UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

THAIS ELAINE VICK

Fatores criticos na criagdo de conhecimento por egpes de inovacao:
um estudo em projetos de cooperacao universidadempresa

Orientador: Prof. Dr. Marcelo Seido Nagano

Sao Carlos

2014



THAIS ELAINE VICK

Fatores criticos na criacdo de conhecimento pdpesgule inovacao: um

estudo em projetos de cooperacao universidade-smpre

Tese apresentada ao Programa de Poés-
Graduacdo em Engenharia de Producdo da
Escola de Engenharia de S&o Carlos, da
Universidade de S&o Paulo para obtencdo do
titulo de Doutor em Engenharia de Producao.

Area de concentracdo: Economia, Organizacbes
e Gestdo do Conhecimento

Orientador: Prof. Dr. Marcelo Seido Nagano

Sao Carlos
2014



AUTORIZO A REPRODUGAO TOTAL OU PARCIAL DESTE TRABALHO,
POR QUALQUER MEIO CONVENCIONAL OU ELETRONICO, PARA FINS
DE ESTUDO E PESQUISA, DESDE QUE CITADA A FONTE.

Vick, Thais Elaine

V636f Fatores criticos na criagdo de conhecimen to por
equipes de inovagdo: um estudo em projetos de
cooperacao universidade-empresa / Thais Elaine Vick
orientador Marcelo Seido Nagano. S&o Carlos, 2014.

Tese (Doutorado) - Programa de Péds-Graduacdo em
Engenharia de Producéo e Area de Concentra¢do em
Economia, Organizac¢des e Gestdo Conhecimento --
Escola de Engenharia de S&o Carlos da Universidade de
Séo Paulo, 2014.

1. Criagdo de conhecimento. 2. Competéncia
individual. 3. Competéncia informacional. 4. Cultur
de inovacdo. 5. Comunicagédo. 6. Equipes de projeto.
Inovacao tecnoldgica. I. Titulo.

.\ISD




FOLHA DE JULGAMENTO

Candidata: Bacharel THAIS ELAINE VICK.

Titulo da tese: "Fatores criticos na criacdo de conhecimento por equipes de inovagdo: um
estudo em projetos de cooperagdo universidade-empresa”.

Data da defesa: 08/08/2014

Comissdo Julgadora: Resultado:
Prof. Dr. Marcelo Seido Nagano (Orientador) 4?'&0 Vﬁf/é{/
(Escola de Engenharia de S&o Carlos/EESC) ¥

Prof. Dr. Fernando César Almada Santos Q‘?\Wﬁ .

(Escola de Engenharia de Sdo Carlos/EESC)

Prof. Dr. Edson Walmir Cazarini Apruva da
(Escola de Engenharia de Sdo Carlos/EESC)

Profa. Dra. Ana Lécia Vitale Torkomian APROVAD A~
(Universidade Federal de S&o Carlos/UFSCar)

Prof. Dr. Silvio Popadiuk AKDr2H
(Universidade Presbiteriana Mackenzie)

Coordenador do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgdo
Prof. Titular Luiz Cesar Ribeiro Carpinetti

Presidente da Comissdo de Pés-Graduagdo:
Prof. Associado Paulo César Lima Segantine



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela protecao divina.

Ao Prof. Dr. Marcelo Seido Nagano, por sua oriefa@mizade, atencéo e incentivo

constantes.

Aos membros da banca examinadora, pelas obseryagigsstoes e encaminhamento

da versao final do trabalho.

Aos docentes do Programa de Pés-Graduacédo em Emgedb Producéo da Escola de

Engenharia de S&o Carlos, responsaveis por mimhmaféio cientifica.

Ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifecd ecnolégico, pelo apoio ao

desenvolvimento da pesquisa.

As equipes que fizeram parte da pesquisa, em plari@os entrevistados, pela

oportunidade concedida e contribui¢cdes para espaltro.

Ao meu pai, rico tanto em informacdo quanto em eoimhento, que me proporcionou a

mais valiosa das herancas: a educagdo. A minhapoéseus conselhos e dedicacéo.

Aos amigos do Programa de Pds-Graduacdo em EngenleaProducdo da Escola de
Engenharia de Sao Carlos, com o0s quais tive olg¢giei de conviver tanto no

enriquecedor ambiente académico como fora dele.



“Surely there is grandeur in knowing that in theal® of
thought, at least, you are without a chain; thatymave
the right to explore all heights and depth; thaerh are
no walls nor fences, nor prohibited places, norredc
corners in all the vast expanse of thought...”

Robert Green Ingersoll

Iron rusts from disuse, stagnant water loses itstpuand in
cold weather becomes frozen, even so does inassiprthe
vigor of the mind.

Da Vinci



RESUMO

VICK, T. E. Fatores criticos na criagdo de conhecimento por egpes de inovagao:
um estudo em projetos de cooperagdo universidadeempresa 2014. 193 f. Tese
(Doutorado) — Escola de Engenharia de Sdo Carlosjetsidade de Séo Paulo, S&o
Carlos, 2014.

O proposito desta tese € investigar de que fornmare@ interveniéncia de quatro
fatores criticos no trabalho de equipes de prajetanovacado tecnoldgica, na medida
em que estas criam conhecimento. S&do admitidos ¢atokes criticos a competéncia
individual, a competéncia informacional, a cultdeainovacédo e a comunica¢cdo. Como
principal contribuicdo, objetiva-se propor um madele quatro dimensdes com as
relacdes resultantes entre o conhecimento crialds peguipes e os fatores criticos que
influenciam a sua criagdo. Essas dimensdes desSmam auxiliar o processo de
formacdo de equipes, mais especificamente na esclld membros. As equipes de
projetos selecionadas para compor o estudo fazete da programa Pesquisa em
Parceria para Inovacdo Tecnologica (PITE) da Fudwale Amparo a Pesquisa do
Estado de S&o Paulo (FAPESP). A escolha do temmstiica pela caréncia de
pesquisas empiricas com tratamento particular a eaddos processos de conversao de
conhecimento, bem como pelo fato de que a chawe @antendimento de sucessos e
falhas na criacdo de conhecimento por equipes duraa estd na identificacdo e
avaliacdo das condi¢fes prévias, aqui denominatiae$ criticos, necessarias para que
o esforco prospere. Preservando-se o ineditismaxiearstico de teses de doutorado, as
equipes do programa PITE da FAPESP sédo estudadaspmmeira vez, de forma
exploratoria. Como técnica qualitativa de andlisedados, utiliza-se da andlise de
conteudo categorial. Os principais resultados apant fortes relacionamentos entre o
fator critico 1 (competéncia individual) e a extdizacdo do conhecimento; o fator
critico 2 (competéncia informacional) e a combimegé@ conhecimento; o fator critico 3
(cultura de inovacdo) e a internalizacdo do comhecio; e o fator critico 4
(comunicacéo) e a socializacdo do conhecimento.infldg destas relagcbes, foram
encontrados doze padrfes de comportamento nasesmgsfudadas.

Palavras-chave: Criacdo de conhecimento. Compatémdividual. Competéncia
informacional. Cultura de inovagcdo. Comunicacdouiges de projeto. Inovacao
tecnologica.



ABSTRACT

VICK, T. E. Critical factors in knowledge creation by innovatian teams: a study in
university - company cooperation projects 2014. 193 f. Tese (Doutorado) — Escola
de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sdo,P0 Carlos, 2014.

The purpose of this thesis is to investigate haviiervention of four critical factors in
the work of project teams for technological innawatoccurs, while they create
knowledge. Critical factors admitted are individuabmpetence, informational
competence, innovation culture and communicatios. the main contribution, the
research aims to propose a model of four dimensainthe resulting relationships
between the knowledge created by the teams andritial factors that influence its
creation. These dimensions are intended to asmspitocess of team formation, more
specifically in the selection of members. Projezinis selected to comprise the study
are part of the Research Partnership for Technodbdnnovation (PITE), from the
Foundation for Research Support of the State of B#ido (FAPESP). The choice of
this subject is justified by the lack of empiricalsearch with particular treatment to
each of the processes of knowledge conversion,edisas by the fact that the key to
understanding the successes and failures in kng&leckation by innovative teams is
the identification and evaluation of preconditiofgere called the critical factors,
necessary for the effort to flourish. As a way tegerve the originality, characteristic of
doctoral thesis, the project teams of the progrdieHFFAPESP are studied for the first
time, in an exploratory approach. As a qualitatteehnique of data analysis, the
categorical content analysis is used. The mainlteeghowed strong relationships
between the critical factor 1 (individual competenand externalization of knowledge;
the critical factor 2 (information literacy) andettombination of knowledge; the critical
factor 3 (innovation culture) and internalizatiohkmowledge; and the critical factor 4
(communication) and socialization of knowledge. ®torer, deriving of these relations,

twelve patterns of behavior were found in the stddeams.

Keywords: Knowledge creation. Individual competenckaformation literacy.

Innovation Culture. Communication. Project teamechinological innovation.
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1. INTRODUCAO

O capitulo inicial traz a contextualizacdo pelalquarabalho é delineado, bem como o
problema que motiva seu desenvolvimento. As intesiglie pesquisa sdo abordadas
através dos objetivos. Na sequéncia, justificassdeavancia deste estudo para o campo
de pesquisa escolhido. Em seguida, delimita-se copestematico do trabalho e
apresenta-se a estruturagao desta tese.

1.1 Contextualizag&o e concepgéo da pesquisa

Sabe-se que nas duas ultimas décadas, a depeneé&eald@aancia dos estudos e praticas
envolvendo conhecimento e inovacdo foram respoisdeda criacdo de uma nova
categoria, a “sociedade do conhecimento”. Tal contoas designacdes das mudancas
culturais, sociais e econdmicas desse inicio deleéglobalizacdo, era da informacéo,
etc.), 0 que se coloca em destaque nesta afirmativemportancia que o conhecimento
assumiu na sociedade contemporanea, como compass@ecial do desenvolvimento

humano, econémico e social.

Inseridos nesse contexto, estudos empiricos vétaadeslo as estreitas ligacdes entre o
processo de gestdo e criagcdo de conhecimento evacidp (RODAN; GALUNIC,
2004; SMITH; COLLINS; CLARK, 2005; LAURSEN; SALTER2006; NIETO;
SANTAMARIA, 2007). De fato, inovar significa aplicaonhecimentos para a criagio
de novos conhecimentos e novos produtos/proceBsISCKER, 1993; CHO; PUCIK,
2005), e as relacbes entre individuos formadoresegi@pes de inovacdo vém
desempenhar um papel de grande destaque (KOGUT,DEAN1992; NONAKA,
1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Estd em curso um nitido processo de intensificagéoatividades baseadas em
conhecimento, que perpassa diversos setores eeqaeeda através do maior emprego
de mao-de-obra de alta qualificacdo e do maior s atividades de pesquisa e

desenvolvimento (P&D). Essas mudancas sdo ainda psceptiveis em paises de
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elevado grau de desenvolvimento e altas taxasatdaeslade, em funcéo inclusive de
suas vantagens relativas e da forma como, a padiestratégias das grandes empresas,
se estrutura a distribuicdo destas atividades ivessts paises. Faz-se necesséria uma
espécie de divisdo do trabalho, interna a grandgresa, que descentraliza a
manufatura e as atividades intensivas em méo-de-ofas centraliza a concepc¢ao, o
design e as atividades de P&D (BRITO CRUZ; PACHECOD4).

J& no Brasil, a perspectiva de carater social &acia e tecnologia e inovagéo (C,T&l)
ainda é considerada incipiente. A visdo nacionsiuwoa ter carater utilitario, que supde
as aplicacbes da ciéncia acontecendo imediatanagdte a descoberta, sem o valor
esperado para a inovacéo e a énfase na aprendizpgetando-se, assim, o sentido da
evolucdo e do aprendizado constante e continuoeritinto, pesquisas recentes tém
proposto o desenvolvimento dessa perspectiva saadientando a importancia de
estudos da criacdo e do acumulo de conhecimemntais,que isso, do dominio de areas
especificas e do conhecimento de suas condi¢coesgrara a promog¢ao da inovacao
(BRITO CRUZ; PACHECO, 2004).

Hu e Racherla (2008) definiram a criacdo de commegio como um processo social,
que envolve interacbes entre individuos e orgafigmccom diferentes origens,
recursos, predisposicdo e perspectivas. Em outmas,décadas de 1970 e 1980, o
processo de criagdo de conhecimento foi considerawha atividade baseada
principalmente na capacidade para processar dadwgoenacdo. A maioria das
pesquisas que campeiam entre as duas décadas anabshecimento a partir de um
ponto de vista categdrico, propondo distingbes eenttados, informacbes e
conhecimento. Esta perspectiva muda substanciadmeom as contribuicbes de
Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi (1995), quergalhe a importancia do individuo e
membro de uma equipe como o principal fio condurttorprocesso de criacdo do

conhecimento organizacional.

No que diz respeito ao compartilhamento ndo apdonasonhecimento explicito, mas
principalmente do conhecimento tacito, a formacd® eafjuipes de trabalho é
considerada um mecanismo mais eficiente do queggeraksistema informacional de
controle corporativo (KANG; MORRIS; SNELL, 2007). o® o0 mesmo

posicionamento, Kogut e Zander (1992) consideraenagconhecimento organizacional
€ uma construcdo necessariamente social. Portamoa que o conhecimento seja
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criado por individuos, os estudos das formas e sndm® interacdo entre eles sao
fundamentais para o desenvolvimento e geracdodesmmnhecimentos. Além disso, a
cooperagao entre centros de pesquisa/universidadmpgesas estabelece relagbes
positivas, que proporcionam acesso dos individuosrdecimentos complementares,
combinacédo que desempenha um valioso papel n@acraée conhecimento para que se
possa alcancar a inovagao (DHANARAJ; PARKHE, 2@D6\WAN; JONARD, 2009).

No ambito das politicas publicas, talvez a mais ortgnte influéncia das novas
abordagens sobre a dindmica da inovacéo sejaaoniato sistémico e abrangente que
essas politicas passaram a incorporar. Se o éamitestbrco de pesquisa em grande
escala e com grandes equipes, efetuado durantegumdse grande guerra, havia
mostrado a necessidade de os estados nacionaisizargan acdoes deliberadas de
suporte a ciéncia, é indubitavel que as geracogwmoliicas empreendidas a partir de
entdo se ampararam, durante muitas décadas, nurmo ncanceitual fortemente
marcado pela idéia de ofertar recursos humanodfigadbs e transferir conhecimento
de universidades e institutos para as empresad BRRUZ; PACHECO, 2004).

E sabido ainda que os anos pos-guerra (1950 - M&Oh crescer e se difundir um
padrdo de intervencéo publica baseado na criac@mé@ecias nacionais de fomento a
ciéncia e uma grande preocupacao de estruturam@a¢do de recursos humanos e a
pesquisa académica. Inspiradas neste modelo, muog#tiicbes seriam criadas no
mundo todo, entre as quais, no Brasil, o CNPq, #E% e mais tarde, a FAPESP
(BRITO CRUZ; PACHECO, 2004).

O segredo do sucesso organizacional esta cada aiszbaseado nos individuos, suas
competéncias e envolvimento coletivo. Identificaregseguir novas formas de associar
recursos e oportunidades de mercado é responsalgliddispensavel das pessoas para
cumprir a exigéncia de agregar continuamente maiesr\& organizacdo. Essa busca
pelo novo faz com que projetos de desenvolvimeoio foco em inovagdo demandem
a aquisicao e criacdo de uma gama de novos congrattism(NONAKA; TAKEUCHI,
1995).

Sabe-se ainda que a formacéo de equipes é uma&onmuicessaria, mas nao suficiente
para explorar o conhecimento individual e coletiddlKPEN; TSANG, 2005).
Investigagbes como as de Mowery, Oxley e Silverfi®96) e Dyer e Singh (1998)
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demonstraram que esse esforco exige a capacidadeeadmhecer e assimilar
conhecimentos oferecidos por um determinado menebisso ocorre de acordo com o
desenvolvimento de competéncias, que podem sardtecindividual e informacional.
O acesso ao conhecimento disponivel também demndaltura da organizacédo e da
equipe (HARGADON; SUTTON, 1997; TSAI, 2001) e dedros fatores criticos, como

a comunicacao.

Individuos e equipes que lidam com o conhecimegno @lguns desafios inerentes, a
saber: como mapear o conhecimento e tratar infareslaglo projeto através das
competéncias individuais e informacionais? Comdiface estimular a explicitacdo do
conhecimento tacito dos membros da equipe atravé&diohunicacdo? Como manter o
equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalidividual e como a cultura de
inovacdo pode moldar comportamentos relacionadastumulo a criatividade? Como
incentivar oknowledge sharingcompartilhamento de conhecimento) e desencooajar

knowledge holdinggue as pessoas guardem o conhecimento pargsigs)@

Entretanto, dentro de setores altamente tecnol$giccompetitivos, a definicdo destas
questbes é particularmente desafiadora. Isso sem@vcausa da natureza intensiva da
informacé&o de processos da engenharia. Resporetaa perguntas é imprescindivel
pelo fato de que ha uma combinacdo de processativasi com as atividades em
equipe, e também dentro das organizacdes que emdpraeem grande parte das
atividades (ZHAO et al., 2008).

Baseado nessas consideracfes, e como forma deaagxpiis especificamente, as
condicdes prévias (fatores criticos) para que oresfinovativo prospere, o presente

estudo apresenta a seguir seus objetivos.

1.2 Objetivos

Com base nas argumentacdes apontadas, e consmeaaddeias inovadoras surgem
atraves da interacao entre individuos em um ambpnd gera condicdes para a criacao
do conhecimento, o presente trabalho pretende m&mama discussdo acerca dos

seguintes questionamentos:
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De que forma ocorre a interveniéncia dos fator@&cas no trabalho de equipes de
projeto, na medida em que estas criam conhecime@uo&is caracteristicas sao
encontradas nas relacdes entre os fatores criéicas conversées de conhecimento

durante o processo de inovacao tecnologica?

A Figura 1 ilustra a contextualizacdo e a logica gustentam a proposta central desta

pesquisa:
Do paradigma industrial para o paradigma do comheaio
& J
A 4
( 7\

Expectativa acerca de individuos responséaveisgrelaocao da
inovacdo em universidades e empresas

- J
A 4 A 4
( ] ] . 7\
Conhecimento criado por Fatores criticos que
equipes de projeto influenciam a sua criagao
- J

A 4 A 4

De que forma ocorre a interveniéncia dos fatoriéigas no trabalho
de equipes de projeto, na medida em que estas caahecimento?
Quais caracteristicas sdo encontradas nas relagfieos fatores
criticos e as conversdes de conhecimento durgmtecesso de

inovacao tecnologica?

J

Figura 1 - Contextualizagdo e estruturacao logacprdposta de pesquisa

Para tanto, procura-se atingir o seguinte objejaml:

* Analisar como ocorre a intervengao de quatro fatgcempeténcia individual,
competéncia informacional, cultura de inovacéo rawticacdo) no processo de
criacdo de conhecimento por equipes, durante aecogdo de projetos de

inovacgao tecnoldgica.
S&o objetivos especificos deste estudo:

» Encontrar caracteristicas advindas da relacao estf&tores criticos e os modos
de conversdo do conhecimento, utilizando o trababoequipes de projeto
impulsionado por atividades inovadoras como enfadmeesquisa, através da
realizacdo de um estudo de casos multiplos em esupertencentes ao

Programa Pesquisa em Parceria para Inovacédo Texm®I®ITE - FAPESP).
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* Propor um modelo analitico de dimensfes resultatiéss possiveis relacdes
entre as formas de conversdo do conhecimento eatose$ criticos que

influenciam sua criagao.

1.3 Justificativas da pesquisa

Desde 2008, o desenvolvimento da teoria de cridgdmnhecimento vem mostrando a
necessidade de uma mudancga de paradigma no pemgasobre o conhecimento e a

necessidade de integracdo de novas idéias, fatdtess e conceitos. Nesta fase atual
da teoria, a énfase esta no subjetivo, no aspeotesso-relacional, e nas praticas de
criacao de conhecimento (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, £8).

A atual fase de desenvolvimento da teoria abre pata trabalho oportunidades de
contribuicdo. O mais recente modelo proposto pekisidiosos Nonaka, Toyama e
Hirata (2008), revisita 0 modelo SECI e ilustra cexteléncia os elementos da teoria
de criagcdo de conhecimento. Apesar disso, o0 mogielda ndo foi exaustivamente
estudado em vias de mostrar o carater dindmiceoiagio, a forma como o fluxo evolui
e é afetado por diversos fatores intrinsecos &asitO modelo mostra a dimenséo
humana e ainda considera o SECI (processo de a@wvdo conhecimento e sua espiral
do conhecimento) fundamental para a criagdo. Nanémt as outras dimensdes-chave
nesse processo, como a informacional e a cult@@abkBio tratadas. Outros autores como
Schultze e Stabell (2004) afirmam também que hansuassidade de um modelo mais
detalhado para uma melhor compreensdo das dimerssiigsis e evolutivas de

desenvolvimento do conhecimento.

Os seguintes desafios da teoria de criacdo de coméwato foram identificados a partir

das lacunas na literatura estudada;:

* A prépria base conceitual de gestdo do conhecim@) ainda parece ser
bastante limitada (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2003 harmonizacao
e consolidacdo dos conceitos, bem como a buscaclzgkza conceitual tem
sido necesséria (HEISIG, 2009; GOURLAY, 2006);
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* Na&o é suficiente o entendimento de como o conhetonecriado em grupos de
trabalho e comunidades (COOK; BROWN, 1999; TSOUKAZ)00;
ZBORALSKI, 2009; SUN, 2010);

» Discursos em gestdo do conhecimento ainda saotearados por dicotomias,

em vez de visdes complementares (HEISIG, 2009);

* Ha uma necessidade de mudanca de paradigma nasgesquGC e questdes
ontoldgicas e epistemoldgicas merecem mais atezrpdpesquisas (NONAKA;
TOYAMA,; HIRATA, 2008);

 HA& a necessidade de acrescentar dimensdes cetiegslutivas a suposi¢ao
sobre o conhecimento e sua criacdo (SCHULTZE; STABR004). Modelos
mais particulares de compreenséao de etapas dosspozcsociais de criacdo de
conhecimento sdo necessarios (COOK; BROWN, 199NAKA; TOYAMA;
HIRATA, 2008).

Obviamente, este trabalho ndo é por si s6 capagsgender a todos os desafios acima
mencionados. Aqui, busca-se auxiliar a compreerddiodindmica emergente de
processos de inovacdo e da teoria em questdo, asenrws fatores intervenientes na

pratica da criacdo do conhecimento como um fenéraecial.

De acordo com Popadiuk e Choo (2006), entre os ezitaa que determinam as
necessidades de criacdo de conhecimento, est@ia i@lsvancia e pertinéncia para o
esclarecimento da questdo ou solucdo do problemze gqdo elementos
comportamentais, situacionais, multidimensionaidi@micos, além de atitudes da
equipe em relacdo ao conhecimento e a sua buseas& fruto da sua educacéo,

treinamento, experiéncia passada, preferénciasgissstc.

Para que uma equipe consiga analisar e diagnostisanecessidades e insuficiéncias
de conhecimento, bem como formular com mais claeszguestdes necessarias que
solucionem os problemas existentes, € necessagoirsdcompeténcias particulares
(individuais); relacionadas a interacdo (comunima&is) e competéncias de diagndéstico
(informacionais), que permitam ao profissional &w¥ree uma espécie de engenheiro do
conhecimento (POPADIUK; CHOO, 2006).



24

Reconhece-se assim, a necessidade de entendemrde rfaais profunda como novos
conhecimentos sdo efetivamente criados. O proceéssoriacdo de conhecimento é
complexo, de dindmica pouco linear e de caradagstnem sempre naturalmente
explicitas. Este fato torna o desafio de compreémd@nda maior (NONAKA,;
REINMOELLER; SENOO, 1998; LEONARD-BARTON, 2000; SFENOVITZ;
NAGANO, 2006).

Da escolha de equipes do Programa de Apoio a Besqui Parceria para Inovagéo
Tecnologica (PITE), ainda ndo encontradas em psasjwexploratérias, destacam-se

suas virtuoses, tais como:

* A intensificacdo do relacionamento entre univerdgddnstitutos de pesquisa e
empresas; resultados que contribuem para a crigghcconhecimento e

inovacgdes tecnoldgicas no Brasil,

* A contribuicdo para o avanco do conhecimento e pai@macao de recursos
humanos altamente qualificados, uma vez que em desamodalidades do
PITE, os projetos tém carater radical e a inovagsultante pode causar

mudancas substanciais em todo um setor de atisdade

Acredita-se, contudo, que o perfil de preocupagdm @ inovagcdo encontrado no
Programa PITE, embora ainda ndo explorado em pmEsuié suficientemente

paradigmatico para a aplicacao deste estudo.

1.4 Delimitag&o do escopo do trabalho

Os conteudos abordados neste estudo estdo siteadama gama multidisciplinar de
areas de pesquisa. O fato reforca a necessidadeliddgtar a esfera do trabalho e as

razdes pelas quais cada tépico foi abordado.

O conhecimento é recurso fundamental em todaseas,aessencial tanto do ponto de
vista académico quanto profissional, e quando fitamado pelas acdes dos individuos,
gera beneficios sociais e econébmicos que estimolatasenvolvimento. Com efeito,
busca-se aqui contemplar especialmente o processpatdo de acordo com o0 modelo
oriental, como forma de evidenciar as relacbesqatas na discusséao.
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Para que uma organizacao alcance vantagem comgeddr intermédio da criacao de
conhecimento, € imprescindivel adotar uma preo@magoltada para seus
profissionais, ja que resposta para o conhecintetegante passara sempre pelas maos

das pessoas, Unicas capazes de acoplar criatividaeidemulacéo de idéias inovadoras.

Destarte, serdo enfatizadas em nivel individualcasmpeténcias individuais e as
competéncias informacionais aplicaveis a membrosqigpes de projeto de inovacéo
tecnologica. Tais equipes sdo frutos de parcerdse euniversidades e empresas
brasileiras. Em nivel coletivo, a cultura de in@mgo processo de comunicacao
delimitam-se ao inerente as atividades cientifiea®o contato entre os membros da
equipe, indispensavel para desencadear fluxos migeconento. O Quadro 1 apresenta
0 escopo do trabalho e suas abordagens:

DIMENSAO DELIMITACAO/ABORDAGEM

Nivel individual Fator 1 ef@peténcia Individual e Fator 2 - Competéncia im@acional
Nivel coletivo Fator 3 - Cultura de inovacdo e Fator 4 - Cocagdo

Tipo de equipe Equipes de projeto de inovagao tecnoldgica

Parcerias entre universidade e empre&rasil

Criagdo de conhecimento Teoria Japoaesadelo SECI - Nonaka e Takeuchi (1995)

Quadro 1 - Delimitag&o do escopo do trabalho

1.5 Estrutura do trabalho

Partindo da problemética de pesquisa, apresentamis@lmente concepcdes ja
consolidadas sobre o trabalho de equipes de prdijetcionado pela inovagao, contexto
no qual o processo de criagdo de conhecimentoréadm Em seguida, sdo elencados e
discutidos quatro fatores intervenientes nesse epsac competéncia individual,
competéncia informacional, cultura de inovacdorawtacacéo. Apos a fundamentacao
tedrica, propde-se 0 método a ser utilizado, bemoca andlise e discussdo dos
resultados obtidos. Finalmente, sdo expostas asdevacoes finais, representadas pela
construcdo do modelo de quatro dimensdes, baseadestudo de casos e resultantes
das relacbes entre o conhecimento criado pelagpesxje os fatores criticos que

influenciam sua criagao.



26

7

Este trabalho € composto por sete capitulos, cdustra a Figura 2, que parte do

problema de pesquisa e apresenta o0s principaistemlgjetivos de cada etapa.

De que formaocorre a interveniéncia dos fatores criticos abdtho
de equipes de projeto, na medida em que estas coahecimento?
Quais caracteristicassdo encontradas nas relacdes entre os fatorgs
criticos e as conversdes de conhecimento durgmtecesso de
inovacéao tecnoldgica?

( 7\
Capitulo 1 — Introducéo: Apresentacdo da concepcéo, contexto,

justificativas e objetivos de pesquisa
- J

4 )

Capitulo 2 — Criacdo de conhecimento por equipes de inovacao

& J
( ’ Iy . . . \
Capitulo 3 — Fatores Criticos na criacdo de conheciment@guoipes

de inovacgéo
. /
A 4
4 1\
Capitulo 4 — Método de pesquisa e plano de trabalho
& J
v

N
Capitulos 5, 6 e 7~ Apresentacéo, analise, discussao dos resultadgs

consideracoes finais
(. J

Figura 2 - Estrutura do trabalho

Uma vez expostas as intencdes de pesquisa corieatizs, e as justificativas através
de estudos que motivaram o delineamento dos obgetio trabalho, o Capitulo 2 traz
os fundamentos teoricos sobre criagdo de conhetomgor equipes de inovacgao.
Adota-se, neste trabalho, a definicdo propostdpaiziak (2007), de processo inovador
como um processo de transformacédo que é resultadac@imulo de competéncias,
conhecimento e tecnologia, gerado a partir de astogle conhecimento tacito e

explicito, resultados do aprendizado coletivo.
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2. CRIACAO DE CONHECIMENTO POR EQUIPES
DE INOVACAO

Como importante vertente para este referenciaic®oo foco deste capitulo reside
inicialmente em tratar do contexto de apoio a igdeano Brasil. Em seguida, sdo
ressaltadas algumas caracteristicas do trabalheqdgpes de projeto de inovagéo
tecnoldgica, mais especificamente voltadas pam@aepso de criagdo de conhecimento.
Por fim, sdo abordados estudos de referéncia sofagdo de conhecimento, seus

processos e desafios, fundamentalmente embasdddeqéa Japonesa.

2.1 Apoio a inovagao

Ao longo das ultimas cinco décadas, o Brasil deslgru uma competitiva capacidade
académica para as atividades de avanco do conheoineeformacdo de recursos
humanos. O mais recente censo do Diretério de Grujgo Pesquisado Conselho

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gi€NPQq) registrou, em 2010,
6.359 grupos de pesquisa no Estado de S&o Paul@uas apresentaram 747
relacionamentos com empresas. A cidade de Sao Padanicrorregides de Campinas
e Sao Carlos sdo as que abrigam o maior nimerougesyde pesquisa interativos no

estado, somando cerca de 60% deles.

Tais nUmeros demonstram a existéncia de uma badéraca comparavel a de muitos
paises-membros da Organizacdo para Cooperacdo envdksmento Econdmico
(OCDE), resultado do esforco complementar de agérae apoio a pesquisa como o
CNPq, a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoblivil Superior (Capes), a
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) e ddafifes estaduais de amparo a
pesquisa, inclusive a Fundacdo de Amparo a Pesaglas&stado de S&o Paulo
(FAPESP). Essa base permite que o pais enfrentegt@vadas chances de sucesso, 0
enorme desafio de levar a atividade de pesquisa g@ntro da empresa, trazendo
aumento das capacidades tecnoldgicas e de inoy@a&ESP, 2010).

! Disponivel em: <www.lattes.cnpq.br/web/dgp/pordauie-de-federacao>. Acesso em 23 jan. 2013.
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Recentemente, a agenda da politica tecnolégicaldirasexperimentou mudancas
expressivas. Foi instituido um novo marco legahpampoio a inovagédo e criado um
amplo conjunto de instrumentos destinado a incanti@ adocdo de estratégias
inovativas pelas empresas. De forma geral, essastivas visavam a criacao de
mecanismos de cooperacdo mais efetivos entre eaggiublica e privada, ao reforco
das externalidades positivas, a reducdo do custtapiéal e a diminuicdo dos riscos
associados as atividades de inovacdo (ANPEI, 2008).

A nova politica tecnoldgica brasileira, inspiradaapexperiéncia internacional, ousou
em varias frentes: ao ampliar os incentivos fiscaignando-os automaticos; ao
estabelecer programa de subvencdo direta as emppesa o0 desenvolvimento de
projetos de inovagao; ao criar linhas de financiameom juros reduzidos, a partir da
transferéncia de recursos orcamentarios; ao sulovemc a contratacdo de
pesquisadores pelas empresas; e ao facilitar eeago entre estas e as instituicdes
publicas de pesquisa (ANPEI, 2008).

Os novos instrumentos de apoio a inovacao reprsergor outro lado, um grande
desafio para as instituicdes publicas que partileasa responsabilidade, seja porque as
obriga a adaptar suas formas de operacdo, unifarnuanceitos e fortalecer seus
guadros técnicos, seja porque lhes impdem a ndeesside definir prioridades,
estratégias de acdo e resultados esperados. Hdrestdo o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao (MCTI), a Financiadora deuéiss e Projetos (Finep), o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (ES$Pe o CNPq (ANPEI, 2008).

A utilizagdo dos novos instrumentos também requeontapacidade de organizacdo e
de planejamento por parte das empresas, assim adormulacdo de estratégias mais
claras na concepcdo de seus projetos de inovaghomtitos casos, isso implica
mudancas relevantes na cultura organizacional is, @specificamente, na estruturacéo
das atividades de P&D e inovacao (ANPEI, 2008).

A tecnologia, como produtora e produto do processadanovacao, reflete o grau de
conhecimento acumulado, o conjunto de competérciasapacidade de aprendizado
gue uma organizacdo mobiliza em um dado momentssdD®rma, inovacao € neste
trabalho considerada como um fluxo, posto que € puatesso de transformacao

resultante de competéncias, conhecimento e tedaaogmulados. E obtida a partir de
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estoques de conhecimento tacito e explicito, redoft do aprendizado coletivo
(DUDZIAK, 2007).

7

Considerando que o conhecimento é produzido em amexto de aplicacdo e por
interesses de diversos agentes sociais, Gibborad. €1994) propuseram em seus
estudos a transformacdo do paradigma de producaccodbecimento, que se

convencionou a denominagéo do “Modo 1" tradicigraak o “Modo 2” de producao:

O Modo 1 é tradicional e linear, no qual o conhecitne essencialmente produzido e

gerido no ambiente académico. E, portanto, homagérestavel.

O Modo 2de producédo do conhecimento € transdisciplinayziolo no contexto de

sua aplicagdo, variavel, heterogéneo e submetideagranjos constantes.

Nesse mesmo entendimento do “Modo 2” de producdootibecimento, porém com
foco nos relacionamentos, Etzkowitz e Leydersd(®95) preconizaram estudos de
um esquema de apoio a inovacdo, que simboliza pcala estudo deste trabalho: a

metafora da Tripla Hélice.

A Tripla Hélice representa as relacdes entre amlagtés Universidade, Empresa e
Governo, articulando redes, conhecimentos e sisteamvolvidos em C,T&l. A

metafora suplantou o modelo linear de producdo athe&cimento e inovagao, ao
rearticular esse processo. A empresa € o lécusatlughio, a universidade é fonte de
Nnovos conhecimentos e 0 governo proporciona retacoatratuais que garantem as

interacOes estaveis.

Etzkowitz (2003) acredita que o objetivo da Triplélice é direcionar acbes para um
desenvolvimento complementar entre as partes, ta garprodugcdo de conhecimento
interdisciplinar e da emergéncia de novas formasagéal: financeiro, social, cultural,

intelectual e da capitalizacdo do conhecimento.

Percebe-se que o “Modo 2" de producdo do conhet¢omesm como caracteristica
aproximar contextos de produgcdo e aplicacdo do emmento, e enfatiza a
heterogeneidade de sitios de desenvolvimento dguises. Surge, neste ponto, uma
estrutura mais fluida e, consequentemente, a ndadssda dinamica no trabalho,

encontrada em equipes de projeto, a partir da sificacdo de atores e processos
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horizontais de participacdo. A secao a seguirasazaracteristicas de equipes de projeto

como criadoras de conhecimento, pertinentes aesesido.

2.2 Equipes de projeto de inovacgao

A ideia de projetar a estrutura organizacionalarenf de equipes de trabalho advém da
década de 90, com a reestruturacdo das empresasjwoda horizontalizacéo, reducao
do numero de niveis hierarquicos e delegacdo deidadle para os niveis inferiores.
Enunciou-se uma consideravel mudanca, passandoroe fdepartamentalizagdo de
organizar para a adocao de uma visao de process@tedades (DAVENPORT,
PRUSAK, 1998). A criacéo de redes de trabalho pedentendida como uma resposta
aos desafios ambientais enfrentados pelas org@egago intuito de construir

capacidades e competéncias estratégicas (SANT@S).19

Equipes inovadoras sdo sobrepostas a estruturaomahcou integradas no projeto
organizacional, e embora temporarias, tendemadarionga (COHEN, 1995). Forma-
se um grupo de individuos com habilidades estredemgnte complementares e
mutuamente comprometidos com a qualidade, relagaoadtientes e a produtividade.
Este grupo deve possuir objetivos comuns relacmhadinovacdo. Como membros da
equipe, estes profissionais tem a oportunidade edochrem-se de seus niveis de
trabalho e deixar florescer idéias e pensamentasvos, tomar decisdes que fardo
diferenca e interagir com profissionais das diferéareas (NATALE; LIBERTELA;
ROTHSCHILD, 1995).

Ao repensar estrategicamente o fluxo de trabalhofulcdo de processos-chave de
negocio, empresas tém sido cada vez mais capazesndeber um ambiente que
facilite o trabalho em equipe, aproveitando as ll#ales e conhecimentos dos
funcionarios (BARKER; NEAILEY, 1999). Para que awacdo aconteca, é necessario
que a organizacao entre em ruptura com as tradisioatinas estabelecidas. Mintzberg
(1995) classifica este tipo de organizacédo cauloocratica Adhocraciaé a estrutura
qgue melhor se relaciona a inovacgéao, pois de tosla®mfiguracdes estruturais, é a que
menos se influencia pelos principios classicosed#dg. Representa estruturas fluidas e
esta associada a horizontalidade do poder de deéiséa estrutura é tipica em equipes

de projetos e inovacao, nas quais o grau de e$idadi@ e conhecimentos séo elevados,



31

e tem o processo de decisdo como uma das prinsigaiagens deste tipo de estrutura
(MINTZBERG, 1995).

O fluxo de trabalho é redefinido de modo a propia@s profissionais mais influéncias
sobre a tomada de decisdo. Interfuncionalidade tegexenciamento de equipes de
trabalho sdo métodos tipicos para aumentar o pgpaerfuncionarios tém de tomar
iniciativas proprias e propor solu¢cdes de mudangeelbdoria (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2005).

E através dessa horizontalizac&o, ou seja, redigdiaiferencas e relagdes de poder,
gue se consegue um maior envolvimento e aumenjoaalade de vida no trabalho ao
mesmo tempo em que o desempenho da empresa é @ulimdrata-se de uma
abordagem de trabalho mais igualitdria e coopexatipe elimina as diferencas de
status e poder e privilegia a colaboracdo (BOHLARDENELL; SHERMAN, 2005).

A perspectiva de autogestdo das equipes de traballiadoras propde uma mudanca
radical da supervisdo hierarquica para uma forntaboecativa de gerenciamento dos
trabalhadores (SANTOS, 1999).

2.2.1 Equipes de projeto de inovacgao em universslad

Vivendo o término do século XX, a América Latin@gsou lidar com uma nova visao
da maneira como a pesquisa cientifica e tecnolodeeeria ser organizada para
enfrentar os novos desafios da sociedade do conbeto (SCHWARTZMAN, 2002).

A expansdo da pesquisa no Brasil tomou impulsoéeadh de 70, a partir da reforma
universitaria de 1968 e a reorganizacao do sistéenpoOs-graduacdo e pesquisa nos
anos seguintes. Até a reforma de 1968, as unieasglbrasileiras consistiam em uma
simples agregacao de faculdades profissionaiseaemdava a formacéo de professores
e, em alguns poucos casos, a pesquisa. As facsldae principais universidades
publicas eram estruturadas por catedras vitaliddaseforma de 1968 instituiu a
estrutura departamental, abolindo a céatedra, e dorou a existéncia de cursos

regulares de pés-graduacdo no modelo norte-amer(&8®HWARTZMAN, 2002).
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Mais tarde, as décadas de 1980 e 1990 foram margaela idéia de que ciéncia,
tecnologia, governo e industria deveriam estardbigapor sistemas de inovacao
complexos, multi-institucionais, que existiam natorente nas economias
desenvolvidas, mas que em geral ndo se encontramamAmérica Latina
(KRAUSKOPF; KRAUSKOPF; MENDEZ, 2007).

As universidades de pesquisa sdo Unicas em suldhebipara formar pesquisadores
qualificados e trabalhar na fronteira da pesquesatifica, e ha uma tendéncia crescente

das corporacdes privadas desenvolverem parcetraséggcas com universidades.

O ensino, apés a primeira reforma académica, fadcerampliado para incluir
metodologias para a obtencdo de novos conhecimdrgnos como a transmissao e re-
interpretacdo do conhecimento existente. Atualmeeforme previsto por Etzkowitz
et al. (2000), expandiu-se a necessidade de pesigués testarem seus conhecimentos
académicos em situacdes reais e praticas, e ago@mo conectores entre a
universidade e outras esferas institucionais. Cdeitog as tarefas académicas
tradicionais sédo redefinidas e ampliadas, de acoodo as exigéncias das funcdes

emergentes.

De acordo com o corolario dos estudos de Etzkoeital. (2000), a formacdo de
equipes de inovacdo em universidades advém dadcewdsdo repensar das tarefas
existentes no ambiente académico. As fungbes aspmpdicionais sao reinterpretados
e ampliados a luz de novas metas. Nessa formagéioexemplo, os pesquisadores
identificam oportunidades de inovacdo e podem permue alunos atuem como
membros de equipes, nas quais o papel de apresrdj@otéario transcende a intencao

educacional tradicional.

Em uma concepcdo mais ampla, Santos (1999) apaeseprincipais caracteristicas da

rede de trabalho baseada em equipes:
» Clareza de metas e de propésito e criacdo da ddelgtida equipe;
* Envolvimento nos processos de mudancga organizdgiona

* Compartilhamento de informacdes, baseado na caafiamUtua entre os

membros de uma equipe e entre equipes, como apomata de decisao;
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 Composicdo por profissionais especializados e comwnhecimentos

complementares;
« Compromisso com propositos, metas e abordagenal@tio comuns;
* Mutua responsabilidade na definicdo de objetivoe desempenho da equipe;
» Expanséo continua das competéncias individuaitet\as.

Em um recente trabalho de Dyer, Dyer e Dyer (20@&), autores tratam do
desenvolvimento de competéncias dos membros deeguige através de seu lider.

Dessa forma, onze competéncias sao destacaddgra sa
* O desenvolvimento de objetivos claros, mensuraveisetivos;

e A atribuicdo clara de atividades entre os membrogaentia de que haja

recursos e habilidades para o cumprimento destas;

* A tomada de decisbes de forma a considerar a dafinie algo capaz de ser

entendido e implementado pelos membros da equipe;
* A designacao de responsabilidades de cada memimsorgsultados;
* Arealizacado de reunides;
» A construgdo da confiangca matua;

* O estabelecimento de canais abertos de comunicagidoindo umfeedback

construtivo;
« O gerenciamento de conflitos e discusséao aberta;
» A criagéo de respeito e colaboragdo mutuos;
* O encorajamento ao risco e a inovagao;

* O engajamento na construcdo da equipe e analiseudprogresso, execucao de

tarefas e relacionamentos.
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Ainda com relacdo as competéncias baseadas nabdddés de comunicacdo e
cooperacgao, sao destacados os relacionamentos desempenho criativo dos estudos
de Andriopoulos e Dawson (2009). Através de um etode Entrada — Processo —
Saida (em inglésmput — process — outpytos autores analisam os fatores ligados a

eficiéncia criativa de uma equipe, como ilustraguia 3:

* Tamanho da equipe, duragio da equipe, missao, e tarefas
» Conhecimentos e habilidades dos membros / recursos financeiros e materiais

Entrada
+ Acdo: comunicagio técnicas de reforgo a criatividade (brainstorming e brainwriting)
+Fatores interpessoais: confianca, abertura a discussio e resolugao de contlitos, coesdo
Processo
*Desempenho: Avaliacdo, quantidade e qualidade de idéias
. +Fatores afetivos: satistagdo dos membros
Saida

Figura 3 - Modelo de cria¢éo de equipe. Fonte: Aatipde Andriopoulos e Dawson (2009).

Os fatores e insumos necessarios para todas &daddg a serem realizadas por uma
equipe sdo considerados no periodo que os aut@eemiham “Entrada”’. Sao
exemplos desses fatores o tamanho, duracdo e c@poda equipe, além de
competéncias dos membros (conhecimentos e halabllagl da disponibilidade de

recursos financeiros e materiais.

O relacionamento entre os membros acontece efativi@na fase que os autores
chamam de “Processo”, que engloba as acdes de wmamdo, obtencdo de
informacdes, geracao de idéias e solucéo criagvardblemas. O processo ainda inclui

o relacionamento entre os membros, ressaltadape&fio e confiangca mutua.

A guantidade de idéias geradas, bem como a sualagele a satisfacdo dos membros

da equipe séo representadas pela fase de “Saidaddelo. Todo o ciclo é “moderado”

pelo tipo de tarefa e tipo de lideranca que poda facilitar a criatividade e a inovacgao.

Analisando mais especificamente o processo deacrig@ge conhecimento dentro de

equipes de projeto, Anand, Clark e Zellmer-Bruh@0@ propdem duas dimensdes-
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chave para estruturas de conhecimento em equipmeeadas diferenciacdo do
conhecimento e externalizagdo do conhecimento feékaticiacdo refere-se ao grau em
gue os membros da equipe possuem diferentes tgeasrthecimento. Externalizacéo,
para os autores, acontece quando a equipe util@nlbecimento detido por agentes
externos. A partir dessas definicbes, sao feitggnahs consideracdes sobre equipes e

criacao de conhecimento:

1) Diferenciagéo e criagdo de conhecimento: a@oale conhecimento é essencial para
as equipes que se concentram em tarefas de P&Beawddvimento de novos produtos.
A diferenciacéo € uma forma comum por meio da goa organizagao tenta lidar com
um ambiente futuro incerto. O conhecimento difelshe pode ser a melhor maneira de
desenvolver novas solugdes, uma vez que a varieldaldases de conhecimento ajuda a
equipe a desenvolver solucbes para um ambienteeuisprel (ANAND; CLARK;
ZELLMER-BRUHN, 2003).

Equipes com conhecimento indiferenciado sdo menmgsepsas a criar conhecimento.
Moorman e Miner (1997) encontraram que equipes ek=r/olvimento de produto,
cujos membros tinham conhecimento semelhante aliart-se a mudanca de produtos
existentes e raramente introduziram conceitos veuwmharios. Por outro lado, Nonaka e
Takeuchi (1995) apontaram que certa quantidadelol®gosicdo no conhecimento dos
membros da equipe lhes permite compreender conbrtosiuns dos outros e desenhar
as ligacdes entre seus estoques de conhecimento.obistante, a diferenciacao
excessiva suprime a capacidade de uma equipe paraconhecimento. Portanto,
considera-se que niveis moderados de diferencef@onais conducentes a criacdo de
conhecimento (ANAND; CLARK; ZELLMER-BRUHN, 2003).

2) Externalizacéo e criacdo de conhecimento: o@untento tacito de cada membro da
equipe deve ser cambiado para ocorrer a criacdcomdecimento (NONAKA;

TAKEUCHI,1995). Consequentemente, € improvavel que conhecimento

externalizado seja diretamente envolvido na criai@am novo conhecimento dentro
das equipes. No entanto, quando uma equipe aplaznloecimento externo, pode-se
criar uma descontinuidade nas operacdes geramefas da equipe, levando a criacédo
de conhecimento. Este raciocinio depende em pateuhntas vezes e como o
conhecimento regularmente externo € utilizado. Sé&as vezes e regular, pode ter

pouco efeito sobre a criacdo de conhecimento,o@tato externo se torna rotina. No
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entanto, se a necessidade de externalizacdo éesosadica, pode-se positivamente
causar impacto na criacdo de conhecimento dentrequgpe (ANAND; CLARK;
ZELLMER-BRUHN, 2003).

O Quadro 2 que se segue foi elaborado com os paiscargumentos de autores que
corroboram o mesmo pensamento de Anand, Clarkle&eBruhn (2003), com o foco

no individuo, membro de uma equipe.

Dimenséao de

L L Faceta analisada Principais argumentos Autores
andlise — Individuo

Equipes de projeto de longo pra:
podem aumentar a capacidade
individuo em compartilhar McFadyen;
experiéncias, confianca, Cannella
linguagem, bem como aprimora (2004)
sistemas de comunicacéo e lag:
de amizade.

Criacéo de Forca de lagos
conhecimento interpessoais direto:

Individuo inserido O acesso ao conhecimento de

p N . . Rodan;

= . ~. emuma estrutura d¢  caréter heterogéneo é da maio .
Gestéo da inovacaao . . . . Galunic
equipe de projeto  importancia para o desempenh (2004)

nado densalrigida da inovacgéo

A orientacdo comportamental
para conectar pessoas em um
. equipe, quer seja pelo estimulo
ualidade dos . N A
Q . introducéo de individuos Obstfeld
relacionamentos o
desconectados ou para facilitar (2005)
entre os membros ~
coordenacao entre 0S NoOvos
individuos conectados, beneficii
o envolvimento para a inovacgac

Envolvimento na
inovacéo

Quanto mais fontes disponiveis
diferenciadas para um individuc Bjork;

adquirir conhecimento e Magnusson
informac&o, maior a proporcao ¢ (2009)
alta qualidade das idéias geradz

Alta qualidade das Centralidade e
idéias inovadoras recursos

Quadro 2 - Individuo, membro da equipe. Fonte: Biex Osorio (2013).

Procurou-se, nesta secdo, destacar algumas c@stcdsy competéncias e

conhecimentos relacionados com 0 processo crig@gvequipes de projeto. A seguir,

relacionam-se: criagdo de conhecimento, seu cantxecursos para que a inovacao
aconteca.
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2.3 Criag&o de conhecimento para inovacao

Estudos sobre o conhecimento com foco em desenvehid e inovacdo foram

destacados na teoria do desenvolvimento econépac@lguns autores classicos como
Adam Smith e Karl Marx antes, e Josef Schumpetés taede. E interessante observar
gue esse destaque foi feito a partir de marcostianal distintos e categorias diversas
(divisdo social do trabalho, produtividade, desénmento das forgcas produtivas ou

destruicao criadora).

A importancia que se tem dado a gestdo do conhatimem estudos e praticas

atualmente, acabou por rejuvenescer a teoria edoadnrouxe de volta as idéias de

Schumpeter, com inegavel forca, entre todas aem®s do pensamento econémico.
Mais do que salientar o progresso técnico, essailooigdo serviu para elucidar o papel

de sistemas nacionais de inovacdo e das institliejesobretudo, a dinamica da

inovacado, que tem na empresa seu ator principal resalta de uma complexa estrutura
de producéo de conhecimento e tecnologia, que temdes das universidades aos
institutos de pesquisa, prestadores de servicos@ve toda a cadeia de fornecedores e
produtores de bens finais (BRITO CRUZ; PACHECO,£00

De fato, a andlise econbmica incorporou uma visdfistcada e complexa dos
determinantes do conhecimento, superando a vis&alirdo papel individual de
cientistas e homens praticos, e também da singéic grosseira do progresso técnico
movido exclusivamente pela rentabilidade do capfaitrossim, ela permitiu também
superar uma visdo ingénua da ciéncia, em que aconénto evolui sem referéncia aos
atores sociais, como consequéncia natural da agehtumana, da curiosidade e da
pesquisa (BRITO CRUZ; PACHECO, 2004).

Corroborando as idéias de Plessis (2007), inovasiste em criar novos conhecimentos
e novas idéias que contribuam para os resultadosrginizacdo, que fomentem a
melhoria dos processos internos e estruturasagacride produtos e servi¢os, que sejam
eles consequéncia de inovacdes radicais ou inctarmenApesar da gestdo do
conhecimento néo estar apenas focada na inovagadiibci amplamente para a
constituicdo de um ambiente que fomenta a sua &@woa. Enquanto abordagem

planeada e estruturada, a gestdo do conhecimentelw® a criagdo e partilha, reforga
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as competéncias da empresa, acelera o desenvolgimd® novos produtos
proporcionando beneficios para os seus clientesprecalinhada com a estratégia da

organizacao.

Em consonancia com os objetivos deste trabalhdackes-se os estudos de Prusak
(2001), Ahonen, Engestrom e Virkkunen (2000), Kger2002), Kakabadse,
Kakabadse e Kouzmin (2003), Snowden (2002), Tu@002) e Blackler (1995), os
guais foram delineados a partir de uma mesma derrarperspectiva de estudos sobre
a evolucao da gestdo do conhecimento, tendo cossodial o foco em inovacéo e

criacao de conhecimento.

Blackler (1995) j4 apresentava indicios evolutielas GC, que se iniciou na forma

explicita e racional, livre de contexto, e maigdéatomou a forma de conhecimento
interpretado, situado, intuitivo e ligado a um exbb, cultura e compreenséao coletiva.
Prusak (2001) acredita que a GC foi em outrorandatia por aspectos tecnoldgicos e
organizacionais. Dada a sua estreita relacdo comowacdo, assume entdo uma
perspectiva multidisciplinar, que inclui a filosgdi a psicologica, a econdmica e a do

negocio no qual se cria conhecimento.

Ahonen, Engestrom e Virkkunen (2000) também mamtnaa evolucdo da GC que,
para os autores, parte da analise de conhecimargnsuraveis e codificaveis para a
promocédo do conhecimento incorporado e construid@raticas coletivas, advindo da
capacidade de criacdo de conhecimentos visandovagéo. Koenig (2002) segue a
mesma linha de pensamento, e encontra que o camdt@oi que antes era identificado,
porém inexplorado, agora € compartilhado e traisfedisando facilitar a inovacéo e a

criacao de novos conhecimentos.

Corroborando os estudos de Koenig (2002), Kakabatsdeabadse e Kouzmin (2003)
identificaram que o foco no conhecimento individpaksou a ser coletivo e depois
sistémico. Desse novo enfoque que traduz um matkelfbuxo natural de criagcdo de
conhecimento, Snowden (2002) encontra a capacidigleauto-organizacdo de
comunidades informais e a maior valorizacédo do eoiniento tacito como nova forma
de dominar o caos, O risco e a incerteza para in@aaebém previstos por Tuomi
(2002). A seguir, a teoria Japonesa de criacadoodberimento, um dos pilares deste

estudo, é discutida de forma particular.
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2.4 Teoria Japonesa de criacdo de conhecimento

A teoria Japonesa de criagcdo de conhecimento pgedeconsiderada um marco
conceitual na mudanca de paradigma que trouxe &dsole para a Era do

conhecimento (STEFANOVITZ; NAGANO, 2006). O eixonoeitual desta teoria parte
de discussbes sobre o paradigma da escola ocidentatiministracdo, que possui a
concepcdo de organizagdo como uma maquina de §mamento de informacdes”.
Esta visdo considera apenas o conhecimento ewpligitantificavel e facilmente

disseminado. Nesse contexto, a contribuicdo destadatpode ser entendida como o

despertar para um conjunto de elementos de canaisrtacito e menos explicito.

Uma das mais influentes teorias sobre criacdo ademimento organizacional é a
defendida por Nonaka e Takeuchi (1995). Em suadisaBa a organizagcao cria
conhecimento através da conversao e interacdo anulenensdes tacito e explicito. A
conversdo de conhecimento ocorre em quatro modasorthecimento tacito para tacito
— socializagdo; do conhecimento técito para o eipli— externalizagdo; do
conhecimento explicito para explicito — combinagddp conhecimento explicito para

o0 tacito — internalizacéo. A Figura 4 traz os quatodos de conversdo bem como suas

caracteristicas principais.

‘—P Técito Tacito j

Socializacéo Externalizagéo
% Converséo de parte do Converséo de parte do m
@ | conhecimento tacito de uma conhecimento tacito do individuo|
. pessoa no conhecimento tacito em algum tipo de conhecimento | §

outra pessoa. explicito. o

Internalizacao Combinacéo

Converséo de partes do Converséo de algum tipo de m
o| conhecimento explicito da conhecimento explicito gerado | 5
‘G| organizagdo em por um individuo para agrega-lo | &
i°| conhecimento tacito do ao conhecimento explicito da 3

t individuo. organizacao. I
Explicito Explicito

Figura 4 - Modelo SECI de conversdes do conheciméminte: Adaptacao dos textos de Nonaka e
Takeuchi (1995) e Silva (2002).
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Esse processo € entendido como a capacidade d@zaxgio para criar conhecimento,
difundi-lo em todas as &reas e incorpord-lo a bessivicos e sistemas
(JOHANNESSEN, 2008). O modelo é considerado unmpilases deste trabalho.

E importante ressaltar que o movimento com as guatdalidades da converséo do
conhecimento tem a forma de uma espiral, ndo deitoulo. Na espiral da criacdo do
conhecimento, a interacdo entre o conhecimenttotaaexplicito € amplificada com as
guatro modalidades da conversao do conhecimenéspkal torna-se maior em escala
enguanto move o0s niveis ontolégicos. O conhecimen#mlo com o processo SECI
pode provocar uma nova espiral de criacdo do cameeto, expandindo
horizontalmente e verticalmente enquanto se movavég das comunidades de
interacdo que transcendem departamentos, divisdEsmesmo limites da organizacao
(INKPEN, 1996).

Nonaka e Takeuchi (2005) propdem também algumasa®f@ara um processo ideal de

criacao de conhecimento:

» Compartilhamento de conhecimento tacito: correspoted a socializacdo e
interacdo de individuos que permiteminsights modelos mentais e trocas de

experiéncias;

pY

» Criacdo de conceitos: correspondente a externabizaiprnando explicito o

conhecimento tacito trocados na etapa acima;

» Justificacdo de conceitos: individuos filtram cataepara julgé-los pertinentes

e importantes para a organizacao;

» Construcdo de um arquétipo: conversao dos conchiieglos em elementos

mais concretos e tangiveis;

* Nivelagdo de conhecimento: o conhecimento é creadfisseminado para os
individuos da mesma diviséo, de outras divisbemmibém de espacos externos

a organizacao.

Percebe-se que o0 conhecimento € criado com asg¢dEs entre seres humanos e
estruturas sociais. As acdes e interacdes com oeatabcriam e ampliam o

conhecimento através do processo de conversao rdeamento tacito e explicito
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(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). O ambiente influencia sewagentes, e estes estédo
recreando continuamente seu ambiente através el@g¢ab social. A estrutura social,
portanto, ndo existe independente da acdo humana.

2.4.1 Contexto de criacdo de conhecimento

O conhecimento precisa de um contexto para sedariBa € um mecanismo
continuamente criado, que explica as potencialsl@&las tendéncias que impedem ou
estimulam atividades criativas do conhecimento. éin@dlo como um contexto
compartilhado em movimento, em que o0 conhecimentor@partilhado, criado e
utilizado. E o contexto que fornece a energia, aidade e os lugares para executar as
conversdes individuais do conhecimento e para meweao longo da espiral do

conhecimento.

Esse contexto pode emergir nos individuos, nosagruge trabalho, nas equipes de
projeto, em circulos informais, em reunibes pravés) etc. E um lugar existencial
onde os participantes compartilham de seus corgexiriam significados novos com
as interacbesBa faz com que seus participantes compartilhem tepgpaco, e ao

mesmo tempo transcende o tempo e 0 espaco po(SOAKA; TOYAMA, 2003).

De acordo com Nonaka e Konno (1998), o precursotateeito deba foi o filosofo
japonés Kitaro Nishida. Nonaka e Konno (1998) aal@pbh o conceito a construcdo
tedrica de criacdo do conhecimento organizaci@saim ba pode ser pensado como um
espaco de compartilhamento onde as relacbes emefgam® utilizada nos estudos de
Nonaka e Konno (1998), Nonaka e Toyama (2003) eakimnToyama e Konno (2000)
como forma de representar o contexto dindmico @gaional nos processos de

criacao, disseminacgao e utilizagdo do conhecimento.

Trata-se do contexto chave para criagdo, compamimto e utilizacdo do
conhecimento, visto a energia, qualidade e espagp egpte contexto fornece no
desenvolvimento das conversdes individuais e mavion@o longo da “espiral do
conhecimento”. Refere-se a um espac¢o que podéseo, virtual, mental (por meio do
compartilhamento de idéias e experiéncias), ouaaintha combinacdo de todos estes
(NONAKA; KONNO, 1998).
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A existéncia desse contexto ocorre em muitos nieeestes podem formar um grande
ba, denominadobasho Por exemplo, as equipes de projeto sdo hampara os
individuos, a organizacéo é wa para uma equipe de projeto, enquanto o mercado, po
sua vez, é urbhapara a organizacdo (NONAKA; KONNO, 1998).

Existem elementos indispensaveis que juntos formuam conjunto de condi¢des
organizacionais necessarias para que ocorra adoride conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). S&o eles:

* Intencdo: se relaciona com as aspiragfes orgaoirsi para a obtencao de
metas, direcionando a capacidade da organizac&o gpaquisi¢cdo, acumulo,

criacao e utilizacdo do conhecimento;

» Autonomia: responsavel por ampliar as chances ttedincdo de situacdes
inesperadas, relacionado com a motivacdo dos dubegi elemento este

encontrado na formacao de equipes auto-geridas;

e Caos criativo e flutuacdo: a tensdo encontradaesalucdo de problemas
acompanhada de reflexdo e obtencao de solucbesesdelecimento contribui
para a forca criativa dos individuos na externgfiwade conhecimentos tacitos;

* Redundancia: superposicdo de informacgbes interloi@mde feita na
organizacédo a fim de promover o compartilhamentoattecimento tacito;

» Variedade de requisitos: diversidade interna derimécdes; corresponde a
complexidade do ambiente e € aprimorada atravéscatabinacdo de

informacdes de forma flexivel em todos os niveism@nizacao;

Para que se torne conhecimento € necessario compextdé significado e interpretacao
a informacdo. Trata-se, portanto, de contextosasgciculturais e historicos que
fornecem a base de criagdo de significados parandisiduos. Para os autores,
informacé&o é tangivel, e conhecimento, ao contrériotangivel e reside eBa. Esta
funciona como o contexto para a concentracdo deses das capacidades intelectuais
(NONAKA; TOYAMA, 2003).
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2.4.2Bae o0 modelo SECI

A teoria japonesa tem mostrado sua constante émlbg duas décadas. Subsequente
ao modelo SECI e a fim de superar as dificulda@earticulacdo do conhecimento, sao
demonstrados quatro tipos ba apresentados na Figura 5, os quais correspondem a
quatro estagios do processo SECI, a sabv@ginating ba; interacting bau dialoguing

ba; systemising baou cyber bae o exercising ba(NONAKA; KONNO, 1998;
NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000):

Originating Ba interagdes individuais e face a face, a proxinhidfisica é fundamental
neste caso. De natureza priméria e espaco no quablo de conversdo é concretizado
pela socializacdo, constitui 0 contexto desencamtedé todo processo de criacdo do
conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998);

Dialoguing Ba contexto mais consciente do queonginating bg definido pelas
interacdes coletivas e face a face, onde as hatddgle modelos mentais individuais sao
compartilhados, convertidos e articulados como etoe comuns (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000). E observado em equipes de R&fue a partir de

metaforas e analogias viabilizam a criacdo de nowoseitos;

Systemising Baou cyber ba caracteriza-se por intera¢cdes coletivas e vstuaste
contexto existe para a combinacdo de conhecimequiictéo que foi gerado no modo
externalizacdo, e para a criagcdo de novos conhetasiexplicitos que posteriormente

serdo transmitidos aos grupos de individuos;

Exercising Ba apropriado para interagfes individuais e virtuds exercising ba
sintetiza os processos de transcendéncia e de&efktravés da acdo, diferentemente

dodialoguing ba,que atinge esta sintese através do pensamento.



44

e e Externalizacio
Socializacio e . .-
L e Dialoguing
Originating Ba
Ba
Internalizacio \ . -
L Combinacioe
e Exercising .
Ba Systemising Ba

Figura 5 - Relacdo entre o processo SECI e osajtiptrs deBa. Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e
Konno (2000).

Pode-se concluir que qualquer um dos tipos bde formam uma espécie de
“concentracdo de recursos”, composta por ativosalthecimento organizacional e

competéncias dentro do processo de criacao do Com&rgto.

2.4.3 Modelo SECI e os recursos do conhecimento

Avancando um pouco mais na teoria Japonesa e ij@aio da segunda década de seu
desenvolvimento, encontra-se o processo de cr@g@&onhecimento dependente agora
de alguns recursos. Recursos do conhecimento emmobsinputs, outputse fatores
moderadores de todo o processo de criacao. Conmopéxepode-se tomar a confianca
entre os membros de uma equipe, gerada comaooutput do processo de criagcdo do
conhecimento e ao mesmo tempo é moderadora daéefrdpba (plataforma de

suporte de todo o processo).

A principal caracteristica que se pode mencionlarescecursos do conhecimento é a de
gue nado sao recursos passiveis de compra ou wandajez que estdo incorporados nas
rotinas de grupos, equipes e organiza¢fes. Sueenata intangivel, dindmica e tacita
(TEECE, 2000).
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Com o intuito de elucidar a forma como esses resusfio criados, adquiridos e
explorados, Nonaka, Toyama e Konno (2000) propuseman modelo no qual os
recursos do conhecimento sdo categorizados emoqu@is: recurso vivencial;

conceituais; sistémicos e rotineiros.

Recursos de conhecimento vivencial: sdo compostos @onteudos tacitos

compartilhados por meio de experiéncias comuns, euiee 0s diversos membros da
organizacdo ou ainda com os clientes, fornecedaresganizacdes afiliadas. Exemplos
destes recursos sao: habilidades e know-how adgsire acumulados através da
experiéncia individual no local de trabalho, bemmooconhecimentos emocionais

(confianca).

Recursos de conhecimento conceitual: consistem rtieulagdo do conhecimento
explicito através de imagens, simbolos e linguagenmagem da marca percebida
pelos consumidores; e, 0os conceitos e design diujm® percebidos por membros de
uma organizacao, sdo exemplos de recursos de c¢omeae conceitual (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000).

Recursos de conhecimento sistémico: esses, porveaa Sao compostos por
conhecimentos explicitos sistematizados e armabspa@is como: tecnologia de
informacéo, especificacdes de produtos, manuaisinbormacdes documentadas
relativas a clientes e fornecedores. Ademais, p@dade intelectual protegida
legalmente, como: licencas e patentes compdentatdgoria (NONAKA; TOYAMA;
NAGATA, 2000).

Recursos de conhecimento rotineiro; os conhecimsertitos enraizados nos
procedimentos, rotinas e incorporados nos compertéos e praticas organizacionais
formam os denominados recursos de conhecimentotitea.rKnow-how rotinas e

cultura organizacional sédo exemplos dos recurgussiiados.

Da mesma forma que foram demonstradas os tipB8aéeas relacdes com o modelo de
conversbes do conhecimento, é possivel observarraspondéncia da categorizacdo

dos recursos do conhecimento com o construto SIe@fprme observado na Figura 6.
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Figura 6 - Relacdo entre o processo SECI e ossesulo conhecimento. Fonte: Adaptado de Nonaka,

Toyama e Konno (2000).

Neste contexto, para gerenciar de forma eficaz egjumtia o processo de criacdo e
exploracdo do conhecimento, uma alternativa semsas organizacdes localizassem ou
mapeassem seus estoques de conhecimento. N&o tebsiamaplicabilidade deste
mecanismo nao é auto-suficiente, se for colocadguaatao a mutabilidade e dindmica
inerente  ao processo (ANCORI; BURETH; COHENDET, @OONONAKA,;
TOYAMA; NAGATA, 2000).

2.4.4 Modelo SECI revisitado

No recente trabalho de Nonaka, Toyama e HiratagRdlituladoManaging Flow os
autores apresentam um modelo tedrico para exgigaocesso da dindmica da criagdo
do conhecimento organizacional e como se desenwobagpacidade criativa chamada
“phronesis. O livro oferece um tratamento académico paraia&o de conhecimento
no desenvolvimento de novos produtos, abordanddedesequipe de projeto até

empresas multinacionais.

O conhecimento é caracterizado como “uma substé@maauto-suficiente esperando

para ser descoberto e coletado”. Este € criadpggsoas em suas interacdes entre si e
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com o meio ambiente. Os autores explicam como coahecimento organizacional em
uma economia global interconectada. O titulo dmlrevela o interesse no processo em
gue uma empresa cria 0 seu futuro, mudando emesn eseu ambiente através da

criacao de conhecimento.

Phronesis que pode ser definida como a “sabedoria pragcaigel ao contexto”, foi
originalmente conceituada por Aristoteles. Estardifde outros tipos de conhecimento,
como episteme (conhecimento objetivo independente de contexto)techne (a
habilidade pratica necessaria para ser capaz de€).c) conceito dephronesisé
entendido pelos autores como a capacidade de deterenrealizar a melhor acdo em
uma situagao especifica para servir o bem corRlmmnesise o processo de construgédo
do conhecimento em um ambiente especifico que éirathy através da busca da

exceléncia.

O modelo SECI é revisitado nesse novo trabalhoe Esutilizado para ilustrar o
processo continuo de conversdo entre o conhecimsahjetivo e objetivo, entre tacito e
explicito. Um dos componentes do processo SECIéamifgvisitado € da, que tem

como caracteristicas:

Auto-organizagdo com uma correspondente intengdetivo, dire¢cao e misséao;

Sentido de propdsito comum;

Diversidade de conhecimento;

Fronteiras abertas;

Compromisso dos participantes.

Os autores do livro ainda exploram questdes deali@ caracterizada corpbronetic,

e descrita como flexivel, distribuida e determingoelo contexto. Lideres do
conhecimento devem ser capazes de se conectar Bos bd's dentro e fora da
organizacdo para formar um ecossistema de autoiaegd@io do conhecimento. Ja em

uma empresa focada na criacdo de conhecimgmtonesisconsiste em:
e Capacidade para julgar virtudes;

» Capacidade de compartilhar contexto com outros @@aoba;
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* Capacidade para compreender a esséncia de sitymiieslares;
e Capacidade de caminhar entre particularidadesvensalidades;
* O poder politico para implementar conceitos pavara comum;
» Capacidade de construir uma organizacgao resistente.

Observou-se neste capitulo que a gestdo do condrettimontribui de diversas formas

no processo de inovacao, uma vez que a GC, confelessis (2007):

» Facilita a transferéncia do conhecimento tacitdoago da equipe, assegurando
que os individuos com conhecimento relevante tenbamportunidade de

partilha-lo através de praticas colaborativas;

* Assegura a disponibilidade e acessibilidade do eanfento tacito e explicito
utilizado no processo de inovacao e oferece unratest Unica que reune o

conhecimento da organizacao;
* Assegura a fluidez do conhecimento usado no procEsgnovacao;

* Permite identificar falhas de conhecimento exigterd fornece processos que

preencham as lacunas no processo de inovagao;

* Apoia a construcdo e melhoria de competéncias relise no processo de

inovacao.

Apoés a apresentacdo neste capitulo do processoiad@iac de conhecimento e seus
componentes essenciais, 0 capitulo 3 traz, de fexpknatoria, quatro fatores objetos
de estudo, considerados criticos durante a cridgdconhecimento por equipes de

inovacao.
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3. FATORES CRITICOS NA CRIACAO DE _
CONHECIMENTO POR EQUIPES DE INOVAGCAO

Este capitulo tem como objetivo elucidar a impari@mue deve ser dada a analise das
condicbes prévias para que a criacdo de conheomegot equipes de inovacgdo
prospere. Essas condicbes sdo aqui denominadassfatdticos, selecionados para
estudo por apresentarem meios de orientacdo aesqd projeto, de modo que o
entendimento destes fatores colabore para a meta¢@o do conhecimento criado: a

inovacao.

Conforme Rockart (1979), os fatores criticos saondmero limitado de areas em que
os resultados, se satisfatorios, assegurardo uedisiocdesempenho competitivo para a
organizacdo. Rockart (1979) infere ainda que, ealqger organizacdo, a inovacao esta
diretamente relacionada a alguns fatores considsreldave para seu sucesso, e se 0s
objetivos associados aos fatores nao forem atisgi@mrganizacao corre riscos. Tais
fatores também definem as principais orientacbes gugestdo deve seguir na
implementacdo de um verdadeiro controle sobre asxcepsos de Gestdo do

Conhecimento.

Dessa forma, sdo postos em analise e discussao dasbres considerados pela
pesquisadora como criticos no processo de criagdocodhecimento: a competéncia
individual, a competéncia informacional, a cultai@ inovacdo e a comunicacdo. Os
Quadros 3 e 4 trazem algumas motivacdes desteogsthdrdagens que campeiam na
literatura atual e os autores que as defendemaeioabm os fatores criticos com a
gestdo e a criacdo de conhecimento, e com equipe®dacao. Vale ressaltar que néo
foram encontrados na literatura estudos da coméinagpecifica das relacdes entre os
quatro fatores criticos em questdo. As principdisrdagens encontradas sobre cada
fator critico serdo discutidas com o respaldo diosuautores ndo mencionados nos
Quadros 3 e 4 de forma mais pontual e relacionadas o processo de criacdo de

conhecimento e equipes de projeto nas secdes @a.segu
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COMPETENCIA INDIVIDUAL

Transmissaeersus
retencéo de
conhecimento

Elenco de competéncias Chatenier et al (2010)

necessarias a um
membro de equipe

Competéncias
individuais para lidar
com a complexidade dt
tarefas

Conhecimento,
habilidade e atitude de
membros de uma

equipe

Competéncias e
conhecimento para un
projeto especifico

Competéncias
complementares dos
membros da equipe

Conhecimento,
habilidade, aptidado

COMPETENCIA INFORMACIONAL

Lin; Huang (2010)  Aquisi¢éo e transmissa
de informacgé&o durante

todas as fases do proje Topir; King (2004)

Competéncia em filtrar  Dudziak (2003)
e compatrtilhar
informacéo
Andriessen (2003) Tornar informacdes Wick (2000)

acessiveis

Marks; Mathieu;
Zaccaro (2001)

Codificacéo do Hughess (2000)

conhecimento

Hinsz; Tindale; Vollrath
(1997)

Sandberg (2000) Caracterizacao de
membros da equipe
como processadores d

informacéo

Fleishman; Zacaro
(1992)

Troca de informacdes
Prohl (1997)

Formas de apresentaci Tudjman (1991)

da informacgéao

Stevens; Campion
(1994)

Quadro 3 - Abordagens da literatura sobre competémdividual e competéncia informacional

COMUNICACAO

Base para criacdo de
conhecimento e
aprendizagem

Comunicacao e

desempenho da equipe

Processo chave na
conexdo da equipe

Comunicacao e estilos

cognitivos

Elemento para uma
efetiva formacao de
equipe

Interfuncionalidade
como propulsora da
comunicacao

Comunicacédo
computadorizada

Kozlowski; Bell (2003)

CULTURA DE INOVACAO

Cultura de inovacgao Liebowitz (2008)
afetada pela criagao d

conhecimento

Michailova; Sidorova
(2011)

Sackmann; Friesl
(2007)

Liebowitz (2007)

Impactos culturais na
troca de conhecimentos

Kozlowski; ligen
(2006)

Cultura de inovacgao
critica na formacao da
equipe

Complexidade dos Chao; Moon (2005)
aspectos culturais para a

composicao da equipe

Barkhi (2002)

Hackman; Wageman
(2005)

Modelo normativo de

Gordon (2002) cultura como suporte &

equipe
Koufteros; Dimensdes e Ford; Chan (2003)
Vonderembse; Doll  influéncias culturais na
(2001) criacdo de

conhecimento

Cole; Schaninger;
Harris (2002)

Cultura de inovagéo en
equipes homogéneas

Griffith; Neale (2001)

Quadro 4 - Abordagens da literatura sobre comuaaaccultura de inovagao
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3.1 Fator 1 — Competéncia Individual

A proposta desta secdo é apresentar uma visdombeitm de competéncia em nivel
individual e no contexto da gestdo do conhecimemim consonancia com o
pensamento de Nonaka e Takeuchi (1995): o novoecimiento sempre comega com o
individuo. Chama-se a atencao para a literaturi@ tdgente quanto a que delineou o

conceito em décadas anteriores, que define o tendiferentes perspectivas.

Tanto na gestdo de competéncias como nos procdssgsestdo do conhecimento é
imprescindivel tratar dos individuos em uma posicéntral de discussdo. Segundo
Sandberg (2000), o conhecimento e as competéneigsalquer organizacédo baseiam-
se principalmente nos sujeitos que dela fazem .pdmelo conhecimento que é
internalizado tem um significado a um individuo.cémpeténcia individual consiste,
portanto, em habilidades para aplicar esse conleattimem problemas praticos.
Estudos como o de Sandberg (2000) fortalecem ax&onentre competéncia e
conhecimento, uma vez que ambos sdo processosticogninutuamente ligados e

passiveis de estudos relacionais.

Uma linha emergente de pesquisa e pratica que ¢arepe trabalhos da area traz a
competéncia vista em equipes colaborativas e detpso Uma equipe competente é
invariavelmente composta de individuos competerges diferentes graus. A
competéncia atrelada a um projeto colaborative@pacidade de um grupo de trabalhar
em conjunto para um objetivo comum. Isto incluitdude da equipe para resolver
problemas em conjunto, a habilidade interpessaal fpabalhar com pessoas diferentes,
e 0 conhecimento do repertorio de procedimentospadithados sobre o contexto de
trabalho. Como visto nos capitulos anteriores, detmde trabalho de equipes baseado
em projetos de inovagdo é comum especialmente ganiaacdes de conhecimento
intensivo (SANCHEZ , 2002).

Nos ultimos anos, o tema competéncia, seu desemaito, sua gestdo e outros
aspectos tém sido foco de discussbes académicasmpessariais, associados as
diferentes compreensdes: no nivel individual (a peténcia do individuo) e das
organizacdes (denominadare competencgs As competéncias organizacionais

referem-se a combinacao de recursos da empresa tguea Unica, sendo, portanto, a
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origem da vantagem competitiva. As individuais séerem a uma determinada

habilidade sobre certa area de conhecimento (SIL2082).

A nocédo de competéncia enfoca a mobilizacao eudagéo dos recursos com o objetivo
de agregar valor a organizagdo, conceito alinhadorogposta de mensuracdo do
intangivel, uma vez que a competéncia ndo € meaidalmeros, e sim pelo poder que
a mesma tem de contribuir para o desenvolviment@rdanizacdo, por meio dos
individuos. Esta analise pode ser realizada tamtoivel individual, aspecto relacionado
a avaliacdo de desempenho por competéncia, quamtanivel organizacional,

relacionado ao desempenho empresarial.

Falar em competéncia pode determinar diversos feigdos, ndo s6 os ligados as
caracteristicas da pessoa, como conhecimentodjdadies e atitudes, como outros
voltados para a tarefa e resultados (FLEURY; FLEURDO03).

Fernandes e Santos (2008) sugerem duas classssudsos obtidos pelas organizacdes:
0s recursos fisicos e humanos, também denominadas dangiveis e intangiveis,
respectivamente. O primeiro refere-se a matéri@gyriequipamentos, estoques, entre
outros. O segundo refere-se as diversas classempiegados na empresa. E a partir
deste ponto que se pode tratar dos conceitos deeténtia no nivel individual,

considerado um dos pilares desta discussao.

Competéncia em nivel individual pode ser pensad@aw conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto demsmho, acreditando-se que o0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na éntghge personalidade das
pessoas. Pode ser entendida, ainda, como a tacet@m@unto de tarefas pertinentes a
um cargo (FLEURY; FLEURY, 2001). E ainda, a capad& de executar uma tarefa,
algo que exige conhecimento e habilidade pessaaisi@era-se alguém competente,
por exemplo, em uma lingua estrangeira se tivabdittade de compreender a lingua
escrita, ou compreender a lingua falada, falamaarfa partir dela tradugdes escritas ou

simultaneas, etc.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) lembram, no entamjoe durante os anos 80 e 90, muitos
autores contestaram a definicdo de competénciaiadaoas realizacdes das pessoas.
Segundo eles, o fato de a pessoa deter as qugliisanecessarias para certo trabalho

nao assegura que ela ira realizar o que Ihe é didanSegundo LeBortef (1995), a



53

competéncia ndo é estado ou conhecimento que s@d¢eme resultado de treinamento.
Competéncia €, sobretudo, colocar em pratica o sgusabe em um determinado
contexto, marcado geralmente pelas relagcbes delligb cultura da empresa,

imprevistos, limitacdes de tempo e recursos etdef3e falar de competéncia apenas
quando ha competéncia em acao, isto €, saberssdree mobilizar conhecimentos em

diferentes contextos.

Competéncia € um termo utilizado muitas vezes dedalessemelhante de acordo com
diferentes campos de trabalho. No entanto, de udorgeral, a utilizacdo do termo é

utilizada para definir: 1) as normas de trabalhop Zonhecimento, as habilidades e
atitudes, bem como o desempenho esperado de indg/&m um determinado curso de
acao. Para fins deste estudo, considera-se pddiaeegunda definicao.

As novas tecnologias de informacéo e de comunicaig@d@m uma nova diversidade de
necessidades, abrindo espaco para a nova econongantiecimento. Para Zarifian
(2003), competéncia é a qualidade de quem é capamalisar uma situagao, apresentar
solugbes e resolver assuntos ou problemas. No matielcompeténcia, o trabalho
segue 0 sujeito e torna-se a expressao direta téaqg de seu pensamento e de sua

atuacao.

Strebler, Robinson e Heron (1997) descreveram ctanp@ individual em duas
dimensdes: comportamento e padrées. A primeirgpeessa como comportamentos que
um individuo necessita demonstrar. Na segunda diicera competéncia é "expressa

como padrbes minimos de desempenho”.

Outros autores analisaram o conceito de competenuiividuais na mesma linha de

sentido, como se segue:

1. Desempenho observavel ou os resultados de ucegs® de aprendizagem. Nesta
situacao, o foco € sobre as tarefas ou resultadesean concluidos pelos individuos,
sendo medido o quao competente sdo de acordo @B asies (BOAM; SPARROW,
1992).

2. A qualidade ou padrao de desempenho de umagpBYIRGOYNE, 1993). Padrdo

em si tem muitos significados, tais como:

* O nivel minimo de desempenho aceitavel,
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* Um nivel mais sofisticado de desempenho do indiviglara assegurar que eles

podem fazer mais do que fez em sua ultima atuacao;

* Nivel voltado a gestdo da mudanca: uma equipe debmes com habilidades
diferentes em contraposicao ao trabalho de peiniisiduais. Os padrbes de
competéncia em relagdo ao desempenho de individueguipes podem ser

escritos e observados ao longo de um projeto;

* Nivel voltado a um desempenho de trabalho padrdaizque cobre um

determinado nivel na organizagao.

3. Atributos de uma pessoa, como 0s seus conhewsjeaompeténcias e habilidades
(MCCLELLAND, 1973). O autor acredita que a competéné uma caracteristica
pessoal, resultando em maior desempenho. A atéuttenada como talento natural,
passivel de melhoria; a habilidade é vista com@lacagdo prética de talento e o
conhecimento € posto como a informacdo necessare gcancar ou realizar uma

tarefa.

De acordo com Tremblay e Sire (1999), existem cutiorensdes de competéncia que
apresentam particularidades capazes de dar ingsagbbre o desempenho dos

individuos:

* Knowledge sdo os conhecimentos, acervo de informagdeseitorcidéias e
formacdo académica pertinentes a um dominio especjue o individuo
possui. Faz-se necessaria uma reciclagem e apadodconstante, para que o

saber ndo se torne obsoleto;

« Skills habilidades que correspondem a demonstracaaa@asatompeténcias que
se tem, capacidade de colocar o conhecimento e, dgbilidade de
transformar a teoria em prética, através de un@oviessoal das atividades de

negocio;

* Behaviours conceitos que o individuo possui sobre si mesmuoeese refletem
nas atitudes, valores, emocodes, acfes e reacOate di@ uma situacao,
comportamento que envolve o impulso e a determmédeganovar, bem como a

convicgdo de melhorar continuamente, além do és@nmpreendedor;
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» Traits: referem-se aos tracos de personalidade que cemduma pessoa a se

comportar de determinada maneira;

* Motives sdo os comportamentos no trabalho dirigido panamotivo ou alvo

especifico e que mobiliza as forgcas interioresgpram reacoes.

Percebe-se, portanto, que o conjunto de aptiddetekgéncia forma a competéncia
individual necesséria para exercer com sucessoatinmidade profissional. O Quadro 5
traz um apanhado de caracteristicas encontradé@smtura, de autores que relacionam

as competéncias individuais especificamente de m@nte equipes de projeto (virtuais

ou nao) e suas habilidades em acéo.

Competéncias individuais —

Habilidades dos membros

Duarte; Snyder
(2001)

Hoefling, 2001

Duarte; Snyder
(2001)

- Compreenséo da organizacaq
formal e informal, compreensag
de limites pessoais

- Entendimento da importancia
de diferencas culturais

- Ciéncia de como o proprio
comportamento afeta os outros

- Conhecimento das politicas dg
empresa, procedimentos e
normas culturais, individuo

inovador, assertivo, capaz de
estabelecer limites, adaptavel €
flexivel, confiavel, focado.

™

- Estilo de gestéo orientado patr
resultado

- Compreenséo de diferencas
Culturais

AUETES membros de equipe

- Responsabilidade e - Habilidades interpessoais, técnicas, de
Jarvenpaa,; confiabilidade comunicacéo, capacidade de lideranca e

Leidner competéncias de gestédo

(1998) - Independéncia da interacao fac
a face e tolerancia a instabilidad - Competéncia em comunicacao e meigs
de comunicacéo, capacidade de se
- Conhecimento de técnicas de comunicar e agir em uma situacéo conl e
gerenciamento de projetos sem midia
Cascio, 2000

- Efetiva habilidade de comunicacao, tanto

formal como informal com funcionarios

- Habilidade para delegar de forma eficaz

e acompanhamento para garantir que
trabalho é realizado

- Habilidades para selecionar a forma ¢
comunicacao adequada e tecnologias
colaboracéo, construcao e manutencéao
confianca e de redes

- Capacidade de construir compromiss¢

para se concentrar e coordenar os recu
e arede, para criar ambiente para o
compartilhamento de conhecimento,
diretrizes e infra-estrutura para atender
necessidades da equipe

- Capacidade de coletar e agir sobre ¢
feedbacldos outros

0

e
e
de

S0S

as

Quadro 5 - Competéncias e habilidades de individuer®bros de equipe. Fonte: Adaptado de Kokko,
Vartiainen e Lonnblad (2007).
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Nota-se que as competéncias sdo sempre conteatladizOs conhecimentos &mow
how n&o adquirem status de competéncia a ndo seregara somunicados e utilizados.
A rede de conhecimentos em que se insere o indiveddundamental para que a
comunicacao seja eficiente e gere a competénciaRY; FLEURY, 2001).

Apesar de ser vasta a literatura sobre competémclasduais relacionadas a membros
de equipe, percebeu-se a falta de integracdo emestudos de competéncia e gestao do
conhecimento, mesmo sendo notorios os varios aspeelacionais e imprescindiveis
entre as areas. Procurou-se destacar nesta sgggelodo individuo membro de uma
equipe através da competéncia individual, que nal fieflete criticamente sobre os
resultados do projeto de inovacdo no contexto déégedo conhecimento. Contudo, a
definicho de competéncia individual apresentada Fleury e Fleury (2001) sera
analisada empiricamente neste estudo. O fatorcariéi ser tratado a seguir € a

competéncia informacional.

3.2 Fator 2 — Competéncia Informacional

O conceito de competéncia surgiu do campo empatsadmo forma de buscar, por
meio de programas de capacitacdo de recursos hemegemngenharia ou qualidade
total, alternativas para melhorar a produtividade eompetitividade em decorréncia
especialmente do processo de substituicdo tecwaldgie produz novas formas de
organizacao do trabalho (GASQUE, 2008).

Esta secdo do presente estudo tem o intuito d&nn do conceito de competéncia
individual e organizacional, frequentemente enealds nas areas de Administracdo e
Engenharia de Producdo. Ha fortes evidéncias de epiedar a competéncia
informacional dos individuos, especialmente no aifad» de equipes, € crucial na
sociedade atual, submetida a rapidas transformagéeslo a grande producdo de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos. No entaot conceito de competéncia
informacional, criado ha mais de 30 anos, ndo apaemn pesquisas das duas areas

supracitadas. Tal ocorréncia se deve pelo fato ude ajconceito, originalmente em
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inglésinformation literacy ainda néo foi exaustivamente difundido em todosampos

interdisciplinares de estudo em Ciéncia da Infodnd€l).

Portanto, julga-se aqui necesséria a extrapolagiiocahceito da area de Cl e
apropriacdo para fins desta tese. Objetiva-semasabordar apenas as definicdes
encontradas na literatura que sdo consideradasaapk a membros de equipes de

projeto.

3.2.1 Breve historico

Esse emergente tdpico de pesquisa surge nos Ed&ladliss na década de 70, cunhado
pela expressadnformation Literacy Os estudos sobre o assunto intensificaram-se
principalmente a partir das duas ultimas décadasgando ao territorio brasileiro
apenas no inicio deste século. Dudziak (2003) albow conceito de competéncia

informacional sob quatro periodos de desenvolviment

1) Periodo dos precursores — décadas de 1970 ed€ifos de instrucao bibliografica

e da competéncia informacional como uma forma denalizagem.

Em 1974, tal conceito aparece pela primeira vezuanrelatério produzido por Paul
Zurkowski, associado ao de uso eficaz da informagacituacdes de trabalho visando
a resolucao de problemas (BAWDEN, 2002).

No final da década, em 1979, Garfield e Taylor smeataram ao conceito a habilidade
de lidar com diversas fontes informacionais dispeisi saber utilizar os recursos
existentes e as estratégias de aquisicdo da inf@on@Aqueles com o dominio destas

habilidades seriam considerados competentes emmaféo (BAWDEN, 2002).

Em 1989, aAmerican Library AssociatiofALA) publicou um relatério preparado por
um grupo de bibliotecarios e educadores, ressaltanimportancia da competéncia
informacional para os individuos. Para ser competem informacao, o individuo deve
reconhecer quando uma informacéo € necessariajectelea habilidade de localizar,
avaliar e utilizar efetivamente a informacéao. Btgpessoas competentes em informacéo

sdo aguelas que aprendem a aprender. Estas sabveno@amnhecimento € organizado,
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como encontrar a informacédo e como uséa-la de faueaoutras pessoas aprendam a
partir dela (ALA, 1989).

2) Periodo experimental - 1990 a 1995: represenpadios estudos que definiram o
termo, considerando a aprendizagem baseada nosgsaecinformacionais que
influenciam a pratica até os dias de hoje. A teohoigia relativa ao conceito também
foi influenciada pelas tecnologias, tendo-se chegadisar a expressao competéncia
informacional digital Tecnology Information Literagy Restringia-se, assim, o
significado do que vinha a ser a competéncia indoional, dando-lhe énfase

instrumental.

3) Periodo exploratério - 1995 a 2005: foi marca@do aumento consideravel do
namero de pesquisas sobre o tema. Bruce (2008)ur#iu uma nova abordagem sobre
a competéncia informacional. A autora prop0s umaderaseada em sete concepcdes
da competéncia em informacédo: a da tecnologia fanacdo, a das fontes de
informacéo, a do processo de informacéo, a do @entta informacéo, a da construcao
do conhecimento, a da extensdo do conhecimentoirdal@éncia. E defendeu a idéia
de que a competéncia em informacéo vai além dodesgmento de habilidades para
0 uso da informacdo, pois esta ligada a situac@am enomento que O sujeito esta

vivenciando.

4) Periodo de expanséao - anos 2000 em diante:tedaraclo por novos horizontes nas
pesquisas aplicadas e praticas (BRUCE, 2003). #sugsdes sobre o assunto realizadas
por pesquisadores e instituicdes brasileiras séipigmtes até o presente momento.
Neste periodo, ressaltam-se os trabalhos que traerfigacbes da competéncia
informacional com o conhecimento e a aprendizageamo os de Ferguson (2009),
O’Farrill (2008) e Mutch (2008).

3.2.2 Componentes do conceito

Os componentes que sustentam o conceito de cormoj@et@frmacional, conforme
Bruce (2003) sdo: o0 processo investigativo; a ajizagem ativa; a aprendizagem
independente; o pensamento critico; o aprenderemd@r e a aprendizagem ao longo
da vida. Considera-se que a competéncia informakticesta constituida de
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determinados conhecimentos, habilidades e atitunfesmacionais essenciais para

viver na sociedade da informagédo, que sao denowsnadui COmoO processos que

envolvem o universo informacional.

A competéncia informacional deve ser vista a lutrée concepc¢des, segundo Dudziak
(2003):

A concepcdo em informacdo: com énfase nas tecrasloge informacéo,

priorizando a abordagem do ponto de vista dos nseéste Esta ligada ao
processamento e a distribuicdo da informacdo cae ba desenvolvimento de
habilidades no uso de ferramentas e suportes.iEatdeste modo é reduzi-la

ao aprendizado de mecanismos eletronicos.

A concepcado de conhecimento: possui énfase nosgmos cognitivos, na
realizacdo de busca da informacdo para a constrdgdcconhecimento,
envolvendo seu uso, interpretacdo e significadocla-se a construcéo de
modelos mentais, sendo foco o individuo em seusepsws de compreensédo da

informacé&o e o uso que deste faz em situacOesylares.

A concepcéo de inteligéncia: foco no aprendizadmago da vida, e esta ligada
as habilidades e conhecimentos sobre o universwniaicional e a valores
ligados a dimenséao social e situacional. Pressapfieorporacdo de um estado
permanente de mudanca, a prépria esséncia do gadadcomo fendmeno
social. A partir dessa visdo, percebe-se o individomo ator social e como

cidadao.

Para este estudo, considera-se pertinente o comteitompeténcia informacional para

a concepcao de conhecimento. Bruce (2003) corrobssa linha de raciocinio, ao

abordar os conceitos de competéncia informacioaah @ concepcdo baseada na

construcdo e extensédo do conhecimento, a saber:

Concepcao baseada na construcdo do conhecimenttz @ga nocao de
construcdo de uma base pessoal de conhecimentogn@mnova area de
interesse. A idéia da base de conhecimentos vai di@ armazenamento de
informacdes, implica a adocdo de perspectivas pessaicancadas por meio da

analise critica do que se |é e seu uso efetivo.
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Concepcao baseada na extensdo do conhecimentoefe® o uso da
informacé&o envolvendo a capacidade de intuicadresipeccao criativa, o que
resulta no desenvolvimento de novas idéias ou 8elucriativas. Esta centrada

nao mais na construgcéo do conhecimento, mas eexseRsao.

O conceito deinformation literacy é essencialmente complexo e abrangente, e tem

como finalidade a adaptacdo e a socializacdo dds/iduos na sociedade da

aprendizagem. Para Dudziak (2003), isso ocorre dpiam sujeito desenvolve as

capacidades de:

Determinar a extensao das informacdes necessarias;

Acessar a informacéo de forma efetiva e eficienteeye

Avaliar criticamente a informacéo e a suas fontes;

Incorporar a nova informagéo ao conhecimento prévio

Usar a informacéo de forma efetiva para atingietps especificos;

Compreender os aspectos econdmico, legal e sariata da informagao, bem

como acessa-la e usa-la ética e legalmente.

De acordo com Association of College and Research Libraff@€RL, 2005), para

uma pessoa ser considerada competente em inforpbg@oser capaz de:

Acessar a informacdo de que precisa efetiva eeafmmente, determinando a

extensao de sua necessidade informacional;

Avaliar as informacdo e suas fontes criticament@cerporar a informacao

selecionada a sua base de conhecimentos;
Usar a informacéao eficazmente para cumprir um mibp@specifico;

Prover feedbackinformacional em conformidade com problemas e tass

éticas, econdmicas, legais e sociais que se ralti@om o uso da informagéo.
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Apesar de diferentes nomenclaturas e definicbeonéractias na literatura sobre
competéncia informacional, praticamente todas dmidées, no entanto, tém um
aspecto em comum, que € a de que existem Vares f@s meio das quais a aplicagdo
do processo denformation literacy progride, numa cadeia sequencial. Dentre os
processos “multi-estagios” encontrados, o que sesapta de forma mais completa é o
de Horton Jr. (2008), formando uma espécie de didovida das competéncias

informacionais, composto por 11 fases:

Fase 1. Perceber que uma necessidade ou problaste, @ que requer informacdes

para uma resolucao satisfatoria;

Fase 2: Saber como identificar e definir com péexrias informag¢des necessarias para
atender a necessidade, resolver o problema, ou @eCisao;

Fase 3. Saber como determinar se a informacéo s@@esXxiste ou ndo, e se nao
existir, saber como criar, ou fazer com que seglara informacao indisponivel para a

posterior criacdo de novos conhecimentos;

Fase 4: Saber como encontrar a informacao necagssérfoi determinado que esta, de

fato, existe;

Fase 5: Criacdo de novos conhecimentos: Saber coi@ ou fazer com que seja

criado, a informacao indisponivel que se necessita;

Fase 6: Saber como compreender totalmente as iaf@es encontradas, ou saber onde

chegar para obter ajuda se necessario, para camigrése

Fase 7: Saber como organizar, analisar, interpeetaraliar informacées, incluindo a

confiabilidade das fontes;

Fase 8: Saber como se comunicar e apresentar @snagoes para 0S outros em

formatos adequados e utilizaveis;

Fase 9: Saber como utilizar a informacéo para vesalm problema, tomar uma

decisao ou atender a uma necessidade;

Fase 10: Saber como preservar, armazenar, reytileggistrar e arquivar informacdes

para uso futuro;
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Fase 11: Saber como dispor de informacfes jaadgig e proteger as informacdes que

devem ser armazenadas.

Através dos estagios propostos pelo autor, perselmpie o conceito de competéncia
informacional constitui-se de um processo que nat@g acdes de localizar, selecionar,
acessar, organizar, usar informacdo para gerareconénto, visando a tomada de

decisdo e a resolucdo de problemas.

O individuo competente em informacédo a analisaneatdecisdes por si proprio, e é
capaz de distinguir fontes de informacdo manip@ada necessario um forte senso
critico na avaliacdo e uso da informacdo. Obsesvgue quando se fala em avaliagéo,
infere-se que este processo comeca no momento leigdse aprofundando-se por

ocasiao da leitura e da apropriacdo da mesma.

Ademais, ressalta-se no cerne do processo a prgiupom a formacéo do individuo,
e também com sua transformacéo através da competéfarmacional. A habilidade
na utilizacdo da informacdo o faz tomar conhecimealds suportes em que esta se
encontra disponivel para poder localiza-la, setecia e por fim utiliza-la. Desse modo,

possibilita-lhe conquistar a sua autonomia, guiamgara o aprender a aprender.

3.2.3 Dimensfes da competéncia informacional

A competéncia informacional mobilizada em situagdesrabalho pode ser vista como
um dos requisitos do perfil profissional necessgéa trabalhar com a informacéo, nédo
importando o tipo de profissional ou de atividaBeuma competéncia que perpassa
processos de negocio, processos gerenciais e poscenicos diversos, bem como

diferentes partes de uma mesma organizacao odad&i(MIRANDA, 2006).

Esta pode ser entendida como o que Zarifian (2688pmina competéncias de fundo:
adquiridas em situacdo educativa e formalizadas aanquistas cognitivas e

comportamentais necessarias para enfrentar asodategle situacdes-problema, nas
quais o trabalho com a informacdo tem papel prilmbrchesmo que ndo apareca no

resultado final da atividade. A competéncia infocional pode ser desenvolvida para
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possibilitar que um usuario de informacdo atendsuas proprias necessidades de

informagao.

O termo caracteriza-se em torno de trés dimens@acionadas ao saber
(conhecimentos), saber-fazer (habilidades) e sadper{atitudes). Miranda (2006)

apresenta um construto sobre competéncia informalgioeunindo conceitos em uma

relativa unanimidade entre os autores da areamsd®yacdo de competéncia como um

conjunto de recursos que compreende: conhecimeritabjlidades e atitudes,

representados na Figura 7:

Ciclo e

tecnologia da

Saber ag

Atitudes

|nformaca1

Conhecimentos

Sabe

Pessoa e
seu contexto

Ambiente de informag:

—‘ Contextos

informacionais

Habilidades

Saber faze

Figura 7 - Dimensdes e elementos da competénaeniational. Fonte: Adaptado de Miranda (2006).

As dimensdes da competéncia informacional poderax@mplificadas como:

» Conhecimentos sobre a arquitetura e o ciclo darmdQao; como obter produtos

e servicos de informacdo; como selecionar fontemais, contextos e

tecnologias adequados de informacéo para solucmodtemas especificos de

usuarios de informacao especificos;

+ Habilidades em detectar necessidades; avaliar to/beseficio da busca e uso

da informacao para solucionar problemas; lidar eadecnologia da informacéo;

* Atitudes

de

integridade,

controle e compartilhamgenttransparéncia,

proatividade - uma "cultura informacional" rica esftiva capaz de avaliar o
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valor da informacao para cada usuario no intuitatdader suas necessidades. O
gue especifica conhecimentos, habilidades e afitudi® um usuario que
desenvolve a competéncia informacional é a suaéptim e efetividade em
reconhecer suas necessidades de informacao e-dengéra cumprir objetivos

em suas tarefas e resolver seus problemas infasnesi(MIRANDA, 2006).

O termo competéncia informacional pode entdo sénide como um conjunto de
competéncias individuais que possa ser colocada@in nas situacdes préaticas do
trabalho com a informacgéo, podendo ser expressoegpkertiseem lidar com o ciclo
informacional, com as tecnologias da informacamm ©s contextos informacionais
(ZARIFIAN, 2003).

Ao longo desta secao, foi possivel perceber quemein ao reconhecimento de uma
necessidade de informacdo e as acdes no sentidateteé-la, coloca-se como
imprescindivel a formacdo de competéncias que iteabilo pensamento a tornar-se
acdo, a transformacdo da informagdo em conhecimentainda, a formacdo de
habilidades e atitudes apropriadas para o procesgande informagdes. Contudo, a
acepcao de competéncia informacional apresentadA@RL (2005) sera analisada
empiricamente neste estudo. O terceiro fator ordicer tratado a seguir € a cultura de

inovacao.

3.3 Fator 3 — Cultura de inovacgao

Uma empresa que compete estrategicamente porrigengquer uma preocupagao
voltada para inovacao em produtos e servicos demadiquirir vantagem competitiva.
Inovacdo pode ser entendida como um novo bem adggelum novo processo de
producdo ou um novo plano ou programa adotado @eganizacdo (DARROCH,;
MCNAUGTON, 2002). Para este estudo considera-spate o conceito de inovacgéo
como novas ideias que sdo transformadas ou imptanesem produtos, servigos ou
processos, agregando valor a empresa. Essas mfagormadas através de uma
profunda interacdo entre pessoas em ambientesoggeagm condicdes de proporcionar
a criacao de conhecimento (POPADIUK; CHOO, 2006).



65

Contudo, a empresa inovadora deve buscar respadddommacdo de equipes.

Orientados pelos objetivos da empresa e capacitpdies a tomada de decisdo, os
membros da equipe passam a controlar e planejarativédades, independentemente
do nivel hierarquico a que estdo vinculados (SANTQ®99). Essas equipes sao
compostas por individuos altamente versateis canpodamento empreendedor e anti-
burocratico, com alta tolerancia & ambiguidadecados em atividades de longo prazo.
Trata-se de profissionais dispostos a colaboragderfuncional e que possuem

habilidades e caracteristicas individuais como atamento criativo e tolerancia a

riscos (BEATTY; SCHNEIER, 1997, LEUNG; CHAN; LEEQQ3).

Na era da gestdo do conhecimento, empresas qu@@meanterem-se competitivas
procuram estimular seus colaboradores a se engagravés da formacéo de equipes,
na implementacdo de melhorias continuas e atéamsftrmacdes mais radicais na
gestdo empresarial. Em uma economia que pressi@aerapresas para a
sustentabilidade e ao mesmo tempo para acelerauspsocessos de desenvolvimento
tecnoldgico e explorar suas propriedades intangjiasi mesmas respondem buscando a
construcdo de vantagens competitivas entre as quaievacdo € um dos principais
meios para o alcance de sucesso (PEREZ-BUSTAMANIEB9). Dessa forma, as
organizagdes reorganizam-se continuamente e bustaws de cooperagdao, com 0O
objetivo de responder mais rapidamente a um angign introduz novas praticas e
tecnologias (CHOI; PRICE, 2005).

No entanto, para que a inovacdo ocorra, alguns ctspedevem ocorrer

concomitantemente. Salienta-se neste estudo guata®s envolvidos na inovagéo
englobam a cultura organizacional e as formas coenogconhecimento € utilizado na
empresa, € que sem a preocupacao com esses, gdodeade a ndo acontecer em

plenitude.

As formas sociais constituem uma esfera da inveoghoral em que € particularmente
dificil estabelecer a linha demarcatéria entre émaeios. A invengdo de novos tipos de
associacdo entre membros de uma sociedade e tadistalizacdo das relacdes de
cooperacao entre individuos e grupos € a expreks@&apacidade criadora do homem

em uma de suas formas mais nobres (FURTADO, 2002).
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Todas as empresas necessitam de um conjunto des@mwalores que direcionem o
comportamento dos individuos que nela trabalhanftu@uorganizacional é formada
por mais do que normas e valores, é composta pacas, mitos, tabus e personagens
que interagem e se expressam por meio do comportancemum na organizacao,
tornando-se perceptivel a todos. Trata-se de unumimnde pressupostos basicos que
um determinado grupo desenvolveu ao aprender iadata os problemas de adaptacao
externa e de integracdo interna, e que funcionom loe bastante para serem
considerados validos e transmitidos aos novos nuwsnbomo a forma de pensar,
perceber e sentir em relacdo aos problemas. E#saaca expressa pela linguagem,

principios, regras, métodos e gestao (SCHEIN, 1994)

A cultura de inovacao vem facilitar o desenvolvitoede processos inovadores por
possuir seu foco em valores, crencas e padroesrdpoctamento que influenciam a
inovacdo organizacional. E uma efetiva maneiraidionar a solucdo desestruturada
de problemas e é central para a empresa que e (SCHEIN, 1994; MORGAN,
1996). A cultura organizacional pode ser encaramaoca soma das criatividades
individuais, primeiro passo para a inovacdo. Quaadariatividade aparece em
determinada cultura organizacional, o resultadon@vdacédo (HIGGINS, 1995). A
criatividade, como qualquer tragco ou caracteristioanana, necessita de condicfes
adequadas para ser desenvolvida.

Entende-se por empresa inovadora aquela que, sitdivé@&ima cultura de inovacéo,
estimula novas idéias, as implementa e por fimiavs¢us resultados. Os fatores

condicionantes nesse processo encontram-se nod@Xadr



FATOR

Eficiéncia

percebida com

DESCRICAO

Grau em que as pessoas

perceberam como a inovacao
atendeu as expectativas sobre¢ o inovacao por meio da
processo e sobre resultados

TIPO DE INFLUENCIA

com 0 sucesso da

percepcao dos

Positivamente relacionada

67

FORMA DE AVALIACAO

Satisfacdo com progresso
alcancado; eficiéncia na
resolucao de problemas;

progresso identificado com

a participantes sobre os | expectativas; taxa de eficiéncia;
. ~ resultados atingidos | inovacéo atendendo objetivos da
inovacao o
organizagao
Dificuldade e variabilidade das Quanto maior a incerteza, Conhecimento dos passos da
Incerteza idéias inovadoras pe_rcebidas menor o inqlice de~ _ino_v_agéo; escala de
sobre a pelas pessoas envolvidas com o eficiéncia da inovagéo pre\_/_|§|bll_|dade dos resultados;
processo frequéncia dos problemas; grau
Inovacéo de repeticdo dos problemas

Escassez de

Presséo por carga de trabalhc

competicdo por recursos

e Niveis moderados de
escassez de recursos es
positivamente

80 de tempo; competic&o por

Peso da carga de trabalho; falta

recursos financeiros e materiais e

Recursos relacionados ao sucesso pela atengéo da administracéo;
da inovacéo competicdo interpessoal
Grau de controle percebido | Estéa relacionado com o Influéncia na definicdo dos
Grau de sobre o desenvolvimento do| sucesso da inovacgao; as objetivos da inovacéo, do

influéncia nas

processo de inovagao

pessoas irdo implementar
com maior interesse as

idéias construidas com sua e do recrutamento de pessoa

trabalho a ser feito, do
financiamento e uso de recursos

decisGes participacdo e aprovacao
Expectativas | Grau em que 0 grupo percebge Positivamente relacionado Chance de reconhecimento do
de que o bom desempenho sera com o sucesso da grupo e individual; chances de
- reconhecido inovacao, diretamente recompensas em grupo e
prémios e . A
relacionado com individuais
sangoes satisfagéo no trabalho e

motivagao

Lideranca do
time de

inovacdo

Grau em que lideres da

inovagdo séo percebidos pel

equipe como promotores de
comportamento inovador

Quanto maior o grau de
;] lideranca, mais os

a eficiéncia da inovacéo

participantes irdo perceber

Encorajamento de iniciativas,
delegacéo de responsabilidade
fornecimento de
feedback,confianca nas pessoas,
prioridade para 0 cumprimentg
de tarefas e manutencao de
relacionamentos

w

Liberdade
para

expressar

davidas

Grau em que participantes da  Quanto mais aberto o
inovacdo percebem pressde
para estarem em conformidade expressarem opinides,
COm 0 grupo e as normas da

organizacdo

mais elas perceberéo a
eficiéncia da inovagéo

5 ambiente para as pessoas manifestadas; liberdade para

Criticas encorajadas; davidas

contrariar o que foi decidido

Aprendizagem

Encorajada

Grau em que colaboradores

percebem que o aprendizado

0s riscos tomados sao
valorizados

Indicadores de uma
e cultura que favorece a
inovacéo

Falhas e erros ndo geram
interrupcdes na carreira;
valorizag&o do risco tomado;
aprendizagem como prioridade

Quadro 6 - Cultura de inovacgéo e fatores condicitesado meio interno. Fonte: Adaptado de Van de
Ven, Angle e Poole (2000).
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A relacéo entre cultura e conhecimento pode serdalda a partir de varias disciplinas.
Rooney et al., (2003) sugeriram que a cultura deagdo é um fator critico para o
conhecimento relacionado com a politica econbndsaautores afirmam que, em um
discurso de criacdo de conhecimento, cultura e naragéo séo os pilares naturais para
o desenvolvimento de tecnologias de informacao alcEnce da inovacédo. Rooney et
al., (2003) entendem ainda que o conhecimento ié@lgmar natureza, e que na medida
em que as ideias, teorias e crencas formam um fomehum fenomenoldgico em que

as pessoas pensam e agem, este contexto é teenieaid cultural.

Tracando seu ponto de vista atraveés da psicolodelestoria cultural, Nisbett (2003)

argumenta que as consideraveis diferencas sociaigxjstem entre as culturas afetam
epistemologias tacitas (teorias do conhecimentdysive o que diz respeito a graus de
confianca sobre o conhecimento) e a natureza dwmse$s0s cognitivos - 0s modos

pelos quais as pessoas conhecem o mundo. Nisbeg)(galienta ainda:

* A forma de organizacdo social e a cultura de indeaao as responsaveis por
dirigir a atencéo para alguns aspectos do campmdbecimento (que precisa

ser conhecido e criado) em detrimento de outros;

* A organizacdo social e as praticas sociais poddiuemciar diretamente o
desenvolvimento e a utilizacdo de processos cegsitiais como os dialéticos e

l6gicos na construcao de novos conhecimentos.

Ja Jassawalla e Sashittal (2002) enfatizam algaileses orientadores, comportamentos
e premissas que devem ser encontrados em membexugees com uma cultura de

suporte a inovagao:

« Tomar iniciativa, exibir criatividade e ser tolemnao risco, sdo condutas

importantes e esperadas;

» Todos os participantes sdo igualmente importantespazes de ser confiaveis

em um esforgo co-criativo;

 Todos os participantes devem estar envolvidos desddcio do projeto de

desenvolvimento de novo produto/processo;
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* A mudancga organizacional deve ser vista como ersmntg e por vezes faz-se

necessario adota-la em vez de combaté-la.

* Membros da equipe devem expressar o sentido clarcodtrole que sentem

sobre o seu envolvimento no desenvolvimento de s\pvadutos/processos;

* Os membros devem apresentar elevados niveis deocamento co-criativo e

colaborativo.

Dobni (2008) tragou quatro dimensdes, consideranliteratura existente sobre cultura
de inovacao. Para o autor, cultura de inovagacstdmconsiderada como um contexto
multidimensional que engloba a intencdo de inowarinfra-estrutura de apoio a
inovacdo, o0 comportamento necessario para inflaenech mercado, e meio ambiente

para implementar a inovagédo, como mostra a Figura 8

Intengdo de
inovar

Infraestrutura CULTURA DE Implementacdo
para inovacio INOVACAO da inovacio
Influéncia
para
inovacao

Figura 8 - Dimensdes da cultura de inova¢do. Faxdaptado de Dobni (2008).

Intencdo de inovar: refere-se ao nivel em que asbres da equipe estdo envolvidos
em inovacdo e como eles pensam em relacdo aos outnmbros e as contribuicoes
feitas dentro da organizacgao.

Infra-estrutura para inovacao: trata-se da detexgdio da capacidade criativa dos

membros da equipe e da quantidade de criatividade eles estdo autorizados a
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expressar em seu trabalho, que também inclui apidedes educacionais alinhadas

com os objetivos de inovagao.

Implementacdo da inovacdo: envolve a capacidade ndesbros da equipe para
executar idéias com valor agregado e co-alinhégrses e processos com as mudancgas

no ambiente competitivo.

Influéncia para inovacdo: o grau em que os indvsdestdo focados e envolvidos no
processo de criacdo de valor para clientes (DOBODS).

As organizacdes precisam considerar o tipo de nmsnde equipes que podem
efetivamente impulsionar a inovacdo. A partir deaugama diversificada de pesquisa
da psicologia a gestdo, Ahmed (1998) verificou umleo de tragos de personalidade
razoavelmente estdveis que caracterizam individui@divos. Dentre eles estdo a
atracdo a complexidade, intuicdo, autoconfiangasigiéncia, curiosidade e honestidade
intelectual (AHMED, 1998).

Desta sec¢ao, pode-se concluir que a cultura deagdav envolve principalmente a
capacidade do individuo membro de uma equipe dangiaro surgimento e o

desenvolvimento da inovacdo. Partes do conhecimexpticito da organizacdo sao
convertidas em conhecimento tacito do individuog quais adiante no processo de
criacdo se transformard em conhecimento explicdividual, transmitido para a equipe
através das diferentes formas de comunicacdo. Geitn,eas dimensdes da cultura de
inovacdo apresentadas por Dobni (2008) serdo adalsempiricamente neste estudo.

O ultimo fator critico a ser tratado a seguir ®@@agnicacao.

3.4 Fator 4 — Comunicacéao

Em termos organizacionais, a comunicacdo assumeapal estratégico somente a
partir dos anos 90, quando se integra ao procesgongada de decisfes e a todos os
setores da empresa em uma dimensao sistémicamumbeo objetivos principais criar
vinculos, congregar interesses, e construir sentdpartir das informacdes adquiridas,
na criacdo de canais e veiculos direcionados as seaessidades, anseios e
expectativas (TUBBS; MOSS, 2003).
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O poder da comunicacao € inegavel para influirveoner, unir, separar ou modificar o
rumo das informagdes. E por meio desta que a aragin estabelece uma congruéncia,
equalizacao e integracao de idéias e propositosISMUELLER, 2002).

Ainda conscientes da necessidade de processarmanfdes, grande parte das
organizacdes ndo possui uma cultura para desemvolygocesso comunicativo. A
comunicagdo nao se constitui unicamente da tras8misde informagdes. A
comunicacao deve enraizar-se na cultura da ingibue incluir todos os seus niveis.
Mais do que canais e instrumentos, as organizai@®esm encorajar a democratizacao
da informacéo internamente. Essa deficiénciaexistque a comunicacao ainda sofre

censura e ha pouco estimulo a participacao (STEIEMIER, 2002).

Nesse sentido, a comunicacdo serve como estratégagproximacado entre individuos
que estdo em busca da informacéo que se traduzaasnbeneficios, satisfacbes de
expectativas e sensacfes agradaveis. A quantidasdodmacao € definida a partir de
seus niveis de interesse (OLIVEIRA, 2003).

Comunicagdo organizacional possui infindaveis ciboge Dentre eles, o de maior
relevancia para o entendimento desta relacdo emesmtna interacdo existente em
equipes de trabalho, em outras palavras, de queiraamtrabalho da equipe pode ser
dialogicamente conduzido. O processo de comunicdgéiitador de inovacao e

criatividade ¢é diretamente proporcional ao supode informacbes e sua

disponibilidade, necessario para a implementacdondeas idéias. Para que a
disseminacdo ocorra de forma facilitada, a vis@ali¢fonal de controle deve ser
substituida de forma a enfatizar e estimular itida entre os membros da equipe
(NATALE; LIBERTELLA; ROTHSCHILD, 1995).

O modelo proposto por Tubbs e Moss (2003) apresela&i@mentos apontados em
diversos modelos presentes na literatura, consideejui 0 mais adequado para
representar o processo de comunicagcdo no contag@aniracional analisado. O
esquema incorpora elementos que o antecederamdepnap aspecto dinamico de

apresentacao e destaca o elemento insumo (est)pados observado na Figura 9:
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CANAL
MENSAGENS INTERFERENCIAS
£ N
FILTROS i o~ FILTROS
o o) Receptor
Emissof g }g
Estimulos = = Estimulos
= E
Receptof 8 8 Emissor
N\ /
INTERFERENCIAS MENSAGENS
CANAL

Figura 9 - O processo de comunicacao. Fonte: Adapta Tubbs e Moss (2003).

Depreende-se do modelo apresentado que a comumidagé& possibilitar aos atores

internos (emissores e receptores) o efetivo acassdormacdo, postura interativa e

inclusdo no processo, 0 que ocorre atraves de agpesificas da comunicacao formal
e dos meios utilizados pela comunicacédo informahdes). Entende-se por formal a
comunicacao oficial da organizacdo, possivel depkerejada, uma vez que depende
das relacbes entre as necessidades de informacis ®bjetivos da organizagéo.

Diferentemente, a comunicacgao informal ndo segume&smMos critérios e encontra-se
nas relacdes interpessoais e na troca de inforreapda de qualquer planejamento
(TUBBS; MOSS, 2003).

Para cada individuo a informag&o comunicada tensemtido diferente, j& que cada um
€ portador de perfis culturais e profissionaisinliss. Essas diferencas podem ser
consideradas uma variavel positiva para a inov@¢a&KHLEF, 2005). O processo de
comunicacao deve implicar na circulacdo de infoldeacrelevantes para o grupo e
como cada membro dissemina informac¢des adquiridasamélise ambiental e no

diagndstico organizacional.
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3.4.1 Comunicacao e compartilhamento de conheconent

As intencbes e acdes para a comunicagdo e O colmpaento do conhecimento
podem sofrer influéncias de diferentes fatores(20€3) identificou em seus estudos os
principais fatores que influenciam o compartilhatoerdo conhecimento entre
individuos. S&o eles: a natureza do conhecimentoptivacdo para compartilhar, as
oportunidades para compartilhar e a cultura do eméide trabalho. A Figura 10
representa 0 modelo de compartiihamento de conketimentre individuos e o

relacionamento entre os quatro fatores:

Conhecimento tacito €
explicito, valor do
conhecimento

Canais de Cultura
relacionamento e do )
aprendizado ambiente Fatores internos
intencional (poder,
reciprocidade) e
Natureza do externos

conhecimento Motivagac (relacionamento)

Compartilhamento

/ Oportunidade

Figura 10 - Fatores que influenciam o compartilhatmele conhecimento entre individuos. Fonte: Ipe
(2003).

A natureza do conhecimento esta centrada na sueerattacita ou explicita ou em seu
valor (aspecto comercial do conhecimento). No fatotivacdo para compartilhar, o
conhecimento ndo flui facilmente por uma organipagiorque é inerente aos
individuos. Essa motivacdo pode ser interna ourmxteNo primeiro caso, inclui o

sentimento de poder ligado ao conhecimento. Norgkguaso, inclui o relacionamento

com o outro (receptor) e com a recompensa por cuditinga.
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Ja as oportunidades para compartilhar, que tamhégram os fatores identificados
por Ipe (2003), podem ser de natureza formal ernmib As oportunidades formais
incluem primordialmente a estruturacdo de gruposa®lho e sistemas baseados em
tecnologia. Quanto as oportunidades informais, esgjgisas do autor indicam que a
maior quantidade de conhecimento € compartilhafdenmalmente, € através do face a
face que muitas acdes sao desencadeadas e podaitarresn um processo de

comunicacao em que individuos se aproximam e dnednitos comuns.

Finalmente, Ipe (2003) indica a cultura do ambiet¢etrabalho como outro fator
preponderante, visto que muitos outros fatores isfloenciados pela cultura que
predomina na organizagdo. Segundo a autora, osodfaddres estdo interconectados,

cada um exerce e recebe influéncia dos outrogrdefnao-linear.

3.4.2 Comunicagao em equipes

Estruturas de conhecimento emergem da interacédie mmlividuos. A transformacao
dos modelos mentais de membros de uma equipe 130 ciar interacdo € um pré-
requisito para a compreensao coletiva de um prablertomada de decisdo conjunta
(VALLASTER, 2005). Nao s6 o processo de aprendigagepartilhado, mas também o
conhecimento que resulta da interacdo social, nolmae, entdo, conhecimento

organizacional.

Do ponto de vista funcional, a comunicacdo servmccam meio de compartilhar

informacéo e, assim, cria condicdes para a aprageim organizacional. A partir de

uma perspectiva relacional, o papel da comunicaggeromocédo da aprendizagem em
equipes nao se limita a permitir o fluxo de infogd@s, mas sim, € mediador do
processo de participacdo em praticas de uma coeudmidie trabalho, leva ao

desenvolvimento de uma linguagem comum, de idagidaompartilhada, e de um

entendimento comum (BOREHAM; MORGAN, 2004).

Comunicacdo tem sido reconhecida como um fatoricaerihos processos de
conhecimento e interacdo em equipes. Baseando-seoemtes estudos, Michailova e
Sidorova (2011) desenvolveram algumas proposicbesdgstacam o papel das formas
de comunicacdo na mediacdo do efeito do trabalhoegi@gipe com base no
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compartilhamento de conhecimento. As proposi¢cdes d@senhadas a partir de
pesquisas de psicologia cultural, revelando qupeasoas de diferentes culturas tém
diferentes estilos cognitivos e, como resultadoc@gssam e interpretam informacgdes de

forma diferente.

As autoras ressaltam as diferencas de estilostoaggie como essas diferencas afetam
0s processos de comunicacdo. O papel do trabalhegeipe € entendido como um
mecanismo de compartilhamento de conhecimento @af@endizado organizacional.
Analisa-se esse papel a partir de uma perspectivaratessamento de informacao, e

destacam a seguinte proposicao:

Proposicdo 1. O trabalho de equipes é um mecandena@ompartilhamento do
conhecimento, que serve como uma ferramenta pajarendizagem organizacional
(MICHAILOVA; SIDOROVA, 2011).

O trabalho em equipe proporciona uma estruturd jgir@ a interacdo social entre os
funcionéarios, melhorando a qualidade da comunicaB&squisas sobre comunicacdo
em equipes tém amplamente destacado 0s meios deioagio como um dos fatores
mais importantes que tém impacto sobre a eficawigrdpo, para o compartilhamento
de conhecimento (ANDERSON et al., 2007). A naturdaa meios de comunicagcao
pode restringir ou facilitar comportamento dmowledge sharingnas equipes
(GRIFFITH; NEALE, 2001).

Ao examinar a relacdo entre os meios de comunicatifwados para a interacdao da
equipe e os resultados de compartihamento de conéeto, alguns fatores

contextuais podem ser encontrados. Alge, WiethoKlein (2003), por exemplo,

consideram o aspecto temporal (equipes que témassado ou esperam ter um futuro
juntos), como fator critico para decidir sobre a&cq@cdo do uso dos meios de
comunicacao para a interacdo do grupo. A expeaéndierior de trabalho em conjunto
cria um contexto compartilhado interpretativo quela as deficiéncias dos meios de
comunicacao e, como resultado, o compartilhamesatwodhecimento leva a tomada de
decisédo eficaz. Os relacionamentos face a faces aldeenvolvimento em qualquer

colaboracdmn-line € uma estratégia para superar as limitacdes daltega.

Michailova e Sidorova (2011) sugerem ainda que anpastilhamento de

conhecimentos em equipes é mediado através de datemaomunicacdo preferidas, e
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que a comunicacédo € influenciada pelas variacoksrais em estilos cognitivos dos

membros da equipe. Nesse sentido, tem-se a seguoEzsicao:

Proposicado 2: formas de comunicagao preferidasnsédiadores na relagdo entre a
equipe e o compartilhamento de conhecimento (MIQHAIA; SIDOROVA, 2011).

Entende-se por “forma preferida de comunicacaaireipal forma de concretizacao de
mensagem para um individuo (TUDJMAN, 1991), istouda forma escolhida de
codificagcdo e processamento da informacdo e doecimento. H&4 duas formas
principais de comunicacao: verbal e visual. Amk#s @nsideradas importantes para o
compartilhamento de conhecimento. A comunicacagalié necessaria porque permite
a ligacdo de idéias aparentemente sem relacdo etodmrtoerente, invocando novas
associagfes e promovendo multiplas interpreta¢g@@8 NSFORD, 2007).

A apresentacéao visual de informacdes pode serisugeverbal no sentido de que ela
pode capturar fenbmenos multidimensionais, uma ctexigtica que a troca de
informacdo linear através de meios lingiisticoe@ai(TUDJMAN, 1991). Dori (2008)
apoia este ponto de vista, contudo enfatiza qualar de recursos visuais esta na sua
capacidade de reduzir a ambiglidade das palavgas as duas formas de apresentacao
da informacao devem ser combinadas de forma a naelaacompreenséo de problemas

complexos.

A pesquisa de Paulus e Yang (2000) sobre o cortifzartento de idéias em equipes
atraveés dérainstormingoral ebrainstormingescrito fornece evidéncias de que a troca
de idéias por escrito pode ser um modo preferidexgeessao, pois ajuda a superar uma
série de barreiras psicologicas para falar em pabpreensédo, avaliacdo e medo de
comparacao. Os membros do grupo tém a oportunidiadecorrer a uma variedade de
formas de comunicacdo para criar condicoes faviraveara compartilhar
conhecimento. Conforme essa mesma linha de pensanmdichailova e Sidorova

(2011) apresentam outra proposicao:

Proposicdo 3: O compartilhamento de conhecimentd swis eficaz se a equipe
suporta formas de comunicacdo preferidas pelos ssmbros (MICHAILOVA,
SIDOROVA, 2011).
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Com os aspectos do processo de comunicacao enes@liprdados, percebeu-se que a
comunicacao integrada através de formas prefeisrmiamove uma maior coeréncia,
uma linguagem comum e um comportamento homogénsom€@nbros conseguem
ainda compatibilizar interesses da equipe comoagdn € da empresa, mediante a um

estimulo a troca de experiéncias e informacdes.

Contudo, os fatores que influenciam o compartilh@medo conhecimento entre
individuos, sugeridos por Ipe (2003), serdao arddis@&mpiricamente neste estudo.

A seguir, o Capitulo 4 traz o detalhamento de comquatro fatores criticos propostos

serdo metodologicamente analisados.
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4. METODO DE PESQUISA

Esta secdo destina-se a descrever a metodologiesipiisa utilizada, caracterizar o
ambiente em que a pesquisa de campo foi realibatda,como o processo de coleta de
dados. Apresentam-se também as variaveis de pasgdisando os temas pesquisados.

4.1 Caracterizacado da Pesquisa

A pesquisa pode ser caracterizada como (GRINNEQ27/1CRESWELL, 1998):

De natureza aplicada visando gerar conhecimentos para aplicacdo prata

resolucéo de problemas especificos.

De acordo com seus objetivosgéscritivo-exploratoria. A pesquisa exploratéria tem
0 proposito de aumentar o conhecimento sobre urblggma pouco explorado. A
pesquisa descritiva visa encontrar caracteristt®msum determinado fenémeno, e
também pode estabelecer correlacdes entre vari@vei€K, 2009). A andlise de
fatores criticos em cada modo especifico de co@igsrde conhecimento por equipes de
inovagdo € uma temética considerada incipienteramo, de carater exploratério. Ao
mesmo tempo, a segunda questao de pesquisa renmatgias descritivo, posto que se

pretende buscar caracteristicas resultantes daes abordadas.

De enfoque qualitativo na forma de abordagem do problema, reconhecenduoese
existe uma relacéo dinamica entre 0 mundo reas@gesto, sendo o ambiente natural a
fonte direta para se coletar os dados. Utilizaletae analise de dados para responder
as questbes de pesquisa. Grinnell (1997) e Cres{@6®8) apresentam quatro

consideragOes para a pesquisa qualitativa:

 Existem duas realidades: a primeira consiste enmcasg pressupostos e
experiéncias subjetivas das pessoas. Essas chegariamde muito vagas até

crencas bem organizadas e desenvolvidas logicanmtaneio de teorias
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formais. A segunda realidade é objetiva e indepaledelas crencas que

tenhamos em relacéo a ela;
» [Essarealidade objetiva pode ser conhecida e adalis

« E preciso conhecer e obter a maior quantidade fdemacdo sobre a realidade
objetiva. A realidade do fenbmeno existe e € agu conhecemos 0s eventos a
nossa volta por meio de suas manifestacfes. Péeaden essa realidade é

preciso registrar e analisar tais eventos;

* Quando as investigacOes estabelecem que a realitgetiva € diferente das
crencas individuais, essas devem ser modificadaadaptadas em torno da

realidade.

De acordo com seus procedimentos técnicos, é edzrta como umstudo de casos
multiplos, j& que se busca investigar um conjunto contenmgoréde tematicas e
acontecimentos, buscando-se estudar em profundidaldemas empresas e

universidades.

O estudo de casos multiplos permite perguntas ¢poroqué?”, “o que?” e “como”, as
guais permitem uma maior compreensao da naturezacemplexidade do fendémeno
estudado, gerando conclusdes relevantes oriundabsgavacdo da pratica. Apresenta
também evidéncias reconhecidamente mais fortes,erenife a comparacdo de
similaridades ou diferengas entre 0os casos, auncimta confiabilidade da pesquisa
(YIN, 2005).

4.2 Escolha dos casos

A escolha de equipes de projeto de inovacao tegmalodeve-se a magnitude de
conhecimento nestas incorporados, uma vez que grossuconhecimento cientifico-
tecnologico como principal insumo de producdo, aaréstica que exerce grande
influéncia no processo de comunicacgao e transfer@wecconhecimento continuo entre

as universidades e as empresas em questao.
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A selecdo dos casos caracteriza-se como intencgrakscolha garante a relevancia ao
tema e as questdes de analise, bem como a conciar@dtisposicdo dos membros das
equipes para um trabalho mais detalhado e sistzsdati

As equipes de projeto sdo participantes do ProgrResquisa em Parceria para
Inovacdo Tecnologica (PITE), da Fundacdo de AmpaResquisa do Estado de Séo
Paulo, pertencentes as modalidades 1, 2 e 3. O &iiiia atualmente com 197 projetos
catalogados no Centro de Documentacdo da FAPESRegaintes modalidades:

 PITE 1: Sao considerados projetos modalidade 1HRI)Tos projetos conjuntos
de pesquisadores ou grupo de pesquisadores deuig#Eii de pesquisa e
desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo com empuegaipo de empresas do
Brasil ou exterior, que tenham por objetivo desérerocinovacdo em projeto

cuja fase exploratéria ja esteja praticamente cetagh.

* PITE 2: Sao considerados projetos modalidade 2HRI)Tos projetos conjuntos
de pesquisador ou grupo de pesquisadores de i¢&titude pesquisa e
desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo com empuegaipo de empresas do
Brasil ou exterior, que tenham como objetivo desbmr inovacdo associada a
baixos riscos tecnolégicos e de comercializacaqrojetos envolvem inovagao
incremental e as etapas de exploracéo e certiic@@emonstram os beneficios
sécio-econdmicos que 0s éxitos tém sobre o set@ratbicdo ou de servicos,

no qual estdo inseridos.

« PITE 3: Séo considerados projetos modalidade 3HBITos projetos conjuntos
de pesquisador ou grupo de pesquisadores de ig&titude pesquisa e
desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo e empregaupo de empresas do
Brasil ou exterior, que tenha por objetivo deseweolinovacdo tecnoldgica
associada a altos riscos tecnoldgicos e baixossride comercializacdo, mas
com alto poder “fertilizante ou germinativo”. Os ojmtos tém carater
revolucionario e a inovacao resultante pode camsatancas substanciais em

todo um setor de atividades.

Foram selecionadas para compor o estudo vinteg@@ipes de projeto de cooperacéo
para inovacao tecnoldgica. O mais importante aoitde escolha dos casos foi a selecéo

apenas de projetos em andamento no periodo emsgeetr@vistas foram realizadas
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(2013 - 2014). O recorte teve o intuito de garagtie o processo de criacdo de
conhecimento pelas equipes estivesse em cursol &edas 1 e 2 a seguir, podem ser
observadas as instituicbes nas quais atuam as esqueptudadas, as areas do
conhecimento dos projetos PITE, bem como a repi@bsadade de ambas na presente

pesquisa:

Tabela 1 - Representatividade na pesquisa potuitgtes

Instituicdo Representatividade na pesquisa
UFSCAR (Campus de Sdo 8 equipes
Carlos)

UNICAMP (Campi de 5 equipes

Campinas e Paulinia)
UNESP (Campi de Rio 3 equipes

Claro e Araraquara)

USP (Campi de Séao 3 equipes

Carlos e Piracicaba)
EMPRESA (Campinas) 1 equipe

Tabela 2 - Representatividade na pesquisa poidéreanhecimento

Area do conhecimento dos projetos PITE  Representatividade na pesquisa

Ciéncias Biolbgicas 7 equipes

Ciéncias Agrarias 6 equipes
Ciéncias Exatas e da Terra 4 equipes

Engenharias 3 equipes

Vale ressaltar que ndo existem, necessariamenigesgem todas as empresas que
fazem parte dos projetos PITE. O desenvolvimen®piojetos € realizado, de forma
geral, por equipes na academia. Na maioria dosascooperacdo, apenas um gerente
de desenvolvimento e inovacdo da empresa acomparnhi&@rage com a equipe da
universidade. Com isso em vista, optou-se por eendar no estudo uma equipe de
empresa que é responsavel por cooperar com ongergiétos PITE, pelo fato de que
esta equipe da empresa € dedicada a atividadeoperegéo, e que, portanto, também

cria conhecimento com aporte a inovacao.
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A caracterizacdo especifica de cada equipe comaela sua area de conhecimento e

atuacéao, e quantidade de membros envolvidos eesatno Quadro 7:

EQUIPE AREA DO CONHECIMENTO ATUAGAO SE?ANET,\}I%AF‘{%ES
1 Ciéncias Exatas e da Terra Quimica 8
2 Ciéncias Exatas Computacgéo 8
3 Ciéncias Biol6gicas Genética 3
4 Ciéncias Exatas e da Terra Quimica 7
5 Engenharias Engenharia Elétrica 12
6 Engenharias Engenharia Quimica 15
7 Ciéncias Biol6gicas Bioquimica 5
8 Ciéncias Biologicas Botanica 6
9 Ciéncias Agrérias Engenharia Florestal 5
10 Ciéncias Biologicas Microbiologia 8
11 Ciéncias Agrérias Engenharia Agricola 8
12 Engenharias Engenharia Quimica 6
13 Ciéncias Biologicas Ecologia 10
14 Ciéncias Agrérias Engenharia Agricola 5
15 Ciéncias Agrérias Tecnologia de Alimentos 7
16 Ciéncias Biologicas Microbiologia 10
17 Ciéncias Biologicas Bioquimica 6
18 Ciéncias Exatas e da Terra Quimica 5
19 Ciéncias Agrérias Engenharia Agricola 8
20 Ciéncias Agrérias Engenharia Agricola 6

Quadro 7 - Caracterizacéo especifica de cada egstpdada

Ainda com relacéo as especificidades de cada ecaipgura 11 ilustra a composicao
das equipes de inovacdo. Nota-se que a maioriaglapes tem composi¢cédo de seis a
oito membros (55% dos casos). Em seguida, aparexermaquipes com até cinco
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membros (25% dos casos). Representam 15% dos aassguipes com formacao de
nove a doze membros. Ja as equipes com maior niateenembros (de treze a quinze)

totalizaram apenas 5% dos casos.

Composicao das equipes de inovacao
5%
15% 25%
de 3 a5 membros
de 6 a 8 membros
de9al2 membros
de 13 a 15 membros
55%

Figura 11 - Composicdo das equipes de inovacao

4.3 Técnica de coleta e analise de dados

Uma das fontes de dados mais importantes paraudoesbmparativo de casos € a
pesquisa feita através de entrevistas, que podenasas seguintes formas (FLICK,
2009):

* Entrevista estruturada: desenvolvida geralmente ocoamm questionario

estruturado;

» Entrevista semi-estruturada: o pesquisado € estesld por meio de perguntas

abertas;

« Entrevista em profundidade: quando o pesquisadocupa cobrir mais

detalhadamente um assunto.

S&o vantagens da entrevista, segundo Gressler)(2003
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» Oferecer melhor analise de condutas e atitudesiugase pode observar o

entrevistado naquilo que é dito;

* Ter a oportunidade de obtencdo de informacBes §ueséo encontradas na

literatura;
* Permitir que o pesquisador consiga informacdes praissas e relevantes;

» Dispensar o entrevistado da leitura de questoeasyifpedo maior interagcéo

entre o pesquisador e o0 pesquisado.

Para este trabalho, utiliza-se de entrevista setniHerada (roteiro) a fim de possibilitar
uma comparagdo entre as respostas obtidas pelgsigsns. O roteiro objetiva
delinear o campo a ser pesquisado e criar umaseigide questdes que direcionem as
variaveis tratadas na pesquisa (GRESSLER, 2003).

O roteiro de entrevistas serve como uma intencaca@oria de pesquisa (APENDICE

B), apresentando as seguintes funcdes (GRESSLER):20

* Auxilio ao pesquisador na organizacdo e estrutntasae no momento da

entrevista;

* Auxilio ao entrevistado a fornecer informacdes comaior precisdo e

facilidade;

* Auxilio na organizacdo da interacdo social no mdmeafa entrevista e da
organizacdo dos conceitos e variaveis de pesqresamente estabelecidos.

O desenvolvimento de um roteiro tem por objetivotesr a entrevista de forma a
garantir que todos os conceitos sejam aproveitddtere-se que uma entrevista bem
aplicada depende do dominio do pesquisador sobrpuestdes contidas no roteiro.
Dessa forma, evitam-se confusdes sobre diferentesemclaturas e é possivel
apresentar ao entrevistado definicbes claras queespmndem aos objetivos da

investigacao.

Como formas de analisar os dados obtidos junto qagpes, sdo seguidas as
recomendagfes de Bardin (1979), no que se refemngdlise de conteludo categorial,

demonstradas na Figura 12, que tem como etapasbddhio:
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Pré-Anélise

Anélise flutuante> Escolha de documente3 Preparacde> indices e Indicadores

11

Exploracdo do Material

Codificacdo> Classificacdo

11

Tratamento dos Resultados

Tratamento estatistic® Inferéncia> Interpretacao

Figura 12 - Etapas da analise de contetdo catégoria

Pré-analise: corresponde a organizacado de todoterialade pesquisa e o primeiro

contato com documentos e informacdes: estdo inklnesta etapa as visitas iniciais, as
informagdes contidas nos sites das empresas @wédlfutuante” das transcricoes das
entrevistas. Para as entrevistas, respeitam-sgases regras:

Regra da Exaustividade: deve-se esgotar a totalidadomunicacéo;
* Regra da Representatividade: a escolha dos casesajgesentar o universo;

* Regra da Homogeneidade: os dados devem referio-gaesmo tema, serem

obtidos por técnicas iguais e selecionados poviddos semelhantes;

* Regra da Pertinéncia: as entrevistas precisam agsgtao conteudo e objetivo

previstos;

* Regra da Exclusividade: um elemento ndo deve assiticado em mais de uma

categoria.

Exploracdo do material: corresponde ao momentcsdellea das categorias de analise,

0S grandes temas, ou seja, as variaveis de pesasisaidades de registro (podendo ser
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um tema, palavra ou frase) e as regras de contégsrnlhas feitas pela frequéncia,

auséncia, ordem de aparicdo e co-ocorréncia).

Tratamento dos resultados: corresponde a partediaucial do trabalho de campo.
Esta uUltima etapa consiste no tratamento dos semdi permitindo a elaboracdo de
tabelas que condensam e destacam as informacdeiftas para analise. Com os
resultados anteriores, significativos e fiéis pedeentdo propor inferéncias e adiantar as
interpretacbes a propdsito dos objetivos previstas,que digam respeito a outras

descobertas inesperadas.

Considera-se a andlise de conteudo categorial wmafatmas mais importantes de
andlise de material do tipo texto. Através de geesedimentos, é possivel obter,
definir e dividir as unidades analiticas de sigaifio contextual em unidade condensada
e unidade de codificacdo, respectivamente. A ueidaahtextual refere-se ao maior
elemento categorizado no texto, enquanto a unidadedificacdo (codigo) refere-se ao

menor elemento passivel de ser categorizado (BARDIN9).

4.4 Variaveis e tematica de pesquisa

Através dogjuatro fatores criticos na criagdo de conhecimeni@rocura-se encontrar
e contribuir com evidéncias de que o trabalho depeg de inovacédo ainda apresenta
dimensdes pouco exploradas. Essa exploracdo édeiando-se por base as seguintes

variaveis:

» Competéncia Individual; Competéncia Informacion@yltura de Inovacéao e

Comunicagéo.

Os indicadores para cada fator estudado sado eadostem Fleury e Fleury (2001);
ACRL (2005); Dobni (2008) e Ipe (2003), respectieamte.

Com relacédo ao conhecimento, busca-se aqui corderagbecialmente processo de
criagdo de acordo com a teoria Japonesa, como forma desrerad as relagbes
propostas na discussdo. Essa variavel é analisadaatdo com o0s seguintes fatores
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995):
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» Socializagdo: conversdo de conhecimento tacito péc#o; Externalizacao:
conversao de conhecimento tacito para o expli€ltambinacdo: conversao de
conhecimento explicito para explicito; Internal&a¢ conversdo de

conhecimento explicito para o tacito.

O Quadro 8 traz a classificacdo das variaveis ¢untes

N. Construtos  Referéncias Indicadores

1 Conhecimento
Competéncia  Fleury; .

2 Individual Fleury Habilidade

(2001) ]

3 Atitude

4 Acesso

5 Avaliacéo
Competéncia  ACRL

6 Informacional (2005) Uso

7 Feedback

8 Intencdo de inovar

9 Infra-estrutura para inovacao

Cultura de Dobni

10 Inovagéo (2008) Implementacao da inovacéo

11 Influéncia para inovacao

12 Natureza do conhecimento

13 Motivacdo para compartilhar
Comunicacdo Ipe (2003)

14 Oportunidades para compatrtilhar

15 Cultura do ambiente

16 Socializacéo

17 Criacéo de Nonaka;
conhecimento Takeuchi
(1995)

Externalizagéo

18 Combinacéo

19 Internalizacéo

Quadro 8 - Variaveis de pesquisa
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4.5 Questbes de pesquisa

Os guestionamentos resultantes do problema de ipasgapresentam o que 0
investigador almeja esclarecer para atingir sejetiobs. Face ao desenvolvimento da

revisao bibliografica, foram definidas as seguimpesstes de pesquisa:

» De que forma ocorre a interveniéncia dos fatorggkas no trabalho de equipes

de projeto, na medida em que estas criam conhetofhen

Para responder a primeira questao de pesquisafatadaritico e suas categorias serao
confrontados com cada modo de conversdo de condetmmAssim, se o fator critico
Competéncia Informacional for identificado com o maior nimero de ocorréncias
dentro daCombinacgdodo conhecimento, a relacéo se revela, por exes&NDICE

Q).

* Quais caracteristicas sdo encontradas nas relagfiresos fatores criticos e as

conversdes de conhecimento durante o process@wdaci#o tecnologica?

A segunda questdo de pesquisa sera respondidatia deartrechos especificos da
entrevistas, dos quais serdo extraidas unidadsguiéicado, que posteriormente a sua
condensacdo, serdo obtidos os codigos que formancaescteristicas buscadas
(APENDICE D). Tais caracteristicas serdo utilizapasa compor um elenco de padrées

de comportamento resultantes das relacbes em questa

4.6 Execucao da coleta de dados

Previamente ao inicio da coleta de dados, alguwtedmentos foram realizados com o
objetivo de preservar a qualidade e andamento de&gpa. O primeiro contato foi feito
por telefonemas com quarenta e duas (42) equipescoB-se contactar 0s
coordenadores das equipes de projeto PITE, ndardiei agendar uma visita a equipe e
realizar a entrevista. Das ligacOes efetuadas,evimtdois (22) contatos foram

formalizados com éxito pelo oficio de pesquisa (NPECE F).

O primeiro contato formalizado foi utilizado somerpara fins de refinamento do
instrumento de coleta de dados. O roteiro pilote elatrevistas foi realizado em uma
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equipe de projeto PITE da area de Engenharia €&ét@ segundo contato formalizado
optou, durante a visita da pesquisadora, pelaedlzacédo da entrevista, uma vez que o
projeto em questdo apresentava chances de serntiesado. Portanto, foram
totalizadas vinte (20) entrevistas presenciaisagagtas em audio. Um diario de campo

também foi utilizado para anotacdes gerais e camgitares.

Com o agendamento das visitas, os coordenadoreprdfos entrevistados foram
informados das condigBes e propoésitos da pesgAseantrevistas tiveram duracao

média de cinquienta (50) minutos e ocorreram emtiie®s de trabalho das equipes.

A execucdao da coleta de dados ocorreu no periedgolfib de 2013 a janeiro de 2014.
O instrumento de coleta de dados ndo sofreu maddies neste periodo, uma vez que
foi possivel fazer as alteracdes necessérias apésdaicdo do roteiro piloto, em junho
de 2013.

O audio proveniente das entrevistas foi trans@rmtoformato texto e analisado sob a
seguinte categorizacao analitica: 1) unidadesgtefisado; 2) unidades de significado
condensadas; 3) codigos.

4.7 O Programa PITE - FAPESP

A FAPESP, considerada uma das principais agédei&@mento a pesquisa cientifica e
tecnoldgica do Brasil, tem sido um importante a@rempreitada para articular a base
académica, por meio de projetos cooperativos, a R&DPnundo empresarial. Ha mais

de dez anos, os programas da Fundacéo voltados jraoaacao Tecnoldgica passaram
a produzir uma revolucdo na forma de financiar sgpisa cientifica e tecnoldgica no

Brasil, bem como obter resultados de alto impaatoaeeas competitivas (FAPESP,

2010).

Em parceria com empresas nacionais e transnacideaisse tecnoldgica, cientistas
brasileiros tém desenvolvido projetos originais gesultam em inovacdes com
potencial para competir com tecnologias produzidaes grandes centros mundiais.
Entre exemplos desses resultados, estdo brocasiadearde sintético para uso

odontoldgico, equipamentos avancados para comutcpgr fibra Optica, tecnologia
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para diagnéstico precoce e mais preciso do caneempale, um novo tipo de
fibrocimento para substituir o amianto ou melhoriess estratégias de controle e
planejamento da operacdo de refinarias de petrgle®,resultaram em beneficios de
dezenas de milhdes de dolares (FAPESP, 2005).

Em 1994, aconteceu a primeira iniciativa da FAPH®Pfinanciamento direto a
inovacdo, data em que a Fundacdo decidiu colocarpgtica um programa de
pesquisas que, além de apoiar a formacdo de padques e a geracdo do
conhecimento, buscasse também sua disseminacdicagap, facilitando as interacdes

para a transformacdo de conhecimento em inovag#®EEP, 2005).

Fomentando a pesquisa cientifica com o objetivarilr oportunidades de apoiar o
desenvolvimento econdémico, a FAPESP financia pysjele pesquisa criados e
desenvolvidos em parcerias entre instituicoes aw®ma@8 e a iniciativa privada. A
preocupacado da Fundacao é articular a oferta dguisesdo setor académico com a
demanda do setor empresarial. O principal requditgorograma esta na exigéncia de
uma empresa parceira que demonstre real interassansferéncia de tecnologia que o
projeto se propde a gerar. Com riscos e custos aithpdos, essa seria também uma
garantia da possibilidade de superar preconceétoslacdo entre o ambiente académico
e o empresarial (FAPESP, 2005).

Assim, em 1995, teve inicio o primeiro dos atuaigzed programas voltados para a
Inovacdo Tecnoldgica. Concebido na Diretoria Cimatie aprovado pelo Conselho

Superior da Fundacao, o programa Parceria para¢dovTecnologica (PITE) comecou

a aceitar propostas naquele ano. Com vinte anasiddade, contabiliza 197 projetos

aprovados. Podem participar do programa pesquisadibe instituicbes de pesquisa
localizadas no Estado de Sao Paulo em parceriaetopresas de qualquer porte e
sediadas ou ndo no Brasil. A parte do projeto firsata pela FAPESP se desenvolve na
instituicdo de pesquisa académica. A Tabela 3 &raguantidade de auxilios do

Programa:
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Apoio FAPESP em niimeros Periodo
Auxilios a pesquisa em 66 2010-2019 85
andamento
Auxilios a pesquisa 131 2000-2009 68
concluidos
Todos os auxiliosa 197 1990-1999 44
pesquisa

Tabela 3 - Apoio FAPESP em nimeros. Fonte: Bibditéirtual da FAPESP

Nos ultimos anos, nota-se o aumento significativadmero de solicitagbes de apoio a
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Ha varicwdatque explicam o crescente
interesse das empresas por essa modalidade detéopidrico, destacando-se o quadro
macroecondmico mais favoravel, a maior percep¢de dmpresérios quanto a

importancia dos investimentos em inovacao paraos segocios; e a criacdo de novos

instrumentos de apoio a inovacgao pelo governo &daNPEI, 2008).

O PITE tem como objetivo intensificar o relacionateeentre universidades/institutos
de pesquisa e empresas, por meio da realizacadmp¢og de pesquisa cooperativos e
co-financiados, classificados por area de conhettimeonforme Tabela 4:

Area do conhecimento Total
Ciéncias Agrarias 33
Ciéncias Biologicas 39
Ciéncias Exatas e da Terra 33
Ciéncias Humanas 1
Ciéncias Sociais Aplicadas 1
Ciéncias da Saude 12
Engenharias 74
Interdisciplinar 4

Tabela 2 - Areas do conhecimento dos projetos PFbAte: Biblioteca Virtual da FAPESP

2 Disponivel em: <http://www.bv.fapesp.br/pt/4/peisquem-parceria-para-inovacao-tecnologica-pite>.
Acesso em 30 jan. 2014.
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Os projetos sao classificados em:

1. Projeto de Inovagéo Tecnoldgica: envolve comhentos cientificos e técnicos, com
0 objetivo de desenvolver ou aperfeicoar produtocgsso, sistema ou servico com

interesse empresarial ou social.

2. Desenvolvimento Experimental: conjunto de trabal sistematicos, a partir de
conhecimentos pré-existentes e obtidos atravé®sigusa ou experiéncia pratica. Seu
objetivo é comprovar ou demonstrar a viabilidadeniga ou funcional de novos

produtos, processos, sistemas ou servi¢cos inovadareim evidente aperfeicoamento

daqueles ja produzidos.

3. Fase Exploratoria: onde ocorre o delineameniaalacado, aplicando conhecimentos
cientificos e técnicos e usando laboratério, seeswio. Envolve atividades de
pesquisa dirigida ou aplicada. E nessa fase quta & andlise técnico-econémica.
Caso ela seja positiva, sera recomendada a catdohelidos trabalhos para a fase de

certificacao.

4. Fase de Certificagdo: etapa de desenvolvimexperenental e determinagdo das
especificacdes definitivas e dos principais compteseda solugcdo proposta pela fase
exploratoria. S8o empregados modelos de engenpaoitipos e, se necessario, pre-

séries ou lotes pioneiros.

O Capitulo 4 discorreu a respeito do percurso nodbgito selecionado e o
detalhamento das fases de trabalho, considerangloeates de pesquisa e 0s objetivos
a elas vinculados. O quinto capitulo visa oferesadéncias do fendmeno estudado e
compreendido no contexto em que ocorre e do quphrée. Os resultados séo
apresentados de forma a preservar suas caractsisilisticas e mais significativas

encontradas.
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Empiricamente fundamentado nas entrevistas realizadm equipes de projetos em
parceria para inovagdo tecnolOgica, este capitpl@santa, descritivamente, uma
analise de cada equipe pesquisada. Visa trazeramargma dos modos de conversao
em que o conhecimento é criado e sintetizar ogefatoriticos que influenciam sua

criacdo, de forma a construir uma dissolucédo aguméass do protocolo de estudo de
casos (APENDICE E).

Para tanto, os dados analisados sdo apresentagosirpmente sob a seguinte

defluéncia:

« Area do conhecimento e composicdo de cada equipéytnito de prover o
contexto de atuacdo dos casos (optou-se por nacignan a tematica em que

versam 0s projetos para garantir a preservacaoatimato das equipes);

» Sinteses e desafios para a criacdo de conheciraentada equipe, compostas
pela reunido das principais ocorréncias a resmpEisomodos de conversdo do

conhecimento;

» Sinteses dos fatores criticos intervenientes r@&awi de conhecimento, em que
se busca evidenciar resumidamente as caractesistiteontradas para cada

fator.

As informacdes contidas neste capitulo tém o rdepdés tabelas que representam a
etapa final de andlise de conteudo categorial, lEEsqpodem ser observadas no
APENDICE A.

5.1 Equipe 1

Area do conhecimento: Ciéncias Exatas e da Te@aimica
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A Equipe 1 € composta por trés docentes pesquissdam técnico de nivel superior e

guatro pos-doutores responsaveis pelas linhasiéispedo projeto.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equapl: sintese e desafios

Em se tratando da externalizacdo do conhecimerdtgusse que a estrutura de
laboratorio criada pelos pesquisadores viabilizou eaplicitacdo de novos
conhecimentos, permitindo assim o alcance de tawobjetivos propostos. Em
contrapartida, a promoc¢édo da combinacdo de conketiorera feita pela empresa, na
tentativa de registrar e armazenar as informacassreunides formais. Observou-se
também que o conhecimento internalizado pelos masridrecorrente do entendimento
dos problemas da empresa, e da funcdo da equipendemplar tais problemas nos
objetivos do projeto. Ainda, foi encontrada a nsitizgle de socializacdo na fase pré-
projeto:
“A proposta da chamada partiu da empresa e houvertorde estratégia deles: na chamada
eles colocaram itens (objetivos) que julgaram dmssidades da empresa, e cada grupo de
pesquisa enviava sua proposta em funcédo desseqtédmas-objetivos) sem uma discusséo
prévia e mais detalhada com a empresa. Em minhadopia conversa com a empresa
deveria comecar antes, desde o detalhamento detqréjssim, os interesses da empresa
ficariam mais declarados e dariam um maior norta passo trabalho. Por exemplo, 0 meu
projeto e o projeto de um colega tinham dois oljsticoincidentes. Entéo faltou uma
conversa entre a equipe da empresa e as equigEsgeisadores pré-selecionados. Achei
que faltou um pouco uma promogdo da sinergia eef®as equipes. Entdo acabou

parecendo um projeto de pesquisa com o financiameéatdois 6rgdos. Um projeto de
cooperacao deveria ser muito mais planejado eiadijet

Depreende-se, portanto, que os desafios para @iaride conhecimento da Equipe 1

estdo diretamente relacionados a socializacdo acagemia e empresa.
Com relagéo aos fatores criticos, foram encontragagguintes evidéncias:

Competéncia Individual: Apesar de diversos entrdug®craticos, todos 0s objetivos
iniciais do projeto foram atendidos. Ademais, nadaésas foram transformadas em seis

novos objetivos adicionais.

Competéncia Informacional: A avaliagcdo informaciofa guiada pelo portfolio de
produtos da empresa. Como resultado, houve aitent levar produtos da academia

para aplicacbes na empresa.

Cultura de Inovacédo: Os membros da equipe nao sesaparam igualmente
envolvidos em colaboracao, estavam focados emssidpsojetos.
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Comunicacdo: Marcada por encontros formais semamardormais diarios; e pela

geracado de objetos de patente provenientes dagatede alguns membros da equipe.

5.2 Equipe 2

Area do conhecimento: Ciéncias Exatas - Ciénci@ataputacio

A Equipe 2 é composta por dois docentes pesquisadimés alunos bolsistas em nivel
de mestrado. A empresa parceira conta com umaegeipito pessoas. Existe ainda

cooperacao internacional com trés colaboradores.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equ#p2: sintese e desafios

A externalizacdo do conhecimento € fortemente eddda pela busca e uso de
ferramentas visuais e textuais, na tentativa deliotgp conhecimento sobre
funcionalidades do produto. Apesar da ausénciaedestros ou atas de reunifes, a
promocdo da combinacdo de conhecimento foi enatatred fornecimento para a
empresa de documentos contendo melhores prat@asdsorios na equipe os elevados
niveis de internalizacéo e socializacdo, respakiaeéto foco na interacdo humana por
meio do método agil (método do projeto):
“No dia a dia a gente utiliza um sistema de videéexdncia, porque as equipes sao
distribuidas, duas no estado e outra fora do p&isios comunicacao constante, porque a
metodologia usada no desenvolvimento desse pr@etom método agil. Para evitar
blogueios que desanimem a equipe e que até atmsearabalhos, vocé resolve com essa
interacao constante, diaria, se comunicando maigjug pelo formalismo. O método agil
trabalha consprint, vocé divide seu projeto em historias, essas lst@ao divididas em

tarefas que sdo delegadas e organizadaspint Ao final de cadasprint temos um
produto, e no proximeprintuma nova versao desse produto”.

E possivel inferir que os desafios para a criagg@ahhecimento da Equipe 2 est&o
relacionados a combinagdo de conhecimento, umaguezos registros formais das

etapas do projeto n&o sao priorizados no métotivaagkd.
Com relacéo aos fatores criticos, foram encontrad@eguintes aspectos:

Competéncia Individual: Fortemente encontrada nailidlade técnica de criar

especificacdes do projeto por meio de modelagese(d® da histéria do produto).
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Competéncia Informacional: O acesso e a avaliag@omacional foram guiados pela
utilizacdo de bases de dados com estratégias da bescentralizadas, e pelo uso de
frameworkspreviamente testados, facilitadores de buscafdemacdes.

Cultura de Inovacdo: Os membros da equipe contaxamum porta-voz responsavel

por promover a colaboracao, a co-criacao e a irfmac

Comunicacgao: Caracterizada podafly meetings” para que os membros fossem
estimulados a reportar problemas e elencar proxobpivos.

5.3 Equipe 3

Area do conhecimento: Ciéncias Biologicas — Geaétic

A Equipe 3 é composta por dois docentes pesquisadouma aluna de mestrado. A

equipe conta com a colaboracéo de outra institudegoesquisa.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equap3: sintese e desafios

A equipe promove a externalizacdo do conhecimeotareio de técnicas de desenho
experimental, que tém como caracteristica o confegtio baseado na experiéncia dos

membros na area do projeto.

Os resultados de cada etapa do projeto séo rep&idsanalisados para eliminacao de
contradi¢des, todos eles armazenados em livrooajag indica agcdes de combinacao
de conhecimento. Observou-se ainda que a infratesdrfinanciada pelo projeto e em
adequacdo as necessidades da equipe possibilitaresianiveis de aprendizado
(conhecimento internalizado pelos membros). Notwutambém a auséncia de
socializacdo entre a equipe e a empresa:
“Nossa discussdo é praticamente diaria, todo dieoeverso com todo mundo pra saber o
gue esta acontecendo, quais os resultados quéivelesm e se tem alguma coisa que da
para ser discutido e que eu possa ajudar. A comgéiccom a empresa € feita através de
relatérios. Entdo, durante o tempo de desenvolvioneaqui eles ndo tém nenhum

envolvimento, a menos que seja uma coisa muitoaihora ou que precise de mais
dinheiro”.

Conclui-se, portanto, que os desafios para a @ideaonhecimento da Equipe 3 estéo

diretamente relacionados a socializacdo entre atgadeempresa.
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Sobre os fatores criticos, apresenta-se a segiittenciacao:

Competéncia Individual: Foram encontrados altosirside habilidade técnica dos
membros na utilizacdo de tecnologias de Ultimagera

Competéncia Informacional: A avaliacdo informaciofwa respaldada pela utilizacéo

de documentos provenientes da empresa (bulas).

Cultura de Inovacéo: A elevada intencdo de inowaequipe teve como resultado um
depdsito de pedido de patente com envolvimentodiestos membros.

Comunicacédo: Marcada pbrainstormingsorais semanais e sem formalismos. Notavel
caréncia de interacdo com a empresa e reunideqsos@EMestrais para a exposicao de

resultados.

5.4 Equipe 4

Area do conhecimento: Ciéncias Exatas e da Te@aimica

A Equipe 4 é composta por quatro docentes pesquissdsendo um deles e duas
alunas de pés-graduacdo trabalhando em outrauigdtt de pesquisa. A equipe

também conta com um pés-doutor.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equaps: sintese e desafios

A externalizacdo do conhecimento para a formalzatgiidéia do projeto foi baseada
em resultados que a equipe possui, advindos desopitojetos com a mesma empresa.
Nao foram evidenciadas estratégias para a forngdlizde novas idéias e explicitacao

de conhecimento.

Ademais, a combinacdo de conhecimento é mais gadarpela empresa, na tentativa
de registrar e armazenar as informacfes das reumde atas simples e fornecer
parametros para resultados apresentados pela d@eadebservou-se também que o
conhecimento internalizado pelos membros é recmrda aprendizado por meio da

forte interacdo com a empresa, uma vez que estaogeu a criacdo de um programa
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nomeado Trust in Science As raras visitas dos membros pertencentes aasutr
instituicbes e as sessoOes ld@ainstormingsorais de baixa freqiiéncia caracterizam a
socializagdo intra-equipe. No entanto, com a emapegstem maiores estimulos a
socializagao:
“Foi extremamente interessante esse contato daesmpda tivemos outros projetos com
industrias, mas eles davam simplesmente o dinkeimanca mais entravam em contato. Era
s6 um financiamento a fundo perdido basicamentiévddois projetos assim que a empresa
era muito distante. Com essa empresa ndo é agesrtée um acompanhamento muito de
perto, somos cobrados e isso € importante, gostaorgsie eles mostram realmente o que
pensam em relagdo ao projeto. A empresa trouxéodisede pesquisa e desenvolvimento

dos EUA e Inglaterra e fizeram umorkshopaqui, e mandamos uma aluna para vivenciar o
ambiente da empresa, essa troca é muito valiogaopta

Entende-se, portanto, que os desafios para a ardec@onhecimento da Equipe 4 estao
diretamente relacionados a externalizacao e foragfio de novas idéias, uma vez que
a area de atuacao da equipe é fortemente caract@nmor inovacao incremental muito

semelhante a encontrada na literatura.
Ainda, os fatores criticos foram evidenciados pséagiintes constatagdes:

Competéncia Individual: Marcada pelo conhecimemteehdo na experiéncia da equipe

e baixos niveis de habilidade técnica, na buscageas tecnologias.

Competéncia Informacional: O acesso informaciooiagjfiiado por estratégias de busca

por bases de dados com resultados concomitanfestelgtes e periddicos cientificos.

Cultura de Inovacdo: Encontrada mais fortemente emgpresa, evidenciada por

iniciativas na busca de membros da academia pergi@s

Comunicacdo: Marcada pérainstormingsorais esporadicos e visuais corriqueiros,

através de teleconferéncias com a empresa noaxteri

5.5 Equipe 5

Area do conhecimento: Engenharias - Engenhariai&ét

A Equipe 5 € composta por quatro docentes pesquessddois pesquisadores que
colaboram como consultores e um pesquisador da msgtituicdo. A equipe também

conta com cinco alunos de pés-graduacao, dois dodos e trés mestrandos.



99

Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equpb: sintese e desafios

Notou-se que a externalizacdo do conhecimento idndatla de forma centralizada
(individualmente) em cada membro da equipe. Ta fatpede a sinergia entre 0s
membros para a formalizacdo de novas idéias. Aiaddgcumentacdo das etapas do
projeto é feita por membros isoladamente e os dentos e informacdes empresariais
ndo sao acessados, comprometendo assim algumdsagpréte combinacdo de

conhecimento.

Percebeu-se que o conhecimento internalizado pelembros é recorrente do
conhecimento da equipe baseado na experiénciatoio Beram encontrados entraves
na socializacao intra-equipe. As interacdes fretg$encorrem apenas com parte dos
membros, uma vez que alguns se apresentam desdustivpor dificuldades
burocraticas.
“Internamente ndo temos um procedimento muito &pna essas coisas, os trabalhos que
fazemos séo todos vinculados aos alunos, entdouradieles documenta as idéias e deixa
em um servidor comum a todos nés da equipe. O rtesisalho é mais centrado em cada

aluno individualmente, entdo dividimos as respoitigaldes para cada um documentar o
gue esta sendo feito”.

Depreende-se, portanto, que os desafios para giaride conhecimento da Equipe 5
estdo diretamente relacionados a externalizacamcaligacdo do conhecimento,

justificados pela auséncia de sinergia entre oshrasn
Também foram encontradas as seguintes evidéntaasoreadas aos fatores criticos:

Competéncia Individual: Habilidade técnica evidadei pelo uso de tecnologias

avancadas (equipe mundialmente pioneira).

Competéncia Informacional: O acesso informaciowalguiado pela criacdo de um

servidor disponivel a todos os membros, com reftéérpara avaliagdo e uso.

7

Cultura de Inovagédo: A infra-estrutura para inowa¢i equipe € sustentada pela

cooperacao com um centro de pesquisas de estoaitata com a universidade.

Comunicacédo: Marcada por interacfes freqlentesagpmnm parte da equipe.

5.6 Equipe 6
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Area do conhecimento: Engenharias - Engenharia Qaim

A Equipe 6 é composta por oito docentes pesquisadom deles de outra instituicdo
de pesquisa. A pesquisa ocorre paralelamente drallics de iniciacdo cientifica (3),
de mestrado (2) e de doutorado (2).

Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equaps: sintese e desafios

Em equipes multidisciplinares como a Equipe 6,dazmecessario a formalizagdo de
novas idéias em linguagem comum, para entendimdoso membros de todas as
disciplinas, o que foi constatado na equipe comdicias de promocao da
externalizacdo do conhecimento. Ainda, foi encalatra transposicdo das idéias para
documentos armazenados no ambiente virtual Moddémmbinagéao de conhecimento
€ estimulada através do mesmo ambiente virtual,gogpo de e-mails e troca de

referéncias bibliograficas semanalmente entre osbnes.

Ja o conhecimento internalizado pelos membros @&rarte do acompanhamento de
discussbes e busca de material interdisciplinaci@hados ao projeto. De relevancia
para o sucesso do projeto de inovacdo em cooperageializacdo do conhecimento
merece acontecer nos niveis intra-equipe e equigeesa. Na equipe 6, as interacdes
com a empresa limitaram-se apenas em discussdesud@ados:
“N6s temos uma reunido ordinaria mensal e reurgdé&sordinarias com alguns membros
da equipe, ndo com a equipe toda, estas sim sadmna@mNa mensal, metade do tempo
cuidamos das questBes administrativas, fazemosisfididas tarefas. Por exemplo, temos
equipamentos para ser importados, um laborator® wpi ser construido, entdo, os
membros da equipe, além da responsabilidade detagéo, eles tém responsabilidades

administrativas. Com a empresa temos algumas resini@nuais sobre resultados
preliminares, uma espécie de reunido técnica”.

Entende-se, portanto, que os desafios para a eridc@&onhecimento da Equipe 6 estdo
diretamente relacionados a socializacdo entre atdadeempresa.

A respeito dos fatores criticos, foram encontragaseguintes evidéncias:

Competéncia Individual: Altos niveis de habilidaiterpessoal, caracterizada pela
promocao da interagcdo em uma equipe multidisciplpzaia trabalhar o problema em

varios planos de pesquisa.
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Competéncia Informacional: A avaliacao informacidoaguiada pelos acessos diarios
a bancos de patentes e bases de dados cientdraslevantamentos registrados no
ambiente Moodle.

Cultura de Inovacdo: Os membros da equipe demoastralevada intencdo de inovar,

preocupacao ambiental e visdo de integracdo deesgdisciplinas) do projeto.

Comunicacédo: Niveis satisfatorios encontrados teadnado intra-equipe, com conversas

desde a fase pré-projeto para conhecimento de tatipas dos membros.

5.7 Equipe 7

Area do conhecimento: Ciéncias Biol6gicas — Biogoém

A Equipe 7 é composta por trés docentes pesquissddentre estes um docente de
outra instituicdo de pesquisa. A equipe tambémaconm um aluno de doutorado e

uma aluna de mestrado.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equep/: sintese e desafios

A equipe 7 tem um alvo de pesquisa inédito e éctanaada pelo conhecimento dos
membros baseado na experiéncia. O conhecimentoesxie, aliado as novas idéias, é
externalizado em papel com elenco de estratégigsesguisa. Por se tratar de alvo
inédito de pesquisa, as estratégias de busca demafdo sdo norteadas por alvos
semelhantes ao da equipe, resultando em conheonexmticito combinado. Em

contrapartida, ndo existe o habito da equipe eistrage armazenar as informacdes das

reunides formais.

Verificou-se também que o conhecimento internabzpelos membros é recorrente do
aprendizado por meio de novas técnicas e estrat@glaindas da interacdo com
pesquisadores de outra instituicdo. Ainda, percesbea auséncia de participagbes da
empresa em reunides e contatos apenas via refatorio
“Estamos todos sempre presentes e 0s espacos gerag@o e troca de informacdes sao as
instituicdes que fazem parte da equipe. Entdo osoal vdo até a outra instituicdo pra

desenvolver alguma nova técnica, porque a gen@aando tem estrutura pronta aqui,
estamos montando no decorrer no projeto e eles astéliando, entdo nossa interacéo é
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constante. Nao costumamos fazer anotacbes em esyig8o so vai fazer parte do relatério
gue enviamos semestralmente”.

Nota-se, portanto, que os desafios para a criagamdhecimento da Equipe 7 estdo
diretamente relacionados a combinagdo de conhetomena socializacdo entre

academia e empresa.

Ainda, as seguintes evidéncias foram encontradae &3 fatores criticos:

Y

Competéncia Individual: Relacionada a auséncia tdedas dos pesquisadores em

realizar testes na empresa durante o projeto.

Competéncia Informacional: Marcada pela ausénciaedestros formais de reunides

(atas) para recuperacao e uso futuro.

Cultura de Inovacéao: O envolvimento em inovacaaciehado a aspectos de co-criacao

sao presentes em pesquisadores e ausente em alunos.

Comunicagdo: N&o foram encontradas sessOebral@stormingsorais e reunides

mensais sao realizadas apenas para a discussgsuttados.

5.8 Equipe 8

Area do conhecimento: Ciéncias Biologicas — Bot@nic

A Equipe 8 €& composta por cinco docentes pesquissdalois destes de outra

instituicdo de pesquisa. A equipe também contawonpds-doutor.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na EquapB: sintese e desafios

O projeto de natureza multidisciplinar da equipguez a habilidade dos membros na
externalizacdo do conhecimento conceitual, querti@eoo a anotacbes e esquemas
envolvendo desenhosbr@instormings escritos). Entretanto, n&o foi percebida a
promocdo da combinacdo de conhecimento, uma vezogueegistros encontrados

dizem respeito apenas a relatorios obrigatorios.

Observou-se também que o conhecimento internalipatbs membros € recorrente da

contratacao pela empresa de assessoria de pedquegegerior para a equipe, bem como
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pela garantia de liberdade de trabalho e publisacde equipe reportou algumas
dificuldades relacionadas a socializacédo (entiszsplinas do projeto), e as conversas
informais aconteciam com apenas parte da equipa,vemn que 0os membros das etapas
de aplicacdo eram ausentes.
“No comeco foi dificil, porque os engenheiros ndeadiam os bidlogos, entédo tivemos
uma dificuldade de interacdo, mas ela foi sanadad eu trouxe os engenheiros para ca e
levei para o laboratério, passamos ali um dia & feleam conhecer o organismo que a gente
trabalhava, quais os requerimentos. E da mesmaimare fui para |4 para conhecer o

sistema de trabalho deles. No comeco nos reuniagmanalmente, as reunides demoravam
trés horas ou mais e a gente ndo conseguia chegamnto desejado”.

Dessa forma, percebeu-se que os desafios parac@derile conhecimento da Equipe 8
estdo diretamente relacionados a socializacéo -equugpe e a combinacdo de

conhecimento.
Com relagéo aos fatores criticos, as seguinteg€esids foram encontradas:

Competéncia Individual: Altos niveis de habilidatenica na utilizagdo de novas
tecnologias e métodos. Baixos niveis de habilidaderpessoal, na auséncia de

estimulos a sinergia e interacéo da equipe.

Competéncia Informacional: Auséncia de estratégiasbusca e recuperacdo da

informacdo cientifica e auséncia de registros deiées para uso futuro.
Cultura de Inovacédo: Notavel priorizacao pela fag@wade recursos humanos.

Comunicacdo: Marcada pela auséncia de envolvimdatdodos os membros nas

reunides.

5.9 Equipe 9

Area do conhecimento: Ciéncias Agrarias - Engeatfddrestal

A Equipe 9 é composta por um docente pesquisadasrpts-doutores e um técnico de
apoio (existem ainda alunos de mestrado e doutoiradicetamente envolvidos no

projeto).

Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equa®: sintese e desafios



104

Foram encontrados diversos habitos facilitadoresxtiernalizacdo do conhecimento da
equipe 9, como a participacdo da empresa desdseadia desenho do projeto e a
explicitagdo de conhecimento dos membros por meiambtacdes em cadernos-ata de
laboratorio. No mesmo sentido, como mostra o tredfientrevista que se segue, a
promocao da combinacdo de conhecimento era felitagomazenamento de registros
em atas de reunido, e ainda pela coleta de inf@®sae material na empresa para

avaliacéo.

Observou-se também que o conhecimento internalized@quipe € recorrente do
treinamento dos membros com foco em inovacdo eiyass“spin-offs. Ja a
socializacdo do conhecimento, de forma geral, émeliciada pela atitude da empresa
na criacdo de grupo de pesquisadores para a iateeaipterpretacido de projetos com a
academia.
“Toda informacdo estd mantida dentro do laborat@itambém temos um servidor onde
todos os dados sédo guardados 14, entdo quanddeaggenisa buscar os dados é tranquilo e
facil, tem todo um sistema de identificacdo pragvagcuperar os dados. As conversas de
reunibes muitas vezes registramos em ata mesninadagor todos. Registramos o que foi
discutido e sugerido tanto de um lado quanto deooi@mpresa) porque isso em alguns

momentos pode gerar um pouco de confusdo. As at#asezes evitam futuros maus
entendidos”.

Ademais, a Equipe 9 reportou desafios para a aiagiconhecimento em projetos
PITE anteriores ao atual, relacionados com a spa@io do conhecimento entre equipe
e empresa, que, como supracitado, foram sanadegiadga criacdo pela empresa de

grupo de pesquisadores para “interpretacao” dgstpgocom a academia.
Também foram encontradas as seguintes evidéntaasoreadas aos fatores criticos:

Competéncia Individual: A competéncia relacionadsnca atitude da equipe foi
demonstrada pela comunicacdo imediata de novaasigé&ir e-mail e pela habilidade

técnica relacionada ao aporte de novas tecnolpgiasa realidade do projeto.

Competéncia Informacional: Como atributo da compa#einformacional, a avaliacdo
informacional foi guiada pelos registros da empresafrontados com registros da

academia e resultados de fases do projeto conflestzom a literatura.

Cultura de Inovacéao: A formacéao de recursos hummaesencionada como prioridade

do projeto e todos os membros apresentam compartaroe-criativo.
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Comunicacéao: Marcada pela postura de interacaéidrgg entre academia e empresa.

5.10 Equipe 10

Area do conhecimento: Ciéncias Bioldgicas — Miontimjia

7

A Equipe 10 é composta por um docente pesquisadiois pds-doutores, um

doutorando, dois mestrandos e dois alunos de @diciaientifica.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equ#plO: sintese e desafios

No que tange a externalizacdo do conhecimento for@am encontradas atividades e
estratégias que tém por funcdo a formalizacdo dicéapdo do conhecimento dos

membros, salvo anotacfes em cadernos de laboraAfesar de se tratar de um projeto
com possibilidades de aplicacbes diversificadasprthecimento explicito combinado

pela equipe limitou-se a construcdo de relatérlmigatdrios a partir das anotacdes de
laboratério.

Outrossim, o conhecimento internalizado pelos memlér recorrente do aprendizado
em laboratorio (principal espaco de interacdo) cuoaior enfoque na formacao de
recursos humanos do que nos resultados do produtemais, foi encontrada a
socializagdo com a empresa apenas na fase dergpggsede resultados:
“Com a equipe eu estou diariamente ou semanalncenteersando, agora com a empresa a
gente tem que dar um certo tempo de seis meses jg@rie ver o0 andamento, porque ndo é

possivel ficar rotineiramente se dirigindo a empres vocé nédo tem resultados, entdo é
preferivel ter resultados para entao poder fazezwasfes”.

Corroborando os desafios apresentados, de fornad, ger grande parte das equipes
estudadas, os principais desafios para a criacammleecimento da Equipe 10 estdo

diretamente relacionados a socializacdo entre atgadeempresa.
A respeito dos fatores criticos, as seguintesquéatidades foram encontradas:

Competéncia Individual: As conversas informais enis membros da equipe sao
espontaneas, nao estimuladas. A empresa teveudeatie disponibilizacdo de seu

laboratorio para a equipe da academia.
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Competéncia Informacional: A construcao dos reiesoé feita em linguagem comum a
empresa. Existe uma preocupacéo somente da engmm@sa registro das informacoes
da pesquisa para possiveis patentes.

Cultura de Inovacédo: As mudancas em formas dellralsao feitas somente mediante a
autorizacao prévia da empresa. Nem todos os mempresentam comportamento co-

criativo.

Comunicacgédo: Marcada por encontros semanais comugpee e semestrais com a

empresa, bem como pela utilizacdo de fone-confex@neideo-conferéncia.

5.11 Equipe 11

Area do conhecimento: Ciéncias Agrarias - Engeahgricola

A Equipe 11 é composta por trés docentes pesquesddois pesquisadores de outra
instituicdo de pesquisa (colaboradores), um aluaoddutorado e dois alunos de

iniciacao cientifica.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equpll: sintese e desafios

Sobre a externalizagcdo do conhecimento, vale tassahtitude da empresa na fase de
inicio do projeto, no auxilio da definicdo do tige coleta de dados do projeto, acdo que
viabiliza a explicitacdo de novos conhecimentosa Jternalizacdo de novas idéias
pela equipe € registrada apenas por e-mail. Alguag®es que promovem a

combinagé&o de conhecimento foram encontradas,matit& da equipe de confrontar

informacgdes bibliograficas com registros e opinidespessoal do setor. No entanto,
apenas o relatério anual do projeto é mantido coegstro para recuperacao e uso

futuro.

Por sua vez, o conhecimento internalizado pelos bmesré recorrente do aprendizado
advindo da juncdo de ciéncia béasica e aplicada&n®o00 comportamento co-criativo
encontra-se mais fortemente presente nos membegugiipadores do que em alunos.
Percebeu-se também o comprometimento da intergabzalo conhecimento na

auséncia de parte da equipe em algumas fases poprAdinda, foram encontradas
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dificuldades fisicas e necessidades de socializagde a divisdo operacional da
empresa.
“Com a empresa precisamos mais do contato facee famos uma dificuldade fisica
porque o escritério € aqui, mas a area agricola éxtremo oeste do estado, e a nossa
necessidade atualmente é muito mais o contato cpessoal operacional 14 do que com o
escritorio, entdo tem sido por e-mail ou por visit@ aproveitamos o maximo da conversa
la pra poder extrair informagdes. Com nossa eqigip®ms nos falado duas vezes por més,

depende muito da fase do projeto, quanto esta permgum dado de campo a gente tem
mais frequiéncia de troca de idéias, mas muito dtatm é por e-mail mesmo”.

Contudo, além dos desafios para a criacdo de ciondeto relacionados a socializacao
da Equipe 11, foi encontrado também o desafio imlado a internalizacdo de

conhecimento.
De forma sintética, os seguintes elementos forasurgrados sobre os fatores criticos:

Competéncia Individual: Declaradamente relaciorathabilidade interpessoal, no que
diz respeito somente ao histérico de colaboracdeqlape. Ndo foi observada a
habilidade técnica, tampouco os estimulos a siaelgiequipe.

Competéncia Informacional: Evidenciada pela trocanstante de informacéo
bibliografica entre os membros e pela integracamftemacdes da rotina da empresa

no corpo de conhecimento existente.

Cultura de Inovacao: Caracterizada pela ausénciaodgortamento co-criativo em

membros alunos.

Comunicacdo: Marcada porbrainstormings orais entre 0s membros para
estabelecimento da rotina de campo e pela preiaréacequipe pelo contato face a

face.

5.12 Equipe 12

Area do conhecimento: Engenharias - Engenharia Qaim

A Equipe 12 é composta por um docente pesquisaddamente com dois alunos de

pos-graduacédo. A equipe “flutua” com a participagéanais trés pos-graduandos.

Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equapl2: sintese e desafios
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Em respeito a externalizacdo do conhecimento, regoa auséncia de estimulos a
exposicdo de novas idéias. A formacdo da equipe membros “flutuantes” também
impede a sinergia, 0 pensamento co-criativo e pmsequéncia a explicitagdo de

conhecimentos gerados por meio da colaboracéao @ntreembros.

Poucas evidéncias de acfes de combinacdo de cor@megiforam percebidas, uma vez
gue os membros mantém bancos de dados de mansisby@do ao grupo, no entanto,
nao existem registros de encontros e reunifes ysvafuturo. No mesmo sentido,
algumas etapas do projeto sdo de linguagem incomuimdos 0s membros, e o
acompanhamento da empresa com a Equipe 12 € fetttas através de relatorios
anuais, ndo do desenvolvimento do projeto. Taie@dep sdo considerados limitantes

para o processo de internalizagdo do conhecimento.

O projeto da Equipe 12 foi dividido em subprojeagadémicos de responsabilidade de
cada membro, no intuito de priorizar a formacaoatlenos. A acédo resultou em
dificuldades na promocdo da colaboracdo e soc@@aentre 0s membros
(individualismo).
“Nesse projeto de inovacdo estamos buscando algumsa que possa ser aplicada, e
tentamos associar o conhecimento cientifico a urnasipel descoberta. Isso nédo
necessariamente vai ser uma inovagdo. O primejetiae® nosso é a formacgéo de alunos,
dentro dessa formagéo vocé tem algumas questbesstiie sendo respondidas naquele

estudo, e tendo essa resposta pode ser que a eyaustre uma idéia original dentro
daquele problema”.

Como visto, sdo muitos os desafios para a criagdoodhecimento na Equipe 12, e
estdo principalmente relacionados a externalizag#iernalizacdo e socializacdo do

conhecimento.
No tocante aos fatores criticos, encontraram-se@sintes evidéncias:

Competéncia Individual: A formac&o de uma equipa coembros “flutuantes” denota
a auséncia de habilidade interpessoal.

Competéncia Informacional: A avaliacdo informaclodigyuiada apenas pelo acesso a

bancos de patentes e bases de dados cientificas.

Cultura de Inovacédo: Caracterizada pelo foco nandégéo de alunos e auséncia de

intencdo de inovar.
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Comunicacao: Marcada por reunides semanais cons tmxlmembros sempre presentes

e pela falta de motivacao advinda da ausénciatdegéio com a empresa.

5.13 Equipe 13

Area do conhecimento: Ciéncias Biolégicas — Ecalogi

A Equipe 13 é composta por dois docentes pesquissdidois alunos de doutorado, um
mestrando, dois alunos de iniciacdo cientificaiés pos-doutores. O projeto envolve
ainda mais uma equipe de outra universidade, césnpegsquisadores, seis alunos e um
pds-doutor.

Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equipl3: sintese e desafios

A Equipe 13 tem o habito de realizar reunides t&sguinzenais para apresentacao de
novas idéias. Nessas reunides, a explicitacdomeaf@acdo de novos conhecimentos
sao fortemente estimuladas. Como pode ser obsen@adiecho da entrevista que se
segue, é notavel a promoc¢édo da combinacao de dordrgo entre as duas equipes de
instituicdes distintas que compdem o projeto. Ocbae dados criado e os estimulos

pela empresa da troca de informacdes entre asesgu@ftfetem tal constatagéo.

Embora a equipe tenha dividido o projeto em suleposjde responsabilidade de cada
membro, observou-se uma forte inter-relacdo e odd@ldo entre 0os mesmos, nao
comprometendo, pois, a internalizacdo do conhedorm projeto como um todo. Com
relacdo a socializacdo intra-equipe e entre equigé® satisfatorias as acgbes
encontradas. Com isso, foi criado um sentimentcadianga dos membros com a
periodicidade das reunifes e o incentivo a co-&dada a socializacdo equipe-empresa
€ marcada pelo distanciamento da empresa durasgeddvimento do projeto.
“Temos um banco de dados que foi organizado pao qubjeto PITE que tivemos. Dentro
desse projeto foi idealizado um banco de dadosrguacabar abrangendo todo o banco de
dados que temos atualmente. Estamos na fase deetgsistdo de dados desse banco. Mas
no momento usamos planilhas eletrdnicas que esda@omputadores aqui do laboratério.
A empresa promoveu uma reunido para integrar as dégaipes, e a gente também
promoveu outra reunido para promover a integragidatios entre as duas equipes, uma

vez que existem dados que aquela equipe coletgpta precisa, e que nés coletamos e eles
precisam. Entdo precisamos manter esse fluxo demaf;&o entre os dois grupos também”.
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Observou-se que os desafios para a criacdo de @ordr@o da Equipe 13, embora ndo
comprometedores do sucesso do projeto de formal, gestdo relacionados a

socializacéo entre academia e empresa.
Os seguintes aspectos foram encontrados sobréoossfariticos:

Competéncia Individual: Notada pela forte habilel@&terpessoal e pelos estimulos de

formalizacdo de novas idéias.

Competéncia Informacional: A avaliagdo informacidoaguiada pelo acesso continuo

a bases de dados cientificas, planilhas eletrorit@sco de dados do projeto.

Cultura de Inovacédo: Caracterizada pela liberdao®e miembros para co-criacdo e

investigagdo em campo.

Comunicagdo: Marcada por encontros formais semanadigormais diarios; e pela

reuniao para incentivo dgainstormingsorais semanais.

5.14 Equipe 14

Area do conhecimento: Ciéncias Agrarias - Engeahgricola

A Equipe 14 é composta por um docente pesquisadosluno de doutorado, um aluno
de mestrado e dois alunos de inicia¢ao cientifica.

Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equipl4: sintese e desafios

Em se tratando da externalizacdo do conhecimeatoysse que a estrutura baseada em
praticas de gerenciamento de projeto criada pelgyisador da Equipe 14 viabilizou a
explicitacdo de novos conhecimentos, que inclus@es debrainstormingescrito. Tal
estrutura também promove a combinacdo de conhetmmea tentativa da equipe de
registrar e transmitir as informacgdes das reunp@@smensagens eletronicas, como se
observa no trecho da entrevista que se seguenigatd, o conhecimento internalizado
é recorrente da utilizacdo do conhecimento expligérado pela empresa e utilizado
pela equipe 14, conhecimentos estes especificaamplementares a formacédo dos

membros.
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Ainda, foram encontradas a¢des de socializacdocacempresa desde a fase pré-projeto.
No entanto, devido a constru¢cdo de subprojetoséatiads dentro do projeto PITE,
existe a prevaléncia de reunifes individualizades os membros, agdo que comprime
a socializacéo da equipe como um todo.
“Uma pratica de gerenciamento de projetos que éegermpre costuma fazer, apés cada
reunido, um responsavel é designado para enviag-omail para o grupo resumindo o que
foi discutido, as decisbes tomadas e os proximesgsa Nas reunides semanais fazemos
tantobrainstormingsorais quanto escritos, por meio dos quais néscahios nossas idéias.
N&do fazemos atas formais nas reunides, mas ascapetague fazemos sao depois

transmitidas por essa troca de e-mails que eu prapso acaba minimizando algum mal
entendido”.

Observou-se que a Equipe 14, de forma geral, néoné&a desafios para a criacdo de
conhecimento, salvo as necessidades de abrangfagieeuniées com toda a equipe,

relacionadas a socializacao intra-equipe.
Ademais, os fatores criticos foram marcados pedgaiates aspectos:

Competéncia Individual: Notada pela habilidade itgecillos membros e pelas praticas

de gerenciamento de projeto aplicadas.

Competéncia Informacional: A avaliacdo informacioda projeto € feita através da
divisdo entre os membros de sele¢cédo de informaeétifcca, na qual cada membro é
responsavel por cobrir e transmitir para a equipevantamento bibliografico de

periodicos.

Cultura de Inovacdo: Apesar dos incentivos a cacéo e colaboracdo pelo
coordenador da equipe, nota-se 0 envolvimento eowvagéo relacionado as

caracteristicas individuais dos membros.

Comunicacgéo: Marcada pelos relacionamentos fagee ria interagcdo dos membros

com as usinas da empresa.

5.15 Equipe 15

Area do conhecimento: Ciéncias Agréarias - Ciéndi@enologia de Alimentos
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A Equipe 15 é composta por um docente pesquisadotécnico de nivel superior, trés

alunos de mestrado e dois alunos de doutorado.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equapl5: sintese e desafios

Sao notaveis as acoes facilitadoras da externabzagla combinacdo do conhecimento
na Equipe 15, ilustradas pela utilizacdo de ferrdasede gestdo de processos adaptadas
ao projeto, pela construcdo de atas de reunido resoitados das etapas do projeto
anexados em linguagem palatdvel a empresa, e melatrecdo de manuais e

documentos técnicos entregues a empresa, comaaneasécho da entrevista a seguir.

Trata-se de mais um projeto PITE dividido em sajgbos académicos, 0s quais Sao
norteados por interesses da empresa. Foi relatadaudanca substancial desses
interesses pela empresa no decorrer do projetanmeede fator prejudicial a
internalizacdo de conhecimento pelos membros dp@&gh socializacdo intra-equipe é
respaldada por discussfes informais estimuladammi@nte, e pelo recebimento pela
academia de pessoal da empresa para treinamentcouBfo lado, a auséncia de
qualificacdo técnica na empresa e a caréncifeedbackda empresa relacionado a
colaboracéo dificultam a socializacdo equipe-engres
“Nesse projeto em especifico a empresa nos proctom uma idéia, e a gente trabalha
com o esquema do PDSApl&n, do, study and agté uma ferramenta de gestao de
processos que a gente adaptou pra nossa realigatie sempre tem um planejamento,
estabelecimento de objetivos, metas, realizacdaedsaios, estudo, e ai a decisdo sobre a
proxima etapa. Tem algumas adaptacdes por se detam produto diferente do que € um
produto comercial, a formacdo de recursos humamlicacdes, ou seja, tem
caracteristicas diferentes, mas tudo foi sempréondgicumentado. E além dessa ferramenta
do PDSA a gente usa muito também fazer um fluxogram processo do que a gente
considera as etapas principais, quais sdo as estradidas, pra que vocé possa ter uma
idéia geral do projeto. No final fizemos até maspau seja, toda a documentagéo, tanto na

parte estritamente técnica e experimental, quaatgarte de simulacdo, isso tudo foi
documentado e entregue para a empresa”.

Percebeu-se que os desafios para a criacdo decooehéo da Equipe 15 estédo

diretamente relacionados a internalizacdo e alsagdo entre academia e empresa.
Em relacdo aos fatores criticos, os seguintes el@msiéoram encontrados:

Competéncia Individual: A habilidade técnica daipgle refletida pela utilizacdo de

ferramentas de gestéo de processos adaptadagladealo projeto.
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Competéncia Informacional: A avaliacdo informacidioa guiada pelo acesso a banco
de patentes e bases de dados coffiosb Scientific InformationAdemais, documentos

técnicos foram construidos e entregues a empresa.

Cultura de Inovacéo: Evidenciada por membros dapegaltamente envolvidos em

inovacao e pela auséncia de colaboracédo pela empres

Comunicagdo: Marcada por encontros informais dsadeoformais mensais para a

discussao de resultados.

5.16 Equipe 16

Area do conhecimento: Ciéncias Biologicas — Micotdmjia

A Equipe 16 € composta por um docente coordenadarce docentes pesquisadores
das divisbes de agrotecnologia, quimica organicdamnacéutica, fitoquimica,
farmacologia e toxicologia. A equipe também corden wm aluno recém graduado e

trés alunos de treinamento técnico.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equipl6: sintese e desafios

Na Equipe 16, assim como nas demais equipes dal@rgéncias bioldgicas, percebeu-
se o respaldo a externalizacdo do conhecimentonpa de agbes como as anotacdes
imediatas de novas idéias em livros-ata. Cada nemissui um livro de anotacdes e
ainda cronogramas e fluxogramas elaborados para ocagimbro, conforme sua
participacdo nas etapas do projeto. No mesmo serdgigromo¢ao da combinacao de
conhecimento foi percebida na utilizagdo pela egjudp registros provenientes da
empresa e na avaliacdo de metodologias de progetiesiores aplicaveis ao projeto
atual, por meio do acesso a banco de pateitigec{ Innovation Indexe bases de
dados(Web of Science).

Ja o conhecimento internalizado pelos membros érmarte do aprendizado
proporcionado pela interdisciplinaridade da equieaja cooperacdo da empresa em
fases de adaptacbes do projeto. Observam-se, @ges benéficas a socializacdo do

conhecimento intra-equipe (nas conversas diari@snmais) e entre equipe e empresa
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(por meio do acompanhamento da empresa das atgddal projeto), como denota o

trecho da entrevista:
“Nos temos tudo registrado em cadernos de labaoatéem relatérios, ndo sé aqui como na
empresa. A interagdo com a empresa foi muito inapte porque diante dos resultados que
nés tinhamos, havia a necessidade de discutir des qual era o melhor tipo de
formulacéo, cultivo, compras, importacfes, etcaBra empresa colaborou muito com isso,
a nossa experiéncia foi excelente nesse trabalhembs reunifes a cada dois meses com a
equipe por causa das etapas experimentais, e cempeesa a cada seis meses. Mas se
precisasse de reunifes extraordindrias antes gesselo a gente fazia. A empresa liberou

uma equipe muito atenciosa para acompanhar nosget@rFizemos uma patente juntos e
vamaos conseguir colocar um produto no mercadogcéquuito gratificante para nés”.

Dados os niveis satisfatorios de conversdes doecimento, depreende-se, portanto,

qgue nao sao significativos os desafios para adawide conhecimento da Equipe 16.
Ademais, os seguintes atributos foram encontraodiwsrelagéo aos fatores criticos:

Competéncia Individual: Notada através da habikdaderpessoal do pesquisador e
coordenador na construcéo interdisciplinar da equige forma que o problema do

projeto seja visto sob diferentes e complemeniagespectivas.

Competéncia Informacional: A avaliagdo informacidnaguiada por umevantamento
sistematico no assunto do projeto, pela troca fmnracbes com pesquisadores de

outras unidades e por consequente elaboracao teram

Cultura de Inovacdo: Os membros da equipe apresemtaaltos niveis de
comportamento co-criativo e colaborativo, ressditase o grau de especializacdo dos

membros no auxilio dos membros mais jovens.

Comunicacdo: Marcada por encontros intra-equipend® bimestrais e informais
diarios; e pela geracdo de objeto de patente prentenda interacdo dos membros da

equipe com a empresa.

5.17 Equipe 17

Area do conhecimento: Ciéncias Bioldgicas — Biogc#m

A Equipe 17 é composta por um docente pesquisdd mestrandos, um doutorando,

um pos-doutor e um técnico de laboratorio.



115

Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equpl7: sintese e desafios

Na Equipe 17, a externalizacdo do conhecimentaténi@nte estimulada por meio de
esquemas e anotagdes estruturadas, como a condrifidhas contendo as idéias para
cada etapa do projeto. Aléem da utilizacdo de nexistm cadernos-ata, a equipe tem o
habito de acessar informacfes sobre o setor daesemprtambém bancos de patentes,
por meio dos quais sdo avaliados os métodos engoegeara possivel utilizacdo, como
exprime o trecho da entrevista a seguir. Tais qagtirefletem a promocéo da

combinac&o do conhecimento.

Séo evidentes na equipe os elevados niveis deatigacao e socializacao, respaldados
pela presenca de cursos de atualizacdo dos memir@stentes e em inovacgéo, pelo
envolvimento dos membros da equipe em todas aasethp projeto e pela disposicao
da empresa para a cooperacao.
“Nés consultamos sempre bases de dados cientiffnas, no caso do PITE, também
incorporamos a busca em bancos de patentes. asit@importante e € algo que a ciéncia
brasileira faz muito pouco, entdo eu incentivo @mioros alunos a buscarem informacdes
em bancos de patentes, porque eles ddo informagfestantes, como o que podemos
fazer, se alguém ja fez, mas ndo s0 isso, existeitasnidéias dentro dessas patentes, e
métodos também, embora na patente aquele prodatpre¢egido, a metodologia que esta
la podemos utilizar em outras abordagens. Facot@ueapie todos os membros estejam
envolvidos na parte de inovagdo e também em tqutoaesso, porque eu ndo quero que um
faca s6 uma parte e depois ndo conhega |4 na feempee estd sendo feito. Entdo os

membros da equipe véo até fazer curso de atualizagssa area de patentes e inovacao,
porque eu quero que eles conhecam todo o processo”.

Observados o0s niveis positivos de acdes que pramoas conversfes do
conhecimento, consideram-se, assim, nao signifeatos desafios para a criagdo de

conhecimento da Equipe 17.

Ademais, as seguintes evidéncias foram encontaaagselacdo aos fatores criticos em

estudo:

Competéncia Individual: Fortemente encontrada nailidlade técnica de criar
especificacdes do projeto por meio de fichas estdhs e pelo uso de novas

tecnologias; e na habilidade interpessoal na pramda sinergia da equipe.

Competéncia Informacional: Marcada pela geracdo relatérios em linguagem
palatavel para a empresa, possibilitando um nfeestbackda mesma e resultando no
acréscimo de objetivos adicionais ao projeto.
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Cultura de Inovacéo: Todos os membros da equi@® eguialmente envolvidos em
todas as etapas do projeto. Ressalta-se tambénticdppgdo do técnico de laboratério

NO processo criativo.

Comunicacdo: Caracterizada pela motivacdo e esifimal comunicacdo entre 0s
membros desde a fase pré-projeto e pela ocorr@eiaeunides nas unidades da
empresa, mantenedora de ligacdo estreita com arac@agor intermédio de um diretor

cientifico.

5.18 Equipe 18

Area do conhecimento: Ciéncias Exatas e da Te@aimica
A Equipe 18 é composta por quatro docentes pestpresseu um aluno de doutorado.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equapl8: sintese e desafios

A Equipe 18 apresenta dificuldades de transposigddéia para anotacdes estruturadas
em formato texto. A substituicdo destas por aptagérs visuais e ilustrativas da idéia
foi constatada na equipe como predilecdo nas formeas externalizagcdo do
conhecimento. O projeto desta equipe foi constreidolaptado a missdo e aos valores
da empresa. Para tanto, informagbes sobre o mkfiempresa foram previamente
coletadas e avaliadas, caracterizando praticasod#inacdo de conhecimento. Em
contrapartida, além da grande rotatividade de mesntba equipe da empresa (conforme
trecho da entrevista), a auséncia de infra-esauagequada para inovagcdo e a
disparidade entre estrutura académica e setor forodaram relatados como inibidores
do sucesso do projeto de cooperacdo. Tais condtgtage fazem prejudiciais a

internalizacdo do conhecimento pelos membros dgequ

De mesma relevancia para o éxito do projeto deac&y em cooperagao, a socializagéo
do conhecimento merece acontecer fortemente nosisnimtra-equipe e equipe-
empresa. Na equipe 18, sdo baixos os niveis dévemento entre alguns dos membros
da equipe, e a organizacao de estratégias pagar@des nao foi considerada.

“A equipe da empresa com quatro pessoas fez apemesmpanhamento do projeto, € uma
equipe da empresa de desenvolvimento fez algumsosngara nés. O problema é que eles
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tinham uma rotatividade muito grande na equipe mp& acompanhava, entao perdiamos
muito tempo na reunido, mais explicando como gueofeto do que discutindo as proximas
etapas. Apesar disso, eles colaboraram bastamtgredraziam alternativas que a gente
discutia se eram viaveis ou ndo. Da nossa equipgasso dizer que tivemos um

envolvimento bem maior entre 0 membro aluno e eenf{oro pesquisador) do que dos
outros membros pesquisadores, chegamos a disauiti ppuco sobre o projeto. E eu nédo
diria que a empresa entendia completamente o quente fazia e a gente também néo
entendia completamente a parte dos ensaios e tpstesles faziam com o material. Nés
conseguiamos conversar, mas ndo era cem por gub Ds nossos registros efetivos
mesmo estéo nos relatérios e na patente que fosdaga”.

Percebeu-se, portanto, que sao diversos os degafiasa criacdo de conhecimento da
Equipe 18, e estdo diretamente relacionados anaditeacdo, a internalizacdo e a

socializacdo intra-equipe e entre academia e ewrpres

Com relacéo aos fatores criticos intervenientexiagdo de conhecimento, as seguintes

evidéncias podem ser ressaltadas:

Competéncia Individual: Caracterizada pelos baniwsis de habilidade interpessoal e

dificuldades na promocéao da interacdo da equips estimulos a colaboracgéo.

Competéncia Informacional: A avaliacao informacidoaguiada pelos acessos diarios
a bases de dados cientificas. Os principais regista equipe sdo os relatérios e o

depdsito de uma patente.

Cultura de Inovacéo: Alguns dos membros da equgnmeodstraram pouca intencdo de

inovar e estavam envolvidos apenas no inicio dgfmro

Comunicacédo: Niveis insatisfatorios encontradomteacao intra-equipe. As reunides

e 0S espacos de cooperacgéo eram mais freqlergegonesa.

5.19 Equipe 19

Area do conhecimento: Ciéncias Agrarias - Engeahagricola

A Equipe 19 € composta por um docente pesquisadaer,alunos de doutorado, dois
alunos de mestrado e dois técnicos especializ#&desjuipe conta com uma parte de
apoio de consultores, sendo um pesquisador nadastum pesquisador em Israel, um
pesquisador do mesmo departamento e dois pesquasatus Estados Unidos.
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Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equ#pl9: sintese e desafios

A equipe 19 conta com um grupo de extenséo e psgunculado ao projeto, por meio
do qual séo feitas apresentacdes freqientes (sesnaohre novas idéias e andamento
das etapas de trabalho, atividade estaque carzcteprincipal forma de externalizacao
de conhecimento da equipe. Apesar da auséncigytros (atas) de reunides para uso
futuro, existe a responsabilidade delegada para iweminbro para avaliacdo de subareas
do projeto (através de busca cientifica sistemagcansmissao dessa avaliacdo para

todos os membros, resultando em conhecimento @sptimmbinado.

Conforme trecho da entrevista a seguir, emboravolémento em inovagcdo possua
ligacdo direta com o grau de especializacdo doshresnda equipe, o conhecimento
internalizado pelos membros, ainda assim, é beadfiqelo aprendizado por meio de
novas técnicas e estratégias advindas da interagido pesquisadores de outras
instituicdes internacionais. Com relacdo a so@ghp, percebeu-se a existéncia de
secOes deédrainstormingsorais em encontros informais diarios e, mais uma e
necessidade de maior acompanhamento e interacaa earpresa.
“Os membros da nossa equipe ndo estdo envolvidadmgnte em inovacado, quanto mais
especializado e graduado for o membro, mais erdwmlgle estd com a inovacgdo, para nos
depende do grau de especializagdo. Por exemplécricd esta bastante envolvido com
inovagdo, o pessoal do doutorado também. A gerdedmléias inovadoras se concentra
mais dentro da universidade eu acredito, a relagiio a empresa é de sugestbes e de
suporte pra isso. Mas o impacto do projeto em napeendizagem é muito grande, a gente
teve a oportunidade de comprar uma quantidade rgratade de equipamentos que a gente
conhecia um pouco, mas pra conhecer cem por cenéguipamento a gente precisa fazer
muito treinamento, muita discussao, entdo exigeahtsda gente poder estar com esse tipo
de projeto, porque envolve a criacdo de cursoglemontatos de colaboracdo nacionais e

internacionais, modelos de simulacdo, etc. Os oodalmres internacionais estiveram aqui
para conhecer nossa estrutura e tivemos um gramelacizado com eles”.

Nota-se, contudo, que os desafios para a criacammigecimento da Equipe 19 estédo
principalmente relacionados a socializacdo entegl@mia e empresa. Em relacdo aos

fatores criticos, 0s seguintes elementos podemiestacados:

Competéncia Individual: Relacionada as atitudespdisgjuisadores na criagdo de uma

estrutura de pesquisa (estufa) idealizada em prdaae da equipe.

Competéncia Informacional: Marcada pela criacaamieespaco virtual no intuito de
armazenar e disponibilizar o levantamento sistermdias novas informac¢des semanais

inseridas pelos membros.
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Cultura de Inovacéao: O envolvimento em inovacaaciehado a aspectos de co-criacao
sdo mais fortemente presentes em pesquisadorasgedenyalunos. Ressalta-se também
a criacao de cursos e treinamento para oS novagsaggentos adquiridos.

Comunicacdo: Marcada por encontros informais dsagoreunides formais semanais
intra-equipe, pela preferéncia de interactes fdeeeae pelo sentimento da empresa de
detengcdo do conhecimento criado, influenciando massi motivacdo para a

comunicacao.

5.20 Equipe 20

Area do conhecimento: Ciéncias Agrarias — Engealfsgricola

A Equipe 20 é composta por seis gerentes seni@ansayacdo, melhores praticas e

estratégia empresarial. A equipe tem cooperacacocae projetos PITE.
Criacdo de conhecimento e fatores criticos na Equap20: sintese e desafios

Foram encontrados diversos habitos facilitadoresxtiernalizacdo do conhecimento da
Equipe 20, como a organizacéo das idéias em fordeabmletins técnicos, workshops e
manuais de melhores praticas, 0s quais sao trademjfara as equipes operacionais da
empresa. No mesmo sentido, a promog¢do da combimkzdonhecimento é feita pelo
armazenamento de registros em atas de reuniamde pela avaliacdo de relatérios
académicos que sdo confrontados com os registrpsesariais. Dessa avaliacéo, 0
conhecimento internalizado na equipe € recorremteaprendizagem advinda das
propostas e dos resultados dos projetos, e em salgasos, da auséncia de

conhecimento da realidade empresarial pela academia

Ademais, a socializacdo do conhecimento entre atade empresa, de forma geral, é
beneficiada pela formacdo da Equipe 20 em pesdiaigarecendo a interacdo com a
academia e a interpretacao dos projetos. No entamtdorme se observa no trecho da
entrevista a seguir, sdo realizadas sessOebralastorming intra-equipe, mas tais
sessOes sdo ausentes entre a Equipe 20 e as empepasionais da empresa.

“Com as equipes operacionais ndo temos essa ssiaainstorming Com a minha equipe
gue é mais estratégica aqui, a gente fazlasdestorminge ai junta todo mundo que é cada
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um de uma éarea e faz essa discussao pra ver oagusefitido para cada membro. A
formacdo da nossa equipe colabora pra que existabam relacionamento com a
universidade, porque os gerentes ou ja foram pesgoiies ou sempre estiveram préximos a
pesquisa”.

Como visto, a Equipe 20 reportou desafios para iac@w de conhecimento
principalmente relacionados a internalizacédo, attvidas dificuldades de viabilizacao
dos projetos da academia, no que diz respeito standiamento entre a inovagao na

academia e na empresa.

As seguintes evidéncias foram encontradas com aelagos fatores criticos

intervenientes na criagdo de conhecimento:

Competéncia Individual: A competéncia da Equipeéfciona-se com a formacao dos
gerentes seniores em pesquisa, com a elaborad@&adede priorizacdo estratégica de
projetos e com a elaboracdo de manuais e trangmissdmesmos para as unidades da

empresa.

Competéncia Informacional: Como atributo da compa#einformacional, a avaliacao
das informacdes foi guiada pelos registros (mahuEsempresa confrontados com o0s

relatorios dos projetos da academia.

Cultura de Inovacao: Marcada pelo envolvimentatenigéo de inovar da equipe, a qual
encara 0s projetos PITE como prioritarios para docide desenvolvimento e

crescimento sustentavel da empresa.

Comunicacgdo: Caracterizada pelos estimulos a peviat visita de campo para
conhecimento da academia. No entanto, a comunicagio oS projetos das

universidades € dependente do calendario da empresa
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em busca de interpretacdes para as diferentecgsatincontradas, o capitulo 6 foi

elaborado com vistas a apresentar:

« O elenco e a descricdo dos fatores criticos e saagveis de pesquisa
tipificados como propulsores ou restritivos no &alab de cada equipe de

inovacao;

» A evidenciacdo (por meio de analise de gréaficosparativos) da incidéncia de
cada fator critico em cada modo de conversao deecimento;

* Por fim, a correspondéncia entre a realidade ilgeh e as teorias propostas
como pilares da discusséao.

6.1 Fatores Criticos: predominancia e caracteastic

A presente sec¢do, assim como a que se segue, témalidade de lancar luz as
principais evidéncias que respondem a primeiratgoede pesquisa desta tese: (“De
que forma ocorre a interveniéncia dos fatorescodtno trabalho de equipes de projeto
de inovacdo, na medida em que estas criam conha&ofig Com efeito, os quatro
fatores criticos estudados sdo aqui tipificados ccgmropulsores e/ou restritivos no
processo de criagdo de conhecimento. Consideras® @ropulsor o fator critico
encontrado através de acfes da equipe que estinpbsitivamente a criacdo de
conhecimento. Por restritivo, entende-se o fattticorencontrado através de a¢fes da
equipe que limitem o processo de criacao.

A Tabela 5 traz o compéndio dos fatores em questde suas ocorréncias em cada
equipe. Diante da Tabela 5, infere-se que o Fattcae 1 - Competéncia Individual -
foi predominantemente observado como propulsor easipes de inovacgéo
(correspondendo a 70% dos resultados).

Ainda, o Fator critico 2 - Competéncia Informacionafoi constatado como

predominantemente propulsor nas equipes de inové@Eoespondendo a 65% dos
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resultados). Da mesma forma, o Fator critico 3 ku€aide Inovacgéo - nas equipes foi
verificado como predominantemente propulsor (65%qs empresas o fator 3 também
foi encontrado como predominantemente propulsonrgspondendo a 65% dos

resultados).

O Fator critico 4 - Comunicacéo - foi observado egmnedominantemente propulsor
dentro das equipes (representando 80% dos ressiitdeim contrapartida, quando se
trata da relacdo universidade-empresa, o FatorCémunicagéo - foi notado como
desultados). A seguir, a

predominantemente restritivo(representando 60%

explanacéo de tais nUmeros é trazida de formacpkati

Cultura de Inovacgéo Comunicacao

Equipe Competéncia Competéncia
Individual Informacional  Intra-equipe = Empresa Intra-equipe Universidade
e empresa
1 Propulsor Restritivo Propulsor Propulsor Propulsor Restritivo
2 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor
3 Propulsor Propulsor Propulsor Restritivo Propulsor  Restritivo
4 Restritivo Propulsor Restritivo Propulsor  Restritivo Propulsor
5 Propulsor Restritivo Restritivo Propulsor  Restritivo Propulsor
6 Propulsor Propulsor Propulsor Restritivo Propulsor  Restritivo
7 Restritivo Restritivo Restritivo Restritivo Propulsor Restritivo
8 Propulsor Restritivo Propulsor Propulsor Restritivo Propulsor
9 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor
10 Restritivo Restritivo Propulsor Restritivo Propulsor  Restritivo
11 Restritivo Restritivo Restritivo Restritivo Propulsor Restritivo
12 Restritivo Restritivo Restritivo Restritivo Propulsor Restritivo
13 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulso Restritivo
14 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulso Propulsor
15 Propulsor Propulsor Propulsor Restritivo Propulsor  Restritivo
16 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulso Propulsor
17 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulso Propulsor
18 Restritivo Propulsor Restritivo Propulsor  Restritivo Restritivo
19 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulso Restritivo
20 Propulsor Propulsor Propulsor Propulsor Propulso Restritivo

Tabela 5 - Compéndio dos fatores criticos e suag@nmcias em cada equipe
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Competéncia Individual

Encontrado como propulsor nas equipes de inovelad, @, 5, 6, 8, 9, 13, 14, 15, 16,
17, 19 e 20), o Fator 1 - Competéncia Individudbi- evidenciado pelas seguintes

constatacoes:

O conhecimento, primeiro indicador estudado, é m@éona das equipes advindo da
experiéncia dos membros em trabalhos anterioresicioelados ao mesmo

escopo/tematica em que se desenvolve a inovagaaldgia.

A habilidade (interpessoal e técnica - ndo comuenadtuiridas em outras atividades
tradicionais de pesquisa) foi 0 segundo indicagtudado e est4 relacionada a intengéo
de inovar dos membros da equipe, evidenciada eabeeate pela promoc¢éo da

sinergia intra-equipe e pela busca de novas tegiaslgara adaptacdo a realidade do

projeto.

A atitude, terceiro indicador estudado, foi obsdavprincipalmente pela viabilizacdo de
novas idéias por meio de esforcos para a criagcdande estrutura adequada ao

desenvolvimento do projeto.

Contraproducente, o Fator 1 foi encontrado comipitige nas equipes (4, 7, 10, 11, 12

e 18), destacado pelos seguintes elementos:

A atitude e a habilidade interpessoal também fagaoontradas sob o aspecto restritivo,
evidenciadas pela colaboracdo marginal de algunsibmes das equipes, e pelo
envolvimento em inovacdo e co-criacdo relacionasl@axracteristicas individuais de
cada membro, este mais restrito a pesquisadorasenta em parte dos membros

alunos.

Competéncia Informacional

Encontrado como predominantemente propulsor napesxjde inovacao (2, 3, 4, 6, 9,

13, 14, 15, 16, 17, 18, 19 e 20), o Fator 2 folemciado pelas seguintes caracteristicas:
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O acesso a informacao, quarto indicador estudadm, fpositivamente evidente nas
equipes supracitadas pela capacidade técnica dm laes conhecimento. Entre elas
foram citadas: observacéo, diario de campo e cdietdados na empresa, bem como a
realizacdo de experimentos em campo e/ou em |abimst Quanto ao conhecimento
cientifico, o acesso € feito por meio de bancospdintes e bases de dados

internacionais.

A avaliacdo da informacao, quinto indicador estodaelve sua predominancia positiva
na maioria das equipes, nas quais os membros oremnpa informacédo buscada e
selecionada em sua base de conhecimentos paracacckde subprojetos académicos
dentro dos projetos PITE. Tal criagdo de subprsjetoadémicos também detém
aspectos restritivos e relacionados ao Fator 3sgué® mencionados na sequéncia.

Contraproducente, o Fator 2 foi encontrado comuitige nas equipes (1, 5, 7, 8, 10,

11 e 12), destacado pelos seguintes elementos:

O uso da informagao, sexto indicador estudadonégativamente caracterizado pela
auséncia de registros de reunides para recupegeagso em proximas etapas do projeto

ou em projetos futuros.

A respeito do sétimo indicadofeedback poucos repositorios de conhecimento e
sistemas de organizagdo de registros foram citallosrmazenagem e subsequente
disseminacgéo visam reduzir a perda de conhecimesaogfribuindo para a formacgao da
memoria coletiva e permitindo viabilizar o acess@omhecimentos existentes e/ou

criados pela equipe.

Cultura de Inovacéo

Encontrado como predominantemente propulsor napesjde inovacéo (1, 2, 3, 5, 6,
8,9, 13, 14, 15, 16, 17, 19 e 20), o Fator 3Vvadenciado pelas seguintes constata¢des:

A intencdo de inovar, oitavo indicador estudada, dositivamente encontrada na
formacao de equipes multidisciplinares e no ineenpielos coordenadores das equipes

a co-criacao e colaboracao entre os membros. Adenae mencionar a preocupacao
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com o treinamento dos membros com foco em inovagé@bsidiando assim a

aprendizagem da equipe.

Contraproducente, o Fator 3 foi encontrado comuitige nas equipes (4, 7, 10, 11, 12

e 18), destacado pelos seguintes elementos:

Retomando a discussao sobre a construcéo de seifpgracadémicos dentro do projeto
de inovacdo PITE, o oitavo indicador (intenc&o mavar) também foi notado sob o

aspecto restritivo, uma vez que o0s objetivos derslgrojetos s&o de priorizagéo para a
formacédo de recursos humanos (dissertacdes deanestrteses de doutorado), ndo

priorizando, portanto, a inovacéo (produto) em si.

Nas empresas em cooperagcdo com as equipes (152849, 13, 14, 16, 17, 18, 19 e
20), o Fator 3 foi identificado como propulsor,gehido pelos seguintes atributos:

A implementacdo da inovacdo, déecimo indicador estad obteve predominancia
positiva pela notavel capacidade das equipes dtgmtas para executar idéias com
valor agregado. Como exemplos, podem ser citadpmsildepdsitos de pedidos de
patentes com envolvimento da academia e da emgragas da aprendizagem e dos
resultados finais e positivos dos projetos. Conuilifador para que a inovacao seja
implementada, foi encontrada a garantia pelas esaprde liberdade de trabalho e

publica¢cbes das equipes.

O Fator 3 ainda aparece como restritivo nas empesgacooperagcdo com as equipes (3,
6, 7,10, 11, 12 e 15), sob os seguintes aspectos:

A infra-estrutura para inovacdo, nono indicadomudstio, foi percebida como um
descompasso com 0s objetivos de um projeto de gaovaPor diversos motivos de
entraves burocraticos, alguns pesquisadores sesempagam desmotivados e sem
determinacao. Outra restricdo, quica entre as pnajadiciais, esta na disparidade entre

a infra-estrutura académica e a estrutura do pedadutivo.

A influéncia para inovacgéo, décimo primeiro indicadstudado, (relacionado ao o grau
em que os individuos estdo focados e envolvidogrocesso de criagdo de valor), foi

negativamente apontada pela auséncia de envohongast empresas durante as fases
de desenvolvimento do projeto, e, ainda, pela c@ufude algumas empresas entre

conceitos de colaboracéo/cooperacéo e prestacserndeos.
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Comunicacéao

Encontrado como predominantemente propulsor napesjde inovacéo (1, 2, 3, 5, 6,
8, 9, 13, 14, 15, 16, 17, 19 e 20), o Fator 4 feidenciado pelas seguintes

caracteristicas:

A natureza do conhecimento, décimo segundo indicadtudado, foi investigada
essencialmente pelo conhecimento de natureza t#astaequipes. De carater positivo,
na maioria delas, o contato entre os membros @diina vez que a coleta de dados €
feita pelo grupo e a anéalise do material coletackaézada em laboratério. Isso permite
uma maior interacdo entre os integrantes e queddslidificuldades e solucdes
encontradas sejam compartilhadas cotidianamente.

Contraproducente, o Fator 4 foi encontrado comipitige nas equipes (4, 7, 10, 11, 12

e 18), destacado pelos seguintes elementos:

Sobre a motivagédo para compartilhar, décimo teydedicador estudado, sabe-se que 0
conhecimento nao flui facilmente em dimensdo odetporque € inerente aos
individuos, e que em projetos de cooperacdo sendéaessario a promocao de seu
compartilhamento. Nas equipes mencionadas, 0 @spesititivo apareceu em reunides
feitas com o coordenador e cada membro individuaten@ima vez que cada um destes
€ responsavel por um subprojeto dentro do projef&)P impedindo assim uma maior

sinergia entre a equipe.

Advindo do relacionamento universidade-empresa,eqaspes (2, 4, 5, 8, 9, 14, 16 e

17), o Fator 4 foi identificado como propulsor,qeido pelos seguintes atributos:

Quanto as oportunidades para compartilhar, décimantq indicador estudado, partindo
da premissa de que o conhecimento tacito exigeagides mais intensas, percebeu-se
que as equipes supracitadas (as quais interagenongoyem reunidées com maior
freqliéncia) juntamente com as empresas participaiis projetos, sdo mais aptas a
compartilhar conhecimentos e experiéncias apresdido

O Fator 4 aparece fortemente como restritivo nacrehamento universidade-empresa
das equipes (1, 3, 6, 7, 10, 11, 12, 13, 15, 18 49), sob os seguintes aspectos:
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A cultura do ambiente, décimo quinto indicador datio, foi preponderante nos
nameros encontrados quando se trata da interac@cersidade-empresa (60%
restritiva). Tais numeros se justificam pela neideske reportada de comunicacdo da
universidade com a empresa desde a fase pré-prajéio de garantir um melhor norte
de trabalho para as equipes. Ainda, a maior paseeduipes relatou contatos com a

empresa unicamente na fase de apresentagao dibadesulo projeto.

6.2 Incidéncias dos fatores criticos nos modosodearsdo de conhecimento

Em continuidade as evidéncias mencionadas na setédor, apresentam-se agora as
incidéncias e relacdes que foram encontradas qusedmnfrontou cada fator critico

com cada modo de conversao de conhecimento.

Como forma de ilustrar a discusséo, a Tabela 6cer@spondente Figura 13 trazem
inicialmente a caracterizagdo geral dos relaciomémseencontrados para o fator critico

1 — Competéncia Individual e a criagcdo de conhetim@as equipes de inovacao

estudadas:
Fator 1 - Competéncia Individual
Indicadores Socializacao Externalizacédo Combinacao Internalizacao
Conhecimento 2 13 3 2
Habilidade 6 9 2 3
Atitude 1 12 2 5

Tabela 6 - Incidéncias do Fator 1 nos modos dearsfw de conhecimento

Além da notavel incidéncia alta do Fator 1 na ewkracdo do conhecimento
(detalhada a seguir), encontrou-se alta ocorréegjeecificamente na relagéo entre a
habilidade interpessoal e a socializacdo do comtestdb. A constatacdo se refere a

habilidade dos membros na promocao da sinergiagoataracédo da equipe.
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Os relacionamentos de ligacdo baixa sdo resultatded-ator 1 — Competéncia
Individual e sua incidéncia na combinacdo do conmeato, bem como do Fator 1 e

sua incidéncia na internaliza¢do do conhecimento.

A Figura 13 ilustra as constatacdes depreendidafatlala 6. Tais resultados serdo
retomados no préximo capitulo, na intencdo de sestadgr um modelo de quatro
dimensoes resultantes das rela¢des que estéo disedtdas, como contribuicdo deste
trabalho ao campo tedrico da area de gestdo éorae conhecimento.

Competéncia Individual e Criagao de Conhecimento
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Socializacdo Externalizacdo Combinacdo Internalizacdo
Modos de conversao

Figura 13 - Relag8es entre o Fator 1 e a criac&wmleecimento por equipes de inovagao

O fator 1 —Competéncia Individual € aquele que apresentou maiores incidéncias
relacionadas &xternalizacdo do conhecimentoTais resultados de destaque sé&o

justificaveis:

A absorgéo pelas empresas parceiras do conheciroeatto nas equipes depende de
especificagcbes desse conhecimento em conformidase as necessidades das
empresas. Os atributos do Fator 1 — Competéncigidndl (conhecimento, habilidade
e atitude), quando positivamente encontrados, pemmique 0 conhecimento
externalizado pelas equipes (de tacito para expligeja palatavel a linguagem
empresarial.

Uma vez que os membros possuam habilidades insergiegno estimulo a sinergia da

equipe para a externalizacdo), habilidades técnigas sirvam de aporte ao
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conhecimento explicitado e atitudes facilitadora®xplicitacdo do conhecimento tacito
(como a de tornar o conhecimento palatavel a liggoada empresa), o conhecimento
dos membros sera, portanto, mais facilmente eipasiente externalizado.

A Tabela 7 e a correspondente Figura 14 trazem ractesizacdo geral dos
relacionamentos encontrados para o fator critieco Qompeténcia Informacional e a

criacao de conhecimento nas equipes de inovagadaeists:

Fator 2 - Competéncia Informacional

Indicadores Socializacao Externalizacéo Combinacao Internalizacao
Acesso 1 2 14 3
Avaliacéo 2 0 7 11
Uso 0 3 13 4
Feedback 1 2 9 8

Tabela 7 - Incidéncias do Fator 2 nos modos dearsfe de conhecimento

E visivelmente alta a incidéncia do Fator 2 na doat#io do conhecimento (detalhada

a seguir). Além desta, vale ressaltar a alta ogor@éespecificamente na relacao entre a
avaliacdo e a internalizacdo do conhecimento. Arénoia se deve pelo processo

inerente de absorgcdo de conhecimentos que os mengubgam importante internalizar

durante o processo de avaliagédo de informagSepgangeto.

Ainda, baixas ligacfes foram encontradas entretar Ra- Competéncia Informacional
e a socializacdo do conhecimento, bem como enffator 2 e a externalizacdo do

conhecimento.



130

Competéncia Informacional e Criagcido de Conhecimento
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Figura 14 - Relacdes entre o Fator 2 e a criac@wmuleecimento por equipes de inovacao

O fator 2 —Competéncia Informacional € aquele que apresentou maiores incidéncias
relacionadas acombinagcdo do conhecimento Tais resultados de destaque sé&o
explicaveis:

A criacdo de subprojetos académicos dentro dosetpjPITE de inovacao ficou
evidenciada como um dos principais exemplos de owpéo de conhecimentos
explicitos nas equipes estudadas. A combinacdoodleecimento nas equipes €, em
geral, prejudicada pela auséncia de registrosudedes das equipes para recuperacéao e

uso futuro.

A premissa esta claramente associada aos aspectdsatdr 2 — Competéncia
Informacional, pela necessidade de acesso as iaf@®s dos subprojetos por todos os
membros, pela avaliagdo de novos conhecimentogadpe ao projeto, assim como a

indispensabilidade de uso efdedbacldos registros de reuniées mencionados.

A Tabela 8 e a correspondente Figura 15 trazem ractesizacdo geral dos
relacionamentos encontrados para o fator critiecCiltura de Inovacéo e a criacao de
conhecimento nas equipes de inovacéo estudadas:
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Fator 3 - Cultura de Inovacédo

Indicadores Socializacdo Externalizagédo Combinacao Internalizacédo
Intengéo 1 4 1 14
Infra-estrutura 8 4 0 8
Implementagéo 6 3 1 10
Influéncia 3 0 2 15

Tabela 8 - Incidéncias do Fator 3 nos modos dearsdw de conhecimento

Além da notdvel incidéncia alta do Fator 3 na maéracdo do conhecimento
(detalhada a seguir), encontrou-se alta ocorréesjeecificamente na relacdo entre a
infra-estrutura para inovacao e a socializacaoahhecimento. A constatacao se refere
principalmente a interacdo entre universidade eresap mais especificamente na
auséncia de formacdo de equipe nas empresas parcAigumas delas contavam
somente com um responsavel por acompanhar o p®|&te. Ainda, outras empresas
gue contavam com uma equipe para o projeto PITEsaptaram alta rotatividade dos

membros, comprometendo a socializagdo com a academi

Dentre os quatro modos de converséo de conhecimgyaigdes baixas com o Fator 3 —
Cultura de Inovacdo foram encontradas na extea@d@ e na combinacdo de

conhecimento.

Cultura de Inovacao e Criacao de Conhecimento

E."’:i- 16 —

=S 14 | _

T 12 —{ | @Intenc¢do

£ 10 || | BInfra-estrutura
s 8 =

& 6 || | Olmplementagdo
2 4 — | OInfluéncia

S 2- ] o —

.E O ! T I_I T

Socializacdo Externalizacdo Combinac¢éo Internalizacéo
Modos de conversao

Figura 15 - Relag8es entre o Fator 3 e a criac&wmleecimento por equipes de inovagao
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O fator 3 —Cultura de Inovacdo € aquele que apresentou maiores incidéncias
relacionadas anternalizagdo do conhecimentoE importante aclarar tais resultados de

destaque:

A internalizacdo do conhecimento (que era explio&oequipe e se torna tacito do
individuo) € benéficamente advinda da insercaondesmbros de algumas das equipes
em uma Cultura de Inovacdo que influencia diretaenem desenvolvimento e a

utilizacdo de processos cognitivos na construcdnod®s conhecimentos, a partir do
conhecimento que acaba de ser internalizado. Caemm@os dessa cultura, podem ser
citadas a formacédo de equipes multidisciplinares qportunidade dos membros de
internalizar conhecimentos de areas correlatasire@imamento dos membros com foco
em inovacdo, resultando em depoésitos de pedidogatentes e subsidiando a

aprendizagem.

O Fator 3 — Cultura de Inovacéao também relaciormcesn a internalizacdo de modo a
afetd-la desfavoravelmente em alguns dos casodaglets, quando o envolvimento em
inovacédo foi mais restrito aos membros pesquisaderpouco presente nos membros
alunos. Outrossim, os objetivos de alguns dos @®j@ITE com priorizacado para a
formacdo de recursos humanos (através de dissestag® mestrado e teses de
doutorado), ndo favoreceram a internalizacdo deemmentos relacionados a inovagao
do projeto PITE em si, jA que em algumas equipesubgrojetos académicos eram

prioridades.

A Tabela 9 e a correspondente Figura 16 trazem ractesizacdo geral dos
relacionamentos encontrados para o fator critice @omunicacdo e a criacdo de

conhecimento nas equipes de inovacgéo estudadas:
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Fator 4 — Comunicacéo

Indicadores Socializacdo  Externalizagdo = Combinacdo Internalizac&o
Natureza do Conhecimento 14 6 0 0
Motivacéo 13 4 1 2
Oportunidades 9 2 1 8
Cultura do ambiente 15 0 1 4

Tabela 9 - Incidéncias do Fator 4 nos modos dearsdw de conhecimento

E visivelmente alta a incidéncia do Fator 4 naaizicdo do conhecimento (detalhada
a seguir). Aléem desta, vale ressaltar a alta oooiméespecificamente na relacdo entre
as oportunidades para compartilhar e a intern@ap conhecimento. A ocorréncia é
justificavel pela conversdo de conhecimentos eitpiicem tacitos por meio de

ambientes virtuais de aprendizagem ou de trocaodBecimentos explicitos relatados

pelas equipes, como o ambiente Moodle.

Avaliando-se todos os resultados, nota-se que s lmaata ligacdo encontrada esta entre

o Fator 4 — Comunicacéo e a combinacéo de conhetme

Comunicagédo e Criagao de Conhecimento

O Natureza do Conhecimento

—_ —x

ONPEPEOOONE®D
1

B Motivagéo
OOportunidades

r O Cultura do ambiente
| ) — .

I
Socializacdo Externalizacdo Combinacdo Internalizagao

Incidéncia em equipes

Modos de converséo

Figura 16 - Relacdes entre o Fator 4 e a criac@muleecimento por equipes de inovacao

O fator 4 —Comunicacaoé aquele que apresentou maiores incidéncias oakatas a

socializacdo do conhecimento Tais resultados de destague sao explicados
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essencialmente pela caréncia e necessidade regoiaths equipes de interacdo com

as empresas parceiras:

A socializacdo, modo de conversdo de conheciméuitotde um individuo para o
tacito de outro individuo, é notoriamente facildapelos processos de comunicacao
internos das equipes e de suas oportunidades pmargadilhar, resultantes da

preferéncia e predominancia das interacdes diériase a face.

N&o obstante, os resultados indicam uma intervei@émritica do Fator 4 -
Comunicacdo na socializacdo entre as equipes esisi@asuas empresas parceiras. A
motivacdo para compartilhar conhecimentos entre dams instituicbes fica
comprometida quando a maioria das empresas pacsgaencontra distante do
desenvolvimento do projeto, as interagOes relatadasapenas de apresentacao pelas
equipes de resultados para as empresas. Commastecoes anteriores, a necessidade
de interacdo com as empresas desde a fase préopmnyghem é caracteristica critica

dessa relagédo encontrada entre a socializaca@a®o4-

A secdo a seguir traz o elenco de caracteristidasdas dos quatro relacionamentos
(Fator 1 e externalizacdo do conhecimento, Fater@mbinacdo do conhecimento,
Fator 3 e internalizacdo do conhecimento e Fatersécializacdo do conhecimento),

cada qual discutida sob a luz da correspondentizagéo desta tese.

6.3 Caracteristicas da realidade investigada esjpondéncias tedricas

A presente secdo tem a finalidade de trazer umesgwndéncia entre a realidade
investigada e as teorias que nortearam a probleagdth deste trabalho, bem como de
atender a segunda questdo de pesquisa (quais ecatézds sdo encontradas nas
relagbes entre os fatores criticos e as converdéesonhecimento para a inovagéo
tecnologica?).

Resultante das relagbes entre os quatro fatoresosrie os modos de conversao de
conhecimento, um elenco de caracteristicas maideinies na pesquisa (denominadas
aqui como padrbes de comportamento) € apresentatiscetido, visando destacar

algumas das contribui¢cdes particulares deste estudo
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Os padrbes de comportamento encontrados nas egi@épesvacao sao:
1. Viabilizacdo de novas idéias garantida por infriautsra adequada;
2. Conhecimento advindo da experiéncia da equipe eftps anteriores;
3. Colaboracao secundaria de alguns membros da equipe;

4. Envolvimento em inovacdo e co-criacdo relacionadd Garacteristicas

individuais e ao grau de especializagcédo de cadaomem
5. Caréncia de registros de reunides para recupeeagso futuro;
6. Criacdo de subprojetos académicos dentro do prdgeinovacao;
7. Aprendizagem subsidiada por treinamento dos menga@sinovacao;
8. Priorizagdo para a formagéo de recursos humanos;
9. Formacéo de equipes multidisciplinares e intergisares;
10. Necessidade de comunicacdo com a empresa desske@daprojeto;
11.Interacdo entre equipe e empresa apenas parasgriaeio de resultados;
12.Preferéncia por interagdes face a face.
O elenco apresentado € originario da seguintetesiqfio dos resultados:

Caracteristicas resultantes da relacdo entre a Hate Competéncia Individual e a

externalizacdo do conhecimento:
» Viabilizacdo de novas idéias garantida por infriautgra adequada;
e Conhecimento advindo da experiéncia da equipe efatps anteriores;
» Colaboracao secundaria de alguns membros da equipe;

* Envolvimento em inovagéo e co-criagao relacionadaracteristicas individuais

e ao grau de especializagdo de cada membro.
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Caracteristicas resultantes da relacdo entre o EatoCompeténcia Informacional e a

combinag&o do conhecimento:
» Caréncia de registros de reunides para recupeeagdo futuro;
* Criacao de subprojetos académicos dentro do prdgtoovacao.

Caracteristicas resultantes da relacdo entre or Rate Cultura de Inovacdo e a
internalizagao do conhecimento:

* Aprendizagem subsidiada por treinamento dos menga@sinovacao;
* Priorizacdo para a formacéo de recursos humanos;
* Formacéao de equipes multidisciplinares e interdis@res.

Caracteristicas resultantes da relagdo entre o #atcComunicacao e a socializacdo do
conhecimento:

* Necessidade de comunicacdo com a empresa desske@daprojeto;
* Interacdo entre equipe e empresa apenas paraseagio de resultados;

» Preferéncia por interacdes face a face.

1. Viabilizacdo de novas idéias garantida por infriaegra adequada

A externalizagcdo do conhecimento, de acordo comressltados encontrados, esta
atrelada a habilidade dos membros e suas capasidi@gdeoordenar os recursos e de
promover a sinergia da equipe, para criar ambieripicio (infra-estrutura) para que o
conhecimento externalizado seja aproveitado. Epsede infra-estrutura advinda da
habilidade dos membros e que visa atender as mdm#ss da equipe também foi

enfatizada nos estudos de Hoefling (2001).

Equipes compostas por membros com pontos de staplementares e focadas em
inovacdo sdo imprescindiveis para facilitar a gevae exposicdo de novas idéias.
Dentre os exemplos que estdo entre os casos egtudadnfra-estrutura adequada a
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externalizacdo do conhecimento estdo: a criacé@grapresa parceira da Equipe 4 do
programa Trust in Science que aproxima as duas instituicbes; e o0s cursos de
atualizacdo em patentes e em inovagao da Equigdei@s como este de oportunidade
educacional alinhado aos objetivos de inovacacoasathado por Dobni (2008) como

parte da infra-estrutura para inovacao.

Ainda, como sugeriu Dobni (2008), a infra-estrutysara inovacdo advém da
determinacdo da capacidade criativa dos membrogqdége e da quantidade de
criatividade que eles estdo autorizados a expredsar contraposicdo a esse
pensamento, algumas equipes foram marcadas pé&acausie parte dos membros em
todas as fases do projeto, e as mudangas nas fdentiabalho eram feitas somente
mediante a autorizacdo prévia da empresa. Taisd@mdde comportamento s&o
considerados, portanto, prejudiciais a infra-estaupara inovacéo, para a geracao de

novas idéias e sua consequente viabilizacao.

2. Conhecimento advindo da experiéncia da equipe eptps anteriores

O segundo padrédo de comportamento encontrado digeite ao conhecimento
experencial dos membros, o qual corrobora a prandisdoenig (2002), da exploracao

do conhecimento existente para a criagdo de navdsecimentos.

Alge, Wiethoff e Klein (2003) também considerarane cg experiéncia anterior de
trabalho em conjunto cria um contexto compartilhadoterpretativo, que anula as
deficiéncias de explicitacdo do conhecimento e,cogsultado, o compartilhamento de

conhecimento experencial leva a tomada de decfg&z e

O conhecimento experencial (advindo da experiéheiaquipe em trabalhos anteriores)
foi encontrado na maioria dos casos estudados.gépes também fazem uso dos
recursos de conhecimento propostos por Nonaka,naya Konno (2000) e Nonaka,

Toyama e Nagata (2000). Séao eles:

Recursos de conhecimento conceitual: articulacdoodbecimento explicito através de

imagens, simbolos e linguagem. Recursos encontredoEquipes 2, 8 e 18.
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Recursos de conhecimento vivencial: relativo a llt#nles eknow-howadquiridos e
acumulados através da experiéncia individual ncallade trabalho, bem como
conhecimentos emocionais (confianga). Tais recuesi8o presentes na Equipe 1,

Equipe 3, Equipe 7, Equipe 11, Equipe 12 e Equipe 1

Recursos de conhecimento sistémico: sdo composiosgnhecimentos explicitos
sistematizados e armazenados, tais como tecnadegiaformacéo, especificacdes de
produtos, manuais ou informacdes documentadas. €2srsos sistémicos sao

fortemente observados na Equipe 6, Equipe 15 epE@d.

Recursos de conhecimento rotineiro: trata-se déammentos tacitos enraizados nos
procedimentos, rotinas e incorporados nos compertéos e praticas organizacionais,

encontrados na Equipe 4.

3. Colaboracao secundaria de alguns membros da equipe

7

O terceiro padrdo de comportamento é regido poersibs aspectos. Os mais
condizentes com a realidade dos casos estudad@s etacionados a auséncia de
habilidade interpessoal e a falta de motivacaolgiena membros das equipes para a
externalizacdo de conhecimento. Os motivos campe&amentraves burocraticos e
baixa interacdo com as empresas parceiras, redalean auséncia deedbaclkpara as
possiveis novas idéias externalizadas. Como apmmad Hoefling (2001), espera-se
do individuo inovador a capacidade de adaptacliexibilidade, a confianca e o foco
em inovacdo. Ademais, faz-se necessario que o tideequipe tenha em mente o
dimensionamento de diferencas culturais, como gagerDuarte e Snyder (2001), de

forma que a colaboracao seja estimulada em todoensros.

4. Envolvimento em inovacdo e co-criacdo relacionadd Garacteristicas

individuais e ao grau de especializagcéo de cadaomem

Ainda quando se trata da relacdo em estudo entmpeténcia individual e
externalizacdo de conhecimento, os resultados tamié@straram o envolvimento

especificamente no processo de ideacdo e co-criaigis presente nos membros
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pesquisadores da equipe, e menos frequente nosrosealbnos. De forma geral, nas
equipes com estrutura mais enxuta, ou que envol@emas membros com elevado
grau de especializacdo, o envolvimento na geragaodéibs se faz presente em todos os

membros.

No caso das equipes com membros alunos de gradeqg@gsgraduacao com trabalhos
de iniciacao cientifica, mestrado e doutorado (sajbfos) vinculados ao projeto PITE,
é freqlentemente encontrada a preocupacao destelsrasequanto a priorizagdo para
cada subprojeto individualmente. Com efeito, algiws coordenadores de equipes que
contam com a participacdo de membros alunos ratatgue a mais adequada formacéao
de equipe de projetos que envolvem dedicacdo eecapfio com empresas para
inovacgao seria a escolha apenas de membros pefoy@is@ membros pds-doutores.

A promocéo de atitudes de participacéo e engajamestite 0s membros, observada na
Equipe 14, por exemplo, por meio de estimulos ad&ssdebrainstormingescrito,
reforcam os argumentos de Obstfeld (2005) sobreemtacdo comportamental para
conectar pessoas em uma equipe, quer seja petoubste introducdo de individuos
desconectados ou para facilitar a coordenacdo estmovos individuos conectados,

beneficiando o envolvimento para a inovacao.

5. Caréncia de registros de reunides para recupeeagso futuro

O quinto padrdo de comportamento encontrado nass gasnete a concepcao baseada
na extensao do conhecimento de Bruce (2003), quefes® ao uso da informacdo na
capacidade de introspeccéo criativa, o que resoltdesenvolvimento de novas idéias
ou solugbes criativas. A extensao do conhecimedtinda do uso de registros das
equipes, em geral, ficou restrita a arquivos calfdeapenas relatorios anuais e
obrigatorios dos projetos. Nas Equipes 1 e 4, pem@lo, 0s registros de reunides eram
feitos por iniciativa da empresa parceira. Ja aigegl5 foi além, em todas as atas de
reunido eram anexados os resultados das etapasjdtm@m linguagem compreensivel

para a empresa parceira.

Embora a auséncia de registros de reunifes sajarpneante na maioria dos casos, as

equipes das areas de ciéncias bioldgicas (genbtagyimica, microbiologia, botanica,
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ecologia) e ciéncias exatas (quimica) fazem registie informacdes em cadernos-ata
de laboratério, garantindo assim uma possivel magdo de resultados para uso
futuro. Como visto em Horton Jr. (2008), € compieteam informagédo a equipe que
sabe como preservar, armazenar, reutilizar, ragistrarquivar informacfes para uso
futuro. O saber como dispor de informacdes jazaiilas e proteger as informacdes que

devem ser armazenadas também indica atributosndjpeténcia informacional.

6. Criacao de subprojetos académicos dentro do prdginovacéo

Sobre o sexto padrdo de comportamento, ha quessalter a distingdo entre pesquisa
basica e pesquisa aplicada e os diferentes olgetleopesquisa entre universidade e
empresa. A criacdo de subprojetos académicos deéntpoojeto PITE de inovacdo esta
atrelada ao oitavo padrdo de comportamento: pacgéiz para a formacao de recursos

humanos.

A combinacgéo de conhecimento, neste caso, po@spectos positivos no ambito intra-
equipe, 0 que pode ndo acontecer na combinacaantie@mentos entre universidade e
empresa. Especificamente quanto a linguagem, oecanknto de termos inerentes a
pesquisa académica € menos incidente no vocabudlasi@empresas. A Equipe 15, por
exemplo, preocupou-se em tornar cognoscivel o cimieato explicito gerado para a

empresa parceira.

Além disso, a busca do conhecimento fundamentalspslbprojetos (individuais)
dentro do projeto de inovacdo muitas vezes enfoceiéacia basica, e ndo o
desenvolvimento ou comercializacdo, como é espepatioempresa. A esse respeito,
salienta-se o conceito de Dudziak (2007), de in@wagonsiderada como um fluxo,
posto que € um processo de transformacao resuttantempeténcias, conhecimento e
tecnologia acumulados e passiveis de aplicacdono&acdo € obtida a partir de

estoques de conhecimento tacito e explicito, r@dodt do aprendizado (coletivo).

7. Aprendizagem subsidiada por treinamento dos mengan@sinovacao
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Novas idéias que resultam em inovacdo estdo adsscen necessidade de conhecer
novas tecnologias e recursos que permitam, at@dwésonhecimento internalizado, o

aprendizado pelos membros da equipe.

Quando a equipe decide por trabalhar em projetmsadores, € indispensavel que seus
membros estejam prontos para lidar com novos dssafiabendo como criar e
compreendendo a necessidade de mudar seu compatidateEquipe 2, por exemplo,
promoveu uma mudang¢a na maneira de pensar dos wepdr meio da utilizagcdo do
método agil no projeto. Ja& a Equipe 8 teve o rdspdh contratacdo pela empresa de
assessoria de pesquisa do exterior. A Equipe )a@os membros treinamentos com
foco em inovacéo e possiveipin-offs A Equipe 14 teve a possibilidade de interacao
dos membros com as equipes operacionais da empré&spiipe 19 preocupou-se com

a criacao de cursos e treinamento para novos eqgaigas adquiridos.

Os exemplos mencionados séo indicadores de umaaugjtie favorece a inovagao. Os
resultados encontrados sobre treinamento e apegyaiiz dos membros podem ser
relacionados ao trabalho de Van de Ven, Angle deP®®000), no qual os autores
acreditam que quanto menor a incerteza, maior iodrak eficiéncia da inovacdo. Em
complemento a essa premissa, vale aludir as coasiiks de Bjork e Magnusson
(2009), de que quanto mais fontes disponiveis eratitiadas para um individuo
adquirir conhecimento e informacdo, maior a proforde alta qualidade das idéias

geradas.

8. Priorizagdo para a formacédo de recursos humanos

Como observado no sexto padrao de comportamenteqdigses estudadas, a criagédo de
subprojetos académicos dentro do projeto de in@veagnologica, juntamente com 0s
relatos analisados, demonstram a visivel priorzadé@ algumas equipes para a
formacgao de recursos humanos. Este aspecto, agpesalorizar a internalizacdo do
conhecimento pelos membros, diverge-se do estilged&o de equipes orientado para

o resultado (inovacao), como previsto por Duai$agder (2001).

O foco exclusivo em pessoas, em disjuncédo a tegiaslptécnicas e resultados nao

permite a equipe sustentar seus objetivos inovadd&fenecessaria a interacdo entre
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tecnologia, técnicas e pessoas para que o resu(itadwacdo) aconteca em sua
plenitude. Essa acdo conjunta, associada a cridgdona cultura de inovagado é que
permite que as equipes gerenciem efetivamente ahecimento. E preciso também
considerar o tipo de membros que podem efetivamergalsionar a inovagdo, como
sugere Ahmed (1998).

Com isso, 0 oitavo padrdo de comportamento refbstalesafios mencionados pela

ANPEI (2008): os novos instrumentos de apoio aagée representam um desafio para
as instituicbes que partilham essa responsabiljdaaji@ porque as obriga a adaptar suas
formas de operacdo, seja porque lhes impdem a siedads de definir prioridades,

estratégias de acao e resultados esperados.

9. Formacéao de equipes multidisciplinares e intergis@ares

O nono padréo de comportamento encontrado € g#stdl pelos esforcos de algumas
das equipes estudadas de conciliar conhecimentenpentes as diversas areas
(correlatas ou nédo), a fim de promover avancostivbjgdo a producdo de novos
conhecimentos para o projeto de inovacdo. Foramongratlas as formacdes

multidisciplinar nas Equipes 6 e 8, e interdiscigtinas Equipes 16 e 4.

Os dois tipos de formacédo das equipes confirmanestsdos de Anand, Clark e

Zellmer-Bruhn (2003), os quais analisaram espegiiente o processo de criacdo de
conhecimento dentro de equipes de projeto e apezaem uma das dimensdes-chave
para estruturas de conhecimento em equipes, nondgadanciacdo do conhecimento.

A diferenciacao refere-se ao grau em que os mendaosquipe possuem diferentes
tipos de conhecimento.

Corroboram o0 mesmo pensamento os autores Rodalueics@004), ao sugerirem que
a insercdo do individuo em uma estrutura de eqigpprojeto ndo denso-rigida, com
acesso ao conhecimento de carater heterogéneon&ida importancia para o bom
desempenho da inovagéo.

10. Necessidade de comunicacdo com a empresa desske@daprojeto
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A décima caracteristica encontrada nos casos ddalatom mais expressividade na
Equipe 1 e ja praticada pelas Equipes 6, 14, ISty atrelada ao décimo primeiro
padrdo de comportamento: interacdo entre equipepeesa apenas para a apresentacéo
de resultados. Diz respeito ao interesse das eguipeomunicacdo com as empresas
parceiras antes do inicio do desenvolvimento dgefrode forma que os objetivos do
mesmo fossem melhor e mais especificamente diredam Esse tipo de comunicagao
pré-projeto tem carater informativo, instrutor,irestiador e facilitador da socializacao
de conhecimentos tacitos (por natureza de diffaihdferéncia, especialmente em

instituicdes distintas).

A identificacdo desse resultado torna possivelumibrar formas de melhorar a
comunicacao entre as partes, com o intuito de @stadr uma parceria mais saudavel e

benéfica para ambos os parceiros e alcancar melheseltados.

A necessidade encontrada, portanto, esta em carmganéom a recomendacdo da
ANPEI (2008), de que a insergdo em projetos de er@ag@o requer maior capacidade
de organizacao e de planejamento por parte dasesagprassim como a formulacdo de
estratégias mais claras na concepcao de seusograietinovacdo. Em muitos casos,
isso implica em mudancas relevantes na culturanargeional e, mais especificamente,

na estruturacéo das atividades de P&D e inovagao.

11.Interacdo entre equipe e empresa apenas parasgriaeio de resultados

Presente em grande parte dos casos estudadoss@xaneente nas Equipes 3, 6, 8, 10,
13, 16 e 18), a interag&o entre as equipes e aesagpacontecem unicamente nas fases
de apresentacédo de resultados (parciais e finaipjajeto. Independente da localizag&o
fisica, as Equipes 2 e 4, por exemplo, conseguinaamter dialogos estreitos e
freqlentes com as empresas parceiras por meiodéecanferéncia, utilizada para a
discussédo sobre quaisquer situacbes e andamenpoopio, sem a necessidade de

resultados.

Tal padrédo de comportamento € antagonico ao quedwgisto por Choo (2005), de que
nado so6 os resultados devem ser comunicados, masjpptmente, o processo de

aprendizagem em sua totalidade deve ser partilhada, vez que € dele que se cria
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conhecimento organizacional. Além disso, a busasaente do preenchimento de
“lacunas de conhecimento” em todas as fases det@rppr meio da socializacéo € a
esséncia do sucesso da aprendizagem para ambasstégicbes do acordo de

cooperacao.

Adicionalmente ao posicionamento de Choo (2005)eBam e Morgan (2004) a partir
de uma perspectiva relacional, lembram que o pd@&omunicacdo na promocéo da
aprendizagem em equipes nao se limita a permituxo de informacdes, mas sim, é
mediador do processo que leva ao desenvolvimentant® linguagem comum, de

identidade compartilhada, e de um entendimento comu

Entende-se, portanto, que maiores niveis de comgénc durante todas as etapas
(rumos) do projeto sdo desejaveis na relacao sidaae-empresa. Conforme indicado
por Steinmueller (2002), é por esse meio que sabelsice uma congruéncia,

equalizacao e integracao de idéias e propositos.

12.Preferéncia por interacoes face a face

Encontrado na maioria absoluta dos casos da pesquidécimo segundo padrédo de
comportamento revela a preferéncia das equipesielacao face a face. O resultado
se assemelha ao encontrado por Ipe (2003) sobrep@sunidades informais de

comunicacao. As pesquisas do autor indicam que@r epaantidade de conhecimento é
compartilhada informalmente, e é atravées do factace que muitas acbes sé&o
desencadeadas e podem resultar em um processmdaicacdo em que individuos se

aproximam e criam habitos comuns.

Como visto anteriormente, a comunicacdo intra-equipi encontrada como
predominantemente positiva neste estudo. O fafomeaos resultados da pesquisa de
Michailova e Sidorova (2011), os quais mostrarane aqu compartilhamento de
conhecimento é mais eficaz se a equipe suportea®da comunicacao preferidas pelos

seus membros.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Como forma de atender o segundo objetivo especiesie trabalho, este capitulo
apresenta, inicialmente, uma contribuicdo em fodea&onstruto tedrico, resultante dos
relacionamentos encontrados empiricamente. Em d®&gwao feitos os principais
comentarios sobre a fundamentacdo do trabalho, dmmo sobre os resultados do
estudo de casos realizado. Pertinente a essa sAscumentam-se também o método
adotado e a sua importancia para a realizacadatalto, algumas consideracdes finais
sobre o problema e os objetivos de pesquisa eimpoirfspirando-se parcialmente nas
justificativas e nas limitages do estudo, prop&ensugestoes para trabalhos futuros.

No primeiro capitulo, procurou-se introduzir a aggxal de pesquisa, seguida do
propoésito especifico de estudo e de suas relagiiaspesquisas-chave preexistentes
sobre o tema. Através da teoria exposta nos capifué 3, buscou-se especificar o que
€ importantemente conhecido sobre o fenbmeno eliudao que € desconhecido,
evidenciando algumas lacunas de conhecimento. Nitdnde esclarecer por que as
lacunas identificadas sé@o importantes e como sgtigacdo pode auxiliar o avango de
conhecimento no campo de estudo, foram encontradoslacionamentos entre os
fatores criticos para cada etapa do processo deers@o do conhecimento. Estas

relacdes derivam-se do objetivo geral da pesqatando de lacuna da literatura.

O capitulo 4 teve o intuito de detalhar como o mh@tde pesquisa selecionado pbde
viabilizar resultados para a compreensao do prabléenpesquisa, e ainda, de elencar
as etapas do estudo, de forma que representemstaspis demandas de pesquisa
definidas no inicio do trabalho. Com a anélise detexido, pretendeu-se categorizar
sistematicamente os resultados por temas, e evalemsua relevancia diante dos

objetivos propostos.

Os resultados obtidos proporcionaram alicerce mareonstrucdo de um modelo
analitico de quatro dimensdes, a partir do entemdiion da pesquisadora como

resultantes das seguintes relacoes:
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1) Dimenséo Individual: associada a externalizacdoastecimento e ao Fator

1 — Competéncia Individual;

2) Dimensdo Informacional: associada a combinagédo afthecimento e ao

Fator 2 — Competéncia Informacional,

3) Dimensé&o Cultural: associada a internalizacdo edv@cmento e ao Fator 3

— Cultura de Inovacéo;

4) Dimenséo Coletiva: associada a socializacdo doempmiento e ao Fator 4 —

Comunicacéo.

Como forma de contribuicao inicial ao campo teddeste trabalho, a Figura 17 ilustra

o construto elaborado com respaldo empirico, comdti por quatro dimensdes:

Equipe de projeto de inovacao tecnologica \

Dimensao Individual || Dimensdo Informacional

.

‘ Combinacao do conhecimento

[ Externalizacio do conhecimento

Fator 1 - Competéncia Individual ‘

Fator 2 - Competéncia Informacional ‘

; A ESSs—
Dimensao Cultural Dimensio Coletiva

Internalizacio do conhecimento Socializacao do conhecimento

Fator 4 - Comunica¢io

| Fator3 - Culturade inovacgao

&

Figura 17 — Modelo de dimens®es resultantes dagde$ entre criagdo do conhecimento e fatores

criticos

Dimensao Individual

Na Dimensao Individual, entende-se que o conhedonexternalizado esta fortemente

associado as opinides, atitudes e experiéncias ndoviduo. As competéncias

individuais sao consideradas criticas nesse procassa vez que o individuo membro
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da equipe deve ter atitudes e habilidades que @stima explicitacdo do conhecimento

tacito, dificil de ser transferido.

Entende-se que esta dimensdao, portanto, é degendencapacidade de cada membro
da equipe para converter o conhecimento tacito@rhacimento explicito transmitido.
Além da necessidade de meios de codificacdo etn@gle conhecimento que podem
beneficiar esta acdo, também é importante defilaramente os papéis e
responsabilidades para as pessoas envolvidasnséotraacdo do conhecimento tacito,
a fim de maximizar a sua eficiéncia e minimizameerteza em relacéo a tarefa em

maos.

Ser capaz de transformar o conhecimento tacitoahecimento explicito é, em outras
palavras, a capacidade de um membro para gravamloum formato que seja
compreensivel e utilizavel pelos outros membrosa Ranto, a estruturacdo de uma base
de conhecimento individual é importante, bem conaditade e a alocacdo de tempo

suficiente para fazé-lo.

Dimensao Informacional

A Dimensao Informacional visa ilustrar o conhecitoertompartilhado através da forma
explicita, como informacdes estruturadas. As coémmdas informacionais séo
consideradas criticas neste caso, ja que o individembro da equipe deve ter
habilidades aplicaveis ao uso de ferramentas ertagptecnolégicos. Trata-se de um
conjunto de habilidades capacitando o individue@mhecer quando a informacéo é
necessaria e a respectiva capacidade de locadizaliar e utilizar tal conhecimento

explicito, codificado e estruturado.

A principal operacdo na Dimensdo Informacional deee a de reformulacdo do
conhecimento explicito, de forma que este atendaeasssidades informacionais da
equipe. A conversdo do conhecimento explicito &apto, vista como umiriput’ para
um novo conhecimento explicito -output. Esta perspectiva € dependente da
competéncia informacional de cada membro em acessaliar e utilizar o
conhecimento explicito para ser combinado em nonbecimento explicito (acao vista

como ofeedbacldo processo).
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Ambientes virtuais de compartilhamento de infornescGe praticas de pesquisa
sistematica de levantamento informacional sdo el@mngde acdes facilitatoras da
identificacdo do conhecimento explicito que dewerstormulado. Esta pode se tornar
uma dificil tarefa se o individuo ndo é capaz denm@ender plenamente o
conhecimento explicitado ou posicionar-se atravésuth sentimento de posse do
conhecimento, fornecendo aos outros membros uns@aestrito ao conhecimento

explicito.

Dimensao Cultural

Ja na Dimensao Cultural, o conhecimento que erdicégpna organizacao se torna
tacito do individuo, e é dotado de expectativasomevencdes que atribuem valor e
significado para novos conhecimentos. A culturagndeacao € vista como critica nesta
etapa. Esta € responsavel por dirigir a atencda pkyuns aspectos do campo do
conhecimento. Se 0 membro da equipe estiver irseml uma cultura de inovacgéao,
esta influenciara diretamente o desenvolvimentaitliaacdo de processos cognitivos,
tais como os dialéticos e logicos na construcdmales conhecimentos, a partir do

conhecimento que acaba de ser internalizado.

Nesta dimensao, infere-se que o principal objetieve ser o de aprender com o
conhecimento explicito existente, o que, em outesmos, requer a conversao do
conhecimento explicito como uninput’ e um novo conhecimento tacito como um
“output. Esta perspectiva é dependente de a¢les indigi@ueoletivas que estimulem
a aprendizagem, especialmente com foco em inovagam;ao-chave é, portanto, a
promocao pelo lider da equipe de uma cultura deaigéio que facilite a identificacao
do conhecimento explicito que serd internalizagtm implica que a equipe demonstre
intencdo de inovar e seja capaz de reconhecer becwmnento relevante para a
inovacdo, o que depende fortemente de uma basentblea@mentos descentralizada e

bem estruturada.

A cultura de inovacao € também responsavel peta-gdtrutura para inovacéo, que se
traduz, por exemplo, no fornecimento de acesscoabecimento explicito. Este deve
estar disponivel em formato e linguagem corretesfodma a maximizar a utilizagéo

eficaz do mesmo no tempo alocado para a aprendizdggta alocacdo de tempo deve
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ser suficiente para apoiar a aprendizagem, o quesya vez, também deve servir como

motivacéo de toda a equipe para a criagao de urreatalgjue favoreca o aprendizado.

Dimensao Coletiva

Por fim, na Dimensao Coletiva, o conhecimento évedido em partes do

conhecimento tacito de um membro da equipe pategdo conhecimento tacito de
outros membros, residindo em acdes coletivas dpogrGonsidera-se a comunicagao
como fator critico neste processo, uma vez quengpadilhamento de conhecimento

tacito correspondente a socializagdo e interacaindigiduos, que permitem gerar
insights modelos mentais e trocas de experiéncias.

Assim como a dimenséo cultural, esta dimensaoctarzada pelo compartilhamento
de conhecimentos tacitos, € dependente de acletsvasle da capacidade da equipe
para identificar as melhores formas de transmigdséoonhecimento t4cito por meio da

socializagéo.

A comunicacdo € entendida como acdo imprescindiued, deve permear todas as
atividades da equipe, no intuito de promover aiaogh, empatia e abertura entre os
membros, facilitanto o alcance do objetivo comumoyacdo). Uma vez que oS
membros com conhecimentos adequados foram idewdld&c e motivados a
compartilhar (fnput’), o “output é entdo dependente das oportunidades de
comunicacao e da capacidade do individuo para canw conhecimento tacito que €
transportado para o seu préprio conhecimento tatsto se torna mais facilmente
possivel através de ocorréncias frequentes detodiaize a face entre as partes, que é
dependente de proximidade geografica e social. afdbém uma necessidade de
comunicacao intensiva ndo sé6 durante o projeto coanfase pré-projeto, que por sua

vez, contribui na diminui¢do de diferencas culwieade linguagem.

7.1 Consideracdes finais sobre potenciais contiitas das dimensdes propostas
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Como visto no capitulo 2, sdo varias as relacoesfoumam a ligacdo entre a teoria
Japonesa de criagdo do conhecimento e a propastgudao dimensodes (Figura 17). O
construto sugerido abrange as quatro formas deecséwy de conhecimento dos
estudiosos Nonaka e Takeuchi (1995) de forma @igma medida em que traz, para
cada modo de conversdo, a possivel relacdo comaton dritico considerado, neste

estudo, de maior importancia para que o processaaigio ocorra.

As quatro dimensdes propostas visam contribuir camo arcabouco tedrico dos
principais fatores criticos no processo de criatgioonhecimento de algumas maneiras.
Primeiro, o conceito de conhecimento € aqui entendiomo uma co-existéncia de
carater complementar de diferentes tipos de comtegtd. Conhecimento, portanto, nao
esta separado da acdo. As dimensbes propostapadrenor essas caracteristicas do
conhecimento e corroboram as idéias de Sveiby (j19@ié define o conhecimento de
uma forma pratica como uma capacidade de agir,reditec que o conhecimento é
tacito, orientado para a acdo, suportado por regrassta constantemente sofrendo

mudancgas.

Segundo, as dimensdes propostas sdo parte de wesgoointerativo, dialético,
dindmico e social, une sujeitos (membros da equipedbjetos (informacdo e

conhecimento) para o resultado (inovagéao).

Terceiro, demonstram como a teoria de criacdo ddemmmento e o0 processo de
formacao de equipes de projeto podem se beneéiqguartir de analise e da orientacao

para as quatro concepcoes de fatores criticosebstadas.

7.2 Sobre a fundamentacao teorica abordada

Como visto, foram encontrados na literatura diversautores que buscaram
circunscrever um rol abrangente de fatores critmossiderados como positivos para

apoiar:
1) Estratégias de gestdo do conhecimento;

2) A criacdo de um processo inovador.
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No entanto, ndo foram localizados estudos espesifiliscando associar um fator
critico para cada etapa do processo de criacdoodleecimento. Buscou-se, entdo,
fundamento nos estudos de diversos autores queiasson, de forma individual, a

competéncia individual e informacional, a cultueidovacdo e a comunicacdo com a

criacao de conhecimento e com o trabalho em equipe.

Apesar de ndo haver consenso na literatura sobaés aqus fatores criticos mais

importantes, ha uma discussédo sobre o desenvoltongenuma avaliagdo mais critica

acerca do tema, em especial no que tange a neadssie ndo apenas identificar os
fatores de sucesso em GC, mas dentre estes, fecateacbes para aqueles que
realmente sdo criticos para as organizacdes. H&eauar especial énfase para a fase
inicial do processo, o de criagédo, que requer tauaéencdo e cuidados diferenciados,
antes que outras iniciativas de larga escala ndemgntacdo do processo de GC

ocorram.

Acredita-se que as equipes de projeto, com as gaiealizou o estudo de casos,
possuem caracteristicas positivas para atenddrjesvos dessa pesquisa, por tratar-se
de projetos de inovacéao tecnolégica em ambiente®deeracdo entre universidades e

empresas, estimulantes da criacdo de conhecimento.

7.3 Consideracdes finais sobre o método adotado

A analise de conteudo categorial constitui-se denu@iodo vantajoso em razao da
elaboracdo esquematica e as regras formuladas guengpanha, o que o torna mais
claro e menos ambiguo. Tal aspecto pode ser vistoaima das potencialidades da
técnica. O método adotado visa reduzir a compleleidke um nimero grande de textos.
A classificagdo sistemética, a representacao paadecategorias e unidades de registro
destila uma grande quantidade de material em uregebdescricdo das principais

caracteristicas de um determinado problema. Essaafzacdo do procedimento

origina categorias que facilitam a analise entrdifesentes casos.

A escolha metodologica do roteiro de entrevistasn cquestionamentos semi-
estruturados mostrou-se adequada porque permitmsrtir claramente aos
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entrevistados o que se pretendia investigar, atotea entrevistadora na sistematizacéo

das informacdes coletadas.

Através do auxilio e das informacdes concedidaaspeinte equipes, foi possivel
realizar um trabalho de campo que estivesse emorénsia com 0s objetivos
propostos, posto que a colaboracdo das equipedvetag foi fundamental para o
alcance da proeminéncia dos resultados obtidos. nkgio dos dados coletados,
conseguiu-se estruturar diversos comentarios coects aos processos analisados e a
cada relacdo especifica entre os fatores criticoes emodos de conversdo de

conhecimento.

7.4 Sobre o problema e objetivos de pesquisa

As questbes de pesquisa, além de tratarem de um pertencente aos interesses de
andlise contemporéaneos dos estudiosos da arearyaeso ineditismo caracteristico de

teses de doutorado, uma vez que:

1) Cada fator critico abordado foi relacionado demi@a original com cada etapa
especifica de criagdo de conhecimento, encontrae@ssim, resultados especificos nos
processos de conversao e transformacgao do conheoier® inovacao;

2) O segundo fator critico, Competéncia Informaaipaxtraido do conceito da area de
Ciéncia da Informacéo e apropriado para fins deste, foi trazido para o campo de
estudos em Engenharia de Producdo como forma pexplmrada de analisar as
competéncias dos membros de equipes de projetciomdalas a conversdo do
conhecimento explicito em explicito, e como estadem aprimorar 0 processo de

criacao de conhecimento.

3) As equipes do programa PITE da FAPESP forandadas pela primeira vez, de

forma exploratéria.

Através da andlise e da forma como se prop0s ssape£do dos dados, pode-se
afirmar que foram encontradas respostas satisiatpara as questdes de pesquisa para
0s objetivos do presente trabalho. Foi possivel otestnar de que forma ocorre a

interveniéncia dos fatores criticos no trabalh@geipes de projeto, na medida em que
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estas criam conhecimento; e quais caracterist@m@®rscontradas nas relacdes entre os
fatores criticos e as conversdes de conhecimentantdu o processo de inovacao
tecnologica.

Acredita-se que os trés objetivos propostos nceptedrabalho foram alcangcados, uma

vez que:

* Analisou-se, no Capitulo 5, como ocorre a interdengle quatro fatores
(competéncia individual, competéncia informacionaljtura de inovagao e
comunicacao) no processo de criacdo de conhecinpemtequipes, durante a
consecucao de projetos de inovacgao tecnoldgica;

* No Capitulo 6, foram encontradas caracteristicaindds da relacdo entre os
fatores criticos e os modos de conversdo do cameetd no trabalho de

equipes de projeto impulsionado por atividadesadovas;

* Finalmente, no Capitulo 7, foi proposto um modehalitico de dimensdes
resultantes das possiveis relacdes entre as falenesnversao do conhecimento

e os fatores criticos que influenciam sua criacéo.

7.5 LimitacOes e sugestdes para futuros estudos

Estudos envolvendo a criagdo de conhecimento ebsegliente aprendizagem em
organizacdes tém sido apontados por varios autores necessarios para que se possa
compreender ndo apenas 0 mModo cOMo esses Prooess@sn, mas 0s aspectos que 0s
influenciam ( NONAKA; KROGH; VOEPEL, 2006).

Considerando a tematica interdisciplinar em questao € possivel em um s estudo
esgotar todas as possibilidades de variaveis dpiasrelacionadas ao tema escolhido,
havera sempre novas variaveis emergindo da diszulséentanto, acredita-se que 0s
resultados obtidos oferecem elementos suficierdes gua extrapolagéo, de forma que

possam ser utilizados por outras equipes de inovacga

Existem varias possibilidades de continuidade destsquisa. A primeira, e mais

imediata, refere-se a possibilidade de estendestwde comparando-se equipes de
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projeto de empresas com equipes de projeto de rgidaees e institutos de pesquisa,
ampliando assim o potencial de interpretacdo dodropa de comportamento
encontrados.

Outra possibilidade de estudo futuro seria anatisafjue modo o perfil do lider afeta a
qualidade das interacdes, a criacdo de conhecineeatoonsequente aprendizagem em
equipes de projeto e/ou grupos de pesquisa emgaoy@or meio de triangulagdo de
métodos e técnicas de coleta de dados, com a adizawmedidas baseadas em
percepcdes (questionarios e entrevistas) e medibpgivas, como indicadores de
producao intelectual dos membros das equipes ¢andibcumental) na comparacao

entre areas distintas.
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APENDICE A — Sintese de resultados daalise de contetido

Andlise de conteudo categorial - EQUIPE 1

Tema

Dimenséao Individual

Categorias

Externalizag

ao

Competéncia Individual

Subcategorias

Tacito - Explici

to

Conhecimento

Habilidade

Atitude

Infra-estrutura e
recursos financeiros

Conhecimento
experencial para

Elaboracéo de
idéias adicionais

Transformacéo de
novas idéias em

Cédigos ; o : ~ . .
permitem viabilizar inovacédo apesar de muitos metas além do
novas idéias incremental entraves previsto no projeto
burocraticos
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinac¢ag Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliacéo Uso Feedback
Explicito
Registros de | Levantamento dg Avaliacdo de Troca de Tentativa de
Cédigos reunides feitos| referéncias pelo| objetivos e informacgéo levar produtos
9 pela empresa| sistema dé&EED | portfolio de bibliografica da academia
(RSS) produtos da comoutros | para aplicacag
empresa membros na empresa
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovagéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Aprendizado Membros ndo | Liberdade da| Distribuicdo Substituicdo
- através da igualmente equipe para fisica dos de membros
Cabdigos ~ . .
contemplacdo envolvidos, formas de pesquisadore§ da empresa e
de necessidades focados em seus  trabalho e como fator consequente
da empresa subprojetos publicacdes limitante diminuicao de
(objetivos do interesses no
projeto) projeto
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente
compatrtilhar | compartilhar
Auséncia e Brainstormings Reunibes Encontros Geracao de
necessidade de orais e sem alternadas na formais objetos de
Cédidos comunicacao formalismos empresa e na| semanais e patente por
9 com a empresd academia informais meio da
na fase pré- (trimestrais) diarios cultura criada
projeto na equipe
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizagag Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Conhecimento Habilidade Atitude
Explicito
Estimulada por Aplicacéo do Especificagcbes do Busca e uso de
Codi meios visuais €| método agil de projeto por meio de| ferramentas visuais €
6digos : . e
textuais trabalho com foco| modelagem (desenhotextuais para explicitar
na interacéo da histéria do funcionalidades do
humana produto) produto
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Auséncia de| Acesso a bancos| Avaliacdo de Uso de Fornecimento
Codiaos registros ou de dados com tendéncias | frameworks para a empresd
9 atas de estratégias de | de mercado| previamente | de documentos
reunides busca através de testados, contendo
descentralizadas fontes facilitadores de melhores
cientificas busca de praticas
informacdes
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacag Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura | Implementacdo| Influéncia
Tacito inovar para inovacao dainovacdo | parainovacadg
Promocéo de Projeto Membros com | Desenvolvimentg Equipe com
- mudanca na | dividido em | pontos de vistas do produto porta-voz
Cadigos . o [ . .
maneira de histérias do | complementares organizado em | responsavel
pensar por produto e e focados em | forma de Sprint’ | por promover
meio da tarefas inovacao a interacao e
utilizacdo do organizadas a inovacgéao
método agil em “sprint’
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializa¢ao Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades| Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Foco na Diferenciacdo | Daily meeting Equipes Membros
. ~ . constantemente
interacédo de metodologias para reportar d [ recebem
- humana por tradicionais e problemas e conectadas po apelidos para
Cédigos . ) sistema de . <
meio do formais elencar . se sentirem a
S video-
objetivos P vontade
conferéncia

método agil
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias  Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Desenho experimental Conhecimento Técnica: Exposicao de
Cédigos concebido devido ao experencial para utilizacao de idéias e
conhecimento inovacao tecnologia de resultados em
experencial da equipe incremental Gltima geracéo seminarios
semanais
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Resultados | Acesso a bases Avaliacdo de Livros-ata Resultados
.- semanais de dados de documentos usados repetidos e re-
Cadigos ; ) J ; |
confrontados literatura provenientes da diariamente | analisados para
com dados de| internacional | empresa (bulas) por cada eliminacao de
literatura membro contradicbes
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacag Cultura de Inovacdo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura] Implementacdo| Influéncia
Tacito inovar para inovacdo dainovagdo | parainovagao
Infra-estrutura Deposito de | Contato comd  Auséncia de Membros
Codios adequada pedido de empresa feito| envolvimento da| considerados
9 possibilita patente com somente via | empresa durant¢ igualmente
maiores niveis| envolvimento relatorios | desenvolvimentq importantes e
de aprendizadg de todos os do projeto envolvidos
membros desde o inicio
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacao Comunicacédo
Subcategorias  TAcito - Natureza do | Motivagdo para | Oportunidadeg  Cultura do
Técito conhecimento| compartilhar para ambiente

compatrtilhar

Cadigos

Promocéo de

Brainstormings| Auséncia de
discussbes | orais semanaig§ acompanhamento
diarias e sem do projeto pela

informais formalismos

empresa

Reunides
somente
semestrais
com a
empresa para
exposicao de
resultados

relacionamentos

Predilecdo da
equipe por

face a face
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Tema

Dimenséo Individual

Categorias

Externalizag8o

Competéncia Individual

Subcategoriag

5 Tacito - Explicito

Conhecim

ento

Habilidade

Atitude

compartilhar

compatrtilhar

Inovacao Geracao da idéia pofr Auséncia de busca Equipe enxuta com
Cédigos incremental muito conhecimento por novas mais pesquisadores
semelhante a experencial de tecnologias, e troca freqliente de¢
encontrada na trabalho anterior equipamentos de mensagens
literatura com a empresa rotina eletrdnicas
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliacéo Uso Feedback
Explicito
Conhecimento Estratégia de Resultados Uso de Fornecimento
Codiaos registrado em | busca por bases| confrontados | registros em pela empresa de
9 atas de reunidq de dados com coma atas simples parametros para
e slides resultados literatura feitos resultados
concomitantes dg  cientifica somente apresentados
patentes e pela pela academia
periédicos empresa
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaq Cultura de Inovacgdo
Subcategorias  Explicito - Intencéo de Infra-estrutura| Implementacad Influéncia para|
Tacito inovar para inovacao| da inovacdo inovacao
Internalizacdo | Teleconferéncias Criacdo pela | Predilecdo da| Iniciativa da
.- mais fortemente bimestrais com| empresa do equipe por empresa na
Cddigos . . .
estimulada na | pesquisadores da programa projetos de busca de
empresa empresa “Trust in inovacdo ndo-| membros da
Sciencé radical academia pard
estagio
Tema Dimenséo Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente

Cadigos

Socializacdo
por
teleconferéncias
com a empresd

no exterior

Brainstormings
orais
esporadicos e
visuais
corriqueiros
(slides)

Raras visitas

dos membros
pertencentes g

outras
instituicbes

) diarios

Encontros
informais

Colaboracéo
on-line
frequente com
a empresa
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Dimenséo Individual

Tema
Categorias Externalizagad Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Conhecimento Habilidade Atitude
Explicito
Conversas Auséncia de Uso de tecnologiag Trabalho centrado em

parte da equipe

burocréticas

presidente da
empresa

Cédigos informais diarias| registros de idéiag avancadas, cada membro da equipe
formalizados habilidade técnica individualmente
evidenciada
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinac¢aa Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliacéo Uso Feedback
Explicito
Auséncia de | Acesso diario Servidor Informacdes| Documentagéo das
Cédigos acesso a a diversas disponivel de etapas feitas por
9 documentos €| bases de dados com linguagem membros
informacdes referéncias | comum aos isoladamente
empresariais para avaliacdg membros
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Crescimento Entraves por Cooperacdo | Colaboracdo | Pesquisadores
Codiaos pessoal e motivos de com um centro marginal de | desmotivados
9 conhecimento rigidez do de pesquisas| alguns dos por entraves
agregado a contrato membros burocraticos
experiéncia
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente
compatrtilhar | compartilhar
Interacdes Brainstormings Membros Interacdes | Reunibes sem
freqlientes orais para desmotivados| apenas com o| periodicidade,
Cédigos apenas com solucdes por diretor de esporadicas
burocraticas dificuldades | tecnologia e o
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Tema

Dimenséao Individual

Categorias

Externalizag&o

Competéncia Individual

Subcategoriag

5 Tacito - Explicito

Conhecimento

Habilidade

Atitude

Incentivos a Equipe Membros com Formalizac¢éo dag
.- exposicéo e multidisciplinar para responsabilidades de idéias em
Cddigos ~ )
geracao de novag trabalhar o problemg pesquisa e documentos
idéias dos em varios planos administrativas armazenados no
membros Moodle
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Grupo de e-mails @  Acessos Avaliacéo Utilizacdo de Equipe
Codiaos troca de referéncias diarios a apenas de | registros do | multidisciplinar e
9 semanalmente via bancos de resultados ambiente interativa
Moodle patentes e | anuais pela Moodle
bases de empresa
dados
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacéo Cultura de Inovacdo
Subcategorias Explicito - Tacito Intencéo de | Infra-estrutura| Implementacdgq Influéncia
inovar para inovacdo| dainovacdo | para inovacag
Acompanhamento Preocupacéo Membros Discusséo com  Membros
Cédigos de discussbes de ambiental e altamente a empresa igualmente
outras areas visdo de comprometido§ apenas sobre| envolvidos
relacionadas ao| integracdo das| com inovacédo resultados | desde o inicig
projeto partes do
projeto
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacao Comunicacédo
Subcategorias  Tacito - Natureza do Motivacdo para | Oportunidades Cultura do
Tacito conhecimento compatrtilhar para ambiente
compatrtilhar
Forte Estimulos a | Comprometimentg Necessidade| Conversas
interacéo brainstormings elevado com de maior pré-projeto
- entre o0s orais em todas| inovacéo contato com & para
Cédigos .
membros as etapas empresa conhecimento
de
expectativas
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizagéo Competéncia Individual
Subcategorias  Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade| Atitude
Externalizacéo de idéias Conhecimento Auséncia de | Realizacao de
s em papel com elenco de experencial fortemente estimulos & | testes na empresg
Cddigos L : o . ~ .
estratégias de pesquisp presente, alvo inédito interacédo durante o projeta
de pesquisa
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Auséncia de | Estratégias de| Avaliacdo e | Informacbes dg Auséncia de
Cédigos atas de reuniég busca de levantamento linguagem registros para
9 e demais informacéao por diarios de comum a todog recuperacao €
registros alvos artigos 0s membros uso futuro

semelhantes

Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Aprendizado Envolvimento Consultas Aspectos de | Auséncia de
Cédigos por meio de eminovagdo | préviascoma| co-criagao envolvimento
novas técnicas € presente em | empresa para| ausente nos de grande
estratégias pesquisadores ¢ acréscimo de membros parte dos
ausente em novas idéias alunos membros no
alunos inicio
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Técito - Tacito Natureza do Motivacdo | Oportunidadeg Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Baixa interacdo| Auséncia de Auséncia de Reunibes Interacao com
comaempresa, sessfes de participacdes mensais pesquisadores
Cédigos comunicacdo | Brainstormings| da empresa em apenas parad de outras
apena®n-line orais reunido, discussdo de| instituicbes
contatos via resultados
relatorios
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias  Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Anotacdes e Projeto Habilidade Material das
Cédigos esquemas envolvendo multidisciplinar, técnica alta e reuniées
9 desenhos conhecimento interpessoal previamente
(brainstormings conceitual fortemente baixa, sem escrito por
escritos) presente estimulos a escassez de
interacdo tempo
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias Explicito - Acesso Avaliacéo Uso Feedback
Explicito
Arquivos Acesso Acesso Auséncia Organizacéo de
Codiaos contendo apenas freqlente a freqliente a | de atasde| workshops por
9 relatérios bases de | bases de dadgs reunides intervencao da
obrigatérios dados e livros| e livros empresa
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacdo Cultura de Inovacgéo
Subcategorias Explicito - Tacito Intencéo de Infra- Implementagdq Influéncia
inovar estrutura pardg da inovacgéo para
inovagao inovacdo
Aprendizado Priorizacdo | Contratacdo| Garantia pela| Alteracfes
Codidos advindo da pela formacdo| pela empresa empresa de | na formacdo
9 multidisciplinaridade| de recursos | de assessoria liberdade de | da equipe po
do projeto humanos, ndg de pesquisa trabalho e conflitos de
por resultados| do exterior publicacdes interesse
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Auséncia de | Conhecimento Conversas Dificuldades | Auséncia de
envolvimento | multidisciplinar | informais com de membros de
Codiaos de todos os | e interacdes face apenas parte| comunicacdo| engenhariae
9 membros nas a face da equipe entre as aplicacdo em
reuniées disciplinas do reunifes
projeto
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias Téacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Externalizacdo de Participacdo da | Aporte de novas Novas idéias

conhecimento em

empresa desde a fa

setecnologias paral

imediatamente

Codigos cadernos-ata de de desenho do a realidade do | comunicadas por er
laboratorio projeto projeto mail
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Registros da Equipe Coletas de | Resultados de Criacéo pela
Ly empresa detentora de | material na | fases do projetg empresa de grupo
Cadigos . ) [
confrontados um servidor empresa confrontados | de pesquisadores
com registros para a para com a literatura| para interpretacado
da academia | recuperacdo d¢ avaliacao do projeto
dados
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacad Cultura de Inovagéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacéo| Influéncia
Tacito inovar para inovacdo| dainovacdo | parainovacao
Aprendizagem| Treinamentos | Liberdade da | Comportamentq Formacéo de
- subsidiada por| com foco em equipe para co-criativo recursos
Cabdigos . . ~
treinamento dog  inovacao e formas de presente em humanos
membros possiveis $pin- trabalho e todos os como
offs’ publicacdes membros prioridade do
projeto
Tema Dimenséo Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias T4cito - TAcito Natureza do Motivacdo | Oportunidades Cultura do
conhecimento para para ambiente

compatrtilhar

compatrtilhar

Cédigos

Interacdo da
equipe em
ambiente de
laboratério

Conhecimento
proveniente de
ciéncia basica €

descobertas

Postura de
interacao

freqliente entrg

academia e
empresa

Reunides
semanais com
a equipe e
mensais com a
empresa

Preferéncia
por interacao
face a face
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizagéo Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Construcdo apenas  Projeto com Auséncia de Disponibilizacéo do
Codi de relatorios aplicacdes estimulos as laboratério da empress
6digos e : s X
obrigatérios diversificadas conversas para a academia
informais
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Construcéo de| Ausénciade | Ausénciade | Documentos | Preocupacdo da
Cédigos relatorios a estratégias dg  resultados de linguagem| empresa com 0
9 partir de busca de confrontados comum a resguardo do
cadernos de informacdo | com a literatura empresa projeto para
laboratério cientifica patentes
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Aprendizado Maior enfoque | Mudancas de| Baixos niveis | Envolvimento
- pela formacdo | na formacéo de trabalho de co-criacdo| de todos os
Cabdigos X
de recursos RH do que nos| mediante a entre os membros
humanos resultados do autorizacdo membros desde o inicio
produto prévia da
empresa
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Técito - Tacito Natureza do Motivacdo | Oportunidadeg Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Laboratério Brainstormings | Discussdo coml Comunicacdo| Utilizacédo de
como principal orais com a aempresa | semanal com a fone-
Cédigos espaco de equipe e comal apenas de equipe e conferéncia e
interacao empresa resultados | semestral com video-

a empresa

conferéncia
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Dimenséo Individual

Tema
Categorias Externalizag8o Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Auséncia de Conhecimento Habilidade Atitude da
Codi registros apds | gerado com registros interpessoal empresa na
6digos . . - ;
encontros em apenas por e-malil relacionada ao definicdo do tipo
reunides historico de de coleta de
colaboracgédo da dados
equipe

Dimenséo Informacional

Tema
Categorias Combinac¢éo Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito

Auséncia de | Ausénciade| Informacédo Troca Informacdes da

Codiaos registros para| estratégias de bibliografica constante de rotina da

9 recuperacao, busca em confrontada informacéao empresa
apenas bases de com opinides | bibliografica integradas no
relatério anual dados de pessoal do entre os conhecimento

cientificas setor membros existente

Dimensé&o Cultural
Cultura de Inovacdo

Implementacéqg Influéncia para
inovacdo

Tema
Categorias Internalizacaq

Intencdo de | Infra-estrutura

Subcategorias  Explicito -
para inovacdo| da inovacgéo

TAacito inovar
Aprendizado da Mais fortemente| Auséncia de | Auséncia de | Iniciativas da
juncédo de presente em parte da comportamentd equipe para a
equipe em | co-criativo em coleta de

Cédigos o i
ciéncia basica e pesquisadores
membros informacédo do

aplicada do que em todas as fases
alunos do projeto alunos campo da
empresa
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao

Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do

conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar

Subcategorias Tacito - Tacito

Brainstormings | Dificuldades Reunibes Preferéncia da

Conversas
informais orais para fisicas e quinzenais equipe pelo
Cadigos freqlientes estabele_cimentc nec_essida(iles coma e,qL_Jipe e contato face a
da rotina de de interacdo | esporadicas face
campo com o pessoal com a empresa

operacional
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizag8o Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Auséncia de técnicas  Conhecimento Auséncia de Auséncia de
Cédigos de formalizacdo de experencial de habilidade estimulos a
novas idéias técnicas de pesquisasinterpessoal, equipé exposicao de
“flutuante” novas idéias
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacéo Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Auséncia de Acesso a Informacéo Etapas do Membros
Ly registros de bancos de bibliogréafica projeto de | mantém bancos
Cddigos o . g0
reunibes para| patentes e | considerada mais linguagem de dados de
uso futuro bases de importante do incomum a manuscritos
dados gue a empresarigl  todos os aberto ao grupo
cientificas membros
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacao Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencéo de Infra- Implementagdo | Influéncia para
Tacito inovar estrutura para  da inovacéo inovagao
inovacdo
Alocacéo de Foco na Auséncia de | Desenvolvimentg Acompanhamentd
Codi recursos formacéo de| expressbées de do projeto sem da empresa
6digos o o> ~ :
priorizando a alunos, criatividade cooperacao da| apenas através de
formacdo de | auséncia de pelos empresa relatérios anuais
RH intencdo de | membros da
inovar equipe
Tema Dimenséo Coletiva
Categorias Socializacag Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Naturezado| Motivacdo | Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Auséncia de | Brainstorming Equipe Reunibes Dificuldades na
interacdo entre oral para desmotivada | semanais com promocao da
- academia e discusséo de | pela auséncia todos os colaboragéo
Cédigos . . ~
empresa subprojetos de| de interacéo membros entre os
cada membro com a sempre membros
empresa presentes | (individualismo)
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compartilhar

Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Ocorréncia de Divisdo do projeto Forte habilidade | Reunides técnica
.- brainstormings em subprojetos de interpessoal, quinzenais para
Cddigos ; e R g -
escritos somente a¢ responsabilidade dos  estimulos de apresentacao de
final de cada etapa alunos formalizacéo de novas idéias
novas idéias
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Utilizacdo de Acesso ao Testes de Informacéo Exame pela
s banco de dados Web of gestao de bibliogréfica de| empresa de
Cddigos : . !
organizado por Science, dados paraa| suporte para | novidades em
projeto PITE planilhas atualizacao do novos artigos
anterior eletrdnicas e banco de experimentos produzidos
banco de dados criado pela equipe
dados do
projeto
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacéo Cultura de Inovacdo
Subcategorias Explicito - Tacito | Intencao dg Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
inovar para inovacao| da inovagdo inovacdo
Acompanhamento Subprojetos| Equipe com | Liberdade dos Empresa
- pela empresa de cada | elevados nivei§ membros para]  distante do
Cddigos . .
apenas de membro de co-criacdo e | desenvolvimentd
resultados com forte | comportamentg investigacao do projeto
inter-relacao| colaborativo em campo
Tema Dimenséo Coletiva
Categorias Socializacdo Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente

compatrtilhar

Cadigos

Elevados
estimulos a
interacdo entre
duas
instituicbes de

pesquisa

Reunido para
incentivo de
brainstormings
orais semanais

Sentimento de
confianga dos
membros com
periodicidade
das reunides

Promocéo de
reunifes pela
empresa para
integrar
equipes das
instituicbes

Preferéncia da
equipe por
interacéo face
a face
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Tema Dimens&o Individual
Categorias Externalizagéo Competéncia Individual
Subcategorias Téacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Elenco de idéias dg Estimulos a Habilidade técnica Prevaléncia de
s projeto resultantes sessfOes de e praticas de reunides
Cddigos . : . o :
de demanda brainstorming gerenciamento de| individualizadas com
empresarial escrito projeto 0s membros
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias Explicito - Acesso Avaliacéo Uso Feedback
Explicito
Combinacéo Bases de | Divisdo entre | Utilizacdo de Consolidagéo
Cédigos fomentada pela dados 0s membros | documentos e dos dados
9 utilizacdo do Direct de selecéo de dados gerados através
conhecimento Sciences informacdo | fornecidos pela defeedbaclda
empresarial alerta do cientifica empresa empresa
Google
Schoolar
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Conhecimentos| Envolvimento | Altos niveis de| Construcéo de Grau de
Cédigos especificos e em inovagao incentivo a subprojetos | especializacaqg
complementares relacionado as| colaboracdo na académicos | dos membros
a formacdo dos caracteristicas equipe dentro do associado a
membros individuais projeto PITE | interpretacéo
dos dados
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Técito - Tacito Natureza do Motivagdo | Oportunidadeg Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Interacdo com a Brainstormings | Reunifes com Interacdo dos| Preferéncia
empresa desde orais aempresa | membros com pelo
Codiaos a fase pré- encorajados | desde a etapg as usinas da | relacionamentq
g projeto semanalmente| pré-projeto empresa face a face
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interacéo

Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Construcéo de Construcéo de Utilizacao de Documentos
Cédigos manuais e fluxogramas para ferramentas de técnicos
9 documentos etapas do projeto| gestdo de processos construidos e
técnicos adaptadas ao projeto  entregues a
empresa
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacéo Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliacéo Uso Feedback
Explicito
Atas de reunidg  Banco de Avaliacdo de | Adaptacédo de| Auséncia de
Codiaos e resultados patentes e subprojetos documentos feedbaclda
9 anexados de bases de dos membros| técnicos para @ empresa para 0$
linguagem dadosiFirst inseridos no | realidade do manuais
palatavel a Scientific projeto PITE projeto desenvolvidos
empresa Information
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Mudancga de Membros da Recebimento| Confusdo da | Auséncia de
Codigos interesses da equipe pela academia empresa entre| conhecimento
9 empresa altamente de pessoal da| colaboracdo e| daempresa
prejudicial aos | envolvidos em | empresa para| prestacdo de sobre
subprojetos inovacao treinamento Servigos cooperacao
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Discussdes | Brainstormings| Auséncia de Reunibes Preferéncia
informais orais sem gualificacdo | mensais para pela
Codiaos estimuladas formalidades técnica na discusséo comunicacao
9 diariamente empresa apenas de face a face
dificultando a resultados
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizagéo Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Novas idéias Membros com Habilidade Cronogramas e
.- registradas em conhecimento interpessoal na fluxogramas
Cddigos 4 . ~
livros-ata conceitual e construcdo elaborados para
experencial interdisciplinar da cada membro
interdisciplinar equipe
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacéo Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Levantamento Banco de Avaliacdo de | Utilizacdo de Troca de
Codiaos sistematico de patentes metodologias registros informacdes
9 assunto do Direct anteriores provenientes com
projeto e Innovation aplicaveis ao | da empresa | pesquisadores
elaboracado de | Index, Web of projeto de outras
livro Sciencee unidades
portal Capes
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacdo Cultura de Inovacgéo
Subcategorias Explicito - Tacito Intencéo de Infra- Implementacdq Influéncia
inovar estrutura para da inovacdo | parainovacao
inovacdo
Aprendizado por | Participagdo | Cooperagdo| Depdsito de Grau de
.- meio da ativa de da empresa| patente com a| especializacad
Cddigos . T
interdisciplinaridadeg membros da em empresa dos membros
do projeto academia e da adaptacdes| lancamento de| para auxilio de
empresa do projeto produto membros
jovens
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializagag Comunicacao
Subcategorias Tacito - Natureza do Motivacéo Oportunidades| Cultura do
Tacito conhecimento para para ambiente
compatrtilhar | compartilhar
Estimulos a Sessbes de | Ausénciade | Discussdo de| Altos niveis de
conversas | brainstormings reunifes resultados com acompanhamentp
P diarias orais formais a empresa da empresa
Cédigos . . .
informais freqiientes | semestralmente
(etapas
experimentais)
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Novas idéias Construcéo de fichag Habilidade

Manutencéo de

n n

.- externalizadas em| contendo idéias parg técnica e aporte| fichas de anotagée
Cddigos ~ ;
anotacdes cada etapa do projeto de novas em banco de dado
estruturadas tecnologias
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacéo Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Informacdes | Acesso a bancg Avaliacdo de Geragdo de | Acréscimo de
Cédigos registradas em de patentes e a meétodos de relatorios em objetivos
9 cadernos-ata | informacdo do | patentes para| linguagem adicionais ao
setor da empresp  possivel palatavel paraa  projeto
utilizacdo empresa
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Aprendizado | Participagdo de| Cursos de Membros da Membros
Codiaos pela juncéo de técnicos de | atualizagdo em equipe considerados
9 ciéncia basica ¢ laboratorio no | patentes e em envolvidos em| igualmente
aplicada processo inovacéo todas as etapas importantes
criativo do projeto
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializa¢do Comunicagao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Ocorréncia de | Brainstormings| Motivacdo e | Disposicédo da Ligacao
reunibes nas orais e estimulos aos| empresa paraa estreita da
Cédigos unidades da seminarios membros na | cooperacao | empresa com a
empresa semanais fase pré- academia
projeto (diretor

cientifico)
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Tema

Dimenséo Individual

Categorias

Externalizag&o

Competéncia Individual

Subcategorias

Tacito - Explicito

Conhecimento

Habilidade

Atitude

Conversas informais
espontaneas e nao

Dificuldades de
transposicao da idéig

Predilecéo pela
apresentacao

Perda de grande
idéias pela

[%2)

compatrtilhar

Codigos estimuladas para o formato texto| visual da idéia escassez de
tempo e pessoa
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacao Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliacéo Uso Feedback
Explicito
Projeto Bases de Informacdes Informacdes de | Relatorios e
Cédigos adaptado a dados coletadas e linguagem depdsito de
9 missdo e SciFinder avaliadas sobre ¢  incomum a patente
valores da Scopus e | perfildaempresa empresace a
empresa Capes academia
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacaa Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacdo inovacdo
Auséncia de | Apresentacdo de Grande Disparidade | Baixos niveis
- infra-estrutura novas rotatividade de| entre estrutura| de
Cabdigos X < .
adequada para alternativas peld membros da | académica e | envolvimento
inovacao empresa equipe da | setor produtivo entre os
empresa membros da
equipe
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializa¢do Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente

compatrtilhar

Cadigos

Reunides e
espacos de
cooperacao
mais frequientes
na empresa

Auséncia de Auséncia de
organizacao e | sentimento de
estratégias de posse

relacionado ao
conhecimento

reunioes

Comunicacao
apenas de
resultados com

a empresa

Preferéncia
por interacdes
face a face
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Dimenséo Individual

Tema
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias  Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Apresentacdes Registros iniciais Grupo de Estrutura de
.- freqlentes sobre novgs apenas de parte extenséo e pesquisa (estufa)
Cddigos L o : . )
idéias e andamento dp  burocratica pesquisa idealizada em
projeto vinculado ao proximidade da
projeto equipe
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacag Competéncia Informacional
Subcategorias Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
A Busca o A . .
Auséncia de cientifica Responsabilidade Criacdo de Discussdes
s registros de . L de cada membro | espaco virtual | organizadas
Cédigos o sistematica o .
reunibes parg | o haceod  Para avaliacao de com por meio de
uso futuro . 1 subéreas do projeto levantamento selecao de
do projeto . ~
de informagbes| trabalhos na
semanais area
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacag Cultura de Inovacdo
Subcategorias  Explicito - Intencdo de | Infra-estrutura| Implementacdq Influéncia para
TAacito inovar para inovacdo| da inovacao inovacdo
Aprendizado Grau de Criacdo de | Interacdo com| Rotatividade de
Cédigos por meio de especializacao cursos e pesquisadores alunos de
treinamento e | dos membros | treinamento de outras graduacéo
colaboracédo relacionado para novos instituicbes | comprometendd
internacional | com intencéo de equipamentos 0 envolvimento
inovar adquiridos
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializa¢do Comunicagao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacdo | Oportunidadeg Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Necessidade de| Brainstormings| Empresa com Reunibes Preferéncia
maior orais em sentimento de formais por interacdo
Codiaos acompanhamentp  encontros posse do semanais face a face
9 e interacdo com a  informais conhecimento
empresa diarios
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacéo Competéncia Individual
Subcategorias Tacito - Explicito Conhecimento Habilidade Atitude
Novas idéias Equipe de gerentes Elaboracéo de Elaboracéo de
o formalizadas em | seniores de diretrizeg manuais e listas de
Cadigos R " o |
boletins técnicos | em melhores préaticas transmisséo para as priorizacao de
unidades da emprega  projetos
Tema Dimensé&o Informacional
Categorias Combinacéo Competéncia Informacional
Subcategorias  Explicito - Acesso Avaliagcédo Uso Feedback
Explicito
Relatorios Acesso aos | Avaliacdo dos Material Auséncia de
Cédigos académicos | relatorios dos| projetos PITE elaborado conhecimento
9 confrontados | projetos PITE| para decisGes de pela equipe das equipes
com registros | e pesquisa dg implementacao | utilizado em académicas
empresariais novas diversas | sobre manuais da
tecnologias unidades da empresa
empresa
Tema Dimensé&o Cultural
Categorias Internalizacag Cultura de Inovacgéo
Subcategorias  Explicito - Intencéo de Infra-estrutura | Implementacdq Influéncia
Tacito inovar para inovacdo| dainovagdo | parainovacao
Internalizacéo

Priorizag&o dos

Distanciamenta

Auséncia de

Competéncia
Cédigos pela empresa @ projetos PITE | entre inovagdo| conhecimento| da academia
aprendizagem| para o ciclode| na academia € da realidade | reconhecida
com os desenvolvimentg na empresa empresarial | pela empresa
resultados dos| sustentavel da pela academial
projetos empresa
Tema Dimensao Coletiva
Categorias Socializacéo Comunicacao
Subcategorias Tacito - Tacito Natureza do Motivacéo Oportunidades  Cultura do
conhecimento para para ambiente
compartilhar | compartilhar
Auséncia de Equipe Formacdo da| Comunicacdo| Estimulos a
brainstorming | composta por equipe em com o0s periodos de
Codiaos entre equipes | gerentes com pesquisa projetos visita de
g estratégica e formacéo em

operacional

pesquisa

favorecendo a
comunicacao
com a
academia

dependente ddg
calendario da
empresa

campo para
conhecimento
da academia
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APENDICE B - Roteiro de entrevistas

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

CONHECIMENTO
Como se d4 a elaboragcdo de mapas mentais, esquenaastacbes? Com que
frequéncia?

HABILIDADE

Técnica — Vocé utiliza e aplica novas tecnologas @ realidade do projeto?
Interpessoal - Como vocé transmite conhecimentongnamento para 0s demais
integrantes da equipe? Como dimensiona diferengagais entre os membros?

ATITUDE
Como vocé da sentido e formaliza suas idéias?

COMPETENCIAS INFORMACIONAIS

ACESSO
Fale sobre suas estratégias pessoais de busugpena;ao de informacao.

AVALIACAO

Quais fontes de informacdo vocé considera releYakte bibliografica, informacao
humana, organizacional. Foi criado um sistema dmrozacdo da informacdo, com
registros pertinentes para recuperacao e uso futuro

uso
As informacdes oriundas de todas as etapas da@sde de linguagem comum a todos
0S membros da equipe?

FEEDBACK

Integra novas informacdes em um corpo de conhetam@nexistente, examinando
contradicbes e novidades? Quando isso ocorre, @SC&€omunica para 0S o0utros
membros da equipe?

CULTURA DE INOVACAO

INTENCAO DE INOVAR
Qual o nivel em que os membros da equipe estadwinhy® em inovacdo, e como eles
pensam em relacdo aos outros membros e suas capiab?

INFRAESTRUTURA PARA INOVAQAO
Fale sobre a quantidade de criatividade que os moesnala equipe estéo “autorizados” a
expressar.

IMPLEMENTACAO DA INOVACAO
Todos os membros apresentam elevados niveis de oc@amento co-criativo e
colaborativo?
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INFLUENCIA PARA INOVACAO
Todos os participantes sao considerados igualmemertantes e estdo envolvidos
desde o inicio do projeto de desenvolvimento demoeduto/processo?

COMUNICACAO

NATUREZA DO CONHECIMENTO
De que forma a comunicacao na equipe € encorafadatem secdes darainstorming
oral, visual e/olrainstormingescrito?

MOTIVA(;AO PARA COMPARTILHAR
Fale sobre o “sentimento de posse” relacionadooaberimento e seu relacionamento
com a equipe para compartilha-lo.

OPORTUNIDADES PARA COMPARTILHAR
O que vocé pensa sobre os relacionamentos faceeaafdes do envolvimento em
qualquer colaboragcam-line?

CULTURA DO AMBIENTE
Qual a periodicidade das reunifes que vocé julgansés produtivo para nivelamento
das informag¢bes com a equipe?

CRIACAO DE CONHECIMENTO

SOCIALIZACAO
Quais sdo os principais espacos de cooperacaoca tt® informacdes? Todos 0s
membros da equipe sempre estao presentes?

EXTERNALIZACAO
A troca de idéias e as conversas informais samelstilas de que forma?

COMBINACAO
O conhecimento novo adquirido em reunides € fremgileente registrado? Em quais
meios?

INTERNALIZACAO
Fale sobre o impacto do projeto em sua aprendizaggimdual.
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APENDICE C - Tabelas de analise para cada relacio

Socializacdo Externalizagéo Combinacao Internalizacédo
. (Tacito-Tacito) | (Tacito-Explicito) (Explicito- (Explicito-Técito)
Indicadores Explicito)
—
<
D .
a Conjunto de
% conhecimentos
<
<
O
= Habilidades
L
o
=
g Atitude
TOTAL
Socializacdo | Externalizacdo Combinacéo Internalizacéo
. (Tacito-Tacito)| (Tacito-Explicito) (Explicito- (Explicito-
IEEEeas Explicito) T&cito)
Acesso
< Z
o =z
= 8 Avaliaggo
o<
L
o =
S X
o O Uso
L
0 Z
Feedback
TOTAL
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CULTURA DE INOVACAO

Indicadores

Socializacdo
(Tacito-
Tacito)

Externalizagédo
(Tacito-Explicito)

Combinacéo
(Explicito-
Explicito)

Internalizacédo
(Explicito-Técito)

Intencdo de inovar,

Infra-estrutura parg
inovacédo

Implementacéo da
inovacéo

Influéncia para
inovacédo

TOTAL

COMUNICACAO

Indicadores

Socializacdo
(Tacito-
Tacito)

Externalizagéo
(Tacito-Explicito)

Combinacao
(Explicito-
Explicito)

Internalizacéo
(Explicito-Tacito)

Natureza do
conhecimento

Motivagéo para
compatrtilhar

Oportunidades
para compartilhar

Cultura do
ambiente

TOTAL
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Tema Dimenséo Individual
Categorias Externalizacao do Competéncia individual
conhecimento
Subcategorias
Caddigos

Unidade de significado

Unidade de significado Caodigo
condensada




APENDICE E - Protocolo de Estudo de Casos

Fatores criticos na criagéo de conhecimento por equ

— empresa

ipes de inovag&o: um estudo em pr

ojetos de cooperagéao universidade

Objetivos

Questdes de pesquisa

Coleta de dados

Técnica de andlise de dado

192}

Analisar como se da a intervencéo de
quatro fatores (competéncia individual,
competéncia informacional, cultura de
inovagdo e comunicacao) no processo d
criacdo de conhecimento por equipes de
projeto de inovacao tecnoldgica.

De que forma ocorre a interveniéncia
dos fatores criticos no trabalho de
equipes de projeto, na medida em que
e . .

estas criam conhecimento?

- aplicacdo de entrevistas semi
estruturadas

Analise de conteudo categorial

Encontrar caracteristicas nessas relacoe
utilizando o trabalho de equipes de proje
impulsionado por atividades inovadoras
como pano de fundo da pesquisa, atravé
realizacdo de um estudo de casos multip
em equipes pertencentes ao Programa
(PITE - FAPESP).

[

to

sda

I . o .
@uals caracteristicas séo encontradas
nas relacdes entre os fatores criticos

Propor quatro dimensdes resultantes das
relacdes entre as formas de conversao d
conhecimento e os fatores criticos que
influenciam sua criacao.

conversodes de conhecimento durante
sprocesso de inovacgdo tecnologica?
0]

(0]

£ as

- aplicacdo de entrevistas semi
estruturadas

Analise de conteudo categorial

192
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APENDICE F - Oficio de Pesquisa

)

UNIVERSIDADE DE SAO RAO Fe
ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

Prezado (a) Coordenador (a) do Projeto PITE — FARES

Estamos realizando uma pesquisa com o objetivzadcterizar fatores criticos
no processo de criagdo do conhecimento em prgpetigencentes ao PITE - FAPESP.
Para atingirmos nosso objetivo, gostariamos deacatdm a sua colaboracdo para
agendarmos uma visita a fim de realizar entreyiata coleta de dados necessarios.

A entrevista ndo requer muito tempo, solicitama® geja respondida por
membros da equipe de projeto, ressaltando quepesseipacdo é fundamental para o
sucesso da pesquisa.

N&o serao solicitadas informacdes de cunho smilmsda assim as informacdes
fornecidas serdo tratadas com o sigilo necessaritlieadas de maneira a agregar
maior compreensao sobre o processo de criacdo wlecmento em projetos de
cooperacao universidade - empresa.

Por fim, assumimos o compromisso de divulgar-theegesultados da pesquisa.

Aproveitamos 0 ensejo para antecipar os agradeto®epor sua valiosa
colaboracéo.

Thais Vick
Doutoranda em Engenharia de Producédo — EREEP-
thavick@sc.usp.br

Marcelo Seido Nagano
Professor Doutor do Departamento de EngenldarRroducdo — EESC — USP
drnagano@usp.br



