo do CO:

g |8 |g&8 |8 |g&8 |8 |8
ATIVIDADES =3 =3 =3 =3 = = =
Ll L o L o W < o L © L~
% RESPOSTAS POSITIVAS
1 — Andlise e solugBes dos problemas 90.91 | 72.73 | 66.67 | 81.82 | 81.82 | 81.82| 9091
2 — Envolvimento do cliente 7273 | 8182 | 5556 | 72,73 | 90.91 | 90.91 | 81.82
3 — Experimentagdo 81.82 | 27.27| 66.67 | 63.64 | 4545|8182 | 81.82
4 — Importar conhecimentos 90.91 | 63.64 | 5556 | 72.73| 72.73 9091 | 90091
5 — Combinacao de conhecimentos 90.91 | 63.64 | 5556 | 72.73 | 63.64 | 81.82 | 90.91
6 — Busca pela mudanca e implementacéo 81.82 | 5454 | 5556 | 72.73| 72.73|90.91 | 72.73
7 — Foco 81.82 | 63.64 | 4444 | 7273 | 81.82 9091 | 90.91
MEDIA POR EQUIPE 84.42 | 61.04 | 57.14 | 7273 | 72.73|87.01 | 85.72

Tabela 1 — Processos de inovagao tecnoldgica e construcdo do conhecimento organizacional nas equipes
Fonte: os autores

Observa-se na Tabela 1 que, na pratica dos elementos para IT — atividades 5, 6 e 7 — do
Temaguide da Fundacdo Cotec (1998) e das atividades essenciais para criagdo do CO —
atividades 1, 2, 3 e 4 — propostas por Leonard (1995), existem membros de equipes que
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discordam da préatica das mesmas no trabalho em equipe. Embora os resultados apontem a
prética de atividades de IT e construcdo do CO pelas equipes, precisa-se considerar a presenca
de membros que acreditam ndo estar praticando as atividades.

As respostas negativas podem estar associadas a inumeros fatores, mas um fator relevante,
segundo Terra (2000), é que as pessoas em Seus processos criativos e de aprendizado
dependem de grande motivacdo intrinseca e de interacdo com outros. O trabalho coletivo pode
estimular comportamentos, resolucdo de tensdes internas e de tentativas de erros pessoais 0

que, em sintese, sao comportamentos favoraveis para IT e construcéo do CO.

Contudo, apesar das potencialidades de grupos e equipes, o trabalho coletivo tem algumas
limitaces que nem sempre sdo superaveis. Entre as limitagdes estdo a dificuldades de
conciliar a inclinagéo individualista com a disposi¢édo para trabalhar por um objetivo comum e
a dificuldade de compartilhar conhecimento entre 0s membros e com 0s membros de outras
equipes dentro das empresas (BEJARANO et al., 2005).

Um fator a considerar em relacdo ao numero de respondentes que ndo acreditam estar
praticando as atividades essenciais para IT e construcdo do CO esta associado a maturidade.
Segundo Hersey e Blanchard (1986), baixa ou moderada maturidade s&o comuns em pessoas
gue ndo tem capacidade e que pode ou ndo sentir vontade de assumir a responsabilidade de
fazer algo. Neste sentido e com os resultados da equipe 3 pode-se inferir que o fator
maturidade esta atuando ativamente nas atividades de IT e construcdo do CO. A equipe 3
ainda ndo estd prestando atencdo na sua forma de trabalhar e resolver os problemas que
afetam seu funcionamento para transformar-se em uma equipe como afirma Moscovici (2003)

ao diferenciar grupos de equipes.

Tomando como base as visdes de Terra (2000), Bejarano et al. (2005) e Hersey e Blanchard
(1986) pode-se aduzir que 0s grupos e as equipes no ambiente produtivo necessitam da
interacdo e do compartilhamento dos conhecimentos tacitos e coletivos para que estas possam
auxiliar as organizagdes nos processos IT e construgdo do CO. Os resultados na Tabela 1

evidenciam a participacdo das praticas de atividades de constru¢do do CO na IT.

As equipes que obtiveram as melhores médias nos itens que refletem as praticas de construcao
do CO (1, 2, 3 e 4), alcancaram as melhores médias nos item que mostraram as percepcoes
dos membros das equipes quanto a IT (5, 6 e 7). Esses resultados comprovam o que Silva et
al. (2005) menciona em relagéo a utilizacdo da gestdo do conhecimento como ferramenta para

auxiliar os processos inovativos a partir do compartilhamento do conhecimento técito entre as
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pessoas e a disseminacdo dos mesmos na empresa. Nesse contexto, as equipes representam
uma ferramenta que cria uma ambiente de aprendizagem favordvel ao compartilhamento,
disseminagdo e uso do conhecimento. Entretanto, Senge (1998) afirma que a aprendizagem
em equipe € vital e se as mesmas nao tiverem capacidade de aprender, a organizacdo também

nao tera.

Um ambiente favordvel para que a aprendizagem coletiva se desenvolva é percebido nas
reunibes das equipes. Durante as observagdes ndo-participantes se observou a préatica das
atividades para construcdo do CO. Essas atividades se assemelham as atividades propostas por
Nonaka e Takeuchi (1997). E nas reunides que acontece o compartilhamento de experiéncias
(socializacdo), o registro dos conhecimentos e informacdes em atas (externalizacdo) e a troca
de conhecimentos (combinagdo). E a partir do trabalho diario que se efetiva a incorporagéo
dos conhecimentos explicitos no conhecimento técito (internalizagéo).

Sdo nas reunides que, também, observa-se a pratica dos elementos para IT da Fundacdo Cotec
(1998). As equipes buscam a inovacao (busca), tem missfes e objetivos definidos (foco),
fazem o uso das experiéncias nos processos de decisdo (recursos), mudam os processos de
prestacdo de servigos (implementacdo) e proporcionam o aprendizado dos membros das
equipes e da organizacdo (aprendizagem) (D1). A préatica dessas atividades foi, também,
percebida durante a entrevista com os gerentes operacionais. O entrevistado D4, ao responder
se os membros das equipes estavam aprendendo com o trabalho em equipe, mencionou: “Eu
acredito que ndo so6 entre eles, mas também entre nos [...]”. O D3 acredita que os membros
das equipes estdo “[...] mudando a forma de pensar e [...] estdo absorvendo novos

conhecimentos em cima disso”.

No entanto, pode-se observar novamente que existem membros de equipes que nédo praticam,
ndo colaboram ou ndo sabem o que fazem em relacdo ao trabalho em equipe e as atividades
para IT e criagdo do CO. Isso pode ser percebido em fragmentos das respostas & pergunta

sobre as decisfes tomadas em equipe e a pratica das mesmas:

a) “Estdo, mas é ‘que nem eu tava’ te falando agora, um pouco devagar, em alguns casos
um se adianta, ‘um sobressai’ sobre o outro [...]” (D2);

b) “A maioria deles ‘tdo’ fazendo isso, mas tem pessoas ainda que nao ‘tdo’ fazendo [...]”
(D3).

Mais uma vez, os resultados caracterizam a existéncia de um problema que pode ser decisivo

para criagdo de IT e do CO na empresa. Sem a interagdo entre o conhecimento tacito e o



Revista de Economia Politica de las Tecnologias de Ia Informacion y Comunicacion

@Eﬁb www.eptic.com.br, vol. XII, n. 2, Mayo - Agosto / 2010 U Lepﬁ @ @

e line
explicito ndo ha condi¢des para que ocorra 0 processo em espiral proposto por Nonaka e

Takeuchi (1997). Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83), as “atividades em grupo”, a “criagdo
e 0 acimulo de conhecimento em nivel individual” estdo associados a criacdo de um clima

coletivo e colaborativo que desencadeara no CO.

A partir dos diferentes niveis de maturidade e das diferentes percepcdes das equipes em
relacdo ao trabalho das mesmas para IT e criagdo do CO nas equipes, observa-se que as
médias, respectivamente expostas na linha de dispersdo da Figura 3, evidenciam a tendéncia

dos resultados em relagcdo a maturidade das equipes e sua influéncia:

Dispersdo Maturidade x praticas para IT e construcéo
100
uo 3,61; 84,42 Fond
— O 80 -
<3 60
EE '®) 2,47; 57,143
o l< 40
25
(<§ = 20

Figura 3 — Dispersdo maturidade x préaticas para IT e constru¢do do CO
Fonte: os autores

A linha de dispersdo indica a linha de tendéncia dos resultados. Analisando essa tendéncia
pode-se inferir que os resultados estdo relacionados de modo que aumentando o grau de
maturidade da equipe a média relacionada a préatica das atividades para IT e constru¢do do CO
(Tabela 1) também aumentard. O que caracteriza esta relacdo é mostrado pelas diferentes
percepcOes dos membros das equipes quanto a pratica dos elementos para IT e atividades
essenciais para constru¢cdo do CO e da relacdo dessas percepcdes com a maturidade das
equipes. As equipes com maior grau de maturidade obtiveram melhores percepcbes quanto a
pratica das atividades de IT e construcdo do CO.

6.Conclusoes

Os resultados deste estudo de caso permitiram identificar a influéncia do grau de maturidade
da equipe nos processos de inovacdo tecnoldgica (IT) e construcdo do conhecimento
organizacional (CO) nas equipes. Pode-se considerar que a maturidade das equipes em estudo
esta relacionada a capacidade de IT e construcdo do CO, pois se as equipes, dentro de uma
sequéncia evolutiva de funcionamento, aumentarem sua maturidade tende a influenciar

positivamente os resultados encontrados.
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Indiferente da nomenclatura das equipes de Drucker (2001) ou Katzenbach e Smith (1994), de
seus membros ocuparem posicdes fixas ou ndo, a maturidade nas equipes em estudo é
determinante e tras influéncias nas percepc¢Bes, comportamento e trabalho das equipes. As
equipes com maior grau de maturidade apresentam resultados mais favoraveis para IT e

criagcdo do CO.

Pode-se concluir que as equipes em estudo se diferem na sua estrutura e comportamento,
como mencionado por Drucker (2001), e no seu funcionamento, como enfatiza Katzenbach e
Smith (1994), em funcdo da maturidade das mesmas. O idear de Drucker (2001), onde todo e
qualquer grupo pode ser considerado equipe, € em termos praticos um fato no meio
empresarial. Contudo o atual e moderno ambiente laboral necessita de uma abordagem mais

profunda no que tange o comportamento das pessoas no ambiente produtivo em equipe.

As equipes se diferem pelos diferentes graus de maturidade de seus membros, como cita
Hersey e Blanchard (1986), e pelas caracteristicas de funcionamento apresentadas por
Katzenbach e Smith (1994). A maturidade das equipes é um fator determinante e incisivo no
trabalho das mesmas, pois traz influencias na capacidade de inovar e construir o

conhecimento na empresa que, por sua vez, tras consequéncia aos resultados da organizacao.
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