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Abstract. The Small and Medium Enterprises (SMESs) are the main source of jobs and
local economic development. Nonetheless, in the current context in which economies are based
on knowledge, they are not used to implement Knowledge Management (KM) deliberately. As a
result, the aim of this research is to investigate which oportunities Participatory Design can
bring to the process of KM implementation in SMEs, in light of the three main critical
successful factors found in the literature. For this purpose, a etnografic study has been carried
out in a working group called ‘Squad of KM’ of a medium-sized consultancy company, located
in S&o Paulo, whose goal is to implement KM in the whole enterprise. The results show the
existence of various oportunities presented by PD for KM in SMEs based on the literature and
the working group’s activities.

Resumo. As Pequenas e Médias Empresas (PMESs) sdo as principais fontes de criacéo
de empregos e de desenvolvimento econémico local. Apesar disso, no contexto atual em que as
economias sdo baseadas em conhecimento, elas ndo costumam praticar a Gestdo do
Conhecimento (GC) de forma deliberada. Com efeito, o objetivo desta pesquisa é investigar
quais oportunidades o Design Participativo (DP) pode trazer ao processo de implementacao
da GC em PMEs, a luz dos trés principais fatores criticos de sucesso encontrados na
literatura. Para tanto, foi conduzida uma etnografia em um grupo de trabalho (Squad de GC)
de uma média empresa de consultoria, localizada em Sao Paulo, cujo escopo é implementar a
GC na companhia. Os resultados mostram a existéncia diversas oportunidades apresentadas
pelo DP para a implementacdo da GC em PMEs baseado nos achados da literatura e de
elementos de DP nas atividades do grupo de trabalho.

1. Contextualizacdo do problema em investigacéao

Este artigo tem por enfoque investigar quais as oportunidades apresentadas pelo Design
Participativo (DP) no processo de implementacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) em
Pequenas e Médias Empresas (PMEs). No contexto atual em que as economias sao cada
vez mais baseadas em conhecimento, verifica-se que as PMEs sdo as principais fontes
de criacdo de empregos e de desenvolvimento econdmico local. Apesar disso, séo
empresas dotadas de escassos recursos e precisam desenvolver capacidades dinamicas
para manterem-se competitivas em um mercado turbulento e em constante mudanca
[North e Babakhanlou, 2016]. As capacidades dinamicas envolvem a habilidade de uma



empresa para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
gerir ambientes em constante mudanca, o que pode envolver ajustamentos das rotinas
operacionais e dos proprios recursos produtivos de um modo considerado apropriado
pelos seus principais tomadores de decisbes [Teece et al., 1997; Cepeda-Carrion et al.,
2017].

Nesse contexto, a GC, que se preocupa com a exploragdo e desenvolvimento dos
ativos de conhecimento de uma organizagdo com vista a promover seus objetivos
[Davenport ¢ Prusak, 2005], torna-se um componente importante para 0
desenvolvimento das capacidades dinamicas e o aprendizado organizacional, conforme
Pavlou e El Sawy (2011). Contudo, verificam-se alguns entraves para a implementagéo
da GC em PMEs, chamados fatores criticos de sucesso, como a auséncia de uma
estratégia clara para a GC, a falta de uma cultura de compartilhamento, a falta de apoio
da lideranca e de comprometimento dos gestores [Wong e Aspinwall, 2005; Miklosik e
Zak, 2015]. Considerando a importancia das PMEs do ponto de vista da estratégia e da
inovacdo, sdo necessarias estratégias que promovam a transferéncia de conhecimento e
experiéncia no seio das organizac6es [Durst e Edvardsson, 2012].

Como forma de oportunizar a implementacdo da GC nessas empresas, tendo por
ponto de partida os fatores criticos de sucesso, vislumbra-se a relevancia do DP. Cada
vez mais aplicado nos projetos de design, tem como uma de suas caracteristicas a de
proporcionar a participacdo dos usuarios para, por meio da empatia e da comunicacéo,
compreender seus comportamentos e o que, de fato, eles desejam durante sua
experiéncia com o produto, possibilitando a criacdo de novos modos atrativos para a
experiéncia do usuario [Mahlamaki, 2013; Wang et al., 2017]. E intensamente
colaborativo, envolve conhecimentos multidisciplinares e lida com problemas
complexos, cuja solucdo demanda uma compreensdao mais profunda de sua natureza
[Bratteteig e Wagner, 2014].

Tendo essas ideias por base, este estudo busca identificar as oportunidades que o
DP apresenta para entabular a implementacdo da GC em PMEs, pois possibilita a
colaboracdo e a criacdo de interaces e conexdes entre 0s participantes para a concepgao
de iniciativas de GC atacando, por conseguinte, os principais fatores criticos de sucesso.
Para se alcancar o objetivo desta pesquisa, analisou-se o contexto da GC em PMEs e
seus fatores criticos de sucesso. Em seguida, procedeu-se a uma revisdo de literatura
para investigar a utilizacdo do DP no campo da GC. Por fim, analisou-se o processo de
implementacdo da GC em uma PME, por meio da etnografia, a fim de se identificar
quais oportunidades o Design Participativo pode apresentar a esses contextos.

2. AGCemPMEs

A GC tem sido reconhecida por auxiliar na performance organizacional por meio da
implementacdo de ferramentas, processos, sistemas, estruturas e culturas para melhorar
0s processos de criacdo, compartilhamento e uso de conhecimentos, cruciais para a
inovacdo, a competitividade e a tomada de decisdo das empresas [Despres e Chauvel,
2001]. No sistema econémico atual, o conhecimento € um dos principais recursos das
organizagOes, sendo a sua gestdo uma das principais dificuldades das PMEs. Elas
concentram a maior parte do conhecimento, predominantemente tacito, nos sécios e



gestores, possuem rarissimo conhecimento registrado e ndo o0 armazenam
adequadamente para posterior recuperacdo e o uso [Durst e Edvardsson, 2012]. Por isso,
o desafio central da GC &, em nivel pessoal e organizacional, facilitar aqueles processos
para a vantagem da organizacdo e dos consumidores, a exemplo de quando um
conhecimento de exceléncia ja existente é aplicado na producdo de um produto de alta
tecnologia ou na criacdo de designs criativos que tornem os produtos faceis de usar,
sejam de baixo custo e uteis ao consumidor [Wiig, 1993].

As PMEs sdo os tipos mais comuns de empresas ao redor do mundo [Durst e
Bruns, 2018], chegando a representar 90% dos negdcios mundiais, 54% do total de
empregos formais e 20% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil [Sebrae, 2018]. Sua
importancia nas economias modernas € irrefutavel, pois muitas operam com elevados
niveis de eficiéncia e dinamismo, devido a sua capacidade de adaptacdo e resposta [Yu,
2001; Massaro et al., 2016]. O sucesso das PMEs brasileiras de crescimento acelerado
dependera cada vez mais de inovacdo, eficiéncia e investimento em capital humano,
buscando disseminar uma cultura aberta a novas solucBes e investir em Pesquisa e
Desenvolvimento [Deloitte, 2019], o que reforca o papel da GC nesses contextos.

Dentre as principais caracteristicas que distinguem as PMEs, destaca-se a
responsabilidade pessoal do proprietario pelas atividades da empresa, o qual tende a
concentrar os processos de planejamento do negécio e tomada de decisdo. Outra
caracteristica é a producdo de produtos e servigos customizados e a facilidade de
adaptacdo a mudancas no ambiente de negocios [Durst e Bruns, 2018]. A maioria das
PMEs ndo possui uma estratégia de GC e nem demostram a necessidade de processos
formalizados, tratando o tema em nivel operacional, com énfase no gerenciamento do
conhecimento tacito [Durst e Edvardsson, 2012; Wee e Chua, 2013]. No entanto, seus
beneficios sdo inegaveis: crescimento nas vendas, desenvolvimento dos empregados
(habilidades e aprendizado), satisfacdo do consumidor (fidelizacdo), inovacédo,
criatividade, melhor relacionamento com outras firmas, melhorias na gestdo de recursos
humanos o desempenho organizacional [Durst e Bruns, 2018]. Apesar de sua
importancia, as PMEs nunca foram objeto de muita atencdo no campo da GC, pois
avangos na area tradicionalmente visaram as grandes organizacfes. Nas duas ultimas
décadas, no entanto, o tema vem ganhando importancia nos circulos académicos,
praticos e de politicas publicas [Cerchione et al., 2016; Mishra, 2019].

Alguns processos de GC sdo facilitados pelas caracteristicas das PMES, como 0
compartilhamento do conhecimento, que é favorecido pelo ambiente de familiaridade,
confianca e interagdo social, proximidade, elevada frequéncia de comunicacao,
facilidade na disseminacdo de informagdes, entrecruzamento de fungdes e sobreposi¢ao
de atividades entre os colegas. JA& o processo de armazenamento e retencdo de
conhecimento sdo os principais desafios para as PMEs, uma vez que as solugdes séo
customizadas, diferenciadas e o0 processo de armazenamento demanda recursos
financeiros e tempo para formalidades em sistemas e procedimentos, de modo que o
conhecimento acaba se concentrado na mente dos proprietarios e gestores [Wong e
Aspinwall, 2004; Durst e Edvardsson, 2012; Wee e Chua, 2013].

Para o florescer de uma iniciativa de GC, portanto, sdo necessarios alguns fatores
criticos de sucesso: atividades e praticas que devem ser direcionadas para se garantir a
implementacdo da GC [Wong, 2005]. Tendo em vista as dificuldades de projetos de GC,



como a falta de compreensdo de seus inibidores, a compreensdo desses fatores pode
auxiliar as firmas em sua avaliacdo, planejamento e implementacdo [Bahrami e Oktar,
2017]. Wong e Aspinwall (2005) elencam 11 fatores criticos de sucesso para a
implementacdo da GC em PMEs, nesta ordem de importancia: apoio da alta direcédo e
lideranca, cultura que favoreca o compartilhamento, estratégia clara e propdsito para a
GC, recursos, processos e atividades, treinamento e educacdo, gestdo de recursos
humanos, tecnologia da informacdo, auxilio motivacional, infraestrutura organizacional
e avaliacdo. A importancia dos trés primeiros aspectos também foram destacados em
outros estudos [Yang et al., 2010; Chang e Wang, 2009; Anand et al., 2012; Miklosik e
Zak, 2015].

Desse modo, embora as ferramentas de GC auxiliem no processo de gerar,
codificar e transferir conhecimento dentro e fora das organizacfes [Ruggles, 1998], sua
efetividade depende da existéncia de uma cultura de colaboracéo e de compartilhamento
do conhecimento [Servin, 2005]. Davenport e Prusak (1998) e Delong e Fahey (2000)
afirmam que aspectos relacionados as pessoas sejam muito superiores ao da tecnologia
no apoio a GC, conforme se verfica dos préprios fatores supracitados. O critério
‘pessoas’ é reforcado quando O’Dell e Grayson (1998), Dorow (2017) e Govella (2019)
destacam a confianca como primordial na formacéo dessa cultura de compartilhamento
do conhecimento, favorecendo a disposi¢cdo das pessoas em colaborarem. Nesse
contexto, o uso do DP no processo de implementacdo da GC mostra-se com potencial
para reduzir as chances de insucesso de uma iniciativa de GC em PMEs, na medida em
que estimula o envolvimento dos empregados no design e avaliacdo de seu préprio
trabalho, além da integracdo com pessoas de diversas areas para criar Nnovos
conhecimentos e resolver problemas complexos.

3. Design Participativo como oportunidade para o processo de
implementacéo da GC em PMEs

O DP vem sendo cada vez mais aplicado nos projetos de design, especialmente na area
da computacdo, salde e planejamento urbano. Dentre suas varias aplicacoes,
proporciona a participacdo dos usuarios no processo de design para que, por meio da
empatia e da comunicacao, os designers compreendam o comportamento dos usuarios,
suas necessidades e desejos durante a experiéncia com o produto, possibilitando a
criacdo de contextos favoraveis a melhor experiéncia de usuério [Mahlamaki, 2013;
Wang et al., 2017]. O aspecto fundamental do DP € que as pessoas deixam de serem
rotuladas como usuarios, consumidores ou clientes para serem participantes do processo
de criagdo devido a crescente necessidade de inovacdo imposta as empresas que
concorrem em mercados cada vez mais dindmicos, colocando o design a niveis
estratégicos nas organizaces [Straioto e Figueiredo, 2015].

O DP envolve diferentes atores dentro das atividades do processo de design,
envolvendo designers, equipes de desenvolvimento e parceiros externos (como
fornecedores e os préprios consumidores), com diferentes papeis, experiéncias e
contextos dentro do projeto [Chen et al., 2018]. Eles auxiliam toda a empresa a criar
melhores experiéncias ao usuario com esses produtos [Govella, 2019], tornando-o mais
aceito, acessivel e usével, pois enfatiza a atuacdo dos usuérios no decorrer do processo
de desenvolvimento, levando em conta sua maneira de pensar e agir [Camargo e Fazani,



2014; Chen et al., 2018]. O processo de cocriagao do DP permite que os beneficiarios do
projeto tornem-se parceiros € membros da equipe de desenvolvimento em todas as fases,
nao servindo apenas de fontes de informacao para as ideias dos designers [Scariot et al.,
2012; Bratteteig e Wagner, 2014]. Nesse sentido, abordagens participativas enfatizam
as diferengas de percepgao entre os atores e valoriza, inclusive, a falta de consenso. Com
efeito, o dialogo e a comunicagdo sao priorizados para se chegar a solu¢ao buscada
dentro do processo coletivo de aprendizado [Berthet, 2016].

Dentro do campo da GC, o processo de compartilhamento do conhecimento
envolve possibilitar que uma pessoa acompanhe o pensamento de outrem, envolvendo
processos de aprendizagem prolongados, que ocorrem a partir das trocas de experiéncias
de forma voluntéaria, dentro de um contexto de participacdo em grupo [Dorow, 2017].
Hoffmann e Herrmann (1999) destacam que a participacdo cria maior motivacdo, pois as
pessoas tém a oportunidade de influenciar o design de um sistema, possibilitando que
suas ideias e sugestdes sejam implementadas, de modo a alcancar o melhor sistema de
acordo com os interesses das pessoas da organizagdo. Logo, ha um sentido em incluir os
beneficiarios da GC no processo de sua concepg¢do e implementacdo, na medida em que
a aprendizagem e a interacdo geradas tém o potencial de proporcionar efeitos positivos
em atividades de compartilhamento de conhecimentos futuros dentro do ambito
organizacional.

Em revisdo de literatura sobre o tema, 0s autores identificaram pesquisas que
relacionam DP e GC [Valtolina et al. 2012; van Der Bijl-Brouwer e van Der Voort,
2014; Berthet et al., 2016; Wang et al., 2017 Sakellariou et al., 2017]. Esses autores
destacam ser essencial para a GC a colaboracdo dos participantes no compartilhamento
e interacdo com diferentes tipos de conhecimentos e o aprendizado coletivo, seja pela
mediacdo tecnoldgica ou ferramentas como storytelling [Sakellariou et al., 2017] ou
workshops de criacdo [van Der Bijl-Brouwer e van Der Voort, 2014]. Parte-se do
pressuposto de que 0 uso do DP com o envolvimento de diversos profissionais e niveis
hierarquicos pode favorecer o processo de implementacdo da GC nas empresas,
analogamente ao design de sistemas de computador, por exemplo.

4. Procedimentos metodoldgicos

Por meio de um estudo qualitativo e exploratério, buscou-se compreender quais
oportunidades o DP apresenta a implementacdo da GC, por meio de uma pesquisa
etnografica - com a observacgdo participante e pesquisa documental como técnica de
coleta de dados, de um grupo de trabalho, denominado Squad de GC da X-fin (nome
ficticio), uma PME brasileira do ramo de consultoria, com 28 anos no mercado e 60
membros, voltada para solu¢bes de Tecnologia da Informagéo para gestédo financeira de
grandes empresas. No planejamento estratégico da X-Fin, designaram-se comités
estratégicos multidisciplinares e colaborativos formados por sécios e colaboradores
denominados Squads (modelo que separa os funciondrios em pequenos grupos
multidisciplinares em prol de executarem objetivos especificos). No total, a empresa
criou sete comités: Responsabilidade Social, Capacitagdo, Lideranca, Rentabilidade,
Eficiéncia Comercial, Qualidade e Gestao do Conhecimento.

Neste trabalho, a analise recaiu sobre o comité de GC, criado em marco de 2020,
responsavel pela implementacdo da GC na organizacdo, formado por oito membros,



sendo seis membros de areas distintas da empresa, uma consultora da area de
treinamento, que tem o encargo de facilitar as reunides com metodologias proprias para
se alcancar os objetivos do grupo, além de uma pesquisadora da area de GC —
responsavel pela condugdo da etnografia, que integrou o grupo no més de junho de
2020. O objetivo do Squad é estruturar praticas de GC que padronizem, facilitem e
aumentem a velocidade da troca de conhecimentos dentro da organizacéo, acelerando a
curva de aprendizado dos colaboradores, contribuindo com conhecimentos e habilidades
especificas de sua atuacdo que ndo sao encontradas em treinamentos externos.

Destacam-se as seguintes etapas percorridas pelo grupo: a) o mapeamento dos
conhecimentos criticos da organizagdo por meio da ferramenta Design Thinking em cada
uma das quatro unidades de negocio pela consultora envolvendo 30% dos colaboradores
da organizacdo; b) a identificacdo de praticas de GC adequadas aos conhecimentos
mapeados; ¢) a selecdo de duas praticas ja existentes na companhia para serem
estruturadas no projeto piloto: 1) um evento de compartilhamento - palestras conduzidas
por membros da empresa sobre temas especificos de alguma unidade de negdcio e 2)
producdo de artigos técnicos com dicas rapidas para resolver algum problema.

A empresa foi selecionada pelo critério de conveniéncia e acessibilidade, pois
tinha as caracteristicas ideais para o desenvolvimento da pesquisa. Neste caso, a
pesquisadora participante das reuniGes semanais de alinhamento das atividades do
Squad de GC ao longo do periodo de cinco meses - 30 de junho a 01 de dezembro de
2020, atuou com o intuito de identificar quais oportunidades o DP apresenta para a
implementacdo da GC em PMEs. Foram feitos diarios de campo de um total 22 reunifes
de 2h, 100% remotas, via plataforma Teams, ocorridas no contexto da pandemia do
coronavirus. Ressalta-se que houve consentimento informado da empresa e dos
participantes, apds esclarecidos os objetivos da pesquisa, e a pesquisadora foi bem
recebida e acolhida com naturalidade pelos membros do grupo, interessados em saber
mais sobre a GC. Além disso, faz parte da cultura da empresa convidar membros
externos detentores de conhecimentos especificos para contribuir em projetos.

A etnografia permite flexibilidade para a obtencdo de informacgbes, o que é
importante para a analise de contextos culturais com 0s quais 0 pesquisador ndo esta
muito familiarizado [Leedy e Ormrod, 2016]. Buscando responder a pergunta de
pesquisa analisou-se as “normas, crengas, estruturas sociais e outros padrdes” do grupo,
[Leedy e Ormrod, 2016, p.274]. Considerando-se que um dos fatores criticos que se
vislumbra analisar neste trabalho é a cultura organizacional, destaca-se a importancia da
etnografia, pois se pode experimentar o contexto cultural e sua compreenséo, facilitando
a interpretacdo dos dados [Kozinets, 2014], que seriam quase impossiveis de se obter e
compreender utilizando outra abordagem. Quando o pesquisador se engaja em uma
observagdo participante como um integrante do grupo, hd uma vantagem para a
obtengéo de informagdes [Leedy e Ormrod, 2016], pois se mergulha nas maravilhas dos
contextos combinando a observagéo, a audi¢do cuidadosa, e a participacdo em eventos
da comunidade [Silverman, 2009; Schuler e Namioka, 2015].

O pesquisador responsavel pela observacao participante procedeu & anotacGes de
campo de cada uma das reunides, analise das atas das respectivas reunides, bem como
de outros documentos, apresentacdes de slides, artefatos e registros do grupo para captar
perspectivas pessoais, processos sociais do grupo e da organizagdo como um todo, dos



arranjos hierarquicos, das estratégias da organizacdo e o modelo mental de seus
membros, rituais e comportamentos consagrados na organizacdo, conforme recomenda
Kozinets (2014). Foram registradas em um diario de campo: a) os objetivos de cada
reunido, b) as opinides divergentes e convergentes, ¢) as decisdes principais de cada
reunido, e) o ponto de vista dos participantes sobre cada tema.

De posse de todas esses registros, procedeu-se a leitura desses diarios e das atas
de reuniBes confeccionadas pela consultora facilitadora das reunides (parte documental),
pontuando elementos relacionados ao DP. ApoOs a leitura de todos esses materiais,
constatou-se, indutivamente, que os temas dessas reunides guardavam forte relacdo com
os fatores criticos de sucesso estudados. Com efeito, numa segunda leitura desses
diarios e notas de campo, passou-se a codificagdo dos principais temas das reunides,
conforme sua relacdo com os fatores criticos considerados mais relevantes por Wong e
Aspinwall (2005): “estratégia clara para a GC”, “lideranga” ¢ “cultura organizacional”,
numa analise categorial de conteldo, identificando “nucleos de sentido” [Bardin, 1997]
dos contextos observados, verificando valores, crencas e motivacGes. Nesse sentido, a
realidade subjetiva também foi objeto de estudo nesse processo de interpretacdo. Por
fim, identificou-se os elementos de DP em cada fator critico analisado por meio de
inferéncia e interpretacdo, vislumbrando o modo como esses podem oportunizar o
processo de implementacdo da GC em PMEs.

5. Apresentacdo e andlise dos dados

Os temas analisados no Squad de GC da X-fin foram classificados de acordo com as
categorias relativas aos trés principais fatores criticos de sucesso citados pela literatura
“estratégia clara para a GC”, “lideranca” e “cultura organizacional”, identificando neles
elementos de DP que apresentem oportunidades ao processo de implementacdo da
Gestdo do Conhecimento em PMEs.

5.1  Estratégia Clara paraa GC

Em primeiro lugar, a definicdo da estratégia para a GC ndo foi idealizada com a
participacdo ativa de toda a alta direcdo, apenas um sécio participou do Squad de GC. A
despeito do acompanhamento das atividades do Squad pelo Conselho de Gestéo
Estratégica (CGE) da companhia, formado pelos sécios da companhia, com reunifes de
prestacdo de contas mensais, verificou-se que o baixo nivel de proximidade de outros
membros da dire¢do com as atividades do grupo tornou mais lento o entendimento dos
socios acerca do modo de funcionamento das iniciativas de GC, seus desafios e nogdes
sobre o tempo do projeto. Outra inquietacdo dos socios foi a percepcdo da necessidade
de envolvimento Squad com outras iniciativas simultaneas e independentes de GC
oriundas de outros Squads.

Apesar de ndo incluir toda a companhia, 0 grupo teve a preocupacdo com a
definicio de um objetivo para a GC. Para isso, utilizaram-se de uma técnica de
visualizacdo em grupo para a GC dentro da organizacdo no ano de 2030 (um
desdobramento da visdo 2030 ja existente na organizacgdo, que integra o planejamento
estratégico da empresa). No processo de criacdo desse material, privilegiou-se a
participacdo, pois, apos a visualizacdo individual, houve o compartilhamento das visoes
em pequenos grupos e posterior reescritura de um unico documento ao final contendo as



diversas opinides. Uma oportunidade para a definicdo da estratégia teria a conducéo
dessa dinamica com uma metodologia de DP com a participacdo de todos os integrantes
da empresa, a fim de que houvesse comprometimento dos membros da organizacdo com
0 projeto conduzido pelo Squad de GC.

A opcao do grupo pelo benchmark junto a outras companhias e consultorias para
identificar praticas viaveis dentro do contexto da empresa também revelou a
importancia do DP no delineamento de estratégias de GC. Isso se verificou pela busca
de conhecimentos multidisciplinares e de diversas fontes, a integracéo e participacéo do
grupo em eventos e congressos com membros de outras empresas, a construgdo de um
mapa mental colaborativo com os resultados dessas pesquisas, bem como estudos e
discussBes em conjunto.

A utilizacdo da técnica de Design Thinking em algumas sessdes para mapear
conhecimentos relevantes a organizacdo com a participacdo de 30% dos colaboradores
também ressaltou a relevancia do DP no processo de implementacdo da GC, pois foi
possivel identificar a necessidade de praticas voltadas para apoiar solu¢fes de negdcio e
conhecimentos de dificil recuperacdo. Apesar de sua importancia, nas atas das reunides
do Squad de GC relatou-se a inibicdo de alguns participantes das sessdes 0 que
dificultava a integracdo e a captura de informacdes importantes sobre 0s conhecimentos
na Gtica de todos os participantes.

Outro ponto estratégico relacionado com o DP foi a necessidade de integracéo
com outros Squads da empresa, para apoiar praticas de GC que estdo sendo estimuladas
de forma independente nesses grupos, a exemplo do Squad de Qualidade, que busca
aprimorar e inovar as metodologias de projetos. Desse modo, constata-se o potencial e
importancia da participacdo das pessoas no processo de implementacdo de uma
iniciativa de GC pelo ponto de vista da estratégia.

5.2  Lideranca

A Lideranca da companhia é bem demarcada, conforme andlise dos diarios de campo
das reunides do Squad. Exemplar disso, é a reunido mensal dos oito sécios no CGE para
debater temas estratégicos. Um dos problemas identificados nessa categoria foi a
indisponibilidade de tempo do so6cio para participar de forma mais intensa no
treinamento dos consultores, que vao aprendendo com a pratica e conforme surgem
duvidas. O Squad percebeu a necessidade da organizacdo de que os conhecimentos dos
sOcios permanecam mesmo quando esses ndo estejam mais presentes no negécio da
empresa, 0 que reforca a importancia da lideranca para fomentar a integracdo com seus
liderados em discussdes estratégicas, em dar palestras e estimular consultores seniors no
compartilhamento de conhecimentos e no processo de aprendizado de seus liderados
para uma aprendizagem mais rapida.

Por outro lado, um ponto positivo é a participacdo de colaboradores ndo sécios
para absorver as percepc¢des dos sécios e auxiliar na corre¢do de rumos das atividades
dos Squads nas reunides estratégicas dos socios. A proposta do DP vislumbra
justamente essa diversidade de percepg¢des, sendo isso fundamental para uma iniciativa
de GC. Além disso, o apoio dos lideres em uma iniciativa de GC emergente ao Squad de
Qualidade, qual seja Hackathons trimestrais para fomentar o alcance de solugdes para
problemas do dia a dia, demonstra o quanto esse fator critico de sucesso é essencial para



engajar os membros da companhia a participar no processo criativo e inovativo. Um
Hackathon tem claros elementos de DP presentes, pois integra pessoas com diversos
niveis hierarquicos e de areas diferentes para a solucdo de problemas complexos. Essa
iniciativa teve impacto no Squad de GC, pois dai surgiu a importancia de se criar
sinergias para apoiar a gestao desses conhecimentos oriundos dessas praticas emergentes
no seio da companhia.

5.3  Cultura Organizacional

A organizacdo estd completamente voltada para o conhecimento e, por isso, seus sOcios
percebem a necessidade urgente de implementar a GC. Diversas praticas de
compartilhamento de conhecimento ocorrem — a exemplo de reunides diarias de
alinhamento de projetos, eventos de compartilhamento, dicas em e-mails e em
ferramentas de chat de maneira informal, porém o Squad reconheceu a necessidade de
estrutura-las para se ter constancia e expandi-las em paralelo com outras iniciativas,
facilitar o armazenamento e a sistematizacdo desses conhecimentos para posterior
recuperacao e aplicacdo, o que acelera a qualidade das entregas.

Uma caracteristica da cultura que reforca a oportunidade para o DP foi a
participacdo da equipe de GC em eventos externos para capturar novos conhecimentos.
O trabalho colaborativo e em equipe também mostrou-se muito presente, sendo uma
caracteristica ndo s6 do Squad de GC, mas de toda a companhia, em que as pessoas
voluntariamente se dispdem a colaborar e dividir tarefas para dar agilidade aos projetos.
Além disso, o departamento de Recursos Humanos fomenta a participacdo das pessoas
nas mais diversas iniciativas da organizacdo, comunicando e estimulando agdes de
engajamento para reforcar o papel da GC na empresa. Por outro lado, o fato de o projeto
de implementacdo estar restrito a um grupo pequeno da organizacdo dificultou a
participacdo de todos de forma direta ao longo de todo o processo de implementacéo, o
que deixou alguns colaboradores receosos da efetividade das praticas implementadas no
médio e longo prazo, além da falta de compreensédo sobre o tema da GC e sua interface
com treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Nesse contexto, o Design Participativo pode se mostrar importante para
estimular as pessoas a colaborarem dentro dos mais diversos contextos existentes nas
PMEs, aprimorando iniciativas porventura ja existentes, mas sem estrutura, regularidade
e consisténcia. No contexto estudado, uma iniciativa interessante poderia ser a préatica de
licOes aprendidas de projetos anteriores em formato de workshops para trocar artefatos,
conhecimentos e ideias que contribuam para a velocidade das rotinas em projetos
futuros, reduzindo o retrabalho e melhorando a gestdo do tempo nos projetos.

6. Consideracdes finais

Esse estudo aponta para a relevancia do DP em apresentar algumas oportunidades para a
implementacdo da GC em PMEs, por valorizar contextos que ajudam a enfrentar os
fatores criticos de sucesso a iniciativas de GC em PMEs. Como sintese das
oportunidades podemos destacar, para a ‘estratégia’, a participacdo de toda a alta direcéo
na conformacéo das expectativas e diretrizes de um projeto de GC em PMEs, na medida
em que os proprietarios detém a maior parte do conhecimento do negécio e eles sdo 0s
primeiros a serem sensibilizados em qualquer projeto implementagédo. Além disso, todos
membros da companhia precisam tomar conhecimento e participar das principais etapas



do processo de implementacdo e das discussdes sobre a GC, para facilitar a sinergia e
comprometimento com as iniciativas.

No que tange a “lideranca”, os lideres devem dedicar tempo para o
compartilhamento de seus conhecimentos e experiéncias aos liderados e incentiva-los a
participar nas iniciativas de GC e nas discussdes estratégicas, como demonstrado pela
participacdo dos colaboradores em reunides do CGE na empresa estudada. Por fim,
quanto a “cultura organizacional”, o DP poderia facilitar a compreensdo dos membros
da organizacéo quanto a importancia dos processos da GC, facilitar na definicdo de uma
estratégia clara para a empresa — com o olhar representativo da maioria dos membros,
independentemente do nivel hierarquico - e estimular nos comportamentos dos lideres e
liderados o compartilhamento do conhecimento, a integracéo, a sinergia e a confianca
entre 0s membros da companhia na co-criacdo de iniciativas de GC que atendam as
demandas préaticas do dia a dia dos proprios colaboradores — usuarios da GC - e na
efetiva participacdo de préaticas de GC institucionalizadas.

O DP apresenta-se como uma oportunidade para PMEs que queiram adotar a GC
de forma deliberada, pois guarda profunda relacdo e imbricamento com os fatores
criticos de sucesso vistos de forma conjunta ou separada, promovendo contextos
favoraveis a ele. Pela analise dos dados, denota-se que a definicdo da estratégia depende
do direcionamento da lideranga, ao passo que a cultura depende dos outros dois fatores
para auxiliar no alcance dos objetivos da organizacdo. Desse modo, essa pesquisa
apresenta uma contribuicdo original para o debate sobre a implementacdo da GC em
PMEs, ao destacar a relevancia do DP nesses contextos.
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