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PREFACIO DO LIVRO

» A gestdo estratégica € preocupada com a compreensao de causas e forcas que
explicam as diferencas de desempenho entre as organizacoes;
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PREFACIO DO LIVRO

Capitulo 1: Knowledge, Intellectual capital and Strategy: theme s and tensions
Chun Wei Choo & Nick Bontis

Papel do Conhecimento na Gestao Estratégica em sete questbes basicas (Livro):

1) Qual a unica perspectiva de visao baseada em conhecimento que a empresa oferece?

2) A empresa deve se concentrar na criacdo de novo conhecimento ou aplicar o que ja

sabe?
3) Como a empresa cria novos conhecimentos?

4) Qual conhecimento a empresa deve compartilhar e transferir? Qual conhecimento ela
deve proteger?

5) O planejamento cuidadoso do produto € uma estratégia baseada em conhecimento ou o
resultado do aprendizado e descoberta?

6) Qual a diferenca entre gerenciar conhecimento e gerenciar capital intelectual?

7) Qual a principal forca/alavanca para projetar uma estratégia baseada em conhecimento?
10
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O Livro e dividido em sete secdes e no Artigo os au  tores realizam a revisao
destas secoes:

6 Secao 1: Conhecimento nas Organizagoes

PN

Q\ Secéao 2: Perspectivas baseadas no conhecimento da empresa

6 Secao 3: Estratégia do Conhecimento

N’

PN

@) Secdo 4: Estratégia do Conhecimento na Pratica

p

6 Secédo 5: Criacao do Conhecimento

- —

PN

Q Secgédo 6: Conhecimento além das Fronteiras da empresa

PN

Q Secéao 7: Gerenciando o Capital Intelectual
11
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C Secédo 1: Conhecimento nas Organizacdes

Coordenacédo baseada em confiancga, construida sobre val ores de competéncia e integridade

Criacao e uso do conhecimento como resultado coletiv o de prética social

Classificado por Blackler (Cap. 3) de conhecimento org anizacional;

Mapeia a criagao e compartilhamento de organizagcdao dom  odelo de espaco de informacéo
Boisot (Cap. 4), o foco é na articulacdo e difusdo do co  nhecimento;
Requer abstrac&o (categorias cognitivas) e codifica  ¢&o (refino de categorias para distingéo);

Quanto mais abstrato e codificado o conhecimento, mais d ifusivel ele é;

Choo (Cap. 5) discorre gue a estratégia € resultado de criacd o de sentido ou significado, criacao de
conhecimento e tomada de decisdo. A maior interacao dos trés , resultara em maior eficacia da
aprendizagem organizacional

Despres e Chauvel (Cap. 6) discorrem sobre sete conceit  0s para discusséo de GC: tempo, espaco,
contexto, midia, cultura do conhecimento, dinamica, tipo ou formas de conhecimento

12
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Curiosidade: Teoria da Atividade (1987) desenvolvid o por Yrjo Engestrom
Pesquisador Finlandés, PhD em Psicologia Educacional pela Universidade de Helsinki.

Teoria da Atividade foi introduzida em 1920 por Vygotsky e detalhada por Leontiev em 1978.
“Abordagem da psicologia e de outras ciéncias sociais que objetiva entender o ser
humano e as entidades sociais que eles comp6em em circunstancias de suas vidas cotidianas
através da analise da origem, estrutura e processos de suas atividades .

Sujeito : Sao individuos ou grupos, cujo ponto de vista € adotado
INSTRUMENTS

@ Objeto : refere-se a matéria-prima ou espaco do problema em que a
atividade € dirigida e que € moldada ou transformada em resultados.

Ele precede e motiva a atividade

Instrumentos : mediacdo do objeto da atividade. Eles podem ser
externos, materiais (computador, livro didatico) ou internos, simbdlicos

SUBJECT ﬁ_- B OBJECTS — OUTCOME ("nguagem).

Comunidade : refere-se aos participantes de um sistema de atividades,
gque compartilham o mesmo objeto;

Divisdo de trabalho : envolve a divisdo de tarefas e papéis entre
membros de uma comunidade e a divisdo de poder e status;

el

& o :
RULES & NORMS COMMUNITY DIVISION OF LABOR

Regras: sdo normas explicitas e implicitas que regulam acbes e
Fonte: https://hcdetheory.wordpress.com/activity-theory/ interacdes dentro do sistema.
Acesso em 11/10/2018, 09:03h 13
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P~ . .
() Secdo 2: Perspectivas baseadas no conhecimento da empresa

Conner e Prahalad (Cap.7): Teoria baseada em recurso s da firma Vs “Oportunismo” da Firma

Modo como os individuos cooperam afeta o conhecimento (at ual empregado e futuro obtido

/ Teoria baseada no recursos da firma

» Corrente teorica de recursos baseado na
firma propde que 0s recursos internos da
organizacao sejam fontes de vantagens
competitivas;

* Os recursos e capacidades sao controlados
pela firma, que incluem atributos (tangiveis
e intangiveis) que a capacitem a definir e
implementar estratégias;

\_ /

—

Carvalho et al. (2014), acesso
http://www.scielo.br/pdf/rausp/v49n3/a06v49n3.pdf em 15/10/2018

Categorias de recursos

Recursos Fisicos;
Recursos Humanos
Recursos Organizacionais

Caracteristicas especiais dos Recursos

Valiosos: gerar oportunidade e reduzir as
ameacas

Raros: serem escassos entre concorrentes
Inimitaveis: ndo ser possivel plagio
Insubstituiveis: que nao haja substituto
estratégico proximo

14
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@b Secéo 2: Perspectivas baseadas no conhecimento da empresa

Conner e Prahalad (Cap.7): Teoria baseada em recurso s da firma Vs “Oportunismo” da Firma

Modo como os individuos cooperam afeta o conhecimento (at ual empregado e futuro obtido)

/Oportunismo da Firma \

e Busca do interesse proprio a qualquer custo, incluindo nos casos mais extremaos, 0 uso
de recursos como a mentira, o roubo, a trapaca e a fraude;

A propensao das pessoas (e firmas) a se comportarem de maneira oportunista néo
apenas dificulta a modelagem do comportamento da empresa, como € responsavel por
uma série de problemas gerenciais, afetando diretamente as relacfes contratuais;

e Oportunismo geralmente esta relacionado a distorcdo ou sonegacao deliberada de
informacoes;

\_ /

Pimentel (2014), acesso
http://www.producao.uff.br/conteudo/rpep/volume42004/RelPesq V4 2004 16.pdf em 15/10/2018 15
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C Secéo 2: Perspectivas baseadas no conhecimento da empresa

Grant (Cap. 8) enfatiza um numero de conceitos sobre ¢ onhecimento na visdo da empresa:

Conhecimento € o recurso mais importante para geracao d e valor de mercado;
Tipos de conhecimento, como tacito e explicito, variam em sua transferibilidade;

Conhecimento esta sujeito a economias de escala, empre  sas maduras tem maiores retornos;

Conhecimento € gerado por seres humanos, precisam se es pecializar e ser eficientes na
criacao e armazenamento de conhecimento;

Produzir bem ou servico, requer aplicacao de muitos tipo s de conhecimento;

Grant identifica quatro mecanismos de integracao: regr as e diretrizes, seqguenciamento, rotinas e
resolucdes de problemas em grupo, tomada de deciséo;

Caracteristicas sdo apoiadas em: linguagem comum, sign ificados compartilhados e sobrepo-
sicdo de conhecimento;

16
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C Secéo 2: Perspectivas baseadas no conhecimento da empresa

Spender (cap. 9) distingue dois dominios de Gestdo do C  onhecimento:

Conhecimento € obijetificavel como um ativo;

Conhecimento como resposta a incerteza decorrente da fa Ita de conhecimento da gestéo sobre
como integrar o que a empresa sabe explicitamente;

Considera o conhecimento comum a chave para a integrag ao;

Von Krogh e Grand (Cap. 10) sugerem que a GC deve foc ar na gestdo para fomentar condicbes que
permitam a criagcao de conhecimento;

Huizing e Bouman (Cap. 11) discorrem que o objeto  de GC € a alocacéao eficiente de espacos de
transacoes de Informacdes (conjunto de possiveis t rocas de informacgdes de atores no tempo);

17
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Q Secao 3: Estratégia do Conhecimento

Zack (Cap. 15) e Bierly e Daly (Cap. 16) fornecem def inicdes de estratégia de conhecimento:

Construido sobre as capacidades e recursos intelectuai s da empresa;

Conjunto de escolhas estratégicas que abordam a criacéo de conhecimento na empresa e que
orienta o desenvolvimento do capital intelectual, ger ando vantagem competitiva;

Tipologias de estratégia de conhecimento:

O grau que a empresa cria ou aplica o conhecimento (  Exploration Vs Exploitation );

O grau que a empresa aprende ou obtém conhecimento int  erno ou externo;

Os trés capitulos de Winter e Szulanski (Cap. 12), Sanchez Cap. 13) e Garud e Kumaraswamy (Cap. 14)
discorrem sobre como alavancar o conhecimento exist ente para obter vantagem competitiva

Winter e Szulanski mostram que a replicacédo de roti  nas da organizacdo é uma estratégia eficaz para
as empresas explorarem seus ativos de conhecimento

Garud e Kumaraswamy propdem que em tempos de mudancas sis témicas, as empresas precisam
aproveitar as economias de substituicao, reutilizando e retendo conhecimentos existentes
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C Secéo 4: Estratégia do Conhecimento na Pratica

Helfat e Raubitschek (Cap. 18) e Knott (Cap. 19) ex aminam a criagcdo de conhecimento e uso no
contexto de ciclos de desenvolvimento ao longo do tempo e em diferentes familias de produtos

Knott examina o desenvolvimento de um produto de su cesso — Carro Toyota — usando uma estratégia
de conhecimento baseada na combinacao entre  Exploiter e Explorer (complementacéo

Barabba (Cap. 20) mostra a experiencia da General M  otors com sistema de apoio a aprendizagem,
rastreando decisdes significativas, verificando hipéte ses, resultados e possiveis desvios;

Starbuck (Cap. 21) discorre sobre firma advogaticia gue obtem sucesso, convertendo dificuldades em
oportunidades ao assimilar principios conflitantes e aprendendo com a experiéncia;

Yoo e Torrey (Cap. 23) relatam diferencas na forma  que uma empresa de consultores de nivel global
criam, procuram e compartilham conhecimento em dois paises. Diferencas resulta da cultura nacional;

Appleyard (Cap. 30) discorre sobre diferencas de conh  ecimento compartilhado entre
empregados japoneses e americanos na industria de semi-c ondutores;

Moldoveanu (Cap. 22), contrasta duas epistemologias , observando uma empresa de capital de risco
e um departamento do governo na acao de dar apoiof  inanceiro a uma startup de alta tecnologia;

Departamento do governo: abordagem “Justificacionist a
Empresa de capital de risco: mais aberta e question  adora, abordagem “Falsificadora”

19
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C Secao 5: Criagao do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1995), Nonaka (Cap. 24). Disting des entre conhecimento tacito e explicito; ciclo
de quatro processos de criacéo e conversao do conhe cimento (socializagao, internalizacao,
combinacé&o e externalizacao);

Umemoto (Cap. 25), colega de Takeuchi, adiciona o ¢  onceito de “Ba” — “lugar” ou contexto
compartilhado para a criagao, compartilhamento e us 0 do conhecimento;

Ichijo (Cap. 26), examina a tensao entre a explora¢ ao de conhecimento “exclusivo da empresa” e
“publico”, sendo ambos necessarios para aumentar ca pital intelectual e vantagem competitiva;

Kulkki (cap. 28) discorre sobre a distingao de conh ecimento local e global e investiga empresas

globais, observando como criam o mercado futuro com clientes, parceiros, fornecedores;

Leonard e Sensiper (cap. 27) sugerem trés formas na s quais o conhecimento tacito € exercido em
inovagao em grupos: resolucéo de problemas, descob erta de problemas, previsao e antecipacao;

Resolucao de problemas: especialistas sobrepbem um pr oblema com padrdes derivados da
experiéncia para rapidamente achar uma solucao;

Descoberta de problemas: conhecimento tacito € usado para enquadrar um problema que desa-
fia pressupostos ou revela dimensdes escondidas (inovaca 0 mais radical);

Previsao e antecipa¢ao: conhecimento tacito permite a mente seguir palpites, intui¢ao;
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C Secao 6: Conhecimento além das Fronteiras da empresa
Fischer et al. (Cap. 29) destaca descobertas de pes quisas sobre aliancas de transferéncia do conheci-
mento, sendo que este pode n&o ser necessariamente assimilado ou aplicado. Isso é condicionado a:
ConhecimentoTacito ou ambiguidade causal do conhecim ento;

Capacidade da empresa em absorver conhecimento ou capa  cidade de absorcéao;

Fischer sugere quadros conceituais de aprendizagem organizacional e teoria de rede social que
seriam Uteis para analisar a transferéncia de conhe  cimento interfirmas;

Importancia da comunidade social, cultural ou norma S que suportam o compartilhamento de
conhecimento;

Sole e Edmondson (Cap. 33) discorrem que equipes mu ltifuncionais devem integrar o conhecimento,
desenvolvendo entendimentos congruentes, normas e p raticas de comunicacao, além de informacao
compartilhada;

Ciborra e Andreu (Cap. 32) combinam aprendizagem orga  nizacional com transferéncia de conheci-
mento. Desenvolvem o modelo de escada de aprendizag em ao analisar a partilha do conhecimento
dentro e entre empresas e entre empresas colaborado  ras em rede (Comunidade Linux);

Transferéncia de conhecimento € inerentemente bidir  ecional;

Ambos Appleyard (Cap. 30) e Matusik (Cap. 34) propdem  abordagem de beneficio de custos para
compreender decisdes para compartilhar conhecimento : perda de conhecimento pela empresa focal
e 0s custos devido ter que gerenciar a transacao da transferéncia do conhecimento;
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Q Secéao 7: Gerenciando o Capital Intelectual

Bontis (Cap. 35 e 36), Nahapiet e Ghoshal (Cap. 38) e De-Carolis (Cap. 39) prop6e uma descrigcao
multifacetada para compreensdo humana, estrutural, cliente, capital relacional e social.

Literatura de capital intelectual identifica claram ente capital humano e capital estrutural como disti n-
tos componentes;

Capital humano: Conhecimento tacito e explicito;
Capital estrutural: Conhecimento formalizado, expli citado, sistematizado, sendo da organizacao;

Bontis argumenta que o capital do cliente € um subco njunto de capital relacional. O capital relacional
estende a definicao de capital do cliente, incluind 0 ambos os lados da cadeia de valor.

Nahapiet e Ghoshal expandem o conceito de capital soc  ial ainda mais, incluindo todo o conhecimento
incorporado na rede social de uma empresa além de ¢ lientes e fornecedores.

Crossan e Hulland (cap. 40) examinam as ligacdes entr e aprendizagem, estratégia e gestédo do
conhecimento e o papel da lideranca na aprendizagem organizacional. Eles encontraram:

Forte correlacdo entre a lideranca e os elementos d o sistema de aprendizagem organizacional,

Forte correlacéo entre o sistema de aprendizagem or  ganizacional e o desempenho
organizacional;

A aprendizagem pode trazer dinamismo, perspectivas de processos para a gestao estratégica de
estoques de conhecimento e os fluxos de conheciment 0 organizacional;
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TEMAS E TENSOES

Teoria da firma busca responder:

* Por que as empresas existem?
O que determina a escala e 0 escopo das empresas?
* Por que as empresas se diferem?

Abordagem aplicada para estas questdes é baseada na transacdo econbmica de
custos: menores custos de transacao para as trocas que desejar realizar;

Transacdes de bens ou servigcos consistem em relacionamentos contratuais;

A visdo baseada em recursos conceitua as empresas como pacotes de recursos que
sao heterogeneamente distribuidos entre as empresas.

Recursos ndo podem ser transferidos entre as empresas sem custo (equipamentos;

RH; processos organizacionais). Recursos valiosos produz vantagem competitiva,
23
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Teoria baseada em recursos prevé que a estrutura da empresa seria selecionada em
condicOes de baixo oportunismo quando permite o conhecimento mais valioso seja
aplicado nas atividades da empresa;

Capacidades dinamicas € a propriedade da empresa integrar, construir, reconfigurar
as competéncias internas e externas para abordar ambiente de rapidas mudancas;

Empresas possuem recursos especificos e capacidades que sao distribuidas de forma
heterogénea,;

Vantagem competitiva depende do conhecimento da empresa e capacidade continua
de configurar e integrar 0s recursos;

A empresa desenvolve vantagem competitiva através da expansdo de seu
conhecimento e capacidades, conhecendo produto especifico e contexto de mercado
Nnos quais o conhecimento gera valor;

Recursos representa o que pode ser feito pela empresa no ambiente competitivo para

satisfazer as necessidades do cliente:
24
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A empresa deve se concentrar em criar novo conhecimento ou ap licar o que ja

sabe?

Novas possibilidades;
Pesquisa, variacao, jogos;
Tomada de riscos, descoberta;
Inovacao, experimentacao;
Maior custo;

Sem beneficios a curto prazo;
Ideias em desenvolvimento;
Incertos, distantes;

Dificil de internalizar;

Foco em inovacao e conheci-
mento tacito;

Novos produtos;

Exploitation

Implica em refinamento;
Escolha, producao, eficiéncia,;
Selecao, Implementacao;
Execucao;

Mais certeza, velocidade;

Clareza nas atividades;
Esforco menor em inovacgoes;
Conhecimento explicito mais
presente;

Continuidade, rotinas, padréo;
Aumento das interacoes inter-
nas as organizacoes;

25
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Tensao Exploration vs Exploitation

Empresa que se envolve exclusivamente com “exploration” normalmente sofrera do
fato que nunca ganha retorno de seu conhecimento;

« Empresa que se envolve exclusivamente com “exploitation” normalmente sofrera
com a obsolescéncia;

 Problema basico da organizacdo: A empresa envolver-se em “exploitation”
suficiente para garantir sua viabilidade atual e, ao mesmo tempo, dedicar sua
energia suficiente a “exploration” para garantir sua viabilidade futura;

« Uma organizacao pode controlar o equilibrio entre “exploration” e “explotaition”
ajustando aspiracoes, crencas, feedback, incentivos, socializacdo ou selecao de
processos;

 Exploitation leva a reducbes nos custos da curva de aprendizado no
desenvolvimento de produtos, enquanto a Exploration leva a melhorias e

Inovacoes de produtos;
26
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Como as organizacdes criam novo conhecimento?
Conhecimento para criar conhecimento

» Distincdo entre tacito e explicito e a dinamica da criacdo do conhecimento:

FIGURA 1
O modelo SECI (a espiral do conhecimento)
Em conhecimento...
...tacito .explicito
~ Socializagio Externalizagiio
E § {...cria conhecimento {...cria conhecimento
E I-‘ ':.‘Z{-}Tﬂi'}ﬂt'li]hﬂ{lﬂ h:l /'_\ Lquj.\_g‘j[u ;I}
E o %
S = Internalizacio Combinacio
= .
w o ) .
= = (...cria conhecimento ..Cctria conhechmento
. operacional) SISTCITICO)

Fonte: Nonaka ¢ Takeuchs (1997,
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Como as organizacdes criam novo conhecimento?
Conhecimento para criar conhecimento

Dimensodes do Conhecimento

 Dimensao técnica: engloba know-how pratico;

 Dimens&o cognitiva: inclui os modelos mentais, crencas e perspectivas;

« Dimensao cultural: embora nao codificado em grande parte, permanece na

organizacdo mesmo o individuo indo embora — crencas e valores que perduram na
forma de percepcao compartilhada;
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Qual conhecimento a empresa deve compartilhar e transferir ?
Qual conhecimento a empresa deve proteger?

A empresa deve proteger seu conhecimento da apropriacao ou imitacao;

« O conhecimento é o principal recurso sobre a qual a vantagem competitiva €
fundada e sua transferéncia determina o periodo que seu possuidor pode ganhar
rendas ao manté-lo em sigilo temporario;

« Ha contextos em que a deliberada partilha e transferéncia de conhecimentos
constituem movimentos estrategicos;

e Empresas e industrias ligadas em rede evoluem a intencdo de partilhar
conhecimentos para:

(1) Encorajar e permitir o desenvolvimento de produtos e servigcos complementares;
(2) Influenciar o desenvolvimento de plataformas comuns, projetos e padroes;
(3) Construir uma base de massa critica de clientes e usuarios;

29



Universidade de Brasilia
Programa de Pds-graduacao em Ciéncia da Informacao (PPGCINF)

Disciplina: Gestao do Conhecimento: Seminarios em Organizac¢ao da Informacao
Professora: Lillian Alvares

O planejamento cuidadoso do produto é uma estratégia basead a em
conhecimento ou o resultado do aprendizado e descoberta?

O desafio da aprendizagem como estratégia € gerenciar os estoques e fluxos de
conhecimento em varios niveis da organizacao;

« A aprendizagem organizacional ocorre nos niveis do individuo, grupo e
organizacao;

 Os modos de aprendizagem estéo ligados a fatores sociais e psicoldgicos (intuicao,
interpretacao, integracao e institucionalizacao);

 Conceituacao de Ciborra e Andreu (Cap. 32) discorrem gque a aprendizagem
organizacional ocorrem nos niveis de:

= Metas empresariais e capacidades essenciais (loop estratégico);
» Rotinas organizacionais (loop de aprendizagem de capacidade);
= Recursos e praticas de trabalho (loop de aprendizagem rotineira);

e Cada nivel de aprendizagem é dependente sobre os recursos e resultados do nivel
mais baixo;
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Qual a diferenca entre gestao do conhecimento e gestao do cap ital intelectual?

o Capital intelectual representa “estoque” de conhecimento que existe em uma
organizacao em um determinado tempo;

o Capital intelectual representa o que a organizacdo aprendeu em um sentido
cognitivo;

* A aprendizagem organizacional expande a analise para incluir o comportamento
dos individuos, grupos e niveis organizacionais, e também, como o0s estoques
mudam e fluem;

« Os autores afirmam que ha necessidade de mais pesquisas sobre -capital
intelectual;

* Necessidade de métricas quantitativas para medir capital intelectual,
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Organizational processes

Knowledge creation | Knowledge transfer | Knowledge utilization

Locus of Intelfectual
knowing/ capital
learning Human
Individual capital
Group Strqctural
capital

Organization Relational
Network capital

+ Exploration * Codification * Exploitation

*Tacit knowledge | * Replication * Product sequencing

* Teamwork * Modular * Decision support

« Enabling architectures « Managing intellectual

conditions * Alliances assets
Strategic levers

A Framework for strategic knowledge management
Fonte: Choo, C.W., & Bontis, N, 2004
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Quais as principais acdes para projetar uma estratégia base ada no
conhecimento?

« Uma empresa gera valor a partir do que sabe através dos processos
organizacionais de conhecimento: criacao, transferéncia de conhecimento e
conhecimento utilizado;

e A empresa produz novo conhecimento através da conversao dinamica e
externalizacdo do seu conhecimento tacito;

 Na transferéncia de conhecimento, este é compartilhado dentro da empresa em
diferentes niveis funcionais, grupos, familias de produtos, localizacbes geograficas
e periodos de tempo;

e O conhecimento €& transferido entre empresas através de aliancas inter-
organizacionais;

« Com o tempo a empresa acumula estoque de conhecimento e capacidades que é
exclusivo para o seu aprendizado e experiéncia,

e O estoque de conhecimento € o capital intelectual, compreende, o humano,

estrutural e relacional que residem nos funcionarios, clientes, rotinas e parceiros;
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Organizational processes

Knowledge creation | Knowledge transfer | Knowledge utilization

Locus of Intellectual
knowing/ Knowledge in Organizations capital
learning Knowledge-based Perspectives
. of the Firm . Human
Individual Organiza- | [Knowledge Managing \ | eapital
tional Creation Intellectual Structural
' - ructura
Group Learning Knowledge Across Boundaries Capital capital
organization Knowledge Strategy: Relational
Network Theory and Practice capital
* Exploration + Codification » Exploitation
* Tacit knowledge | * Replication ¢ Product sequencing
* Teamwork * Modular * Decision support
» Enabling architectures * Managing inteliectual
conditions + Alliances assets
Strategic levers

Conceptual structure of the book
Fonte: Choo, C.W., & Bontis, N, 2004
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AclOes para as empresas alavancar seu conhecimento:

« Promover a “exploration” ou criacdo do conhecimento através da conversao e
compartilhamento do conhecimento tacito;

 Formar equipes de trabalho multifuncionais que séo capazes de acessar e integrar
os diversos conhecimentos dos seus membros;

» Estabelecer ambiente para criacao do conhecimento organizacional,

» Caodificar o conhecimento para facilitar sua difusao;

* Replicar rotinas organizacionais entre diferentes partes e locais da empresa,;

» Desenvolver arquiteturas modulares de produtos e componentes de processo e
suas interfaces a fim de incentivar a recombinacao e reutilizacao de conhecimento;

» Transferéncia de conhecimento através de aliancas e cadeias organizacionais;

* Sequenciamento de desenvolvimento de produtos;

e Usar calculo de custo-beneficio para decidir sobre transferéncia de conhecimento;

» Redefinir o papel da lideranca em contexto de aprendizagem e inovacéao,

» Medir, avaliar a gestao dos ativos intelectuais da empresa;

« Combinar *“exploitation” e “exploration” como elementos complementares da
estratégia de conhecimento da empresa,;

 Projetar suporte a decisdo como um sistema de adaptacdo e aprendizagem
estratégica; 35
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