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Diferencas Intrafirma das Competéncias Organizacionais:
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Abstract

This work shows the development degree of the organizational capabilities to innovate in an immunobiologicals Brazilian
producer, according the perception of the people who work in distinct areas of the institute. It indicates that the produc-
tion and quality areas have the same perception on the acquisition of individual knowledge processes and its conversion in
organizational knowledge. It was verified that the management and technological development areas visions are similar,
however more negative than the one shown by the production and quality areas.The capabilities related to the knowledge
are not homogeneously distributed within the institute according to the people who act in its distinct areas. It was not

found significant difference among the different areas perception for the others capabilities that articulate the innovation.
Keyword: intra-firms unevenness; organizational capabilities; organizational learning.
Resumo

Este trabalho mostra o grau de desenvolvimento das competéncias organizacionais para inovar em um produtor brasileiro
de imunobioldgicos, conforme a percepc¢io das pessoas que trabalham em distintas areas do instituto. Indica que as areas
de produgio e qualidade tém a mesma percepgao sobre os processos de aquisicdo de conhecimento individual e a con-
versdo desse em conhecimento organizacional. Verificou-se que as visdes das areas de gestdo e desenvolvimento tecnolo-
gico sdo similares, porém mais negativa do que aquela demonstrada pelas finalisticas. As competéncias relacionadas ao
conhecimento nao sdo homogéneas, conforme as pessoas atuantes em distintas areas. Para as demais competéncias que

articulam a inovagio, ndo ha diferenca significativa entre as vises das pessoas.
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l. Introducao

Ha na literatura estudos mostrando que empresas de
paises em industrializagdo tardia, geralmente, iniciam seu
negocio a partir de tecnologia que adquirem de empre-
sas de paises industrializados (Lall, 1992; Kim, 1997, Bell
& Pavitt, 1995; Dutrénit, 2004; Figueiredo, 2003 e 2007).
Esses autores afirmam que tais empresas partem de
condigdes nao competitivas no mercado mundial e o seu
problema bésico é acumular capacidade tecnolégica, que
envolve uma seqiiéncia evolutiva e acumulativa de esfor-
cos internos. Kim (1997) descreve as trajetorias de
empresas coreanas desenvolvidas em trés estdgios: aqui-
sicdo, assimilagdo e aprimoramento; ou seja, num pri-
meiro estagio as empresas adquirem tecnologias
maduras, em um segundo momento elas fazem imitagio
e, em caso de sucesso, passam a inovar.

No caso da industria brasileira existem empresas que
adquiriram tecnologias de outros paises e hoje se desta-
cam no cenario mundial. Dois exemplos relevantes sao a
Embraer e a Petrobras. Essas empresas aliaram a es-
tratégia de absorcio de tecnologias externas ao forte
investimento na pesquisa e desenvolvimento tecnolégico
interno e na formag¢do de mio de obra especializada, em
parceria com universidades. Assim, aparentemente, elas
souberam ultrapassar a etapa em que eram meras ab-
sorvedoras de tecnologias externas para se tornarem
inovadoras em seus ramos industrias.

Na industria de vacinas brasileira, o Instituto de Tecno-
logia em Imunobiolégicos - Bio-Manguinhos, fez acordos
de transferéncia de tecnologia para a produgio de algu-
mas vacinas que ja existiam no mercado, para atender as
demandas geradas pelo quadro epidemiolégico do pais,
através das politicas definidas pelo Programa Nacional
de Imunizacdo (PNI). Paralelamente a internalizacio de
tecnologias desenvolvidas por empresas de outros pai-
ses, o instituto vem aumentando seus esforcos no de-
senvolvimento tecnoldgico autoctone e qualificagio de
mao de obra.

Nos anos 70 houve o primeiro processo de transferén-
cia de tecnologia, apés uma grande epidemia de meningi-
te meningocdcica. Até final dos anos 90, Bio-Manguinhos
produziu mais de 60 milhdes de doses dessa vacina para
o PNI. Em 2007, com a pré-qualificagdo dessa vacina pela
Organizagao Mundial de Satde (OMS), o Instituto pas-
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sou a exporta-la, através das agéncias das Nag¢des Uni-
das, para paises do sub Saara africano, onde a doenca é
endémica. O sarampo e a poliomielite foram erradicados
no Brasil com a produgdo local de vacinas, fruto de
transferéncias de tecnologia ocorridas na década de 80.
A introdugdo da vacina conjugada contra Haemophilus.
influenzae tipo b — Hib, cuja produgio é altamente com-
plexa envolvendo processos bioldgicos e de quimica fina,
ocorreu no final dos anos 90.

Em 2004, visando também atender de forma rapida as
necessidades dos programas nacionais de medicamentos
de alto custo, ampliar seu portfélio e aumentar sua ca-
pacitagdo tecnoldgica, o instituto buscou parcerias. Com
a cooperagio de produtores cubanos introduziu os
biofirmacos eritropoetina e interferon, produzidos
através de modernas técnicas de biologia molecular,
com microorganismos geneticamente modificados e
cultura de células dipléides transfectadas com o DNA a
ser expresso.

Essas transferéncias de tecnologia permitiram que Bio-
Manguinhos se constituisse na base tecnoldgica do Esta-
do brasileiro para as politicas de satde. Além disso,
utilizando as mesmas plataformas tecnolégicas absorvi-
das poderia desenvolver internamente novos produtos,
necessarios aos programas nacionais de satde.

Para produzir efetivamente esses bioldgicos oriundos de
tecnologias de ponta, a organizagdo precisou desenvol-
ver algumas competéncias. Entre elas, o desenvolvimen-
to de uma gestio tecnoldgica com capacidade para
viabilizar a apropria¢do da tecnologia adquirida. Entre-
tanto, para gerar outras novas tecnologias sdo necessa-
rias competéncias especificas para inovar.

Segundo Munier (1999), as competéncias' para inovar
podem ser classificadas em quatro tipos: 1) Competén-
cias de “meios”, que estdo relacionadas a infra-estrutura,
sdo as que permitem a empresa fazer P&D, obter finan-
ciamentos e/ou vender a inovac¢do. Sao as competéncias

' Em inglés, sio usados diferentes termos para competéncias,
como capabilities, competence e competencies. Hd uma vasta
literatura que procura fazer a distingdo entre os termos com-
peténcias e capacidade tecnolégica (Figueiredo, 2003). Neste
trabalho, os termos competéncias e capacidades sio usados
indistintamente.
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que permitem a mobilizagdo dos recursos da empresa
para desenvolver uma inovagdo e sua capacidade de
arcar com os custos que resultam desse desenvolvimen-
to. 2) Competéncias técnicas, que se referem a habilida-
de de fazer uso efetivo do conhecimento tecnolégico e
estio relacionadas a gestio da produgio e das tecnolo-
gias. 3) Competéncias organizacionais que incluem aque-
las que favorecem a criagdo de novos conhecimentos,
segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) e as
formas de aprendizagem de Bell e Pavitt (1995). 4)
Competéncias relacionais que sdo aquelas que atuam
sobre os mercados (relagdes com a concorréncia e com
a demanda) e que dizem respeito a capacidade da em-
presa em cooperar, formar aliangas e se apropriar de
tecnologias externas.

Para Dutrénit (2004, 2007), o processo de acumulagio
de competéncia tecnologica, a partir dos primeiros esta-
gios de capacidade rotineira até os estdgios mais avanga-
dos de competéncia tecnoldgica inovadora, nio é uma
simples progressao linear. Ao contrario, € um processo
de transicio complexo em que as firmas tém que cons-
truir um profundo e vasto estoque de conhecimento e
desenvolver novos tipos de conhecimento gerencial.
Nessa fase de transi¢do, a empresa ainda nio possui as
competéncias estratégicas para inovar. Possui o que a
autora denomina de competéncias estratégicas em-
brionarias, que sio competéncias estratégicas incipientes
e nao utilizadas para distinguir a firma competitivamente.
Elas incluem um profundo conhecimento acumulado
mais em algumas fungdes tecnoldgicas ou areas do con-
hecimento tecnolégico do que em outras, servindo de
base para a formacio das capacidades estratégicas. Ainda
para a autora, um dos desafios importantes do sistema
de gestio de uma organizagdo é o de minimizar o grau
de desigualdade, quanto a profundidade do conhecimen-
to entre campos tecnoldgicos e unidades organizacio-
nais.

No entanto, os estudos que exploram as competéncias
para inovar ou a aprendizagem tecnoldgica ndo costu-
mam dar aten¢io as diferencas de competéncias dentro
da firma. Essas desigualdades entre setores na organizag-
3o podem promover o dissenso que, segundo Leonard-
Barton (1998), constitui formidavel barreira a solugio
compartilhada de problemas, tio crucial para o desen-
volvimento de novos produtos. Assegurar que as com-
peténcias para inovar estejam  harmonicamente
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distribuidas e em niveis adequados, entre os diferentes
servicos ou fungdes técnicas na instituicio, constitui-se
em um ponto muito importante da gestdo da inovagao.

Partindo da hipdtese de que Bio-Manguinhos, através do
dominio de tecnologias de ponta proporcionado pelas
transferéncias de tecnologia, desenvolveu as capacidades
tecnoldgicas basicas e que as bases para a formagio das
capacidades estratégicas para atingir um grau inovador
também dependem do desenvolvimento das competén-
cias organizacionais, as perguntas que se colocam sio:
As competéncias organizacionais para inovar, de uma
forma global, estio presentes e harmoniosamente distri-
buidas entre as areas operacionais do instituto? Nessas
dreas, como estio disseminadas as competéncias que
favorecem a aprendizagem individual e sua conversdo em
conhecimento organizacional? Da mesma forma, como
estdo distribuidas as demais competéncias que articulam
a inovagio?

O presente trabalho tem como objetivo investigar o
nivel de competéncias para inovar do instituto e de que
forma essas competéncias organizacionais estdo dissemi-
nadas, segundo as diversas areas do instituto. O trabalho
esta dividido da seguinte forma: além dessa introducio.
A sessdo 2 refere-se a discussio da literatura que trata
das competéncias da firma, na segio 3 apresenta-se a
metodologia, os resultados sio analisados e discutidos
na se¢do 4 e na se¢io 5 apresentam-se as conclusdes.

2. Bases Teoricas

A capacidade tecnoldgica ndo é somente acumulagio de
habilidades e ‘know-how’ para operagdo de novos pro-
cessos ou produgio, conforme as especificagdes. Ela é
acumulagido de conhecimentos mais profundos, habilida-
des e experiéncias para gerar mudangas incrementais
continuas, que melhorem o desempenho da tecnologia
em uso e modifiquem os processos face as necessidades
do mercado.

A base dos processos de acumulagio de capacidade
tecnoldgica estd no aprendizado organizacional, para
imitar ou inovar, ocorrendo em dois niveis (Kim, 1999):
nos individuos e na conversio do conhecimento indivi-
dual em organizacional. Os primeiros atores do proces-
so de aprendizagem organizacional sio os individuais
dentro da firma, porém o processo niao é o simples
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somatorio do aprendizado individual. Constitui-se de
como o conhecimento é criado, distribuido através da
organizagdo, comunicado entre os seus membros, vali-
dado consensualmente e integrado na estratégia de
gerenciamento da organizagdo. Kim (op. cit.) enfatiza
que o gerenciamento do processo de aprendizagem
deve permitir que diferentes componentes internos
sejam articulados para reforgar o processo de construg-
3o do conhecimento.

Segundo Leonard-Barton (1998), a capacidade de ab-
sor¢do torna-se fator primordial para o processo de
reconhecer o valor da informagio, assimila-la e aplica-la
para inovagdo. Isso ocorre quando se concebe o movi-
mento de tecnologia de uma empresa para outra, como
fluxo de aptidées tecnoldgicas, em que uma empresa
pode desenvolver aptiddes estratégicas importando
saber alheio. Os beneficios do saber fluem desigualmen-
te, dependendo nio sé da disponibilizagio de informag-
Ses pela fonte de tecnologia, mas também, da capacidade
de absor¢ao do receptor.

No processo de aprendizagem organizacional existem
varios mecanismos de difusio dos conhecimentos na
empresa, através de relatérios escritos, orais, rodizio de
pessoal e treinamentos, sendo que a padronizagio de
métodos de producdo e a documentacido sistemdtica sao
os principais métodos de codificagio do saber (Nonaka
& Takeuchi, 1997). Adicionalmente, esses autores enfati-
zam outros mecanismos que possibilitam a socializagao
do saber, como o compartilhamento de experiéncias, as
reunides, o treinamento do individuo em outras ativida-
des na organizagdo e o brainstorming.

Para Dutrénit (2004, 2007), no processo de acumulagao
de capacidades tecnoldgicas em niveis crescentes de
complexidade, conforme descrito por Lall (1992) e Bell
e Pavitt (1993, 1995), a empresa atravessa uma fase de
transi¢io antes de deter as competéncias essenciais
(‘core competences’ ). Nessa transigdo, as firmas ja
acumularam conhecimento e construiram as bases
minimas essenciais de capacidade tecnoldgica, estdo
proximas da fronteira internacional do conhecimento
em algumas areas, porém em outras fungdes ainda care-
cem de fortalecimento.
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Ainda, segundo Dutrénit (2004, 2007), o processo de
transi¢do traz novos desafios de aprendizagem. As orga-
nizacdes devem construir, aprofundar e alargar seus
estoques de conhecimento e desenvolver formas de
gestio do conhecimento. Elas devem aprender a geren-
ciar novos processos organizacionais tais como a con-
versio da aprendizagem individual em aprendizagem
organizacional. A coordenagio das estratégias de apren-
dizagem, implementadas por diferentes unidades dentro
da organizagio, pode seguir diferentes légicas de acumu-
lagdo e o processo de criagio do conhecimento para a
construgdo de bases complexas pode ficar comprometi-
do. A fraqueza neste processo organizacional dificulta a
formagdo de competéncias estratégicas e a complei¢io
do processo de transicio.

Porém, nio somente a discrepancia de conhecimento
entre setores ou fungdes técnicas dentro da firma pode
prejudicar o esfor¢o inovador. A falta de comunicagio
efetiva intrafirma também é uma barreira para a inovag-
3o0. Doughterty (1987) afirma que as chances de sucesso
de um novo produto s3ao aumentadas se os departamen-
tos de marketing, pesquisa e desenvolvimento, engen-
haria e producio compartilharem informacdes sobre as
necessidades dos clientes e segmentos; sobre as capaci-
dades tecnoldgicas e de produgdo da empresa, as es-
tratégias dos competidores, de negdcios e pregos. A
autora mostrou em seu estudo que de 16 projetos, em 5
empresas diferentes, somente aqueles caracterizados
por um alto grau de comunicagao obtiveram sucesso.

Assim, um dos grandes desafios da gestdo da inovagio
estd em assegurar uma integraciao efetiva entre as diver-
sas fungbes e servicos e que as competéncias para in-
ovar estejam bem distribuidas na instituicio, em nivel
adequado e de forma harménica. Afinal, a capacitagio
inovadora niao é fungdo de um Unico departamento ou
area operacional. Nas industrias baseadas em ciéncia,
como a de vacinas, nio raramente se associa a inovagio
a atividade de P&D, relegando-se as demais fungdes a
um papel acessorio. A inovagio é tarefa da firma como
um todo, depende do envolvimento de todas as dreas e
fungdes técnicas e de um nivel de equilibrio no desen-
volvimento das competéncias para inovar.
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3. Metodologia
3.1 Avaliagcao das competéncias organizacionais

As competéncias organizacionais sdo necessarias para a
formagdo de capacidades estratégicas para inovar. Estas
envolvem uma gestdo tecnoldgica que seja altamente
especializada e vislumbre estratégias administrativas que
viabilizem a apropriacio e internalizagdo, nos diversos
segmentos das empresas, de processos tecnoldgicos
adquiridos ou gerados internamente.

Francois e colaboradores (1999) desenvolveram um
questionario para identificar as competéncias para inovar
no ambito da industria francesa. A esséncia do ques-
tiondrio é perguntar aos responsaveis pelas empresas se
estas possuem aptiddes e rotinas operacionais pré-
definidas, que sejam as bases para a inovagio, e em que
grau estes procedimentos estdo implantados na organi-
zagio. No Brasil, alguns estudos foram desenvolvidos
com base nesse questiondrio. Alves e colaboradores
(2005), por exemplo, modificaram o questionario com o
intuito de estudar as competéncias para inovar na indus-
tria petroquimica brasileira. Baetas (2004) e Bomtempo
e Baetas (2005) modificaram o questionario para avaliag-
3o da industria brasileira de vacinas. Em todos esses
trabalhos foi possivel avaliar um conjunto das chamadas
competéncias para inovar, que estariam presentes em
maior ou menor grau nessas industrias.

Embora a abordagem seja a inovagio como finalidade e a
identificagio das aptidées que a empresa deve deter
para que a inovagdo ocorra e seja rentavel, uma nova
adaptagdo no questionario de Frangois e colaboradores
(1999) permite avaliar em que grau as competéncias
estio implantadas nas empresas, como rotinas de ino-
vagdo. Nesse ponto, podemos fazer uma analogia as
concepgdes de Lall (1992) e Bell e Pavitt (1993 e 1995),
no que se refere a acumulagio de competéncias pelas
organizag¢des, em niveis ou graus de complexidade.

As questdes do questionario foram dirigidas para avaliar
mais profundamente o grau de desenvolvimento das
competéncias para inovar, em uma organiza¢ao baseada
em ciéncia, que opera em pais de industrializagdo tardia.

No que as tange as questdes relativas as formas de aqui-
sicdo/geracdo de conhecimento organizacional e os me-
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canismos de socializa¢io e codificagio do conhecimento,
as variaveis foram inspiradas nas questdes levantadas
para a industria do aco (Figueiredo, 2003) e para o pro-
cesso de formagdo de capacidades essenciais para uma
industria de vidro (Dutrénit 2004, 2007).

3.2. Selecao da amostra

O critério de inclusdo elegeu pessoas com terceiro grau
de instrugdo, sem distingdo de cargo, setor ou fungio
hierdrquica. Essa forga de trabalho representava 50% dos
profissionais de Bio-Manguinhos a época da pesquisa.
Como critério de exclusio, estabeleceu-se pessoas com
menos de um ano de trabalho na organizagdo. A partir
desses critérios, enviaram-se 306 questionarios que
representaram uma amostra de 64% da forgca de tra-
balho com nivel superior. Obtiveram-se 94 questiona-
rios respondidos, correspondendo a 31% dos

formularios enviados.
3.3. Construcdo do questionario

O questiondrio foi elaborado desdobrando-se as com-
peténcias organizacionais em oito blocos de competén-
cias complexas, divididos em dois grupos. Grupo I,
compostos pelas quatro competéncias relacionadas aos
mecanismos de aquisicdo do conhecimento individual e
sua conversdo em conhecimento organizacional (“Meca-
nismos de apropriagdo de tecnologia e conhecimento
externo” - Bloco |; “Geragdo de conhecimento” - Bloco
2; “Estratégias de socializagdo do conhecimento” - Bloco
3; “Estratégias de codificacdo do conhecimento - Bloco
4. Grupo 2, composto pelas demais competéncias que
articulam a inovagido - “Insercdo da inovagdo na estraté-
gia da organizagio” - Bloco 5; “Gestio e prote¢io da
propriedade intelectual” - Bloco 6; “Gestio dos recur-
sos humanos em uma perspectiva de inovagao” - Bloco
7; e “Formas de financiamento e cooperagdo para a
inovacdo” - Bloco 8. Cada uma dessas competéncias
complexas (Blocos) é composta de vérias competéncias
operacionais. Nos oito blocos de competéncias com-
plexas que formam as competéncias organizacionais para
inovar, foram consideradas 58 competéncias operacio-
nais.

As questdes objetivas do questiondrio relativas as com-
peténcias operacionais permitem cinco respostas identi-
ficadas de 0 a 4. Esses graus correspondem, de forma
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crescente, a: 0 - n3o sei responder; | — n3o, significando
que tal competéncia nio estd presente na organizagio; 2
- presente em algumas areas, sem procedimentos for-
mais; 3 — presente, com procedimentos formais pouco
disseminados na organizagio e; 4 - presente com proce-
dimentos formais amplamente disseminados na organi-
zagdo. Os graus 2, 3 e 4 correspondem,
respectivamente, aos niveis basico, intermedidrio e avan-
¢ado de desenvolvimento das competéncias organizacio-
nais. Esses niveis de complexidade correspondem, de
forma analoga, a classificagdo utilizada por Lall (1992) e
de Bell e Pavitt (1993, 1995) para medir capacidade
tecnolégica. Para esses autores, a empresa acumula
capacidade tecnoldgica a partir de um nivel basico, pas-
sando por niveis intermedidrios até que, com o tempo,
passam a operar em niveis tecnolégicos mais complexos.

4. Analise e discussdao dos resultados
4.1 Perfil dos respondentes

A maioria dos respondentes (33%) atua na area de pro-
dugdo (PROD), seguidos dos colaboradores da area de
gestio (GEST)? com 32%, da area de qualidade (QUAL)?
com 21% e das areas de desenvolvimento tecnologico
(DTEC) com 14%.

Através das respostas observou-se que 86% dos fun-
cionarios tém algum curso de especializacio, sendo que
destes, 29% possuem o titulo de mestre e | 1% sao dou-
tores. Das pessoas com doutorado, 50% trabalham nas
areas de desenvolvimento tecnoldgico.

4.2. Analise das competéncias organizacionais
por area operacional

A Tabela | apresenta a nota média global obtida pelo
instituto para as competéncias organizacionais por drea
funcional do instituto. Segundo os respondentes da
PROD e QUAL, essas ja estio consolidadas no nivel
basico e estio muito préximas do nivel intermedidrio,

2 A gestido é formada pelas areas de logistica, administragio,
relagdes com o mercado, engenharia e manutengio.

3 A drea de qualidade engloba o departamento de controle de
qualidade e o de garantia de qualidade, sendo que esse ultimo
incorpora as atividades de metrologia e validagio.
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porém um pouco distantes do nivel avancado. Ja para as
pessoas da GEST e DETC, as competéncias organizacio-
nais ainda se encontram no nivel basico.

Pela nota maxima (4) e minima (1) atribuidas pelos res-
pondentes as competéncias operacionais, Os seus graus
de desenvolvimento podem ser muito heterogéneos na
instituicdo. Segundo os critérios definidos por Lall
(1992) e Bell e Pavit (1995), algumas competéncias po-
dem n3o existir ainda, ao passo que outras se encontram
no nivel avangado. A excegio estd nas respostas do
desenvolvimento tecnolégico que nio atribuiu o grau
maximo a essas competéncias, indicando que elas podem
existir com procedimentos formais pouco disseminados
em algumas areas do instituto. De forma oposta, na drea
de produgio nio foi atribuida nota minima para essas
competéncias, o que pode indicar que elas estio presen-
tes em toda organizagao, ainda que de maneira informal.

Os resultados também parecem indicar que os respon-
dentes que atuam nas dreas finalisticas tém uma visdo
similar e mais otimista, em relagio as competéncias
organizacionais do instituto, do que as pessoas que tra-
balham na area de gestio e desenvolvimento tecnologi-
co.

Para verificar se as possiveis diferencas no nivel de de-
senvolvimento das competéncias organizacionais globais
sdo estatisticamente significantes, foi realizado o teste de
hipotese nula entre as médias. A hipdtese nula é rejeita-
da para uma fun¢ido de probabilidade estatistica menor
do que 5%. Os resultados encontrados mostram que
nio ha diferenca estatisticamente significante entre
PROD e QUAL (p = 0,95833) e que essas areas sdo
estatisticamente diferentes da GEST e DTEC (p =
0,003029 e p = 0,02722, respectivamente), indicando
que as dreas de produgdo e qualidade tém uma visdo
parecida e diferente das areas de gestio e desenvolvi-
mento tecnologico.

Para se ter uma melhor idéia dos pontos fortes e fracos
das competéncias organizacionais do instituto para in-
ovar fez-se uma andlise dos dois grandes grupos das
competéncias complexas por fungdo técnica.
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Areas Operacio- Nivel de Desenvolvimento das
nais do Instituto Competéncias Organizacionais
Média Minimo Maximo
PROD 2,80 2,00 4,00
QUAL 2,79 1,00 4,00
GEST 2,31 1,00 4,00
DTEC 2,31 1,00 3,00

Fonte: elaboragido propria

Tabela | - Média Global das Competéncias Organizacionais por Area

(nota média global, minimo |, maximo 4)

4.3. Analise dos dois grupos de competéncias
organizacionais por area operacional

Os resultados da Tabela 2 indicam que o grupo mais
desenvolvido é o relacionado a aquisicdo de conheci-
mento e sua conversio em conhecimento organizacional

e o menos desenvolvido é o que esta ligado as demais

Areas Operacio-
nais do Instituto

competéncias organizacionais que articulam a inovagao.
Indicam também que as médias atribuidas pelos respon-
dentes das areas de produgdo e qualidade sao mais ele-
vadas do que aquelas atribuidas pelas areas de gestio e
desenvolvimento tecnolégico, para todas as competén-
cias reunidas nesses dois grupos.

Competéncias Organizacionais
Relacionadas ao Conhecimento

Articulam a Inovagdo

Média Min. Max. Média Min. Max.
PROD 2,93 2,00 4,00 2,43 2,00 4,00
QUAL 2,89 2,00 4,00 2,26 1,00 4,00
GEST 2,45 2,00 4,00 1,93 1,00 4,00
DTEC 2,46 2,00 3,00 2,08 1,00 3,00

Fonte: elaboragio prépria

Tabela 2 - Média Global dos Grupos | e 2 das competéncias organizacionais por area

(nota média, minimo |, maximo 4)

Para o Grupo |, observa-se que nenhuma das areas
técnicas atribuiu um grau inferior a 2, significando que,
de algum modo, essas competéncias complexas estio
presentes em toda a organizagio. Os respondentes da
area do desenvolvimento tecnoldgico opinaram que as
competéncias desse grupo existem no maximo com
procedimentos formais pouco difundidos (grau 3). Essa
percepg¢ao pode indicar que ha falha na conversio do
conhecimento individual em conhecimento organizacio-
nal em dreas do instituto. Isso é mais preocupante caso
também ocorra no desenvolvimento tecnoldgico, onde
hd a maior concentragdo de doutores e pos-graduados
da organizacio e que, teoricamente, detém maior grau
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de conhecimento formal e cuja fungio técnica visa prio-
ritariamente a busca de novos produtos e/ou melhoria
de processos e produtos.

Para o Grupo 2, de forma oposta, o grau 1,00 foi atri-
buido as demais competéncias complexas que articulam
a inovagio por trés areas, sugerindo que nao ha a per-
cepgdo da existéncia delas no instituto. A excegdo nesse
caso esta na area de produgio em que todos os respon-
dentes dessa drea percebem a presenga das competén-
cias que articulam a inovagdo, desde uma maneira nio
formal (grau I) até seu nivel mais avangado, através de
procedimentos formais (grau 4). Curiosamente, a menor
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média desse grupo (1,93) foi atribuida pelos responden-
tes da drea de gestio, cujas fun¢des técnicas sio mais
diretamente responsaveis pelo desenvolvimento das
competéncias operacionais “inser¢io da inovagio na
estratégia da unidade”, “gestio e protecio da proprie-
dade intelectual”, “gestio de recursos humanos em uma
perspectiva de inovagio” e “financiamento e cooperagio
para inovar”. Para esses respondentes, o resultado indica
que essas competéncias parecem ainda n3o existir se-
quer em seu nivel basico em dreas do instituto.

J. Technol. Manag. Innov. 2009, Volume 4, Issue 2

4.4. Anilise do Grupo | das competéncias orga-
nizacionais por area operacional

A Tabela 3 mostra o nivel de desenvolvimento das qua-
tro competéncias complexas que favorecem a aquisicio
do conhecimento individual e sua conversio em con-
hecimento organizacional, de acordo com a opinido das
pessoas que trabalham nas diferentes areas do instituto.

Grupo | GEST DETC PROD QUAL
Média| Min. | Max. |Média| Min. | Max. | Média| Min. | Max. | Média| Min. | Max.
Bloco | 2,97 | 2,00 | 4,00 | 2,85 | 2,00 | 3,00 | 3,10 | 2,00 | 4,00 | 2,95 | 1,00 | 4,00
Bloco 2 2,28 | 1,00 | 4,00 | 2,15 | 1,00 | 400 | 2,83 | 1,00 | 4,00 | 2,63 | 1,00 | 4,00
Bloco 3 2,38 | 1,00 | 4,00 | 2,15 | 1,00 | 3,00 | 2,87 | 1,00 | 4,00 | 2,89 | 2,00 | 4,00
Bloco 4 2,24 | 1,00 | 4,00 | 2,54 | 2,00 | 400 | 3,13 | 1,00 | 400 | 3,05 | 1,00 | 4,00
Legenda:

Bloco | - Mecanismos de apropriagio de tecnologia e conhecimento externo

Bloco 2 - Geragio de conhecimento interno

Bloco 3- Estratégias de socializagdo do conhecimento

Bloco 4 - Codificagio do conhecimento

Tabela 3 - Competéncias do Grupo | por areas do Instituto

(nota média, minimo |, maximo 4)

Observa-se que as médias atribuidas pelos respondentes
da drea de produgio sio aparentemente maiores para
todas as competéncias complexas desse grupo, seguidas,
em sua maioria, pela drea da qualidade. Essa area foi a
Unica que atribuiu grau minimo a competéncia “meca-
nismos de apropriagdo de tecnologia e conhecimento
externo”. Esse fato pode indicar que no instituto ou em
alguns setores, tal competéncia ndo esta presente, na
visdo de alguns respondentes desse grupo, contrariando
todo o esforgo que a unidade vem fazendo na nacionali-
zacio de novas tecnologias, nos treinamentos, na pro-
mogdo de cursos de mestrado profissional e MBA, ou
ainda na grande participagio de profissionais em con-
gressos e simposios.

Também na Tabela 3, chama atengdo o fato de que ape-
sar da codificagdo do conhecimento apresentar-se me-
nos desenvolvida para os respondentes da drea de
desenvolvimento tecnolégico, eles atribuiram 2 como
grau minimo, significando que essa competéncia existe
em todas as areas do instituto, ainda que de maneira
informal. Nas areas finalisticas, para as quais a codificag-
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3o ja foi consolidada através de procedimentos formais,
ainda que pouco disseminados, a nota minima | denota
que em algumas areas ainda nio hd a presenca dessa
competéncia. De forma oposta, para as areas finalisticas,
todas as competéncias do Grupo | ja estio no nivel de
desenvolvimento intermedidrio ou muito préximo dele.
Para as outras duas areas, com excec¢io do bloco I, as
competéncias ligadas ao conhecimento se encontram
mais préximas do nivel basico.

O grau de desenvolvimento maximo (3) atribuidos pelos
respondentes do DTEC de forma global aoc Grupo | na
Tabela 2 é reflexo dessa avaliagdo para as competéncias
“Mecanismos de apropriagdo de tecnologia e conheci-
mento externo” e “Estratégias de socializagdo do con-
hecimento”, apresentadas na Tabela 3. Para a primeira
competéncia cujo grau minimo foi 2,00, a percepgio
desses respondentes indica que ela estd presente desde
o nivel basico até, no maximo, o intermedidrio. Ja as
estratégias de socializagio do conhecimento parecem
ndo existir em algumas dreas do instituto. A melhoria do
desenvolvimento da competéncia “socializagio do con-
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hecimento”, depende de a¢des gerencias, promovendo
mais palestras e semindrios internos, reunides intra e
inter grupos e outras formas de troca de informagdes e
comunicagao técnica.

Novamente ¢é preciso verificar se as possiveis diferengas
encontradas entre os graus atribuidos aos blocos de
competéncias complexas do Grupo |, pelas diferentes
areas do instituto, sdo estatisticamente significantes.
Como o grau atribuido pela produgdo é maior para
essas quatro competéncias, fez-se o teste de hipotese

J. Technol. Manag. Innov. 2009, Volume 4, Issue 2

nula dessa drea em relagio as demais.

A Tabela 4 indica que somente as médias observadas
para o Bloco |, mecanismos de aquisi¢gio externa de
tecnologia e conhecimento, sio percebidas, estatistica-
mente, da mesma forma em todas as areas de atividade
da empresa. Esse resultado respalda a média global e
pode levar a dedugio de que esta competéncia opera-
cional é difundida homogeneamente em todo o instituto,
na visiao dos respondentes.

DTEC QUAL
0,204172 0,446881
0,010485 0,364917
0,004723 0,892322
0,044780 0,767906

Grupo | GEST
Bloco | 0,405736
Bloco 2 0,004568
Bloco 3 0,010230
Bloco 4 0,000157

Legenda:

Bloco | - Mecanismos de apropriagdo de tecnologia e conhecimento externo
Bloco 2 - Gerag¢io de conhecimento interno

Bloco 3 - Estratégias de socializagdo do conhecimento

Bloco 4 - Codificagdo do conhecimento

Tabela 4 - Teste de hipoteses das competéncias do Grupo |

PROD em relagio as demais grandes areas do Instituto (os valores em negrito sio significativos para p < 0,05000)

A anidlise dessa tabela indica que nio ha diferenca es-
tatistica de percepg¢io entre os respondentes das areas
de producio e qualidade para esse grupo de competén-
cias, podendo significar que essas areas comungam das
mesmas possibilidades e responsabilidades no que tange
aos mecanismos de aquisi¢io de tecnologias e conheci-
mento externo, gera¢ao de conhecimento interno, so-
cializagdo e codificagio do saber. As respostas podem
refletir uma maior interagio entre essas areas devido a
propria natureza de suas atividade que sio complemen-
tares. Para a liberagdo de produtos, a socializagdo do
conhecimento deve ocorrer através de freqiientes reu-
nides e a troca de informagbes, de modo que todos
estejam cientes e de acordo com os resultados finais. Os
mecanismos de aquisicio de conhecimento externo
através de transferéncia de tecnologia sio compartil-
hados e a geragio do conhecimento interno é constante
na implementagdo de novas técnicas e procedimentos
oriundos desses novos processos.

A Tabela 4 também sugere que a percepgio dos res-

pondentes das areas de gestio e desenvolvimento tec-
nolégico ndo é estatisticamente diferente, sendo, porém
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distinta das areas operacionais. O resultado do teste da
hipétese nula (p = 0,620657) indica que a opinido dessas
areas é estatisticamente a mesma. A diferenca de valori-
zagdo pelas as areas de desenvolvimento e gestio, que
avaliam mais negativamente os mecanismos de convers-
3o de competéncias individuais em organizacionais, em
relagido as areas de produgio e qualidade, pode refletir
uma desigualdade na distribuicio das competéncias rela-
cionadas no instituto. O processo de desenvolvimento
de um novo produto necessita do envolvimento de
todas as areas. Assim, essa distribui¢do de competéncias
nao harmonica e em niveis desiguais entre as areas pode
ocasionar um dissenso em alguma etapa de desenvolvi-
mento do novo produto. Esse dissenso, conforme Leo-
nard-Barton (1998), pode se constituir em uma barreira
intransponivel a solu¢io compartilhada de problemas,
comprometendo ou retardando o processo de inovagio.

4.5. Anilise do Grupo 2 das competéncias orga-
nizacionais por area operacional

A Tabela 5 mostra o nivel de desenvolvimento das qua-
tro competéncias complexas que articulam a inovagio,
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de acordo com a opinido das pessoas que trabalham nas
diferentes fungdes técnicas do instituto. Observa-se que
a organizagio faz um esforgo para inserir a inovagio em
sua estratégia, sendo essas agdes mais percebidas pela
area de desenvolvimento tecnolégico. Aparentemente,
as competéncias complexas relacionadas a “gestio e

J. Technol. Manag. Innov. 2009, Volume 4, Issue 2

protecio da propriedade intelectual”, “gestdo de recur-
sos humanos em uma perspectiva de inovagio” e “finan-
ciamento e cooperagdo para inovagido” ainda nio sdo
percebidas pelas dreas de gestio e de desenvolvimento
tecnoldgico, sequer em seus niveis basicos.

Grupo 2 GEST DETC PROD QUAL
Média | Min. | Max. | Média | Min. | Max. | Média | Min. | Max. | Média | Min. | Max.
Bloco 5 2,06 1,00 | 4,00 | 2,54 1,00 | 3,00 | 2,43 1,00 | 400 | 2,42 | 1,00 | 4,00
Bloco 6 1,66 1,00 | 4,00 1,69 1,00 | 3,00 | 2,00 1,00 | 400 | 2,16 | 1,00 | 4,00
Bloco 7 1,81 1,00 | 4,00 1,61 1,00 | 3,00 | 2,50 1,00 | 400 | 2,10 | 1,00 | 4,00
Bloco 8 1,97 | 1,00 | 4,00 | 2,00 1,00 | 3,00 | 2,37 | 1,00 | 400 | 2,16 | 1,00 | 4,00
Legenda:

Bloco 5 - Inser¢io da inovagdo na estratégia da organizagio
Bloco 6 - Gestio e protegio da propriedade intelectual

Bloco 7 - Gestio dos recursos humanos em uma perspectiva de inovagio
Bloco 8 — Financiamento e Cooperagio para inovar

Tabela 5 - Competéncias do Grupo 2 por areas do Instituto

(nota média, minimo |, maximo 4)

Mais uma vez chama atenc¢io o fato de que os respon-
dentes da drea de desenvolvimento tecnolégico atribui-

ram 3, todas

como grau maximo, para essas
competéncias operacionais que articulam a inovagao.
Isso pode significar que nenhuma dessas competéncias
esta plenamente desenvolvida e, conforme visto ante-
riormente, somente os blocos 5 e 8 estio presentes,

mas apenas em seu nivel basico.

Para verificar se essas médias sdo estatisticamente signi-
ficantes, realizou-se o teste de hipotese nula entre as
médias obtidas. A hipotese nula é rejeitada para uma
fungdo de probabilidade estatistica menor do que 5%.
Da mesma forma, fez-se a comparagido da produgio com
as outras areas do instituto.

Competéncias | VGEST VDTEC VQUAL

Bloco 5 0,112483 0,696291 0,963043

Bloco 6 0,099522 0,291027 0,573898

Bloco 7 0,006121 0,012450 0,157511

Bloco 8 0,084922 0,196235 0,462859
Legenda:

Bloco 5 - Insercao da inovagdo na estratégia da organizagao
Bloco 6 - Gestio e protegio da propriedade intelectual

Bloco 7 - Gestdo dos recursos humanos em uma perspectiva de inovagao
Bloco 8 — Financiamento e Cooperagio para inovar

Tabela 6 - Teste de hipoteses das competéncias do Grupo 2 PROD em relagio as demais grandes areas do Instituto (os

valores em negrito sio significativos para p < 0,05000)

Os resultados encontrados na Tabela 6 mostram que
somente ha diferenca estatisticamente significante da
producdo em relacdo as demais dreas do instituto para a
competéncia operacional do bloco 7, que diz respeito a
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“gestdo dos recursos humanos em uma perspectiva de
inovacio”. Esse resultado pode parecer que somente
nessa area hd a percepgao de que o instituto se preocu-
pa com o recrutamento, retengio e valorizagio das
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pessoas e que essa competéncia esta evoluindo para seu
nivel intermediario, com a existéncia de alguns procedi-
mentos formais pouco disseminados. As dreas de gestio
e desenvolvimento tecnolédgico ainda ndo percebem a
existéncia dessa competéncia no instituto, sequer em
seu nivel bésico. Para a drea de qualidade, a existéncia
dela é percebida somente no nivel basico. Isso também
sugere que a organizagao nao identifica sistematicamente
conhecimentos e ‘know-how’ estratégicos, ndo controla
a comunicagdo sobre conhecimentos estratégicos, nio
motiva as pessoas com conhecimentos estratégicos e
nio garante a conservagio maxima do conhecimento
estratégico do individuo com sua saida.

O pouco desenvolvimento da competéncia “gestdo de
recursos humanos em uma perspectiva de inovar”, que
na visio da produgio é estatisticamente diferente das
outras areas, sugere também que a dificuldade do insti-
tuto em identificar especialistas no mercado de trabalho
atual e no futuro. Essa fraqueza pode estar relacionada
com o modelo de gestio, em que a remuneragdo é de-
terminada por um plano de cargos e salarios instituido
pelo governo federal, inferior ao mercado. Outro ponto
que merece atencdo é a avaliagdo do desenvolvimento
individual e de equipes, que segue normas subjetivas
definidas em consonincia com as orientacdes da direcio
central da Fiocruz, sem distingdo do tipo de atividade e
grau de complexidade. Essa subjetividade pode variar
muito entre as dreas técnicas do instituto, de acordo
com a sensibilidade e percep¢iao do gestor e dos pares

que fazem a avaliagio.

Em relagio as competéncias complexas deste grupo,
“inser¢do da inovagio na estratégia da organizagio” e
“gestdo e protegio da propriedade intelectual”’, a mel-
horia de seus niveis de desenvolvimento esta relacionada
a questdes administrativas internas a organizagdo e que
merecem mais aten¢ao. No caso da segunda competén-
cia citada, foi criado ha algum tempo o Nucleo de Ino-
vacdo Tecnoldgica, que trata das questdes relacionadas a
propriedade intelectual. Talvez seus esforgos nao sejam
percebidos pela maioria das pessoas pela prépria natu-
reza do assunto, cuja gestio e discussio ocorrem de
maneira mais restrita, envolvendo os especialistas da
area.

A competéncia complexa “financiamento e cooperagio

para inovar” também nio é estatisticamente diferente na
visdo das areas do instituto. Ela encontra-se desenvolvi-
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da em seu nivel basico ou préoximo dele, de acordo com
a area de gestdo. A baixa avaliagio dessa competéncia,
assim como a de gestio de recursos humanos, pode
refletir a inadequagio do regime juridico a que estd
submetido o instituto (servigo publico), com procedi-
mentos muito pouco flexiveis para uma organizagio que
busca competir na fronteira do conhecimento. Uma
menor atencio as competéncias complexas “financia-
mento e cooperagio para inovar”, pode influir no curso
dos projetos e representar sua descontinuidade face a
possivel sub-alocagio de recursos, pela niao avaliagido
sistemdtica de custos a priori. Por outro lado, a possivel
ndo avaliagdo a posteriori dos projetos podera impactar
na previsao or¢camentaria de projetos futuros, tornando
a inovagdo ou expansio muito mais lenta ou invidvel
durante seu curso. Da mesma forma, a busca de parcei-
ros para o desenvolvimento de novos produtos ou mel-
horia dos existentes, assim como fraca iniciativa de
desenvolver fornecedores de equipamentos e insumos, é
um outro entrave a inovagao.

As competéncias operacionais que constituem as com-
peténcias complexas “a inser¢do da inovagao na estraté-
gia da organizagdo” estdo relacionadas aos esforgos que
a organizagio deve fazer para avaliar novos formatos
organizacionais, estruturar-se em torno de projetos de
inovagio, favorecendo o trabalho em equipe e priori-
zando os servicos necessarios desde o inicio. Esses es-
for¢os poderiam estar muito mais direcionados aos
projetos de expansdo, que envolvam a absorgdo de tec-
nologia externa incorporada para o atendimento as
demandas de salde publica nacional, do que relaciona-
dos aos programas de desenvolvimento tecnoldgicos
internos. Mesmo assim, dentre os grupos, os responden-
tes da DETC foram os que melhores avaliaram essa
competéncia operacional, indicando que ela ja existe no
seu nivel basico e continua em desenvolvimento no
instituto também direcionado para as demais areas.
Talvez seja essa a competéncia que esteja mais homoge-
neamente distribuida pelas areas funcionais, ainda que
em seu nivel basico de desenvolvimento.

Os pontos fracos apontados nas competéncias organiza-
cionais, segundo Dutrénit (2004, 2007), comprometem a
consolidagdo das bases do conhecimento necessarias a
formagdo das competéncias embrionarias, gerando um
ambiente menos propicio a inovac¢do. A nao distribuicio
dessas competéncias de forma homogénea pelas fungdes
técnicas do instituto também pode dificultar a solugio
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compartilhada de problemas (Leonard-Barton, 1998) e a
comunicacdo entre fungdes técnicas (Doughterty, 1987),
constituindo barreiras para a inovagao.

5. Conclusiao

Este trabalho mostra como as distintas dreas operacio-
nais de Bio-Manguinhos percebem o grau de desenvol-
vimento das competéncias organizacionais para inovar
no instituto.

A limitacdo desse trabalho pode estar relacionada com a
possibilidade de que parte dos respondentes possa nao
ter uma visdo geral da organizagio e que, por esse moti-
vo, algumas de suas respostas possam refletir apenas o
que acontece ou existe em sua area de atuagio. No
entanto, os resultados obtidos, embora mais pessimistas,
estdo de certa forma, alinhados com os resultados en-
contrados por Bomtempo e Baetas (2005) que pesquisa-
ram as competéncias do instituto entrevistando seus
dirigentes.

A anidlise dos questionarios permitiu verificar que as
competéncias organizacionais para inovar, de uma forma
geral, estio desenvolvidas apenas em seu nivel bésico e
se deslocando para o nivel intermedidrio, na visdo das
dreas operacionais do instituto. Hd um grupo de com-
peténcias organizacionais mais desenvolvidas relacionado
com a aquisicdo do conhecimento individual e sua con-
versdo em conhecimento organizacional e outro, menos
desenvolvido, ligado as demais competéncias que articu-
lam a inovagao.

Na percepgio dos respondentes das areas de produgio
e qualidade, as competéncias do primeiro grupo pare-
cem estar mais desenvolvidas no instituto do que acham
as pessoas das areas de gestio e desenvolvimento tec-
nolégico. Os resultados indicaram que as opinides das
pessoas das areas finalisticas sdo estatisticamente iguais,
sobre os processos de aquisicio e geragio de conheci-
mento individual e a conversiao desses em conhecimento
organizacional. Da mesma forma, o estudo demonstrou
que a visdo das areas de gestdo e desenvolvimento tec-
nolégico é similar, porém mais negativa do que aquela
demonstrada pelas dreas de producio e qualidade, no
que diz respeito as competéncias relacionadas aos pro-
cessos de aprendizagem tecnoldgica. Essas diferengas de
percepgao, do nivel de desenvolvimento das competén-
cias, podem indicar que ha diferengas na formagido delas
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entre as areas técnicas. Caso isso ocorra, o processo de
inovagio pode ser dificultado, principalmente no proces-
so de solugdo compartilhada de problemas, uma vez que
o desnivel de conhecimento pode gerar discordancias
sobre conceitos, processos e métodos. A gestio da
inovacio merece mais esforcos para que as diferencas
de conhecimento entre as dreas sejam minimizadas, para
evitar que venham a se constituir em obstaculos nos
desenvolvimentos de projetos de inovagdo. O grande
desafio é fazer com que os conhecimentos fluam igual-
mente por toda a organizagio, independente da area de
atuacdo e nivel hierdrquico. No caso desse grupo de
competéncias, o seu melhor e mais rapido desenvolvi-
mento depende de acbes gerenciais que aperfeicoem a
aquisicdo do conhecimento individual e sua conversio
em conhecimento organizacional.

Verificou-se também que as demais competéncias orga-
nizacionais que articulam a inovagdo podem se encontrar
menos desenvolvidas, porém, nio ha uma diferenca
estatisticamente significativa segundo as respostas dos
trabalhadores das distintas areas funcionais do instituto.
A excecdo diz respeito a competéncia complexa “gestio
dos recursos humanos em uma perspectiva de inovag-
30”, em que as pessoas da area de produgio percebem-
na de forma mais otimista do que as demais dreas. Nota-
se também que a competéncia “insergdao da inovagio na
estratégia da organizagio” é a que estd mais homoge-
neamente disseminada por todas as areas do instituto.
Apesar de ainda encontra-se em seu nivel basico, essa
distribuicio demonstra o esforco que vem sendo feito
para que todas as fungdes técnicas, de alguma forma,
trabalhem em prol da inovagio, seja no desenvolvimento
de produtos e processos, melhoria continua da qualida-
de e das rotinas e processos operacionais e organizacio-
nais.

A visdo que emerge deste trabalho ¢ a de que o instituto
investe muito mais nas competéncias relacionadas a
aquisi¢cdo do conhecimento, em suas diversas formas e
de sua conversio em conhecimento organizacional,
embora em menor grau. No entanto, o estudo evidencia
que essas competéncias nido estio presentes de forma
homogénea no instituto, de acordo com as pessoas que
atuam nas diversas fungdes técnicas. Indica também que
uma maior atengio deve ser dada as outras dimensdes
das competéncias organizacionais que articulam os pro-
cessos de inovagdo e, da mesma forma, a disseminagio
dessas mais uniformemente pela organizagio.
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