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RESUMO

A capacidade de criacdo de novos conhecimentos das universidades
precisa ser explorada a favor do crescimento tecnoldgico e social da
comunidade. As teorias da criagdo do conhecimento apontam caminhos
para melhorar a eficiéncia do processo da criagdo do conhecimento que
podem ser aplicadas as atividades de pesquisa e desenvolvimento. As
experiéncias com gestdo da interacdo entre a universidade e empresa
mostram muitas dificuldades para realizar projetos de transferéncia de
tecnologia de forma cooperativa. Fatores de influéncia da gestdo da
interagdo universidade-empresa foram pesquisados a partir de teorias,
modelos e boas praticas sobre o tema. Um framework foi proposto para
apoiar a gestdo da interacdo universidade-empresa nos processos de
prospecc¢do, formalizacdo e execucdo de projetos de transferéncia de
tecnologia. Métodos e ferramentas da engenharia e gestdo do
conhecimento sdo indicados para estruturar ativos do conhecimento da
interacdo U-E e utilizar as experi€ncias vivenciadas para melhorar os
processos de gestdo e da criacdo de conhecimentos. Para a validagdo do
framework foram empregadas entrevistas semi-estruturadas com
especialistas em gestdo do conhecimento e gestores com experiéncia em
gestdo da interacdo universidade-empresa. O framework cumpre o
objetivo de utilizar as ferramentas da engenharia e da gestdo do
conhecimento para apoiar o processo de interagdo U-E.

Palavras-chave: engenharia e gestdo do conhecimento; interacdo
universidade-empresa; transferéncia de tecnologia.
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ABSTRACT

The ability to create new knowledge from universities needs to be
exploited in favor of technological and social growth to community.
Theories of knowledge creation point to ways to improve the efficiency
of the process itself that can be applied to research and development.
Experience with management of the interaction between university and
company declares many difficulties to carry out technology transfer
projects cooperatively. Factors influence the management of university-
industry linkage were surveyed from theories, models and best practices
on the matter. A framework has been proposed to support the
management of university-industry linkage in the process of exploration,
formalization and execution of projects for technology transfer. Methods
and tools of knowledge engineering and knowledge management are
indicated for structuring knowledge assets of university-industry linkage
and use the experiences to improve management processes and
knowledge creation. To validate the framework, semi-structured
interviews with experts in knowledge management and managers with
experience in management of university-industry linkage have been
applied. The framework accomplishes the goal of using the tools of
engineering and knowledge management to support the process of
university-industry linkage.

Keywords: knowledge engineering; knowledge management; university-
industry linkage; technology transfer.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

As instituicdes de ensino e pesquisa no Brasil, embora possuem
uma significativa capacidade de geragdo de conhecimento, muitas vezes
atuam desarticuladas da sua 4area de competéncia ou trabalhando
totalmente alienadas das necessidades prioritarias da sociedade.

Grande parte das universidades brasileiras, na area de tecnologia,
¢ formada por uma massa critica de pesquisadores, com suas producdes
cientificas, laboratdrios e um significativo potencial de processamento e
acesso a informagdo, constituindo assim um ambiente propicio para o
desenvolvimento tecnologico.

A disseminagdo dos conceitos de inovagdo, baseada no
conhecimento, mudou o papel anteriormente desempenhado pelas
universidades, caracterizando-as como o principal veiculo para a
transferéncia de tecnologia (RAMOS-VIELBA e FERNANDEZ-
ESQUINAS, 2009).

O Brasil apresenta bom resultado na geracdo de conhecimento.
Segundo a avaliagdo anual feita pela National Science Indicators (NSI),
do Institute for Scientific Information (ISI), o Brasil passou para 13°
lugar na produgdo global de produgdo cientifica em 2008, superando
paises como Holanda, Russia e Suica neste Ranking (PORTAL MEC,
2010).

As atividades de ensino e pesquisa na area tecnoldgica, ainda se
encontram muito dissociadas do meio empresarial e, em parte, isso se
deve a inexisténcia de uma interface eficiente para promover esse
relacionamento.

A maior complexidade das estruturas organizacionais e
institucionais tem estimulado novos estudos e o progresso na busca de
diferentes trocas de conhecimento e o seu aproveitamento mais eficaz
(ETZKOWITZ et al., 2000).

De acordo com observagdes empiricas, a nova cadeia de valor das
organizac¢des de aprendizagem inclui o comportamento intelectual. As
diferentes operagdes presentes nas organizagdes de ensino envolvem o
processamento intelectual de informag¢des por meio da interagdo com o
ambiente, da reducdo das barreiras da aprendizagem e pela incorporagao
de conhecimentos (TEMPLETON et al., 2008).

Os modelos de transferéncia de tecnologia utilizados no Brasil
foram referenciados por modelos de outros paises, notadamente dos
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Estados Unidos; no entanto, ainda, ha necessidade de muitos estudos
sobre o tema para aprimorar suas adaptacdes para as necessidades
brasileiras (BALDINI e BORGONHONI, 2007).

Para Teixeira (2010),

A nova universidade pode, assim, emergir como
uma instituicdo significativamente liberada de
restricdes anteriores em termos de espago e de
idade humana. Os membros de corpo docente
serdo capazes de exercer acdo mutua,
pessoalmente, por meio de nova tecnologia de
comunicagdes, com colegas e estudantes de todo o
mundo, s6 ainda persistindo as barreiras do
idioma.

Nos ultimos anos as universidades tém mudado o seu papel
perante os sistemas nacionais de inovagdo e sua forma de gerir as
atividades de transferéncia de tecnologia. Neste contexto, a missdo das
universidades segue para incluir uma dire¢8o mais orientada para o
mercado. A procura das universidades e institutos publicos para a
participacdo em contratos privados aumentou, resultando em mudanca
inevitavel de divisdo do trabalho na produgdo de conhecimento entre
universidades, industrias e institutos de pesquisa aplicada. Cada vez
mais, as universidades estdo complementando seu ensino e atividades de
pesquisa com atividades orientadas para a chamada terceira missdo
envolvendo um impacto socioecondmico direto (GEUNA E MUSCIO,
2009).

Existem muitas iniciativas para incentivar as universidades num
maior aproveitamento da gera¢do do conhecimento em tecnologia
aplicavel e comercializdvel, em muitos casos, apoiadas por programas
de governo que financiam estudos e projetos para protegdo e
transferéncia de tecnologia, como pode ser visto no programa de apoio a
Inovacao do MCT (MCT/ ANPEI, 2009).

1.2. IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

O Brasil apesar de ser responsavel por aproximadamente 2% da
produgdo cientifica mundial, em 2008 efetuou apenas 101 registros de
patentes no escritorio norte-americano (USPTO), ficando atras da China
que teve 1.536 patentes ¢ da india 636 (MDIC, 2010). Este baixo
numero de patentes de invengdo brasileira com depoésito internacional,
que se repetiu nos anos anteriores, pode ser um indicativo de que a
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pesquisa realizada pelas universidades, quando dissociada dos interesses
de mercado, ¢é geralmente desenvolvida para atender objetivos
académicos, inviabilizando maior aplicabilidade dos resultados por falta
de uma intera¢do mais efetiva com o meio empresarial.

As universidades sempre tiveram uma contribuicao representativa
para o desenvolvimento econdmico no panorama mundial; no entanto, a
atual escala da pesquisa universitaria, associada a crescente influéncia
do conhecimento no processo de produgdo, criou fortes necessidades
para uma forma mais eficiente de transferir o conhecimento gerado pela
academia para o mundo dos negécios (GEUNA E MUSCIO, 2009).

O processo da pesquisa, desenvolvimento e inovagdo e
consequente transferéncia de tecnologia, amparadas pela interagdo
universidade-empresa (U-E), envolve varios fatores, que geralmente
depende do relacionamento entre universidades federais, fundacdes
privadas de apoio, 6rgdos de fomento e empresas privadas, o que torna
este processo mais dependente de mecanismos eficientes de gestdo e do
bom relacionamento entre os seus principais atores.

A dificuldade na interface entre o meio académico e o meio
empresarial ainda estd sendo o grande empecilho para a transferéncia de
tecnologia entre eles. Muitos autores referenciam estes problemas como
barreiras do processo de interagdo (ALWIS & HARTMANN 2008;
SZULANSKI 1996; MUSCIO 2009; SEGATTO-MENDES 2001;
ROHRBECK & ARNOLD 2006; BRUNEEL et al. 2010).

Segundo Geuna e Muscio (2009), as experiéncias dos paises
americanos e europeus, nos ultimos 30 anos, tém mostrado que as
tentativas de desenvolver mecanismos de apoio e infraestrutura
organizacional para facilitar a troca de conhecimentos entre
universidades e empresas sdo fracassos em sua grande maioria, embora
apresentem casos de sucesso.

Para Ramos-Vielba e Fernandez-Esquinas (2009), a concepgao e
implementagdo das atividades da terceira missdo das universidades sao
influenciadas pelas decisdes estratégicas sobre a articulagdo da
transferéncia de conhecimento, da forma como estas praticas sdo
geridas, das instalagdes e sistemas organizacionais de apoio.

Para Geuna e Muscio (2009), o componente de natureza tacita do
conhecimento e a importancia do capital social das redes de conexao dos
cientistas sdo fatores que dificultam a concep¢do de uma estrutura de
gestdo que incremente as atividades de transferéncia de tecnologia.

Os casos de sucesso das atividades de transferéncia de tecnologia
acontecem pelas caracteristicas das equipes de investigagdo, e estdo
ligadas a forma de organizagdo interna de trabalho ¢ a acumulagdo de
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capacidades para atingir esse objetivo. As caracteristicas dos
pesquisadores individuais tém um impacto mais forte do que as
caracteristicas especificas de departamentos ou universidades (GEUNA
& MUSCIO, 2009; D'ESTE & PATEL, 2007; RAMOS-VIELBA &
FERNANDEZ-ESQUINAS, 2009).

Estudos relatados por Philbin (2008) revelaram a necessidade de
mais processos baseados em metodologias para ajudar no
desenvolvimento e gestdo das atividades de colaboragdo entre
universidade e industria.

Um estudo feito no Reino Unido apresentou que um desafio
reside na capacidade da industria tirar proveito da pesquisa universitaria.
Este problema foi cristalizado pelo Relatdrio Lambert, um documento
politico, que recomendou o desenvolvimento de um conjunto de
melhores praticas para guiar o futuro das colaboragdes universidade-
indastria (LAMBERT, 2003).

Globalmente, os resultados mostram que o valor da colaboragéo
universidade-empresa ¢ criado pela combinagdo de complementaridade
e substituicdo de atributos dos parceiros (MINDRUTA, 2009).

No Brasil a grande massa dos doutores envolvidos em pesquisa
esta vinculada as universidades federais. Um framework envolvendo a
gestdo da interagdo U-E para atividades de transferéncia de tecnologia
deve necessariamente considerar as caracteristicas desta estrutura. A
aplicacdo da Engenharia e da Gestdo do Conhecimento podem
promover, de forma mais eficiente, a integragdo na criagdo dos
conhecimentos académicos e organizacional para a produgdo de novos
conhecimentos.

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo Geral

Desenvolver um framework para a transferéncia de tecnologia na
interagdo universidade-empresa que propicie o desenvolvimento de
novos conhecimentos com atividades de P&D.
1.3.2. Objetivos Especificos

e Analisar as principais teorias da criacdo e transferéncia do

conhecimento aplicado a inovacdo e transferéncia de
tecnologia.
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e Analisar modelos de gestdo do conhecimento empregados na
interagdo U-E para as atividades de pesquisa e
desenvolvimento e inovacéo.

e Analisar os principais fatores que influenciam a gestdo da
interacdo U-E.

1.4. JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

As teorias da criacdo do conhecimento tém sido aplicadas na
geragdo de novos conhecimentos contribuindo para a inovagdo de
processos e produtos em empresas a partir da implantagdo de modelos
para a criagdo de conhecimento, como no exemplo do projeto Home
Bakery desenvolvido pela Matsushita e apresentado por Nonaka e
Takeuchi (1995, p. 105)

Aplicacdo de modelos de conhecimento organizacional tem
mostrado que empresas criam e propagam novos conhecimentos por
toda a organizacdo e os incorporam aos novos produtos, através da
interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,
formando a “espiral” da criagdo do conhecimento, segundo Nonaka e
Takeuchi (1995, p. 61). Esta aplicabilidade tem mostrado efeito em
ambientes de cooperagdo tecnoldgica como os desenvolvidos em
clusters e parques tecnoldgicos onde, geralmente, predominam empresas
inovadoras e intensivas em conhecimento (SILVESTRE e DALCOL,
2000).

As caracteristicas da universidade para a geracdo de
conhecimento ¢ o meio empresarial com suas necessidades de mercado
formam um ambiente de cooperacdo para desenvolvimento de
tecnologia. Esta composi¢do de instituicdes com diferentes
caracteristicas, em alguns aspectos, quase antagoOnicas, suscita a
aplica¢do da teoria da criacdo do conhecimento organizacional para a
geragdo de modelos de gestdo do conhecimento aplicados na interagdo
U-E.

Com isto, a interagdo dos conhecimentos universitarios e
empresariais, com seus valores, métodos de trabalho e atitudes podera
ser considerada em todas as etapas da pesquisa ¢ desenvolvimento, ou
seja, desde a geracdo de ideias até a concepcdo do produto final. Desta
forma as competéncias distintas poderdo ser orientadas para o
desenvolvimento cooperativo de projetos atendendo os objetivos
especificos de cada parte.
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No desenvolvimento deste estudo ha que se considerar conceitos
do novo mundo digital, aplicados na criagdo do conhecimento
organizacional. A Tecnologia de Informagdo e Comunicag¢do (TIC)
oferece atualmente muitos recursos, que poderdo ser empregados e
explorados para viabilizar quais teorias e conceitos da criagdo do
conhecimento podem ser empregados como instrumentos para a
cooperacao universidade — empresa.

1.5. RELEVANCIA DO ESTUDO E SUA ADERENCIA AO EGC

O processo da interagdo U-E traz um problema cultural da visao
académica universitaria em desempenhar um novo papel perante a
sociedade. A importincia desta interacdo para o desenvolvimento
tecnologico tem motivado muitos estudos e modelos para gerenciar esta
interface. Um exemplo de acdes relevantes buscando melhorar as
atividades de interagdo U-E aconteceu no ano de 2000, quando o
governo britdnico, querendo aproveitar a experiéncia do MIT e
transplanta-la para o Reino Unido, criou o Instituto Cambridge-MIT
(CMI) para implantar uma Comunidade de Integracdo do Conhecimento
(KIC), um modelo de interagdo U-E para incentivar o crescimento dos
projetos de transferéncia de tecnologia (ACWORTH, 2008).

Outro exemplo relevante aconteceu na Europa, onde foi realizada
uma pesquisa intitulada “Largest Study Into European University-
Business Cooperation (UBC), no periodo de maio de 2010 a agosto de
2011, envolvendo 33 paises da Europa, 3551 instituicdes de ensino
superior e 6.280 participantes da pesquisa, com participacdo de reitores
de universidade, gestores de tecnologia, pesquisadores, dentre outros. O
estudo teve como principais metas mapear a situacdo atual da interacdo
Universidade-Empresa (U-E) e descrever os fatores que facilitam ou
inibem a interagdo (DAVEY et al., 2012).

Neste contexto o presente estudo utiliza fundamentos da gestdo
do conhecimento para representar os processos da interacdo U-E e
emprega métodos e ferramentas para propor um framework que apoia as
atividades do processo de gestdo para a transferéncia de tecnologia.

Os conceitos e teorias da criacdo e transferéncia do conhecimento
sdo indicados para melhorar as atividades da pesquisa e
desenvolvimento utilizando uma abordagem da gestdo do conhecimento
para viabilizar metodologias que promovam a evolucdo do processo de
gestdo da criagdo do conhecimento.

Temas envolvendo processos organizacionais de gestdo da
tecnologia tém sido apresentados no Programa de Engenharia e Gestdo
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do Conhecimento da UFSC. Como exemplo, Divino Ignacio Ribeiro
Junior defendeu a tese no Programa de Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da UFSC, intitulada “Modelo de Sistema baseado em
conhecimento para apoiar processos de tomada de decisdo em ciéncia e
tecnologia”.

A multidisciplinaridade da pesquisa proposta caracteriza-se pela
fundamentacdo tedrica que aplica na area da engenharia e gestdo do
conhecimento, nas relagdes humanas e comportamentais no processo do
conhecimento individual, os processos, métodos e sistemas empregados
na gestdo da tecnologia no ambiente universitario e empresarial.

A gestdo da interagdo U-E para atividades de P&D denota duas
comunidades relativamente diferentes, que podem ser integradas por um
sistema de conhecimento, capaz de identificar os valores do perfil
académico para a pesquisa ¢ os valores do perfil empresarial para a
aplicacdo de mercado, articulados para um objetivo comum.

1.6. METODOLOGIA DA PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa compde as seguintes etapas:

e Foi elaborada uma pesquisa bibliografica sobre as teorias
da criagdo do conhecimento cientifico e organizacional,
transferéncia de conhecimento e gestdo da interagcdo U-E;

e Foram analisados estudos de caso e modelos de gestdo da
intera¢do U-E e de transferéncia de tecnologia;

e A partir dos principais estudos de caso e modelos de
gestdo da interacdo aplicados a transferéncia de tecnologia
e considerando as teorias da criacdo do conhecimento foi
feito um levantamento dos fatores que influenciam a
gestao da interagdo U-E;

e Baseados nos principais fatores de influéncia da gestdo da
interagdo U-E e de aspectos da Gestdo e da Engenharia do
Conhecimento, foram levantados construtos para
referenciar a estruturagdo do framework;

e Foi elaborada uma proposta de framework para apoiar o
processo de gestdo da interagdo U-E que atua nos
processos de prospecgdo, formalizagdo e execucdo de
projetos de transferéncia de tecnologia. Métodos e
ferramentas da engenharia e gestdo do conhecimento
foram empregados para estruturar ativos do conhecimento
da interagdo U-E e utilizar as experiéncias vivenciadas
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para melhorar os processos de gestdo e da criacdo de
conhecimentos; e

e A proposta foi validada empregando entrevistas semi-
estruturadas aplicadas a um grupo de entrevistados
representando uma amostra de especialistas na area de
gestdo do conhecimento e gestdo da interagdo U-E.

Quadro 1 - Metodologia da pesquisa

e B e
Problematica com a Interacao Teorias sobre Criaciao do
Universidade - Empresa para a Conhecimento Cientifico e
Transferéncia de Tecnologia Organizacional
. ¢ J . ¢ J
e X N\ s .
Teorias, Modelos e melhores Modelos da criacao
Praticas sobre os processos da colaborativa e transferéncia de
Gestio da Intera¢do U-E ) L conhecimento )
4 ¢ i 3\
Analise dos fatores de influéncia na gestao da
interaciio U-E para a transferéncia de tecnologia
. J
Proposta de um Framework da Interacio U-E
considerando os métodos e ferramentas da
engenharia e da gestido do conhecimento
. J
Entrevista semi-estruturada Analise qualitativa das
(especialistas e gestores do entrevistas observados os
processo de TT) para avaliacdo fatores de influéncia na gestio
do framework da interacio U-E
Adequagio do framework as condigées da Analise dos
resultados da avaliacao e das indicacoes
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1.7. DELIMITACOES

O contexto deste estudo se enquadra nas atividades de extensdo
universitaria que propde uma a¢do junto a comunidade para
disponibilizar o conhecimento e a pesquisa da universidade para o
publico. O processo de interagdo entre universidade e empresa (U-E)
referidas neste trabalho esta focado nas atividades necessarias para a
realizacdo de projetos, envolvendo a aplicacdo e/ou desenvolvimento de
tecnologia por meio de um processo de transferéncia de tecnologia.

Esta tese apresenta estudos sobre as teorias da criacdo e
transferéncia do conhecimento e propde sua aplicagdo nas atividades da
interagdo U-E, enfatizando sua importancia para as atividades da
pesquisa e desenvolvimento. A utilizacdo das teorias da criagdo do
conhecimento, envolvendo  participagdo  colaborativa  entre
pesquisadores e pessoas das empresas, vai depender de muitas varidveis
que podem limitar a sua aplicacdo. Neste contexto, ¢ proposto no
framework mecanismo de aprendizado propiciando a constru¢do de
metodologias para a criagdo do conhecimento, que evoluem com as
experiéncias de seus projetos realizados.

1.8. ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo, além do resumo e do abstract, esta dividido em seis
capitulos.

O capitulo 1 compde-se da introducdo, envolvendo
consideracdes, identificacdo do problema, objetivos, aderéncia ao EGC,
cronologia da pesquisa, delimita¢des e estrutura do trabalho.

O capitulo 2 apresenta o resultado da revisdo de literatura sobre
criacdo do conhecimento apresentando conceitos, teorias ¢ modelos da
cria¢do do conhecimento cientifico e organizacional, aspectos da criagdo
colaborativa e da transferéncia do conhecimento.

O capitulo 3 aborda sobre o processo da interagdo U-E, relatando
modelos e melhores praticas de gestdo, e apresenta a analise dos fatores
de influéncia da interagao U-E.

O capitulo 4 traz o framework elaborado com a descri¢do de seus
quatros componentes: prospec¢ao, formalizagdo e execugao.

O capitulo 5 apresenta a metodologia da pesquisa qualitativa
utilizada no processo de validag@o da proposta.

O capitulo 6 contém as conclusdes e recomendagdes.
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2. CRIACAO DO CONHECIMENTO

A era da informagdo tem contribuido para acelerar o processo da
inovagdo tecnoldgica, promovendo uma verdadeira corrida para a
atualizacdo e a melhoria, principalmente do conhecimento
organizacional em busca da competitividade.

Segundo Davenport ¢ Prusak (1998), para que o conhecimento
seja utilizado da melhor forma possivel, a Tecnologia de Informacao e
Comunicagao (TIC) assume papel cada vez mais importante no processo
de geragdo de novas ideias e de novos produtos.

2.1. CONHECIMENTO E INFORMACAO

O atual estagio do desenvolvimento mundial, associado as
ferramentas tecnologicas, diminuiu as barreiras da comunicagdo,
levando cada vez mais a facilidade de acesso as informagdes e ao
conhecimento. O poder dessas ferramentas facilita o acesso e a
utilizacdo de novas tecnologias que vao acelerar as transformacgoes,
principalmente pela crescente participagdo da populagdo como agente de
transformacao.

Atualmente, a informacdo e o conhecimento tém grande
importancia, seja para o individuo, seja para as organizagdes e
sociedades. A informacdo passa a ser considerada como recurso
estratégico de agregagdo de valor e como elemento de competicdo
politica e econdmica entre os paises (MALIN, 1994).

O valor da informagdo e do conhecimento tém se tornado cada
vez mais estratégico para as organizagdes € individuos. A importancia
da informagdo foi resumida por Sagan (1977) nesta expressio:
“informacdo e alimento sdo as condi¢des necessarias a sobrevivéncia do
ser humano”.

A informacdo ¢ indispensavel para todas as atividades humanas;
¢ entendida como uma for¢a importante e poderosa, como percebido nas
expressoes: sociedade da informagdo, explosdo da informagdo, era da
informagdo, industria da informagdo, revolugdo da informagao,
sociedade pos-sociedade da informagio (ARAUJO, 1995).

2.1.1. Conhecimento
Assim como a informagdo tem valor estratégico para a

humanidade, o conhecimento encontra-se como diferencial competitivo
e como valor economico na era do conhecimento; destaca-se a
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importancia estratégica da extracdo, geracdo, reutilizacdo e reciclagem
do conhecimento, bem como, sua organizacdo como elemento
fundamental no avanco das sociedades e organizagdes.

Neste contexto, enfatiza-se a Gestdo e do Conhecimento que pode
ser analisada como uma colecdo de processos que governam a criagao,
disseminacdo e utilizagdo destes conhecimentos para atingir plenamente
os objetivos de uma organizagdo. Um sistema de gestdo de
conhecimento pode ser composto por um conjunto de tecnologias com a
finalidade principal de gerar, manter e disseminar o conhecimento,
apoiando eficientemente ndo apenas um unico individuo, mas um grupo
de pessoas, e dessa forma administrando o conhecimento
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Para conectar as informac¢des cada vez mais disponiveis e
volumosas em todos os niveis das organizagdes e sociedades e
transforma-las em conhecimento que gere diferencial inovador e
competitivo, as ferramentas desenvolvidas pelas novas tecnologias
tornam-se elementos fundamentais e indispensaveis. Estas conexoes
cientificas, tecnoldgicas, complexas e multidisciplinares podem ser
realizadas através da Engenharia e da Gestdo do Conhecimento que tem
grande prioridade nas organizagdes pela necessidade de sobrevivéncia
em um mercado altamente competitivo, onde o capital intelectual passa
a ter maior importancia que os bens materiais, processos e produtos da
empresa.

Segundo Edvinsson e Malone (1998), a gestdo do capital
intelectual ¢ mais do que a simples gestdo do conhecimento ou da
propriedade intelectual, e define capital intelectual como:

A posse do conhecimento, experiéncia aplicada,
tecnologia organizacional, relacionamento com
clientes e habilidades profissionais que
proporcionem & empresa uma vantagem
competitiva no mercado.

Apesar dos termos informag¢do e conhecimento serem usados com
frequéncia com o mesmo significado por alguns autores, existe uma
grande distingdo entre eles: conhecimento diz respeito as crengas e
compromissos; ¢ fun¢do de uma atitude, perspectiva ou intencdo
especifica e esta relacionado a agdo, pois se usa sempre o conhecimento
com algum fim. J& a informacdo proporciona um novo ponto de vista
para a interpretacdo de eventos ou objetos, o que torna visiveis
significados antes invisiveis ou langa luz sobre conexdes inesperadas
(NONAKA & TAKEUCHLI, 1995).
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Considerando que a informagdo é o dado em um contexto, o
conhecimento ¢ a informa¢do acumulada e organizada de uma forma
significativa. Para Tuomi (1999), a realidade ¢ inversa; argumenta que o
conhecimento existente, quando articulado, verbalizado, e estruturado,
torna-se informacgdo que, quando atribuido a uma representacdo fixa
com interpretagdo padrio, torna-se dado.

Alavi e Leidner (2001) afirmam que a informagdo é convertida
em conhecimento, quando processada na mente das pessoas € o
conhecimento se torna informagdo, quando articulado e apresentado na
forma de textos, graficos, palavras ou outras formas simbolicas.

Braganga (2004) propde que o conhecimento é um produto de
dados e informagdes. Wierzbicki e Nakamori (2006b) mostram que o
conhecimento pode ser devidamente justificado somente quando estiver
usando algum conhecimento, antes de outros, decorrentes
principalmente da heranca intelectual da humanidade; portanto, o
conceito de conhecimento ¢ inerentemente circular.

Tian et al.(2009) apresenta uma visdo destes conceitos
representados na figura 1, onde o conhecimento ¢ um produto dos dados
e da informagdo e em outra situacdo o conhecimento conduz para a
informa¢do que por sua vez determina os dados.

Figura 1- Hierarquia: dados-informagao-conhecimento.
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Segundo Tian et al. (2009), informagdo e conhecimento formam
um ciclo interativo que enfatiza um mecanismo de feedback, o qual pode
produzir uma etapa da agdo para criar conhecimento ou produzir uma
reavaliacdo dos tipos de conhecimentos necessarios para tornar uma
aplicacdo eficaz (figura 2).

Figura 2 - A espiral: dados-informag@o-conhecimento.
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2.1.2. Conhecimento Tacito e Explicito

O conhecimento humano pode ser dividido em dois tipos: o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito. O conhecimento
explicito € facilmente percebido em nosso dia-a-dia; pode ser articulado
na linguagem formal e facilmente transmitido entre as pessoas através
de expressoes, especificacdes, manuais, audio, video e outros meios.

O conhecimento tacito ¢é constituido por experiéncias e
habilidades individuais resultado da bagagem de vida e de trabalho em
seu contexto social. A aplicagdo do conhecimento tacito ¢ desconhecida
por muitos profissionais da gestdo industrial, e a sua aplicacdo e
exploracdo ainda merecem muitos estudos e pesquisas.

O conceito de conhecimento tacito foi introduzido por Polanyi
em 1966 e utilizado pela primeira vez como microteoria da criagdo de
conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Rosenberg (1982) descreve o conhecimento tacito como “o
conhecimento das técnicas, métodos e modelos que funcionam em
determinadas maneiras e com certas consequéncias, mesmo quando nao
se pode explicar exatamente o porqué”.
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Segundo Gertler (2003), o componente tacito do conhecimento
necessario para o desempenho de uma habilidade ¢ o que desafia a
codificagdo ou a articulagdo. Isto acontece porque um executor nao ¢
plenamente consciente de todos os segredos do seu bom desempenho ou
porque os coddigos de linguagem ndo estdo suficientemente bem
desenvolvidos para permitir a clara explicagao.

Para alcancar o sucesso da inovagdo é necessario existir dialogo e
uma interacdo harmoniosa entre o conhecimento tacito e a gestdo da
inovacdo (ALWIS & HARTMANN 2008).

O conhecimento explicito sem discernimento tacito rapidamente
perde o seu significado. O conhecimento ¢ criado através de interagdes
entre o conhecimento ticito e explicito e nem tanto o conhecimento
tacito ou explicito sozinhos (NONAKA, TOYAMA E KONNO, 2000).

Em muitas situagdes o conhecimento tacito ndo pode ser
integralmente convertido em conhecimento explicito, além de exigir
certo nivel de intimidade pessoal para garantir uma comunicagio efetiva
do conhecimento tacito. A proximidade de dois parceiros ¢ fundamental
para o grau de transferéncia de conhecimento tacito (CAVUSGIL et al.
2003).

2.2. PROCESSOS DA CRIACAO DO CONHECIMENTO

Segundo Wierzbicki e Nakamori (2007a), por meio da Economia
do Conhecimento muitos pesquisadores t€ém alimentado a necessidade
de uma compreensdo mais detalhada do processo da criagdo do
conhecimento através do estudo de microteorias, que para eles o
conceito do brainstorming pode ser considerado como uma das
primeiras microteorias da criagdo do conhecimento. A partir de 1990
surgiram varias teorias, como a Shinayakana Systems Approach, a
espiral SECI (Nonaka e Takeuchi, 1995), o sistema I’ (Pentagram), a
espiral OPEC e outras.

As teorias da criagdo do conhecimento levam em conta o
conhecimento tacito, intuitivo e emocional, ¢ até mesmo os aspectos
miticos do conhecimento. Muitos deles podem ser representados na
forma de espirais do processo de criagdo do conhecimento, descrevendo
a interagdo entre conhecimento tacito e explicito ou intuitivo e racional,
como apresentado na espiral SECI (NONAKA, TOYAMA E KONNO,
2000).

Para Wierzbicki e Nakamori (2007a), o conhecimento tacito é
subdividido em: conhecimento emocional representado pelas emogdes,
instintos ¢ mitos, ¢ conhecimento intuitivo ou intuicdo. Parte do
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conhecimento emocional é explicito e parte do conhecimento explicito,
que ndo € emotivo, € chamado conhecimento racional; porém todo o
conhecimento intuitivo ¢ tacito. O conhecimento emocional e o
conhecimento intuitivo desempenham papeis diferentes na criagdo do
conhecimento; porém ambos sdo fundamentais para o processo.

2.2.1. Espiral do Conhecimento SECI

A criagdo de conhecimento geralmente come¢a com uma nova
combinag¢do de diversos dados, informagdes e conhecimento, mas ainda
envolve a interagdo entre conhecimento tacito e explicito (Nonaka e
Takeuchi, 1995). Esta capacidade de interacdo depende da capacidade
criativa do individuo e do contexto.

A criagdo do conhecimento organizacional ¢ uma intera¢do
continua e dindmica entre o conhecimento ticito e o conhecimento
explicito NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1995).

No modelo de espiral SECI do conhecimento defendido por
Nonaka, Toyama e Konno (2000), o novo conhecimento comega com 0
individuo e ¢é transformado em conhecimento organizacional que,
através de interagdes e da conversdo de conhecimento, é compartilhado
com outros individuos (figura 3).

Figura 3 - Espiral do conhecimento SECI.
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Este conhecimento adquirido pode provocar outra espiral da
criacdo do conhecimento disseminando este conhecimento de forma
vertical e horizontal entre as organizagdes.

Nesta espiral, o modo da socializagdo normalmente acontece pela
interagdo através do compartilhamento das experiéncias e modelos
mentais dos membros.

A externalizacdo acontece pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva
onde o conhecimento tacito oculto pode ser articulado com a ajuda de
metaforas ou analogias.

A combinagdo é provocada pela colocacdo do conhecimento
recém-criado e do conhecimento existente proveniente de outros
ambientes da organizagdo para uma rede como novos conhecimentos,
produtos, servigos ou sistemas (NONAKA E TAKEUCHI, 1995).

A internalizagdo acontece com o “aprender fazendo”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), um conceito de novo
produto, que pode ter sido formado pelo desejo dos consumidores, guia
a fase da combinacg@o. Nesta fase, tecnologias e componentes existentes
e desenvolvidos sdo combinados para a constru¢do de um prototipo. O
conhecimento sist€émico, que pode ser representado pelo processo de
producdo simulado do novo produto, se transforma em conhecimento
operacional quando da implantacdo da producdo em massa do produto
através da internalizacdo. O conhecimento tacito do usuario, adquirido
com a experiéncia do produto, pode ser socializado, considerando um
processo de aperfeigoamento do produto e, assim, dar origem a um novo
ciclo de conhecimento.

2.2.2. Espiral da Criacao do Conhecimento Organizacional

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito representam a
dimensdo epistemoldgica da criacdo do conhecimento organizacional.
Na dimensdo ontoldgica o conhecimento é representado nos niveis
individual, grupo, organizagéo e interorganizacdo (figura 4).

A espiral da criagdo do conhecimento organizacional acontece
através da interag¢do entre os conhecimentos tacito e explicito; comega
pelo nivel individual, vai evoluindo para os trabalhos de grupo e se
amplia através da interacdo entre as comunidades que cruzam os
departamentos, divisdes e organizacdes (NONAKA e TAKEUCHI,
1995).
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Figura 4 - Espiral da criagdo do conhecimento organizacional.
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2.2.3. Condicdes Capacitadoras da Criacdo do Conhecimento
Organizacional

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a organizagdo desempenha um
importante papel no processo de criagdo do conhecimento
organizacional promovendo o contexto apropriado para as atividades em
grupo e para criacdo e acimulo de conhecimento individual. Os autores
apresentam cinco condi¢des em nivel organizacional importantes para
realizar a espiral do conhecimento: intengdo, autonomia, flutuagdo e
caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.

2.2.3.1. Intengdo

A intencdo ¢ definida como a aspiracdo da organizagdo para
atingir suas metas. Geralmente a intengdo se materializa pelo plano
estratégico da organizacdo e os objetivos alinhados com a criagdo do
conhecimento devem estar focados no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento.

2.2.3.2. Autonomia

A autonomia ¢ a segunda condi¢do para promover a espiral do
conhecimento. A organizacdo deve, no nivel individual, permitir a todos
os seus colaboradores agirem com autonomia. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1995), a autonomia aumenta as chances de a organizacgdo
introduzir oportunidades inesperadas, possibilitando também a
automotivagdo para a criacdo de novos conhecimentos. Para o autor,
individuos auténomos geram ideias originais que sdo difundidas nas
equipes transformando-se em ideias organizacionais.

2.2.3.3. Flutuagdo e Caos Criativo

A flutuagdo e caos criativo estimulam a interagdo da organizagado
com o meio externo. Se a organizagdo estd aberta para novas
informagcdes e atenta para os sinais do ambiente, pode explorar a
ambiguidade e a redundancia destas informac¢des para aprimorar seu
sistema de conhecimento.

Uma organizag¢do introduz a flutuacdo e como consequéncia
promove um colapso das rotinas e de suas estruturas cognitivas.
Permitindo o questionamento e a reconsideracdo das premissas
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existentes por seus membros, ¢ estimula a criagdo de um novo
conhecimento organizacional.

2.2.3.4. Redundincia

A redundancia como quarta condi¢do capacitadora da criagdo do
conhecimento se refere a superposicao intencional de informagdes da
organizacdo para promover o compartilhamento de conhecimento tacito.
Na fase de desenvolvimento de conceitos, a redundancia permite que
individuos invadam mutuamente suas fronteiras funcionais contribuindo
com novas visoes a partir de diferentes perspectivas.

2.2.3.5. Variedade de Requisitos

A variedade de requisitos se refere a diversidade interna de
informagao de uma organizagdo. Esta diversidade ¢ fundamental para a
organizagdo suportar os desafios do ambiente. O aprendizado
organizacional na combinagdo de informacdes aplicada de forma rapida
e flexivel utiliza a variedade de requisitos para enfrentar situacdes
adversas.

2.2.4. Modelo de Cinco Fases do Processo de Criacao do
Conhecimento Organizacional

Neste modelo, apresentado por Nonaka e Takeuchi (1995), ¢
analisado cada um dos quatro modos de conversdao do conhecimento e as
cinco condigdes capacitadoras da criagdo do conhecimento
organizacional descritas nas se¢des anteriores.

O modelo trabalha com cinco fases do processo de criagdo do
conhecimento usando os construtos basicos desenvolvidos dentro do
contexto tedrico e incorporados a dimensao do tempo. Segundo Nonaka
e Takeuchi (1995), o modelo deve ser interpretado como exemplo ideal
do processo de criagdo, integrando as etapas: compartilhamento do
conhecimento tacito, criagdo dos conceitos, justificacdo dos conceitos,
construgdo do arquétipo e a difusdo interativa do conhecimento (figura 5).



Figura 5 - Modelo de cinco fases do processo de criagdo
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2.2.4.1. Compartilhamento do Conhecimento Téacito

Neste caso, o processo da criagdo do conhecimento comega com
o compartilhamento do conhecimento tacito. O conhecimento tacito é a
base da criagdo do conhecimento organizacional, sendo concebido
principalmente pela experiéncia. E um conhecimento rico e inexplorado,
porém dificil de ser transmitido.

E uma etapa critica do processo, pois geralmente envolve vérios
individuos com diferentes historicos, experiéncias e motivagdes. E
fundamental para esta etapa o desenvolvimento de confianga mutua,
através do compartilhamento das emocgdes e sentimentos das pessoas,
interagindo os seus modelos mentais.

A interacdo desenvolvida com equipes auto-organizadas de
diferentes departamentos funcionais, trabalhando juntos para atingir uma
meta comum, pode ser um bom exemplo do compartilhamento do
conhecimento tacito.

Uma equipe auto-organizada pode melhorar seu processo criativo
através da variedade de requisitos dos seus membros, refor¢ado pela
redundancia de informagdes e compartilhando suas interpretagdes da
intenc¢do organizacional.

A geréncia pode induzir o caos criativo em sua equipe
estabelecendo metas desafiadoras.

2.2.4.2. Criacao de Conceitos

A criagdo de conceitos acontece numa etapa que corresponde a
externalizagdo, onde ocorre uma interagdo intensa entre conhecimento
tacito e explicito. O modelo mental tacito é verbalizado e cristalizado
em conceitos explicitos.

A equipe desenvolve esta interacdo através do didlogo continuo
sob a forma de reflexao coletiva.

O processo de conversdo pode ser facilitado pelo uso de métodos
de raciocinio como a deducdo, inducdo e abdugdo. Nesta etapa ¢ muito
util a utilizag@o de linguagens figurativas como metaforas e analogias, e
a autonomia ajuda os membros da equipe a ter maior liberdade de
pensamento e a inteng¢do serve de ferramenta para orientar em uma
determinada dire¢do. No processo de criacdo de conceitos, a variedade
de requisitos ajuda a repensar as premissas existentes; a flutuacao e caos
permitem mudar a forma de pensar e a redundancia de informagdes
permite aos membros da equipe compreender melhor a linguagem
figurativa e consolidar seus modelos mentais.
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2.2.4.3. Justificacdo dos Conceitos

A justificagdo dos conceitos pode ser entendida como um
processo de validagdo de um novo conceito determinando sua
importancia para a organizagao.

O processo da justificagdo acontece informalmente na mente de
cada individuo de forma continua e inconsciente durante todo o
processo; mas a organiza¢do deve conduzi-lo de forma explicita para
certificar-se da importancia dos conceitos criados no atendimento as
necessidades globais.

Um importante papel da geréncia numa empresa criadora de
conhecimento é formular critérios de justificagdo alinhados com a visdo
estratégica institucional.

2.2.4.4. Construgdo do Arquétipo

Na construgdo do arquétipo um conceito justificado deve ser
concretizado para ser absorvido e aplicado pela empresa. Um conceito
transformado em algo tangivel pode ser considerado um arquétipo que,
no caso de desenvolvimento de novos produtos, a execugdo de um
prototipo representa um exemplo desta construgao.

Esta etapa envolve a participagdo de pessoas de diferentes
habilidades. E uma fase mais complexa que exige maior cooperagio
dindmica entre os departamentos da organizacdo e, neste caso, a
redundancia de informagdes e a variedade de requisitos facilitam o
processo. A inten¢do organizacional serve como ferramenta para
orientar as diferentes experiéncias e tecnologias para um fim comum,
bem como promover a cooperagdo dos membros ¢ dos setores da
instituicao.

2.2.4.5. Difusdo Interativa do Conhecimento

Com a difusdo interativa do conhecimento o processo de criagdo
do conhecimento ndo termina na etapa da construgdo do arquétipo.
Acontece de forma interminavel e continuamente atualizdvel. Um novo
conceito, depois de criado, justificado e transformado em modelo, pode
ser submetido a um novo ciclo de criagdo de conhecimento em nivel
ontoldgico diferente.

O processo da difusdo interativa do conhecimento acontece tanto
internamente como externamente entre as organizagdes.
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A transferéncia do conhecimento pode ser facilitada com a
flutuacdo interna por meio do rodizio de pessoal e também a
redundancia de informagdes e a variedade de requisitos. A inten¢do
organizacional atuard como mecanismo de controle na difusdo de
conhecimento interno, determinando qual conhecimento deve ser
transferido.

O modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
organizacional tem duas dimensdes: a epistemologica e a ontoldgica.

Na dimens3o epistemologica ocorrem os quatros modos de
conversdo do conhecimento. A interacdo destes modos, com tempo
compondo uma terceira dimensdo, forma uma espiral. A introducdo das
cinco condi¢des organizacionais adequadas como capacitadoras forma
uma espiral do conhecimento.

Na dimensédo ontoldgica é considerado o conhecimento no nivel
individual, de grupo e organizacional. Estes conhecimentos interagem
de maneira mitua e continua e, introduzindo o tempo como terceira
dimensao, fica consolidado o modelo de cinco fases do processo de
criagdo do conhecimento organizacional que comeca com o
compartilhamento do conhecimento tacito, criagdo dos conceitos,
justifica¢do dos conceitos, construgdo do arquétipo e a difusdo interativa
do conhecimento.

O processo de criagdo acontece nas espirais do conhecimento nas
dimensdes epistemoldgica e ontoldgica atuando em ciclos continuos. A
inovagdo surge destas espirais.

2.2.5. Modelo Conceitual da Criacdo do Conhecimento
Colaborativo

Chatenier et al. (2009) estudaram um modelo conceitual da
criagio do conhecimento colaborativo explorando os desafios
especificos da criacdo colaborativa de conhecimento em equipes de
inovacdo aberta, com base nas teorias ¢ conceitos do desenvolvimento
de recursos humanos, do conhecimento organizacional e da ciéncia da
aprendizagem.

O modelo utiliza a metafora da criagdo do conhecimento
recentemente desenvolvida, que enfatiza a ideia de que a participagdo
nas atividades sociais beneficia os processos cognitivos, reforgando o
aspecto da criagdo do conhecimento colaborativo para o
desenvolvimento de atividades com objetos compartilhados
(PAAVOLA et al., 2004).
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A metafora da criagdo combina duas metaforas: a metafora da
aquisi¢do e a metafora da participacdo (SFARD, 1998). A Metafora da
aquisicdo entende a aprendizagem como um processo cognitivo. O
conhecimento ¢ entendido como uma propriedade de uma mente
individual, em que a aprendizagem ¢ uma questdo de construgdo,
aquisi¢do e resultados, que sdo realizados no processo de transferéncia
(PAAVOLA et al., 2004).

A metafora da participacdo entende a aprendizagem como um
processo social. A aprendizagem € uma questdo de participagdo em
praticas e agdes em que o conhecimento é adquirido por atividades
sociais. Ambas as metaforas se complementam.

Para representar esta metafora foi utilizado o modelo da criagao
de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), o modelo de Engestrom
(1999) de aprendizagem expansiva ¢ o modelo de construgdo do
conhecimento de Bereiter (2002) e Bereiter & Scardamalia (1993). Nove
modelos foram identificados como relevantes para um modelo
conceitual sobre criacao colaborativa de conhecimento.

Os modelos incorporam diferentes perspectivas sobre o
conhecimento. Para Chatenier et al. (2009), os diferentes pontos de vista
sobre o conhecimento s3o, em parte, relacionados com o nivel de
agregacdo em que o processo de criagdo colaborativa do conhecimento ¢é
descrito. No contexto organizacional, o conhecimento pode ser
entendido como um bem comercial, porém no nivel de grupo ou
individual pode estar relacionado a um contexto ou uma capacidade
pessoal.

A figura 6 apresenta o modelo conceitual de criagdo colaborativa
do conhecimento de Chatenier et al. (2009). O modelo se baseia nas
quatro fases descritas posteriormente e deriva da combina¢ao das duas
metaforas na criagdo de conhecimento: a metafora da aquisi¢do e a
metafora da participagdo.

A figura mostra que o conhecimento colaborativo criado em um
processo onde dois ou mais individuos, alternando entre fases interativas
e fases individuais, resulta em diferentes tipos de conhecimento que
pode ser o conhecimento exclusivo para pessoas ou conhecimento
comum para o grupo.

O modelo também combina diferentes enfoques sobre o processo:
interno e externo, e a transformacdo do conhecimento. Embora a figura
6 sugira um processo sequencial entre duas pessoas, pode envolver mais
pessoas e os estagios podem ser ignorados ou ocorrer simultaneamente.
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Figura 6 - Modelo conceitual de criagdo colaborativa do conhecimento.
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Fonte: Chatenier et al. (2009)

O quadro 2 descreve os modelos no nivel de agregacdo visto
sobre o conhecimento e comparam as diferentes fases do processo que
os modelos descrevem. Quatro fases de processo aparecem na maioria
desses modelos:

1) Externalizagdo e compartilhamento: Profissionais verbalizam e
partilham seus conhecimentos implicitos, informagdes e necessidades
com outros profissionais. Esta fase ocorre no nivel de grupo e resulta em
conhecimento distribuido, muitas vezes percebido como uma situacio
cadtica.

2) Interpretacdo e andlise: Profissionais absorvem o que ouvem,
interpretam e analisam, associando com o0s seus proprios
conhecimentos. A interpretagdo ¢ sempre uma contextualizacdo
associando novas informagdes com o seu proprio conhecimento, um
processo a nivel individual que, muitas vezes, resultam em
interpretagdes diferentes por pessoas diferentes.



Quadro 2 - Modelos da cria¢do colaborativa de conhecimento.
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3) Negociacdo e revisdo: Profissionais reinem e ordenam essas
diferentes interpretagdes e constroem uma compreensdo e significados
mutuos, dos quais, muitas vezes, necessitam rever a sua propria maneira
de pensar.

4) Combinagdo e criagdo: Profissionais combinam diferentes
bases de conhecimentos, acumulam e criam novas ideias. Este processo,
que se realiza a nivel individual, resulta dos conhecimentos
concretizados que, dependendo da inovagdo, pode trazer novas ideias
para a inovagdo, o objetivo da inovagdo, um plano de agfo, novas
tecnologias ou ideias sobre como as coisas podem melhorar.

2.2.6. Triplice Hélice

O Processo de Criacdo de Conhecimento Académico Normal
acontece no desenvolvimento das atividades académicas das
universidades e institutos de pesquisa. As trés espirais contidas na
Triplice Hélice descrevem o que ocorre na criagdo do conhecimento
académico, evidenciando os elementos mais essenciais da pesquisa
académica: a coleta e a interpretacdo da informag@o e do conhecimento,
o debate e a experimentagdo (KUHN 1962; TIAN et al., 2009).

Ela combina trés espirais: da Hermenéutica, do Debate e da
Experimentacado (figura 7).

A espiral Hermenéutica EAIR (Elucidagdo - Analise - Imersao
Hermenéutica - Reflexdo) representa a recolha de informacgdes e
conhecimentos cientificos, a reflexdo e interpretagdo destas matérias.

A espiral do Debate EDIS (Elucidagdo — Debate — Imersdo -
Selecdo) representa a discuss@o em grupo de pesquisa

Espiral Experimental EEIS (Elucidagdo - Experimentagdo —
Interpretacdo - Selegdo) representa teste de ideias e hipoteses da
pesquisa experimental.

As trés espirais contidas na Triplice Hélice ndo descrevem tudo o
que ocorre na criacdo do conhecimento académico, e sim os elementos
mais essenciais da pesquisa académica.

Estas trés espirais comegcam com a elucidagdo que ¢é a transigdo
da intuicdo individual para a racionalidade individual, o que pode ser
visualizado na parte inferior-direita do modelo do espago criativo
apresentado na figura 08. Por isso, pode-se alternar entre estas trés
espirais ou realiza-las em paralelo. Isto é indicado na figura 07, onde
estas trés espirais sdo apresentadas juntas, como uma hélice tripla da
criacdo de conhecimento académico normal.



52

Figura 7 - A triplice hélice da criagdo de conhecimento académico.

Fonte: Wierzbicki e Nakamori (2007a)

2.2.7. Espaco Criativo

O modelo do Espago Criativo introduzido por Wierzbicki e
Nakamori (2006b) ¢é estruturado por uma matriz 3x3 formado pelos
componentes: racional — intuitivo - emotivo num eixo e pelos
conhecimentos: individual — grupo - humanidade no outro eixo,
conforme apresentado na figura 8.

A matriz ¢ formada por nds e transigdes entre os nos. O
conhecimento racional individual, o conhecimento intuitivo de grupo e o
conhecimento da heranga emotiva humanitaria sdo exemplos de nds da
matriz, enquanto a combinagdo da racionalidade de grupo para a
racionalidade individual e a abstragdo da intuicdo de grupo para a
heranca intuitiva humanitaria sdo exemplos de transi¢do entre os nos.

O modelo do Espago Criativo abriga varias dimensdes, podendo
representar muitos processos de criagdo do conhecimento como, por
exemplo, a espiral SECI (Socializagdo, Externalizagdo, Combinagdo e
Internalizagdo) de Nonaka e Takeuchi (1995), que pode ser observado
no canto inferior direito do modelo do Espago Criativo apresentado na
figura 8.
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Figura 8 - As dimensdes basicas do espago criativo.
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emotivada  Regressio intuitiva da Interpre-  racional da
humanidade humanidade AgA0 humanidade
Mitologiza¢io Abstracio Aprendizagem
°
S Emocoes Intuicdo Externa- Racionalidad g
= e xterna- Racionalidade &
S em grupo Enfatizagio grupo lizagdo ey Grupo §
: z
&) A
Doutrinag¢io Socializacio Combinacio
Emogdes Intui¢do  fnterna- Racionalidade

Individual MOtVacio yngqiviqual  fizagio  [ndividual

Determinacio Esclarecimento

Fonte: Wierzbicki e Nakamori (2007a)

O Espaco Criativo ¢ formado por uma rede de importantes nds e
possiveis transi¢des entre estes nds. Estas transigdes formam os
processos de criacdo do conhecimento. Como o exemplo da espiral
SECI, citado anteriormente, as sequéncias de transi¢des formando ciclos
sdo conhecidas como espirais da criagdo.

Segundo Wierzbicki e Nakamori (2007a), o Espago Criativo tem
pelo menos dez dimensdes: a epistemologica (inteligéncia), social
(participacdo), criativa (imaginacdo), intervengdo (motivacionais),
sistémica (integragdo), abstrata (abstra¢do), veridica (objetividade),
hermenéutica (reflexdo), cultural e organizacional. Os niveis para cada
uma destas dez dimensdes estdo apresentados no quadro 3, que destaca a



complexidade dos possiveis processos da criacdo do conhecimento.

Quadro 3 - Niveis possiveis das dez dimensdes do espago criativo.
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Dimensao do Espago| e q Nivel 2 Nivel 3
Criativo
Eplstemgloglca Racionalidade Intuigdo Emocéo
(Inteligéncia)
Social (Participag@o) Individual Grupo Heranga da
Humanidade
Criativa
. = R Rotina Diversidade Fantasia
(Imaginacao)
Intervengao Condugao Dedicagao Determinagao
Slsteml(ia Especializado | Interdisciplinar Intercultural
(Integragdo)
Abstragio Aplicado Basico Unido
Veridica Subjetivo Intersubjetivo Objetivo
Hermenéutica - e
(Retiexao) Basico Integrado Critico
Cultural Oriental Ocidental Brainstorming
Organizacional Responsavel Discreto Auténomo

Fonte: Wierzbicki e Nakamori (2007a)

Dois tipos de processos de criagdo do conhecimento sdo
evidenciados por Wierzbicki e Nakamori (2006b), que sdo os processos
da criacdo do conhecimento organizacional e os processos da criagcdo do
conhecimento académico normal. Segundo os autores, os dois tipos de
processos sdo completamente diferentes e a andlise desta diferenga pode
ajudar a compreender ¢ melhorar o processo da cooperagdo entre a
academia e a industria.

2.2.8. Modelo Nanatsudaki

Existem muitos estudos e formas de mostrar os processos de
criagdo de conhecimento, embora a maioria deles possa ser representada
como espirais criativas. As espirais da criagdo de conhecimento
organizacional sdo importantes para a criagdo de conhecimento pratico,
para inovagdes, particularmente na industria e outras organizac¢des
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orientadas para esta finalidade. Estas espirais ndo podem ser facilmente
combinadas em uma hélice multipla como o Triplice Hélice da criagdo
do conhecimento académico, porque ndo partilham os mesmos
elementos. No entanto, o principal desafio de Wierzbicki e Nakamori
(2006a) ndo € s6 combinar estas espirais entre si, mas também com as
espirais de criacdo de conhecimento académico. Esta combinag@o seria
importante por varias razdes:

e Reforcar a criagdo de conhecimento académico, pelo aumento
do papel do grupo de apoio a pesquisa individual;

e Reforgar a criagdo de conhecimento industrial, pela busca de
elementos individuais que devem ser explicitamente
considerados;

e Contribuir na cooperacdo da industria com as instituigdes
académicas na producdo de inovagdes, porque poderia
diminuir o espago entre as diferentes formas de conduzir a
pesquisa na academia e na industria.

Os processos da criagdo de conhecimentos académicos sio
completamente  diferentes dos da criagdo do conhecimento
organizacional; compreender as diferencas destes processos pode
contribuir na melhoria da cooperacdo entre a universidade e a indistria
(WIERZBICKI e NAKAMORI, 2007b).

Com estes propodsitos Wierzbicki e Nakamori (2006a) criaram o
modelo Nanatsudaki como um modelo prescritivo de um processo de
conhecimento e criagio de tecnologia. E constituido de sete espirais que
inclui trés académicas e trés organizacionais, complementado pela
espiral de planejamento do I-System (Nakamori, 2000). O modelo ¢
construido seguindo o pressuposto de que suas aplicagdes concebem o
desenvolvimento tecnologico; portanto, a fase de aplicagdo consiste em
trabalhos experimentais.

O modelo ¢ apresentado na figura 9. O processo é constituido
das seguintes espirais:

1. Fixagdo de objetivos, baseado na Espiral OPEC (Objetivo —
Processo — Expansdo - Fechamento);

2. Hermenéutica, Espiral de estudo e interpretacdo de materiais
de pesquisa a EAIR (Elucidacdo - Andlise - Imersdo
Hermenéutica - Reflexao);

3. Socializagdo, uma parte da espiral SECI (Socializagdo,
Externalizagdo, Combinac¢do, Internalizagdo);

4. Brainstorming, baseado na espiral DCCV (Divergéncia-
Convergéncia-Cristaliza¢do-Verificagdo);
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5. Debate, uma parte ou todo da Espiral EDIS (Elucidagdo —
Debate-Imersao -Selegao);

6. Roadmapping, baseado no pentagrama de Nakamori I-System
(Intervengao de Inteligéncia-Envolvimento-Integragao
Imaginagao); e

7. Implementacdo, baseado na espiral EEIS (Elucidagao-
Experimentagdo-Interpretagdo-Selegdo).

Figura 9 - Diagrama do modelo Nanatsudaki JAIST .

Socializa¢do Brainstorming
(SECI) (DCCYV)
Hermenéutica Debate
(EAIR) (EDIS)
Objetivos Roadmapping
(OPEC) (I System)
Implementacio
(EEIS)
Inicio

Fonte: Wierzbicki e Nakamori (2006a)
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2.2.9. Modelo Dindmico da Cria¢io do Conhecimento

Nonaka, Toyama e Konno (2000), buscando compreender o
processo dindmico da criagdo do conhecimento em que as organizagdes
criam, mantém e exploram o conhecimento, desenvolveram um modelo
dindmico para a criacdo do conhecimento organizacional. Neste caso
consideram o pressuposto de que o conhecimento ¢ dindmico, ja que ele
¢ criado nas interagdes sociais entre os individuos e a organizagao.

O Modelo Dindmico da Criagdo do Conhecimento ¢ composto
por trés elementos:

e O processo SECI da criacdo do conhecimento baseado na
conversdo dos conhecimentos tacito e explicito;

e O contexto compartilhado para a criagdo do conhecimento (ba),
onde o conhecimento ¢é criado, compartilhado e utilizado; e

e Os ativos do conhecimento representados pelas entradas
/saidas e pelo moderador do processo de criagdo do
conhecimento (figura 10).

Figura 10 - Modelo dindmico da criagdo do conhecimento.

Ba: Lugar de contexto SECI: Processo de conversao
do conhecimento do conhecimento

¢ Plataforma para a A
conversao de conhecimento

e Espaco para a auto-
transcendéncia

¢ Local multi-contexto

Conversao entre
conhecimento

Qualidade
tacito / explicito

e Energia

Moderador Entrada

Saida
e Crescer e mudar através do

continuo processo de

conversao de conhecimento
e Moderar utilizando ba como

uma plataforma para SECI

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000)
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2.2.10. Modelo da Capacidade de Transferéncia de Conhecimento
Dinamico.

Parent et al. (2007) apresentaram um novo paradigma para a
transferéncia de conhecimento, propondo um modelo de capacidade de
transferéncia de conhecimento dindmico, chamado DKTC (Dynamic
Knowledge Transfer Capacity model). O modelo apresenta uma nova
estrutura sistémica e genérica para identificar os componentes
necessarios para um sistema social gerar, disseminar e usar um novo
conhecimento com o propoésito de buscar as suas necessidades.

O modelo trabalha com a aplica¢do de uma abordagem holistica
de um sistema de pensamento focado na transferéncia do conhecimento,
podendo compreender a transferéncia de conhecimento como uma
conexdo para a relacdo entre e dentro dos sistemas, incluindo seus
sistemas de necessidades, metas e processos.

Em contraste com os modelos tradicionais que consideram a
transferéncia de conhecimento como um processo, 0 DKTC trabalha
com 0s componentes necessarios para que um sistema social possa
transferir conhecimento.

Como ilustrado na figura 11, o modelo inclui duas condigdes pré-
existentes: a necessidade e o conhecimento prévio.

Além disso, apresenta quatro capacidades: gerativa, de
disseminacgdo, de absor¢do e de adaptagdo e resposta.

A necessidade que o sistema quer abordar e o nivel do
conhecimento relacionado existente que o sistema possui, constitui a
espinha dorsal do modelo DKTC.

No esquema apresentado na figura 11, o fluxo continuo de bolhas
de luz e sombra representa a necessidade e o conhecimento existente,
indicando que estes elementos sdo infinitos. A porosidade das linhas que
transmitem as quatro capacidades, representa que sdo influenciadas
pelos dois elementos ao mesmo tempo em que os influencia.

A partir de que a necessidade ¢ o conhecimento existente sdo
identificados, o sistema social precisa possuir ou adquirir as quatro
capacidades para transferir o conhecimento com sucesso.

A capacidade gerativa se refere a capacidade de descobrir ou
melhorar os conhecimentos e os processos, tecnologias, produtos e
servicos que dela derivam. E baseada no capital intelectual e criativo do
sistema, que esta presente entre os seus membros, na infraestrutura de
investigacdo e aliangas.
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Figura 11 - Modelo DKTC.

CONHECIMENTO
329,00 Fey e

CAPACIDADE DE ADAPTAGCAO E

9

NECESSIDADE

Fonte: Parent et al. (2007)

A capacidade de difus@o denota a capacidade de contextualizar,
formatar, adaptar, traduzir e difundir o conhecimento através de uma
ordem social e / ou rede tecnoldgica e obter o compromisso das partes
interessadas. Esta capacidade é geralmente baseada na existéncia de uma
rede articulada de capital social, corretores e outros intermediarios.

A capacidade de absorc¢do é definida aqui como a capacidade de
reconhecer o valor do conhecimento externo novo, assimila-lo e aplica-
lo para tratar de questdes relevantes para as partes de um sistema. A
capacidade de absor¢do ¢ normalmente encontrada em ambientes que
possuem conhecimento prévio relacionado, uma predisposi¢do para a
mudanga, confianga entre os parceiros, trabalho flexivel, uma
organizacdo adaptavel e apoio a gestdo.

A capacidade de adaptacdo e de resposta representa a capacidade
de aprender continuamente e renovar os elementos do sistema de
transferéncia de conhecimento em uso, para promover o
aperfeicoamento através de constantes mudangas.

Nos modelos tradicionais a transferéncia de conhecimento ¢ vista
como um processo, e geralmente as organizacgdes sdo percebidas como o
lugar onde o processo acontece enfatizando como elas ocorrem, dando
pouca atengdo as capacidades ou ativos para a transferéncia do
conhecimento.

Neste modelo, o conhecimento € visto como um subproduto da
interagdo de individuos dentro de um sistema social. Este modelo,
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proposto por Parent et al. (2007), é particularmente adequado para
trabalhar com sistemas sociais mais complexos com muitos agentes
envolvidos.

2.3. TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Os modelos atuais tém mostrado uma importancia fundamental
da transferéncia de conhecimento para a geracdo de vantagens
competitivas, principalmente em empresas inovadoras.

A inovagdo pode ser entendida como um processo no qual a
organizacdo cria ¢ define os problemas e, em seguida, desenvolve
ativamente novos conhecimentos para resolvé-los (NONAKA, 1994).

O modelo linear de transferéncia de conhecimento geralmente
considera o usudrio como um ator passivo ou apenas um receptor de
conhecimento ndo levando em conta o contexto em que a transferéncia
ocorreu.

Alguns modelos de transferéncia de conhecimento organizacional
tém focado o conhecimento como um processo considerando tanto o
contexto da transferéncia como as caracteristicas do conhecimento a ser
transferido.

Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), a informagao se torna
conhecimento quando ¢ interpretada por individuos num dado contexto,
ancoradas em suas crengas € COmpromissos.

Alguns pesquisadores em trabalhos mais recentes tém
relacionado ndo s6 o contexto do conhecimento, mas também a
capacidade de transferéncia como fator influente e importante para a
efetividade da transferéncia de conhecimento.

2.3.1. Dificuldades na Transferéncia do Conhecimento

Szulanski  (1996) denominou como  “viscosidade do
conhecimento” os empecilhos da transferéncia do conhecimento e
constatou que grande parte das dificuldades da transferéncia tem relagao
com a unidade de destino.

Szulanski (2003) caracterizou o aspecto da “viscosidade do
conhecimento” para qualificar a transferéncia do conhecimento tacito
para explicito. Neste conceito a viscosidade depende da fonte de
conhecimento, do beneficiario do conhecimento e do contexto. Quando
a fonte e o beneficidrio trabalham no mesmo contexto ¢ desempenham
praticas semelhantes, a viscosidade tende ser mais baixa. Caso contrario,
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a viscosidade aumenta e as dificuldades para transferéncia podem ser
bastante significativas aumentando o custo do processo.

Aspectos pessoais, como o medo de perder uma posicdo de
lideranga, a superioridade, a concorréncia individual, podem representar
barreiras significativas para o processo de transferéncia do
conhecimento. Neste contexto se percebe a importancia do ambiente de
trabalho, do clima organizacional e do relacionamento entre pessoas do
grupo de trabalho para a efetividade do processo de transferéncia do
conhecimento.

2.3.2. Determinantes para a Transferéncia de Conhecimento

Analisando fatores de sucesso para a transferéncia de
conhecimento, Alwis e Hartmann (2008) salientaram que as
organizacdes devem priorizar os fatores humanos relacionados com
motivagdo, comprometimento, esperangas € recompensas, que ¢ uma
combinacdo de valores intrinsecos e extrinsecos.

Sociedades baseadas em conhecimento precisam gerenciar os
ativos intangiveis que criam conhecimento tal como a inovagdo, as
relagdes, as redes e o capital intelectual e de informagao (PARENT et al.
2007).

A transferéncia de conhecimento tacito dentro das empresas tem
sido estudada por muitos autores e considerada elemento fundamental
para o processo de inovagao.

Segundo Nonaka (1994), um novo conhecimento ¢ criado quando
individuos com conhecimentos especializados  compartilham
experiéncias e trocam informagdes com outros. Os ambientes
universitarios, onde se desenvolve pesquisa e desenvolvimento, a
necessidade de troca de informagdo é importante; porém todo o
conhecimento necessario para a atividade de uma pesquisa raramente
estard localizado num mesmo ambiente, grupo ou até mesmo em
determinada universidade.

A necessidade de compartilhar conhecimento para a geragdo de
novos conhecimentos se torna fundamental e para isto mecanismos de
troca sdo adotados, por exemplo, as comunidades e redes sociais.

Segundo Lakpetch e Lorsuwannarat (2012), a complementaridade
entre parceiros tem apenas uma influéncia indireta sobre a eficicia da
transferéncia de conhecimentos, mas eles estdo positivamente
relacionados com trés varidveis mediadoras (atributos dos parceiros,
fatores de coordenacdo, e os fatores de relacionamento).
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Analisando a transferéncia de conhecimento, McFadyen et al.
(2005) desenvolveram uma estudo avaliando a influéncia da distancia,
como a localizagdo geografica e organizacional, na interagdo
interpessoal entre o pesquisador e parceiros, dentro ¢ fora da
universidade, para a criagdo do conhecimento. Este estudo considerou
quatro categorias de parceiros de troca: do mesmo departamento, de
departamentos diferentes na mesma universidade, parceiros proximos a
universidade e a uma grande distancia da universidade.

Para Knoben e Oerlemans (2006), o conceito de proximidade
tecnologica estd estritamente relacionado com a da proximidade
cognitiva. No entanto, a proximidade cognitiva pode ser considerada
como um conceito mais amplo referindo-se a "como" os atores
interagem, enquanto a proximidade tecnoldgica refere-se a "que" eles
trocam e o valor potencial destes intercambios.

WU et al. (2007) relataram que a influéncia baseada na
confianca, pode levar as pessoas a ajudar os seus colegas e
demonstraram a importancia do estabelecimento da confianga para um
processo bem sucedido de transferéncia de conhecimentos.

Uma estratégia comum para transferéncia de conhecimentos em
atividades de projetos ¢ capturar as 'ligoes aprendidas' das equipes de
projeto e armazena-las em um banco de dados para que outros acessem.
Segundo Newell et al. (2006), o conhecimento pode ser uma ferramenta
de conhecimento apenas se uma série de critérios forem satisfeitos. Eles
sugerem trés critérios importantes em relagdo a cruz-projeto de
transferéncia de conhecimento:

e Deve haver algum conhecimento realmente criado no nivel da

equipe do projeto;
e A equipe deve ter conhecimento suficiente para perceber que
existe realmente conhecimento além dos limites do projeto
que poderia ser uma ferramenta 1til para ajudar a melhorar o
progresso em seu projeto; e

e O conhecimento que existe nos documentos deve ser
realmente 1Util para os outros como uma ferramenta de
conhecimento.

2.4. CONSIDERACOES
A partir da necessidade do trabalho conjunto entre academia e

empresa, mesmo considerando a complexidade do processo de
interacdo, a criagdo do conhecimento pode acontecer naturalmente.
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A observagdo e a aplicagdo dos conceitos e teorias da criagdo do
conhecimento, integrada na forma de procedimentos sistematizados,
podem trazer grandes beneficios e caracteristicas complementares ao
processo.

As teorias da criacdo do conhecimento amparam a necessidade do
trabalho colaborativo entre a universidade e a empresa, fornecendo
elementos importantes para a composi¢do dos processos e sistemas
operacionais que podem sustentar uma orientagdo metodoldgica para as
atividades de interagao.

O trabalho desenvolvido na intera¢do ndo requer necessariamente
um sistema rigido no processo de criacdo do conhecimento. No
desenvolvimento de um projeto de criacdo de forma colaborativa entre a
academia e a empresa, o processo de criagdo do conhecimento nao
acontece de forma essencialmente académica ou essencialmente
organizacional; porém, em determinada situagdo, o processo de criacdo
tera necessidades de desenvolvimento mutuo envolvendo a combinagdo
dos processos.

Os conceitos das teorias da criagdo e transferéncia do
conhecimento podem sustentar o processo de criagdo do conhecimento
em todos os estagios do processo de interacao U-E.

Sdo apresentadas, a seguir, caracteristicas das principais teorias
consideradas neste estudo:

e Teorias da criagdo do conhecimento académico que

caracteriza o desenvolvimento da pesquisa cientifica;

e Teorias da criagdo do conhecimento organizacional com suas
condigdes capacitadoras e o modelo de cinco fases do
processo de criagdo do conhecimento organizacional;

e Modelo da criagdo de conhecimento JAIST, que combina
varias espirais do conhecimento integrando a criagdo do
conhecimento académico e o conhecimento organizacional;

e Modelo dinamico da criagdo do conhecimento que associa o
ambiente de desenvolvimento e os ativos do conhecimento;

e Modelo conceitual da criag¢do do conhecimento colaborativo
que destaca fatores relevantes da inovagéo aberta; e

e Modelo da Capacidade de Transferéncia de Conhecimento
Dinamico que destaca as capacidades envolvidas no processo
de criagdo do conhecimento.
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O quadro 4 apresenta um resumo destas teorias da criacdo e
transferéncia do conhecimento.

A exploragdo destas teorias, a sua experimentacdo e validagdo
como processos instituidos e sistematizados podem acontecer nas mais
diversas formas e sua efetiva aplicacdo dependera da experiéncia
adquirida através do continuo aprendizado e da capacidade de extrair e
reutilizar as ligdes aprendidas no processo.

As teorias da criagdo do conhecimento se constituem num
importante recurso para a melhoria do processo de interagcdo. A efetiva
aplicabilidade num processo de geragdo de conhecimento amplifica-se
com o aumento da capacidade de adapta-la e aplica-la num processo
sistematico.



Quadro 4 - Teorias da criacao e transferéncia do conhecimento.

Teorias da Cria¢ao e Transferéncia do Conhecimento

Modelo Conceitual Caracteristicas Aplicagdo no Modelo
o . Hermenéutica (EAIR)
Triplice hélice da Debate (EDIS)

pesquisa académica

Experimental (EEIS)

Espiral da cria¢do do
conhecimento SECI
(Nonaka e Takeuchi, 1995)

Espiral da criagdo do conhecimento
organizacional

Dimensao epistemoldgica
Dimensao ontolégica

Condig¢des capacitadoras da criagdo
do conhecimento organizacional

Intencao

Autonomia

Flutuagdo e Caos Criativo
Redundancia

Variedade de Requisitos

Modelo de cinco fases do processo
de criagdo do conhecimento

Compartilhando conhecimento tacito
Criagdo de conceitos
Justificagdo de conceitos

organizacional Construgdo de arquétipos
Difusdo interativa do conhecimento
Objetivos (OPEC) A combinacdo das espirais pode:
Modelo da criagdo de Hermenéutica (EAIR) Reforgar a criagcdo de conhecimento
conhecimento - JAIST T~ académico aumentando o papel do grupo
. . .| Socializagao (SECI) .y L
(Wierzbicki e Nakamori, - - de apoio a pesquisa individual
2006a) Brainstorming (DCCV) Reforgar criacdo de conhecimento
Debate (EDIS) industrial, porque elementos individuais
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Roadmapping (I System)

Implemantagao (EEIS)

devem ser explicitamente considerados
Ajudar na cooperagdo da industria -
academia diminuindo diferencas na
conducdo da pesquisa

Modelo dinAmico da SECI
criagdo do conhecimento | BA
(Nonaka, Toyama e Ativos de conhecimento
Konno, 2000) (Lideranga)

Modelo conceitual da
criagdo do conhecimento
colaborativo
(Chatenier et al. 2009)

Externalizagdo e compartilhamento

Interpretagdo e analise

Negociacdo e revisdo

Combinagao e criagao

Fatores que influenciam na criagdo do
conhecimento colaborativo.

-Estado emergente da equipe

-Potencial da composig¢do da equipe

-Nivel potencial da equipe

Modelo da Capacidade de
Transferéncia de
Conhecimento Dinamico
DKTC

Capacidade gerativa

Capacidade de difusao

Capacidade de absorgdo

Capacidade de adaptagdo e de
resposta
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3. A INTERACAO DA UNIVERSIDADE PARA A
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

O ritmo acelerado das mudangas mundiais com reflexos sociais e
econdmicos tem destacado a inovagdo como item obrigatorio para a
sobrevivéncia num ambiente de concorréncia com mercado dindmico e
globalizado (LOPES e BARBOSA, 2008).

3.1. INOVACAO

O crescente interesse na pesquisa e desenvolvimento em gestdo e
engenharia do conhecimento relaciona, através de modelos
organizacionais, a inovacdo como fator preponderante para o
crescimento econdémico.

A difusdo da inovagdo tem sido frequentemente descrita na teoria
econdmica como ‘spillovers tecnologicos’. Este conceito, emprestado da
macroeconomia, ¢ descrito como ‘o motor do crescimento econdmico’
devido ao retorno positivo que induzem no desenvolvimento
(AHRWEILER et al., 2011).

Pesquisadores apresentam estudos recentes sobre a importancia
da transferéncia de conhecimento como uma nova direcdo para desafios
em um novo ambiente para a inovacdo. Kikoski e Kikoski (2004)
concluem que pode ndo ser suficiente para gestores simplesmente
adaptar o antigo como tentativa de gerir de forma diferente neste novo
ambiente.

Neste contexto, Stacey (1992) declara: "A chave do sucesso esta
na atividade criativa de fazer novos planos, e nao imitar e refinar os ja
existentes". Neste mundo turbulento e cheio de incognitas a
aprendizagem ja conhecida ¢ necessaria, mas nio suficiente.

A base tecnoldgica tem efeito predominante no tipo de inovagao
da organizagdo. Nas industrias tradicionais a inovacdo tem efeito na
melhoria de processo e de produtos geralmente se enquadrando no
conceito de inovagdo incremental, cujos objetivos geralmente sdo
adaptar as tecnologias adquiridas ao contexto especifico no qual serdo
aplicadas.

Ja nas induastrias mais modernas existe uma tendéncia para
inovagdes radicais. Nas indistrias com tecnologia mais avangadas e
mais expostas ao processo da concorréncia global a necessidade do
processo de inovagdo sdo maiores. Uma rede de relacionamento ¢ um
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recurso critico para a troca e difusdo do conhecimento necessario para
promover a inovagao e gerar capital intelectual.

As definigdes do termo inovagdo a tratam como um processo
gerenciavel que envolve desde as pesquisas basica e aplicada até a fase
de comercializacdo ou implantacdo na organizagdo. Segundo Lopes e
Barbosa (2008), o processo de inovagdo ndo compreende somente as
atividades criativas e inventivas ou de descoberta de novas tecnologias,
mas também as atividades de gestdo, de disseminagdo e implantagdo da
inovagao.

Uma inovagdo tecnoldgica é considerada implementada se foi
introduzida para o mercado (produto) ou usada no &mbito de um
processo de producao (processo). Ela se refere a "introdugdo de um bem
ou servigo novo ou significativamente melhorado no que concerne a
suas caracteristicas ou usos previstos", o que inclui "melhoramentos
significativos em especificagdes técnicas, componentes e materiais,
softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas
funcionais" (OCDE, Manual de Oslo, 2005).

O Decreto 5.798, de 7 de junho de 2006, que regulamenta a Lei
11.196 - Lei do Bem, define inovagao tecnologica como:

A concepcdo de novo produto ou processo de
fabricagdo, bem como a agregacdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou
processo que implique melhorias incrementais e
efetivo ganho de qualidade ou produtividade,
resultando maior competitividade no mercado.

Para Drucker (2008), “a inovagdo é o instrumento especifico dos
empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudanga como uma
oportunidade para um negdcio diferente ou um servigo diferente”.

Schumpeter (1982) trata a inovagdo como uma introdugdo de
novos produtos, que transformam o ambiente competitivo.

Mytelka e Ganiatsos (1998) definem a inovag¢do como novos
produtos, processos e estruturas de organizagdo que sdo novos para a
empresa, ndo necessariamente para o mundo.

Para Porter (1990), as empresas alcangam vantagem competitiva
por meio de atos de inovagdo abordando o seu sentido mais amplo,
incluindo tanto as novas tecnologias e novas formas de fazer as coisas.

Gavira et al. (2007) caracterizaram grau de inovagéo:
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Ha primeiro os projetos de Brand support,
rotineiros e concluidos em um prazo muito curto.
Em seguida, estdo os projetos que representam
melhorias incrementais em bens e servigos que
podem levar de quinze a trinta meses. Nesses sdo
criadas novas ou pequenas variagdes em alguma
categoria de projetos, chamados de projetos
Derivative. Os projetos de Platform tém maiores
intervengdes tecnoldgicas, oriundas de novos
descobrimentos cientificos relevantes para um
produto ou servigo em particular. Finalmente, os
projetos que geram rupturas tecnoldgicas,
denominados Breakthrough, tendem a ser raras
oportunidades  exploradas com base em
descobertas cientificas radicais. Os projetos
Breakthroug tém longos periodos de gestagéo,
usualmente na ordem de cinco anos ou mais.

Para Rothwell e Gardiner (1985), a inova¢do ndo implica
necessariamente a comercializacdo de um grande avango no estado da
arte, mas também inclui a utilizagdo de pequenas mudangas em escala
no know-how tecnolégico.

3.2. CRIACAO DE CONHECIMENTO COM MODELO DE
INOVACAO ABERTA

Globalizacdo, informagdo e nova tecnologia resultaram em
aumento da concorréncia, aumento da mobilidade de trabalhadores
qualificados e ciclos de vida de produto mais curtos; consequentemente
as margens de Iucro menores e o0s riscos mais elevados
(CHESBROUGH, 2003).

Chesbrough (2008 apud Sensato 2008) destacou que a maior
participacdo das pequenas empresas com gastos em P&D ocorre pelo
envolvimento e apoio destas empresas com diversos atores, como
universidades, institui¢des de ciéncia e tecnologia e inventores
individuais. Também destacou o papel da universidade no modelo de
inovagdo aberta, “as universidades tém um papel mais importante no
novo modelo de inovacdo aberta do que nos modelos tradicionais de
promogado da inovagao”.

Em relagdo as mudancas do novo modelo, Chesbrough (2008
apud Sensato 2008) destaca cinco fatores:
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O aumento da mobilidade de trabalhadores, que permite um
maior fluxo de informagao;

A melhor capacitagdo das universidades;

O declinio da hegemonia norte-americana;

A erosdo do oligopo6lio de mercado; e

Enorme aumento na disponibilidade de venture capital .

As empresas precisam cada vez mais focar em um modelo de
negocio buscando se especializar, desenvolver know-how com
tecnologia patenteada, formar uma marca forte e crescer em direcao a
uma escala eficiente de producdo. A consequéncia dessa especializagdo
¢ a necessidade de inovar e, para isto, essas empresas dependem cada
vez mais dos recursos de outras companhias. No entanto, estas empresas
também tém que tornar parceiras atraentes para outras empresas. Esta
‘atracdo mutua’ resultou em uma tendéncia de inovagdo chamada de
‘inovagdo aberta’, em que as empresas desenvolvem novos produtos,
servicos ou mercados colaborativamente usando entre si os recursos de
tecnologia, licengas, marcas ou linhas de mercado (CHATENIER et al.
2009).

Chesbrough (2008 apud Sensato 2008) declara “se por um lado,
para se tornar competitivo € preciso inovar, para inovar ¢ preciso buscar
parcerias e redes de cooperacdo entre empresas e instituicdes para
partilhar recursos e conhecimento”.

Uma parte importante do processo de inovagdo diz respeito a
forma como as empresas organizam a busca de novas ideias que t€m
potencial comercial. Novos modelos de inovagdo tém sugerido que
muitas empresas inovadoras mudem a maneira de buscar novas ideias
adotando estratégias de busca aberta que envolve o uso de uma ampla
gama de atores e fontes externos para ajuda-las a alcancar e sustentar a
inovagdo (LAURSEN e SALTER, 2006).

Os resultados dos estudos de Laursen e Salter (2006) sugerem
que a pesquisa feita de forma ampla e profunda através de uma
variedade de canais de pesquisa pode fornecer ideias e recursos que
ajudam as empresas a explorar oportunidades de inovagdo. Busca de
inovagao, porém, nao ¢ gratuita. Pode ser demorada, cara e trabalhosa.

! Venture capital (capital de risco) ¢ uma forma de financiamento com
participagdo acionaria.
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A visdo baseada em rede sugere que uma organizagdo
distribuida pode ser a maneira mais eficiente de organizar processos
inovadores sujeitos a condigdes de mudancas incertas e rapidas,
porque o locus da inovagdo ¢ a rede de colaboracdo (ANDERSEN ;
DREIJER, 2008).

No contexto geral da inovagdo aberta, Perkmann & Walsh (2007)
defendem mais atencdo as especificidades e papeis da rede inter-
organizacionais de relagdes entre empresas e universidades para ajudar a
resolver as questoes abertas nesta area de investigagao.

A visdo otimista da pesquisa atribui grande importancia a
abertura das empresas as fontes externas para o desenvolvimento de
novas oportunidades de inovagdo. O resultado da pesquisa apoia essa
visdo, mas sugere que o entusiasmo pela abertura seja temperado por
uma compreensao dos custos dos esfor¢os de tais buscas.

Resultados inovadores requerem diferentes capacidades
inovadoras. A capacidade de inovacdo de produto e processo ¢ relevante
para resultados de produto inovador, e a capacidade de inovacdo de
gestdo ¢ fundamental para resultados inovadores de gestdo e de
processos (RODRIGUES et al. 2009).

3.2.1. Caracteristicas de Equipes de Inovacio Aberta

Para explorar as caracteristicas tipicas das equipes de inovagdo
aberta ¢ como elas influenciam o processo de criagdo colaborativa do
conhecimento, uma busca de literatura foi realizada por Chatenier et al.
(2009). Os diversos fatores foram agrupados nas seguintes categorias,
segundo Mathieu et al.(2008):

e Estado da equipe: refere-se aos estados cognitivo, emocional e
afetivo que podem ocorrer quando individuos comecam a
trabalhar juntos;

e Dados de composi¢cdo da equipe: refere-se a diversidade das
pessoas designadas para a equipe, seus antecedentes e
caracteristicas; €

e Nivel de entrada da equipe: refere-se as oportunidades dadas e
condigdes estabelecidas pelas empresas.

O quadro 5 apresenta de forma resumida os fatores que

influenciam na criagdo do conhecimento colaborativo.

Analisando a maneira pela qual os individuos interagem e os
desafios que eles enfrentam quando criam conhecimento de forma
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colaborativa em equipes de inovagdo aberta, fica claro que a
aprendizagem inter-organizacional tem vantagens e desvantagens.

O envolvimento de diferentes organizagdes no processo pode
reduzir o risco e a incerteza do sucesso do produto, mas pode, a0 mesmo
tempo, causar muitas dificuldades para os profissionais que operam em
equipes de inovagdo aberta (CHATENIER et al. 2009).

Quadro 5 - Fatores que influenciam na cria¢do do conhecimento colaborativo.

Fatores que
Categorias Influenciam a q
™ Impacto Desafios para as Equipes
de Fator Criacio do =
q q de Inovagio Aberta
Equipe Conhecimento
Colaborativo
. Compartilhamento Ser um bom parceiro, mas
Eficacia do grupo . -
evitando parasitismo
Compartilhamento
Coesdo social Interpretacao
Negociagao
_ Compartilhamento Equilibrar abertura e
Clima de ~ encerramento e construir a
Estado da . Interpretagao .
R aprendizado L confianga em um ambiente
equipe Negociagdo o confiante
Compartilhamento Equilibrar os interesses
Interpretacao individuais e a alianga,
Distancia cognitiva |Negociagdo criando significados
Combinagdo comuns, metas ¢ planos de
Clima de aprendizagem trabalho
Distribuigado do Compartilhamento Balanceamento da influéncia
poder Negociagdo estando fora da influéncia
Diversidade da D}sta_n cia E:ognmva
cquine Distribui¢@o do poder
quip Composigdo estrutural
Estabilidade da Negoglaqa? Promover dindmicas
cquipe Combinagdo adequadas
qup Nivel de incerteza
. . Processo global Balancear o estar no controle
Hierarquia
e estar fora do controle
Dados de | Chefia Processo global
PO sa0 Combinaga Decidir quando trabalh
da equipe | Composicio ombinagao ) Decidir quando trabalham
Diversidade da equipe juntos e quando separados
estrutural
Chefia
Composu;ao Processo global Lidar com a sobrecarga
funcional
Proximidade Compartilhamento Organizar equipes eficientes
geografica e eficazes
Historico de Clima de aprendizagem Construir bons
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aprendizagem

Distancia cognitiva

relacionamentos

Objetivo de Natureza do
inovagao conhecimento
Nivel de -
entrada da . ComparEllhamento de
equipe Natureza do Compartilhamento informagdes complexas,

Autonomia

Disponibilidade de
recursos

Disponibilidade de
recursos

Processo global

Mobilizagdo de
comprometimento dentro e
fora da organizagao

conhecimento

sabendo quando distribuir e
quando a reter

Nivel de incerteza

Processo global
Disponibilidade de

Equilibrar objetivos de curto
e longo prazo, estabilidade e

recursos risco

Manter bons
relacionamentos

Futuro de
aprendizagem

Fonte: Chatenier et al. (2009)

Processo global
Nivel de incerteza

3.3. A INTERACAO UNIVERSIDADE-EMPRESA

O chamado modelo linear de inovagdo incentivou organizagdes
cientificas para fazer descobertas e, posteriormente, transferi-las para
entidades de desenvolvimento tecnoldgico e empresas. Este processo
estd gradualmente influenciando relagdes mais interativas e dinamicas
(COHEN et al., 2002).

Transformagdes foram em  parte alimentadas  pelo
desenvolvimento das universidades e pelas influéncias externas. Maior
complexidade organizacional e institucional tem estimulado o progresso
na busca de diferentes trocas de conhecimento € o seu aproveitamento
mais eficaz (ETZKOWITZ et al., 2000).

3.3.1. Principais Caracteristicas

A proliferacdo da inovacdo baseada no conhecimento mudou o
papel anteriormente desempenhado pelas universidades como o
principal veiculo para a transferéncia de tecnologia. O processo tornou-
se também multidirecional, levando a multiformas de fluxos de
conhecimento (RAMOS-VIELBA; FERNANDEZ-ESQUINAS, 2009).

Em relagdo as habilidades individuais, pesquisadores académicos,
que interagem com a industria através de um conjunto mais amplo de
mecanismos, sdo mais propensos a desenvolver as capacidades
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necessarias para preencher a lacuna entre a pesquisa cientifica e
aplicacdo (D’ESTE; PATEL, 2007).

O valor criado em conjunto através de aliangas pode ser tanto
uma inova¢do, quanto um conhecimento novo para o mundo, ou
somente um aprendizado para um parceiro. O que € importante ¢ que a
criagdo de valor depende diretamente das combinagdes de capacidades
dos parceiros (MINDRUTA et al., 2008).

Uma pesquisa realizada com pesquisadores da universidade no
Reino Unido mostra que os investigadores universitarios interagem com
a indastria usando uma variedade de canais. Neste contexto, sdo
destacadas cinco grandes categorias de intera¢do: a criagdo de novas
instalagdes de pesquisa, consultoria, investigagdo conjunta, treinamento,
e reunides e conferéncias. Esta pesquisa mostrou que a interacdo U-E ¢
bastante comum entre os pesquisadores da universidade: em quatro das
cinco categorias de interagdo, mais de 40% dos entrevistados relataram
envolvimento pelo menos uma vez durante o periodo 2002-2003
(D’ESTE; PATEL, 2007).

A interacdo U-E foi definida segundo Plonski (1992, p.VIII):
Trata-se de um modelo de arranjo
interinstitucional entre organiza¢des de natureza
fundamentalmente distinta, que podem ter
finalidades diferentes e adotar formatos bastante
diversos. Inclui-se neste conceito desde interagdes
ténues e pouco comprometedoras, como o
oferecimento de estagios profissionalizantes, até
vinculagdes internas e externas, como os grandes
programas de pesquisa cooperativa, em que chega
a ocorrer reparticdo dos créditos resultantes da
comercializagdo dos seus resultados.

A interagdo U-E tem sido apontada como importante mecanismo
para alavancar o avango tecnologico, principalmente nos paises
subdesenvolvidos e em desenvolvimento, onde o efeito da globalizagdo
tem aumentado as dificuldades para o crescimento industrial.

A necessidade de investimento em tecnologia se torna uma causa
de sobrevivéncia para a industria e os caminhos de acesso a tecnologia,
geralmente, sdo dificeis e, praticamente, invidveis para grande parte dos
empresarios. Desta forma a interacdo U-E surge como um mecanismo
poderoso para o acesso a tecnologia, mas precisa ser estrategicamente
incentivada para se obter resultados expressivos no contexto nacional
(SANTANA E PORTO, 2009).
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A potencialidade das universidades brasileiras, considerando seus
recursos instalados e a capacitacdo de professores e pesquisadores,
representa grande fonte para atividades de P&D; porém, estes recursos
sdo pouco explorados para este fim, criando um expressivo contraste
com as necessidades da industria, carente de apoio para o seu
crescimento e sustentagdo, principalmente das micro e pequenas
empresas.

Muitos pesquisadores tém estudado os problemas da interagdo U-
E na busca de novos caminhos que facilitem e incentivem esta atividade.
Este relacionamento ndo ocorre por acaso; segundo Sbragia (1994), ¢
um processo continuo em que determinados estagios devem ocorrer. O
primeiro acontece quando surge a “disposi¢do a cooperar”. No segundo
estagio em consequéncia do primeiro, ocorre o ‘“‘intercambio de
informagdes”, € no terceiro estagio acontece a “efetivacao”.

As atividades da interacdo U-E representam um importante
instrumento para o desenvolvimento tecnologico do pais. A pesquisa
cooperativa possibilita dividir custos e riscos entre as institui¢des,
permitindo maior investimento na geragdo de novas tecnologias
empregadas em novos produtos e processos, resultando na ampliagdo do
conhecimento cientifico e maior competitividade das organizac¢des
(SEGATTO-MENDES, 2001).

A relevancia do papel da interagdo U-E para o desenvolvimento
da América Latina, segundo PLONSKI (1995), foi apresentada ja em
1968 por Jorge Sabato (entdo diretor da Comissdo Nacional de Energia
Atomica da Argentina) e Natalino Botana (entdo pesquisador do
Instituto de Integracdo da América Latina). Eles defendiam a acdo
multipla e coordenada de trés elementos importantes para o
desenvolvimento nas sociedades contemporaneas: o governo, a estrutura
produtiva e a infraestrutura cientifico- tecnologica. Tal configuragdo foi
descrita e representada graficamente por meio de um tridngulo,
conhecido como “tridngulo de Sabato”.

Plonski (1995) relaciona os trés tipos de elos que ocorrem no
tridngulo: intra-rela¢des, que sdo as que ocorrem entre os componentes
de cada wvértice; inter-relacdes, que sdo as que se estabelecem
deliberadamente entre pares de vértices; e extra-relagdes, que sdo as que
se criam entre uma sociedade e o exterior, manifestando-se, por
exemplo, no intercdmbio cientifico, no comércio de tecnologia e na
adaptacdo de tecnologias importadas.

Etzkowitz (1996) propés um novo modelo para a interagdo
universidade —indéstria — governo, chamado de Triple Helix. Este
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modelo procura integrar ciéncia, tecnologia e desenvolvimento
economico em contraste ao modelo tradicional, onde o fluxo do
conhecimento ocorria num sentido Unico da pesquisa bdsica para a
inovacdo. No novo modelo ocorre também um fluxo reverso da industria
para a academia numa espiral. Na Triple Helix os beneficios caminham
numa via de mao dupla, a universidade melhora a pesquisa pelo
envolvimento com inovagdo industrial e esta é beneficiada pela
pesquisa.

Torkomian (1997) afirma que a niveis nacionais e internacionais,
a cooperagdo entre universidades deve ser incrementada, assim como
entre universidades, empresas e o mundo la fora em geral, pois isso
aumentaria a expansdo das areas de competéncia das universidades e
criaria ligagdes mais fortes com a industria, levando a um
relacionamento simbidtico capaz de beneficiar a sociedade humana e
seu ambiente.

A universidade assume o papel de um agente econdomico de
direito, e a producdo de conhecimento cientifico torna-se um
empreendimento “mais do que epistemologico, também econdmico”
(ETZKOWITZ, 2008).

A universidade deve assumir a “capitalizacdo do conhecimento”
nao apenas como forma de financiamento externo, mas também como
uma fungdo social. A universidade assume um papel de agente ativo no
desenvolvimento de uma sociedade do conhecimento, através da
capacidade de transferéncia de conhecimento para a industria, nao
somente dos canais tradicionais, a pesquisa € 0 ensino, mas também
participando de formas inovadoras e pro-ativas no processo de
transferéncia tecnologica (AUXILIAR, 2010).

A globalizagdo da sociedade tem contribuido para derrubar
barreiras e favorecer o intercambio de na¢des; mas, por outro lado,
acentua a concorréncia promovendo uma busca intensa para a
atualizagdo e para a melhoria da competitividade, geralmente amparada
por um processo de inovagao tecnoldgica.

A tendéncia mundial na maior participacdo da universidade para
atendimento aos problemas da sociedade e as politicas publicas de apoio
ao desenvolvimento tecnoldgico tem favorecido a aplicagdo e
comercializagdo do conhecimento gerado pelas pesquisas académicas.

Segundo Stevens et al. (2001), apenas recentemente a literatura
de gestdo e politicas publicas comegaram a examinar as relagdes
formalizadas entre universidade, governo e empresa. O autor propode
avaliar a premissa de que conhecimento beneficia a sociedade e
representa progresso para todos. Para isto propds discussio da
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participacdo da universidade, governo e empresa privada, apresentada na
figura 12. No contexto desta proposicao, a universidade desempenha um
papel de catalisador central, o governo como distribuidor de recursos
publicos e as empresas como beneficiario econdémico.

Para Stevens et al. (2001), as universidades tém sido criativas na
utilizacdo dos recursos publicos, implementando estruturas
organizacionais com racionalidade legal para agilizar a transferéncia de
conhecimento.

Algumas universidades adaptaram as atividades com a industria
criando programas de pesquisa cooperativa, buscando parcerias com
empresas nacionais e internacionais para desenvolvimento de pesquisas
relevantes, criando dispendiosos parques de pesquisa para atrair
empresas nascentes e financiamento do governo.

Figura 12 - Interdependéncia entre atores do processo de transferéncia
de conhecimento.

NEGOCIOS

Estratégias para
Conhecimento Competitivo
Sustentavel

-, -
,* ESTRUTURA P/ TRANSFERENCIA N
/

/ DE [TECNOLDGIA \
\
\ /I
A . . V
S esquis Servico -
GOVERNO [~-__>7___ -

SOCIEDADE

Fundos p/ Pesquisa Universitaria
Estrutura Estatutaria
Determinados bens Piblicos
Apoio a negocios

Necessidades e
demandas da
Sociedade

Fonte: Stevens et al. (2001)

O negobcio da transferéncia de conhecimento nas universidades se
tornou bastante complexo exigindo a composi¢do de uma estrutura
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administrativa, financeira e legal, empregando sistemas de
gerenciamento para identificar, coordenar e administrar patentes e
processos de licengas (Stevens et al., 2001). Neste estudo, a analise das
interdependéncias no processo de transferéncia de conhecimento revelou
que o principal requisito para a manutencdo da transferéncia de
conhecimento para as empresa sdo os subsidios publicos.

Schiller e Brimble (2009) desenvolveram uma pesquisa para
analisar o impacto da contribui¢do da interagdo U-E no desenvolvimento
tecnologico na Tailandia. Para isto foi analisado o trabalho de interagdo
de sete centros de desenvolvimento que ampararam o projeto de
desenvolvimento da educagéo superior da Tailandia (HEDP).

A meta da pesquisa era identificar um conjunto de fatores criticos
de sucesso para a interagdo U-E. Mesmo considerando que as
abordagens ndo podem ser generalizadas, um conjunto comum de
fatores criticos de sucesso foi identificado durante este projeto:

e Fornecimento de multiplas interfaces para a comunicagdo
interativa;

e Defini¢do do setor-alvo/ potencial demanda;

e Abordagem evoluciondria para interagdo U-E como um
processo continuo;

e Compromisso de todas as pecgas-chave que facilitam a

intera¢do U-E;

Apoio as pesquisas individuais;

Resposta as necessidades da industria;

Spillover de investigacdo e ensino / fertilizagdo cruzada; e

Institucionalizagdo dos projetos de interagdo U-E, em vez de

dispersos contatos pessoais.

A importancia da interacio U-E para o desenvolvimento
tecnologico, aliada a necessidade premente da industria, mesmo
defendida e comprovada por muitos pesquisadores, ndo foi suficiente
para desencadear, de forma significativa, um processo sistematizado de
interagdo nas universidades brasileiras. Muitos s3o os mitos e
dificuldades que emperram este acontecimento e deveriam merecer
especial atencdo dos dirigentes de universidades, para estuda-los e
consolidé-los como objetivos estratégicos para as atividades de ensino,
pesquisa e extensao.
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Uma das principais barreiras do relacionamento universidade-
empresa esta nas diferengas entre a empresa e a academia. O quadro 6
apresenta de forma sintética as diferengas organizacionais entre elas.

Quadro 6 - Analise comparativa das diferencas organizacionais entre

universidade e empresas.

Caracteristicas Universidade Empresa
Difusos Definidos
Objetivos Pfestag:éo .de servicos (publicos / Econémicos
ndo lucrativos) (lucrativo)
Pouco consensuais Consensuais
Tecnologia Multipla, complexa e indefinida | Definidas
Burocracia centralizada Hierarquizada
(universidade de menor porte) Claramente definida
Burocracia descentralizada/ Poder e propriedade
Estrutura . .
Fragmentada (universidade de Estrutura
maior porte) centralizada e
integrada
Dirigentes Acionistas
- Professores, Alunos Dirigentes
Participantes S e
Funcionarios Técnicos e
trabalhadores
Alunos Clientela
Clientela Comunidade em geral
Comunidade cientifica
Produto De dificil mensuragao Quantificavel
Auséncia de padrdes de Padroes de
desempenho desempenho
Limitada utilizac¢do dos definidos
principios Alta utilizagao dos
administrativos principios
Utilizagao menos racional dos administrativos
recursos Utilizag@o racional
. . ~ disponiveis dos recursos
Administracao .. . . .
Auséncia de sistema de disponiveis
avaliagdo organizacional Compromisso com
Utilizagdo de instrumentos resultados
qualitativos Desempenho
pouco sofisticados organizacional
medido por variaveis
(instrumentos de
analise)
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Retorno sobre o
investimento
Custo / beneficio
Racionalidade politica Racionalidade
Decisdes baseadas no interesse econdmica
politico / social Decisdes baseadas
Processo C .
. Participacdo de diversos grupos | em fatores
Decisorio . .
de interesse econdmicos
Unidades auténomas de decisdo | Sistema integrado de
(anarquia organizada) decisdes
Estavel (relativamente) Competitivo
Ambiente Menos vulneravel a fatores Altamente vulneravel
ambientais a fatores ambientais

Fonte: Meyer Jr. (1992)

Para Moraes e Stal (1994), as dificuldades da interacdo U-E se
sustentam a partir dos proprios objetivos de cada segmento. A
universidade tem como fun¢do primordial o investimento na geragdo do
conhecimento e a empresa concentra a atuacao na geracao de lucros.

Em relacdo a funcdo das partes, Torkomian (1997, p.45) relata
que:

Embora complementares em seus papeis sociais,
os objetivos sdo, no curto prazo, conflitantes. Ao
lado de amplas possibilidades de cooperacio,
existem também grandes areas de conflitos, que
devem  ser revelados, caracterizados e
administrados de forma madura, a fim de que nao
sejam desperdicados os efeitos positivos dessa
interagao.

Para Rohrbeck e Arnold (2006), embora existam ganhos
potenciais na interacdo U-E, também existem muitos obsticulos no
caminho para uma realizagdo bem-sucedida. Esses obstaculos tém sido
discutidos na literatura sob o nome de barreiras a colaboragdo. Um
resumo destas barreiras ¢ apresentado abaixo:

Barreiras culturais:

e Missdes e objetivos divergentes;

e Conflito de interesses em matéria de sigilo e propriedade
intelectual; e

e Diferentes linguagens e pressupostos.
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Barreiras institucionais:

e Natureza diferente do trabalho;

e Divergente percepc¢do de que é um produto de P&D; e

e Estrutura de mudanga ¢ a mudanga de responsabilidades no
lado da empresa.

Dificuldades operacionais:

e Falta de conhecimento sobre o parceiro e seus processos;

e Coordenagdo insuficiente no gerenciamento de projetos; e

e Falta de aceitacdo de resultados gerados pelo parceiro.

3.3.2. Fatores Motivacionais para a Interacdo U-E

A interagdo U-E ndo envolve apenas a transferéncia de
conhecimento a partir da universidade para a empresa, mas também
ajuda os académicos a desenvolver questdes de pesquisa interessantes,
realizar melhor investigacdo e proporcionar melhor compreensdo de
aplicagdes de pesquisa na industria (GEUNA; MUSCIO, 2009).

Segundo a pesquisa realizada por Grimpe e Fier (2009), em
relacdo a influéncia do capital social na inovagdo, concluiram que o
corpo docente, como todos os agentes econOmicos, respondem a
incentivos e, até que as universidades ndo alterem os seus mecanismos
de valorizagdo dos docentes, o conhecimento vai continuar fluindo para
fora da instituig@o.

Segundo Gulbrandsen e Smeby (2005), as interagdes entre
institui¢des académicas e o setor empresarial tém efeitos positivos sobre
os pesquisadores da universidade e poderia contribuir substancialmente
para melhorar o seu desempenho das atividades de pesquisa.

Nos estudos de Siegel et al. (2003), cientistas relataram que a
interagdo com a induistria, além de permitir realizar pesquisa basica, cria
perspectivas diferentes, que podem fornecer inspira¢do para uma
pesquisa inovadora.

As pesquisas feitas, pelo menos no contexto espanhol, mostram
que os pesquisadores que combinam atividades de investigacdo e
interacdo U-E, obtém niveis mais elevados de financiamento
publico. Além disso, os pesquisadores que combinam ambos os tipos de
atividade tém maior produtividade média cientifica (MANJARRES-
HENRIQUEZ et al., 2008).

Os resultados indicam que o valor da colaboracdo entre o
pesquisador e a empresa ¢ criado por uma combinacdo de
complementaridade das capacidades cientificas e substituibilidade no
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tipo de conhecimento e competéncias tecnologicas (MINDRUTA,
2009).

Brostrom (2010) sugere que a proximidade geografica é favoravel
para gerar impulsos para a inovagdo e criar efeitos significativos de
aprendizagem na empresa. Para projetos de P&D de longo prazo, a
proximidade geografica ¢ geralmente vista como um fator menos critico.

Stal (1997) apresentou uma lista dos principais fatores que levam
a cooperagdo entre universidade e empresas, considerando se a iniciativa
¢ da universidade ou da empresa.

Por parte da universidade:

a) Obtencdo de novos recursos para pesquisa;

b) Aumento da relevancia da pesquisa académica, ao lidar com
necessidades da industria ou da sociedade, e consequente
impacto no ensino;

c¢) Possibilidade de emprego para estudantes graduados;

d) Possibilidade de futuros contratos de consultorias para
pesquisadores; e

e) Possibilidade de futuros contratos de pesquisa.

Por parte da empresa:

a) Acesso a recursos humanos qualificados;

b) “janela ou antena tecnoldgica” (conhecer os avangos em sua
area de atuagdo);

¢) Acesso precoce a resultados de pesquisa;

d) Solugdo de problemas especificos;

e) Acesso a laboratorios e instalagdes;

f) Treinamento de funcionarios;

g) Melhoria de sua imagem e prestigio junto a sociedade;

h) Necessidade de aumentar sua competitividade;

i) Parte de sua estratégia tecnoldgica (padrao de competi¢do em
seu setor); e

j) Reducdo de riscos e custos da pesquisa.

Empresas e cientistas mais especializados buscam novas
combina¢des da sua base de conhecimento ¢ se¢ relacionam com
parceiros com melhores horizontes para novos conhecimentos. Atores
de conhecimento diversificados criam mais valor, unindo-se com
especialistas que possam preencher os vazios do conhecimento com a
sua experiéncia especifica (MINDRUTA, 2008).
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As motivacdes apontadas por Bonaccorsi & Piccaluga (1994)
representam fatores que influenciam no processo de interagao tanto para
empresas como universidades, conforme apresentado no quadro 7.

Quadro 7 - Fatores motivacionais para empresas e universidades na cooperagao.

Universidades

Empresas

Falta de fontes de financiamento de
pesquisa

Caréncia de recursos (humanos e
financeiros) para desenvolver suas
proprias pesquisas

Caréncia de equipamentos e/ou

materiais para laboratorios

Licenca para explorar tecnologia
estrangeira pode ter custo maior que
contratar pesquisa universitaria

Meio de realiza¢do da fungdo social
da universidade, fornecendo
tecnologia para o bem-estar da
sociedade

Existéncia de pesquisas anteriores
através da cooperagdo em que
obtiveram resultados satisfatorios

Possibilidade de geracdo de renda
adicional para o  pesquisador
universitdrio e para o centro de
pesquisa

Permissdo ao acesso as fronteiras
cientificas do conhecimento

Aumento do prestigio institucional

O contato com 0 meio universitario
permite estimular a criatividade
cientifica dos funcionarios de P&D

Difusdo do conhecimento

Divisdo do risco

Meio para manter grupos de pesquisa

Acesso aos recursos universitarios

Permissdo de que pesquisadores
universitarios tenham contato com o
ambiente industrial

Melhoria da imagem publica da
empresa através de relagdes com
universidades

Aumento do prestigio do pesquisador
individual e expansdo de suas
perspectivas profissionais

Reducdo do prazo necessario para o
desenvolvimento de tecnologia

Fonte: Bonaccorsi & Piccaluga (1994)

Segundo a pesquisa de Ahrweiler et al. (2011), a cooperagdo
entre a universidade e empresa melhora os niveis de conhecimento e

competéncia da populagdo de atores,

aumenta a variedade de

conhecimento entre as empresas, € também a quantidade e velocidade de
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difusdo da inovagdo, além de tornar empresas mais atraentes para novas
parcerias.

Segundo Rohrbeck & Arnold (2006), existe uma grande
variedade de potenciais motivagdes para a universidade e industria para
colaborar, como pode ser visto no quadro 8.

Quadro 8 - Motivagdo para a interacdo U-E.

Universidade Empresa

Busca dos avangos tecnologicos

Aprimoramento do ensino .
mais recentes

Financiamento / recursos financeiros Uso do laboratorio

Fonte de conhecimento ¢ de dados | Recursos humanos / Reducdo de
empiricos custos

Partilha de riscos para a pesquisa

Forga politica bésica

Estabilizacdo em longo prazo de
projetos de pesquisa

Ofertas de emprego para os graduados Canal Recrutamento

Fonte: Rohrbeck & Arnold (2006)

Melhoria da reputagio

3.3.3. Gestao da Interacao U-E

As estruturas de gestdo da interagdo U-E vém sendo estimuladas
por acreditar que sdo adequadas para que as universidades e/ou institutos
publicos de pesquisa possam contribuir de uma forma mais eficiente
com a geragdo de novas tecnologias.

Os modelos de gestdo da interagdo U-E empregados pelas
universidades brasileiras foram adaptados de outros paises, sem que
fosse realizada uma reflexdo sobre as necessidades do Brasil
(BALDINI; BORGONHONI, 2007).

Referindo-se ao potencial existente na universidade, em relagdo
ao estudo sobre transferéncia de tecnologia na USP-RP, Santana e Porto,
(2009) concluiram: “todo este potencial pode ser obstruido pela
incapacidade gerencial que parece permear as entidades que regulam o
funcionamento da universidade”.

Mesmo nos paises americanos e europeus muitos fracassos tém
ocorrido em termos de politicas destinadas a apoiar a transferéncia de
conhecimento, marcada pelas dificuldades inerentes ao desenvolvimento
de uma organizacdo para a transferéncia de tecnologia, das
universidades para as empresas (GEUNA; MUSCIO, 2009).
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Torkomian (1997) apresenta uma proposta de modelo de gestdo

tecnologica para universidades (figura 13).

Figura 13 - Modelo de gestdo tecnoldgica proposto por Torkomian.

Sociedade
Grup_(gg . Pesquisa Canais
universitarios contratada interme-
5 o Consultoria diarios
esenvolyi-
mento de Empresas
ciéncia
~ Centros de
Prestagdo de prestacio de
SERLCOS Servigos
Geragdo de - -
tecn%logia Criagdo de Laboratorios
cmpresas ¢ de geragdo de
negocios
|
Polo Tecnologico

Fonte: Torkomian (1997).

Quanto a transferéncia de tecnologia, defende a autora que alguns
tipos de canais intermediarios, como fundac¢des de apoio institucional,
nicleos de interagdo U-E, entre outros, t€m o papel gerencial da
interacdo U-E. Complementa a autora que devem também desempenhar
acoes de carater global e especificas, conforme sugestdes dadas a seguir,
que alavanquem o processo de geracgdo e transferéncia de tecnologia da
universidade.

As agdes especificas sdo:

- Manter base de dados sobre as potencialidades da
universidade;
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Divulgar essas potencialidades através de catalogos, home-
page na internet, eventos técnicos, show-room, etc.;
Identificar caréncias do setor produtivo por meio de contatos
com empresas, entidades setoriais, eventos como encontros
empresariais, etc.;

Buscar parcerias para projetos especificos;

Viabilizar juridicamente a interagdo U-E;

Administrar recursos financeiros;

Manter e disponibilizar & comunidade académica informagdes
a respeito de fontes de financiamento a pesquisa envolvendo a
interacdao U-E;

Gerenciar a questdo da propriedade industria, fornecendo
esclarecimentos a comunidade académica, sensibilizando-a,
quando for o caso, disponibilizando informagdes, e dando
todo o suporte juridico e mercadoldgico necessarios;

Dispor de balcdo de atendimento as empresas, que se
constituiria numa instancia de recebimento, no campus, de
empresarios interessados no conhecimento das
potencialidades da universidade;

Gerar interfaces amigaveis de acesso as informacdes da
universidade, como o Disque-Tecnologia da USP, por
exemplo; e

Dar suporte a agdo dos demais mecanismos de aproveitamento
do potencial tecnoldgico da universidade, como os centros de
prestacdo de servicos e os laboratorios de apoio a geragdo de
negocios, que seriam comentados posteriormente.

As agdes de carater global sdo:

Elaborar programas, convénios e contratos de cooperacdao
interinstitucional;

Promover seminarios e debates sobre questdes relevantes a
comunidade académica e empresarial;

Articular estudos prospectivos e de tendéncias mundiais de
interesse da universidade e do setor produtivo;

Estabelecer parcerias junto a entidades representativas dos
setores publico e privado;

Incentivar o empreendedorismo; e

Atuar em conjunto com o setor produtivo na elaboragdo de
propostas de politicas vinculadas ao desenvolvimento
cientifico, tecnoldgica e industrial do pais.
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Pertuzé (2009) desenvolveu um estudo em busca pelas melhores
praticas da interagdo U-E. Partiu da premissa de que nem todos os
projetos com bons resultados se traduzem num impacto de
competitividade e produtividade na empresa.

A figura 14 apresenta um modelo que representa as diferentes
fases e interagdes que ocorrem na pesquisa colaborativa entre a
universidade e empresa, desenvolvida neste estudo. No modelo pode-se
identificar as interagdes que foram referéncia para o estudo das melhores
praticas.

Essas interagdes sdo:

e A interagdo do gerente de projeto com a comunidade

profissional da empresa;

e A interacdo do gerente do projeto com o pesquisador da

universidade; e
e A interacdo do pesquisador com outro pessoal da empresa.

As sete melhores praticas da colaboragdo, segundo Pertuzé
(2009), sdo:

1. Selecionar projetos que complementam a P&D realizadas na
empresa:

a) Alinhar projetos de interagdo com a estratégia da empresa; e

b) Alavancar potenciais ou capacidade de absorgdo
existentes.

2. Selecionar os pesquisadores da universidade que
compreendem praticas e objetivos especificos da industria, ou
ajuda-los a ganhar o conhecimento:

a) Buscar na rede funciondrios; e

b) Recrutar baseado em trabalhos anteriores ou alguma
consultoria empresarial.

3. Selecionar gerentes de projeto com forte habilidades para a
integracao:

a) Encontrar pessoas com muitas redes pessoais, habilidades
de comunicacdo e compreensdo profunda na area da
colaboragdo U-E.

4. Promover maiores prazos para a colaboragao:

a) Tragar expectativas em escalas de tempo real; e

b) Trabalhar com or¢camentos flexiveis para estender os bons
projetos.



Figura 14 - Modelo de interacdo U-E.
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O PROCESSO INTERAGAO UNIVERSIDADE - EMPRESA

Selecéo de Projeto > Fase Principal do Projeto > Fase pés-concluséo
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@ mpresarial mpresarial
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w I I
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Projeto Projeto Projeto
§ | I
2 [ |
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g | Pesquisador [/ I Pesquisador [/
5 | Universitéario | Universitéario
| I

Impacto
para
Empresa

Fonte: Pertuzé (2009)
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5. Prestar apoio interno adequado com responsabilidade para a
gestdo do projeto:
a) Alocar recursos financeiros internos suficientes e no prazo
adequado para gestdo do projeto; e
b) Incluir os resultados do projeto como parte da avaliacdo de
desempenho do gerente do projeto.
6. Realizar reunides periodicas na empresa entre pesquisadores
da universidade e da industria:
a) Fazer disso uma obrigagao; e
b) Estimular a comunicagdo informal que constroi relagdes e
confianca e aumenta o intercambio de conhecimentos.
7. Construir a conciéncia sobre projetos da universidade dentro
da empresa:
a) Promover a interacdo pesquisador universitario com o
pessoal adicional da empresa para a gestdo do programa; e
b) Manter os gerentes responsaveis pelos projetos além do
limite da empresa, mesmo apos sua conclusdo.

O governo britanico implantou em 2000 o Instituto Cambridge-
MIT (CMI), aproveitando a experiéncia do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT), para lancar um modelo Comunidade de
Integragdo do Conhecimento (KIC), a fim de melhorar a interagdo U-E.
O CMI tem como cerne de sua missdo a troca de conhecimento num
processo multidirecional. O CMI ¢ apoiado pelo governo para operar ao
centro de uma alianca de partes interessadas das comunidades de
pesquisa, educagdo e industria (figura 15) (ACWORTH, 2008).

O KIC ¢ composto por seis componentes (figura 16), sendo
quatro grupos humanos de importantes setores institucionais,
universidades de pesquisa, industria, governo e ensino. Estes quatro
grupos estdo envolvidos com o planejamento e execugdo dos objetivos
do KIC. Além disso, o modelo incorpora dois componentes baseados em
conceito: troca de conhecimento e estudos de inovagdes em troca de
conhecimento (SIKE) (ACWORTH, 2008).


http://www.mit.edu/�

Figura 15 - Instituto Cambridge-MIT (CMI).
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Integragéo Total

(KIC)

Redes e espaco de
eventos para troca de
conhecimento

Fonte: Acworth (2008)

Figura 16 - Os principais componentes do modelo KIC.
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O modelo apresentado por Philbin (2008) é baseado em processos
de colaboragdo. O framework apresentado na figura 17 mostra uma
estrutura de nivel superior relacionada com as fases mais importantes
para a colaboragdo da pesquisa e da tecnologia. O processo do modelo ¢
baseado em uma sequéncia linear de grupos de atividades, que envolve
cinco etapas: Mapeamento, proposi¢do, inicio, entrega e avaliacao.

Os cinco grupos de atividades s@o apoiado por dois elementos: a
missdo técnica e a missdo empresarial. Estas duas plataformas de
informacdo ou conhecimento promovem uma ligacdo das areas da
criacdo de valor e informagdo com as atividades de gestdo estratégica
das universidades e das empresas. O agente de colaboragdo tem a fungéo
de impulsionar o processo de colaboragdo associado a um papel
importante na construgdo do capital social, entendido no modelo, como
uma tentativa de capturar as interagdes sociais necessarias para a
colaboracdo (PHILBIN, 2008).

Figura 17 - Framework baseado em processos de colaboragio.

Capital Social

—D| Missdo Técnica (Criagéo de Valor) |1—

A A A A A
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A A A A A

A 4 A 4 A4 A 4 A 4

—DI Misséo de Neg6cios (Criagdo de Valor) |<—

| Agente de Interacéo |

Fonte: Philbin (2008)

Siegel et al. (2003) analisaram o processo de intera¢do U-E para a
transferéncia de tecnologia. Realizaram 98 entrevistas estruturadas com
pessoas de referéncia no processo de interagdo, envolvendo cinco
universidades de pesquisa nos EUA. O resultado deste estudo
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apresentou sugestoes de melhorias para o processo de interagdo U-E,
listadas a seguir:

I- Sugestdes de melhorias para o processo de interagdo U-E para
a universidade:

Melhorar a sua compreensdo das necessidades de seus
clientes, ou seja, as empresas que potencialmente podem
comercializar suas tecnologias;

Adotar uma postura mais flexivel na negociagdo de
acordos de transferéncia de tecnologia e dinamizar as
politicas e procedimentos da interagdo U-E;

Contratar responsaveis pelo licenciamento e gestores dos
escritorios de transferéncia de tecnologia com mais
experiéncia em negocios;

Adotar a compensacdo de incentivo nos escritorios de
transferéncia de tecnologia;

Contratar gerentes / administradores de pesquisa com uma
visdo estratégica;

Dedicar recursos adicionais para os escritorios de
transferéncia de tecnologia e para o patenteamento;
Aumentar as recompensas para a participagdo do corpo
docente nas atividades de interacdo U-E, valorizando a
participacdo em patentes e licencas, permitindo que os
membros do corpo docente tenham uma parcela maior da
receita de licenciamento (em oposicdo ao seu
departamento ou universidade); e

Reconhecer o valor das relagdes pessoais e das redes
sociais, envolvendo cientistas, estudantes de pds-
graduacdo e ex-alunos.

Sugestdes de melhorias para o processo de interacdo U-E para
a empresa:

Dotar postura proativa em seus esfor¢os para reduzir o
fosso cultural com academia;

Contratar gerentes de tecnologia com experiéncia
universitaria; e

Adotar meios alternativos para explorar redes sociais das
universidades.
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O valor da participagdo de pesquisadores nas atividades de
interagdo U-E ndo consiste apenas do crescimento do conhecimento
cientifico e técnico e habilidades para resolver problemas, mas também
inclui seu capital social, que contribui para maior integragdo da
comunidade cientifica com as empresas, e para estabelecer vinculos de
confianga e relacionamentos de longo prazo (MURRAY, 2004; GEUNA
e MUSCIO, 2009; RAMOS-VIELBA ¢ FERNANDEZ-ESQUINAS,
2009).

O grau de complementaridade entre a pesquisa académica e a
aplicagdo industrial ¢ um fator importante para a promogao da interagdo
U-E. E provavelmente isto dependera da diversidade da industria local e
da existéncia de uma massa critica destas empresas (GEUNA e
MUSCIO, 2009).

As politicas direcionadas para apoio as atividades de interacao U-
E seriam mais eficazes se fossem considerados as caracteristicas
individuais dos pesquisadores envolvidos nestas atividades. Um
caminho para a melhoria seria analisar as caracteristicas comuns destes
pesquisadores e a forma pelas quais eles conseguiram, por exemplo,
estabelecer uma rede estavel com a comunidade empresarial (D’ESTE;
PATEL, 2007).

Uma pesquisa feita com universidades italianas no periodo de
2001 a 2003 analisou a capacidade da universidade de colaborar com a
industria, em funcdo da localizacdo e do tamanho. Os resultados
mostraram que a capacidade da universidade para atrair a interagdo com
as empresas ¢ influenciada pelo tamanho do grupo de investigadores
académicos. Uma universidade maior teria maior capacidade para atrair
projetos de interacdo. A presenca de um efeito de proximidade também
¢ confirmada, o que significa que a capacidade de uma universidade
para colaborar diminui com o aumento da distincia das empresas.
(ABRAMO et al., 2010).

Uma pratica usual na gestdo de projetos é o de analisar
alternativas com base em abordagens econdmicas, legais /
regulamentares, técnicas, tecnoldgicas, organizacionais e gerenciais. Os
aspectos sociais, culturais, éticos, psicologicos e educacionais sio
menos relevantes (KANAPECKIENE et al., 2010).

A gestdo do conhecimento pode melhorar a comunicagdo dentro
das equipes e proporcionar mais informagdes sobre conhecimento
através da partilha de documentos de melhores praticas, licdes
aprendidas, metodologias de gestdo de projetos e de engenharia de
sistema (KANAPECKIENE et al., 2010; TUPENAITE et al., 2008).
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3.3.4. O Papel do Gestor da Interaciao U-E

A gestdo da interagdo U-E ¢ um processo complexo que envolve
varios campos do conhecimento. Os atores deste processo estdo
envolvidos com temas, por exemplo, transferéncia de tecnologia,
inovagdo e licenciamento de tecnologias, que exigem, além de
conhecimentos especificos e atualizagdo, o convivio com duas areas
distintas e de certo modo antagdnicas: a universidade e a empresa.

Na busca de uma adequagdo para o perfil de um gestor da
interagdo U-E, conhecer as caracteristicas de um gatekeeper, uma
funcdo associada a busca de novos conhecimento para a inovagdo, pode
facilitar este entendimento.

Analisando as caracteristicas da interagdo de conhecimento entre
universidade e pequenas e médias empresas (PME) no Japao, Fukugawa
(2005) destacou o importante papel que desempenham os gatekeepers
na criagdo e desenvolvimento de interagcdes entre universidades e as
PME. Um gatekeeper refere-se a um recurso humano que articula as
competéncias da universidade com as necessidades das empresas
promovendo uma conexao entre o problema e quem pode resolvé-lo ou
explorar uma nova informagdo. Este recurso humano é considerado uma
via para a transferéncia de tecnologia da universidade para o meio
externo e para a economia local, prioritariamente quando se tratar de
interacdo entre universidade ¢ PME.

Gatekeepers tecnoldgicos sdo individuos-chave fortemente
ligados aos colegas internos e as fontes externas de informacgdo, e que
possuem a capacidade para traduzir entre os dois sistemas (WHELAN et
al., 2011).

Para Rau e Haerem (2010), gatekeepers tecnologicos sdo
pessoas-chave encarregadas da implantacdo de novas tecnologias nas
organizacdes.

Segundo Whelan et al. (2011), os gatekeepers sdo estratégicos
para fluxos de informagdo na rede social de P&D executando
essencialmente trés tarefas:

e Aquisicdo de informagéo externa;

e Traducdo de informagdes externas; e

e Disseminacgdo de informagdo interna.

Grande parte de sua expertise reside em saber quem faz o qué,
tanto dentro como fora da empresa.

Resultados dos estudos sobre grupos de pesquisa e
desenvolvimento mostram que, devido aos avangos na tecnologia da
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internet, o gatekeeper tradicional deixou de existir em grande parte. Em
vez disso, o grupo moderno de P&D adquire e difunde conhecimentos
externos através de uma combinagdo de um web star e um knowledge
transformer (WHELAN et al., 2009).

Apesar de estarem reduzidas as atuagdes do gatekeeper executado
por um unico individuo, o papel de aquisicdo, tradugdo e difusdo da
informacgdo externa permanece muito importante. O estudo de caso
envolvendo empresas de dispositivos médicos contribuiu para a
elaboracdo de um framework conceitual atualizado do gatekeeper
tecnologico, apresentado na figura 18 (WHELAN et al., 2011).

A aquisicdo de informagdo potencialmente valiosa para a P&D
tornou-se um processo complexo e demorado, papel executado por um
especialista em comunicagdo externa (external star). Estes especialistas
sdo habeis na afericdo de informacdo externa, mas para a tradugdo e
difusdio da informacdo requer um conjunto de habilidades
diferentes. Neste caso entra em cena outro especialista, o de
comunica¢do interna (internal star) (WHELAN et al. 2011).

Segundo a pesquisa realizada por Harada (2003), os gatekeepers
e os knowledge transformers desempenham papéis relativamente
diferentes em termos de integracdo nas atividades de resolucdo de
problemas. Os knowledge transformers, além de traduzir as informagdes
externas em esquemas de codificagdo local como os gatekeepers,
compatibilizam-nas com as rotinas da organizagao.

Existem diferengas relevantes entre o perfil de um gatekeeper
tradicional e a concepcdo mais moderna formada pela
combinagdo de um web star e um knowledge transformer. No quadro 9
¢ apresentada uma comparacdo destas trés categorias de especialistas da
comunicacao.



Figura 18 - Framework conceitual do gatekeeper.
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Quadro 9 - Comparagéo dos gatekeepers.

97

COMPARACAO DO GATEKEEPER TECNOLOGICO COM O

em comunicac¢io

interna e externa

GATEKEEPER MODERNO
GATEKEEPER KNOWLEDGE

TRADICIONAL | TRANSFORMER WEB STAR
Nivel de Mais do que 3,
experiéncia na Mais que 10 anos Mais que 10 anos | mas inferior a 10
industria anos

C e~ Estrela de Estrela de Estrela comuni-

Especializacio S S N

comunicagdo comunicagdo cacao externa

interna somente

apenas

Contatos sociais

Fonte de . .. Internet (Google,

. - (principalmente os | Contatos sociais ,

informacgao . foruns de

. contatos externos) | (principalmente os X ~ .

preferida . . . discussdo online,

Revistas tecnica- colegas internos)
. RSS feeds)

mente sofisticadas

Habilidades de

comunicagio Alto Médio Baixo

oral

Funcgio primaria

Para reunir o
conhecimento ex-
terno e difundir
localmente. Para
ajudar os colegas
locais interpretarem
suas comunicagdes
externas

Para validar a
confiabilidade do
conhecimento
externo ¢ difundir
localmente. Para
ajudar os colegas
locais
interpretarem
suas
comunicacdes
externas

Para reunir o
conhecimento
externo. Para
ajudar seus
colegas locais na
recolha de
conhecimentos
externos

Posicao formal

Meédia gestdo

Meédia gestdo

Junior — primeiro
supervisor de

linha
Meio de
comunicagio Oral Oral e eletronico Eletronico
preferido

Fonte: Whelan et al. (2009)



98

Segundo Petruzzelli (2008), para produzir melhor desempenho na
troca de conhecimento entre gatekeepers e atores locais, a natureza
tecnologica dos atores deve ser considerada. Atores com semelhangas do
ponto de vista tecnoldgico sdo mais adequados para a realiza¢do de
projetos de exploragdo (exploitative?). Para atividades exploratorias
(explorative®) ¢ mais adequados um conjunto de atores caracterizados
por competéncias distintas e complementares em suas bases de
conhecimento.

O estilo cognitivo estd diretamente relacionado com as
percepcdes dos individuos sobre aplicagdo de novas tecnologias.
Pessoas com estilos cognitivos inovadores podem ser mais adequadas
para perceber a praticidade e a utilidade de nova tecnologia em relagdo
as pessoas com estilos cognitivos adaptativos (CHAKRABORTY et al.,
2008).

Segundo Ramos-Vielba e Fernandez-Esquinas (2009), lideres de
equipe podem construir uma atitude favoravel a transferéncia de
tecnologia. Seu prestigio dentro e fora da comunidade cientifica, a sua
experiéncia e seu tempo de trabalho vdo influenciar no nivel de
interagdo estabelecida com a equipe.

Pesquisadores com experiéncias anteriores na pesquisa
colaborativa sdo mais propensos em participar de maior variedade de
interagdes com as empresas, ¢ utilizam com mais frequéncia um
conjunto mais diversificado de canais de interagdo (D’ESTE; PATEL,
2007).

A experiéncia dos pesquisadores com atividade de interacdo U-E
e o elevado nivel académico t€ém um impacto significativo e positivo
sobre a variedade de interagcdes com a industria (GEUNA E MUSCIO,
2009).

? Atividades exploratorias (exploitative) podem ser exemplificadas como as
tentativas das  organizagdes para replicar agdes passadase melhorar a
confiabilidade. Incluem refinamento, eficiéncia, implementagdo e execugao.

? Atividades exploratorias (explorative) referem-se a busca e aquisicdo de novos
conhecimentos. Incluem risco de experimentagdo, descoberta e inovacao.
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3.4. FATORES DE INFLUENCIA NA INTERACAO U-E

O processo de interagdo U-E ¢é bastante complexo e apresenta
muitas variaveis que influenciam na gestdo do processo. A grande
dificuldade no relacionamento entre o meio académico € o meio
empresarial ¢ um empecilho para a transferéncia de tecnologia. Muitos
autores analisaram estes problemas como barreiras do processo de
interacdo (ALWIS; HARTMANN, 2008; SZULANSKI, 1996;
MUSCIO, 2009; SEGATTO-MENDES, 2001; ROHRBECK;
ARNOLD, 2006; BRUNEEL et al., 2010).

As experiéncias dos paises americanos e europeus, nos ultimos
anos, t€m mostrado que as tentativas de desenvolver mecanismos de
apoio e infraestrutura organizacional para facilitar a troca de
conhecimentos entre universidades e empresas ndo tiveram bons
resultados na grande maioria, mas apresentaram alguns casos de
sucessos.

Para a construgdo do framework foi feito um levantamento com
base nos principais autores sobre gestdo da interacdo U-E onde foram
analisados os fatores de influéncia do processo de interagdo U-E com
base nas barreiras e fatores facilitadores. No quadro 10 sdo mostrados os
principais fatores de influéncia do processo de interagdo U-E.

Quadro 10 - Fatores de influéncia da interagao U-E.

N° ‘ Fatores de Influéncia

Barreiras

BO1 | Perfil adequado para um gestor de tecnologia

Diferenca entre a natureza do perfil académico e do perfil de

B02 A
negobcio (empresa)

B03 Infraestrutura de apoio, suporte as equipes ¢ dinamismo
organizacional

B04 Complexidade do processo de interagdo: negociacgdo, parte

contratual, financiamento

BO5 | Burocracia universitaria

Dificuldade de acesso as informag¢des do conhecimento

BO6 produzido na institui¢do

Fatores internos resistentes a criacdo compartilhada do

BO7 .
conhecimento
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Facilitadores
Fo1 Caracteristicas individuais dos pesquisadores: experiéncia e
estilo cognitivo
F02 Importancia da diversidade de empresas e variados canais de

interagdo

FO3 | Importancia do capital social e das redes de informagao

FO4 | Interacdo gerida como processo continuo

FO5 | Desenvolvimento colaborativo e compartilhado

FO6 | Relagdo de confianga entre académicos e o pessoal da empresa

FO7 | Fatores motivacionais

FO8 | Comprometimento das partes envolvidas

Relagdo de complementaridade e substituibilidade entre a

FO9 . .
universidade e a empresa

Importancia de um processo sistémico de criagdo do

F10 . .
conhecimento na pesquisa

Para este trabalho foram analisados varios estudos sobre o
processo de gestdo da interacdo U-E, casos de sucesso, modelos e
melhores praticas. Os principais estudos estdo apresentados no quadro
11 relacionando os autores e fatores de influéncia mais relevantes em
cada caso.



Quadro 11 - Autores da interagdo U-E.
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FATORES DE INFLUENCIA NA GESTAO DA INTERACAO U-E
Fatores de Influéncia
Autores
B01|B02|B03|B04 B05(B06|B07|F01|F02 |F03 |F04 | F05|F06|F07 | F08 F09 F10

Acworth (2008) X X X

Alessio (2004) X X X | X X
Alwis & Hartmann (2008) X X | X

Brostrom (2010) X X
Chatenier et al. (2009) X

D’Este and Patel (2007) X | XX

Davey et al. (2011) * X | X X X

Whelan et al. (2011) X X
\lj:elirl:zn((zl(e)f] 9lisqulnas and Ramos x | x x| x| x

Fukugawa (2005) X X X X

Szulanski (1996) X

Geuna and Muscio (2009) X X X X
Howells (2006) X X
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Pertuzé (2009) X X

Kanapeckiene et al. (2010) X

Lakpetch e Lorsuwannarat (2012) X

Lambert (2003) * X

McFadyen and Cannella (2005) X X
Mindruta (2009) X

Muscio (2009) X

Newell et al. (2006) X

Nonaka (2000) X
Petruzzelli (2008)

Petruzzelli (2011) X X

Philbin (2008) X X
Porto (2000) X

Rau & Haerem (2010) X X

Robert Parent et al. (2007) X
Santana e Porto (2009) X

Schiller and Brimble (2009) X X

Sugandhavanija et al. (2011)
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The State of European UBC (2011) *

Tian (2009)

Tupenaite et al. (2008)

Whelan et al. (2009)

Wierzbicki e Nakamori (2007a)

Wierzbicki e Nakamori (2006b)

WU (2007)

Observacao

(*) Estudos globais envolvendo varias instituicdes.
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4. FRAMEWORK PARA A TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA NA INTERACAO U-E

Um recurso estratégico utilizado para desenvolvimento de
produtos, conhecido como funil de inovagao, foi desenvolvido por Clark
e Wheelwright (1993). Para garantir a agregacao de valor da inovagdo, o
sistema de funil é empregado para monitorar um portfélio de projetos,
que disciplina todos os processos e os seus participantes (TERWIESCH
e ULRICH, 2009).

4.1. FUNIL DA INTERACAO U-E

Utilizando indicadores de gestdo pode-se prever o nimero de
projetos necessarios na boca de entrada do funil para garantir o
investimento com os resultados de saida.

O funil ¢ uma ferramenta valiosa na coleta de dados sobre
experiéncias no desenvolvimento de projetos, cujo conhecimento pode
ser usado como ligdes aprendidas e compartilhadas aos gerentes de
projeto (GRAJKOWSKA, 2011).

Na entrada do funil estdo as propostas de inovagdo ou ideias a
serem avaliadas, e no outro extremo estdo os bens e servicos para
langamento no mercado. Dentro do funil ha trés sessdes-chave separadas
por um ponto de decisdo (gate), que se refere ao ato de prosseguir ou
ndo (GAVIRA et al., 2007).

Para melhor compreensdo ¢ possivel configurar um funil de
interagdo na figura 19, a seguir.

Figura 19 - Funil da intera¢do U-E.

I- Prospeccdo
II - Formalizac¢do
IIT - Execucdo
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Na boca do funil (E) estdo muitas oportunidades com ideias e
conhecimentos que precisam ser potencializados para a geracdo de
novos conhecimentos aplicados. No desenvolvimento das atividades de
interagdo, o processo da criagdo do conhecimento é monitorado,
avaliado e gerenciado, promovendo uma aprendizagem de forma ciclica
e evolutiva que utiliza as li¢gdes aprendidas com os processos de gestdo
da interagdo e da criagdo do conhecimento nos projetos desenvolvidos.

Na evolucdo das atividades sdo reduzidos os efeitos das barreiras
e explorados os beneficios dos fatores facilitadores do processo de
interagdo, melhorando a capacidade de gerar, como produto final, novos
conhecimentos para a inovagdo (S), a partir dos interesses e
necessidades da comunidade empresarial.

No funil da interagdo, o objetivo principal é a constru¢do do
relacionamento entre a universidade e a empresa para desenvolvimento
de projetos de transferéncia de tecnologia empregando processos da
criacdo do conhecimento.

O funil da interacdo mostra que, para ter um grande fluxo de
atividades realizadas, a entrada do funil precisa ser alimentada com
muitas oportunidades, tornando-se um fator estratégico para o sucesso
do processo de interacdo U-E.

No funil o processo da gestdo da interagdo € proposto com trés
componentes distintos (figura 19): I — prospeccdo, II — formalizagéo e I11
— execugdo. Estes componentes representam partes importantes do
processo de interacdo U-E que se complementam na fun¢do de construir
um relacionamento entre o meio académico e o meio empresarial, para a
realizacdo de projetos de P&D, com foco na inovagdo de produtos e
processos da area tecnologica.

Para Sbragia (1994), o processo de interacdo deve ser continuo
em que determinados estdgios devem ocorrer. No primeiro surge
disposi¢do para cooperar e as partes promovem encontros entre os
participantes para buscar a cooperacdo. No segundo estagio ocorre o
intercaAmbio de informagdes. A postura é positiva e as partes procuram
trocar informagdes. No terceiro estdgio € que, entdo, a cooperacao se
torna efetiva.

4.2. O FRAMEWORK DA INTERACAO U-E

As atividades de interagdo U-E ainda ndo foram devidamente
incorporadas pela maioria das universidades brasileiras, em grande
parte, por falta de um processo de aculturagio da comunidade
académica, considerando a devida importancia desta atividade e de seus
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beneficios para a instituicdo de ensino e pesquisa ¢ para O pProcesso
global de crescimento tecnoldgico.

Considerando as diferencas de estruturas de gestdo para as
atividades de interacdo das universidades e do contexto empresarial em
que se inserem, € oportuna a proposta de um framework que oriente a
criacdo de modelos especificos a cada realidade.

A partir do levantamento bibliografico sobre teorias da criagdo e
transferéncia do conhecimento e teorias e modelos sobre gestdo da
interagdo U-E, foi realizado um levantamento e analise dos fatores que
influenciam o processo da interagdo U-E (subitem 3.4).

O principal objetivo do framework proposto ¢é utilizar as
ferramentas da engenharia e da gestdo do conhecimento a fim de apoiar
o processo de interagdo U-E para o desenvolvimento de atividades da
pesquisa e desenvolvimento (P&D) na transferéncia de tecnologia. Para
isto visa promover o desenvolvimento de competéncias mutuas entre o
pesquisador da universidade e o pessoal de desenvolvimento da
empresa.

A engenharia do conhecimento fornece ferramentas de apoio as
estruturas e processos utilizados pelos trabalhadores do conhecimento,
proporcionando melhor integragdo da tecnologia da informag&o no apoio
a gestdo do conhecimento, tanto para o conhecimento tacito como para o
explicito (SCHREIBER et al., 2002; MACHADO, 2010).

O framework é composto de trés componentes que representam
fungdes distintas do processo da interacdo e um componente de gestdo
estratégica que apoia os demais componentes (figura 20). Sao aplicados
recursos da engenharia e gestdo do conhecimento, considerando os
fatores de influéncia do processo de gestdo da interagdo U-E com os
aspectos facilitadores e os aspectos desfavoraveis, referenciados por
alguns autores como barreiras (quadrol10 e 11) do processo de gestdo.



Figura 20 - Framework da interagdo U-E.
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Os processos da criagdo do conhecimento sdo apoiados pelos
principais conceitos sobre criagdo do conhecimento académico e
organizacional e conceitos da criagdo do conhecimento colaborativo
alinhado com experiéncias de modelos de gestdo da interagdo e de
melhores praticas da interacdo U-E. Para Tian et al. (2009), é possivel
melhorar o desempenho e os efeitos da criatividade empregando
métodos ou técnicas para apoiar o processo da investigagdo cientifica.

No framework sio consideradas as experiéncias de projetos
utilizando instrumentos da gestdo do conhecimento, como por exemplo,
as “licdes aprendidas”, empregadas para enriquecer o processo de gestio
da interagdo U-E e melhorar a capacidade para a aplicagdo de
conhecimentos cientificos em prol da inovacgao.

Li¢cdes aprendidas sfo experiéncias armazenadas como
conhecimento organizacional e disponibilizadas explicitamente para
consulta e aprendizado de individuos (KEYES, 2006; RAUTENBERG,
2009).

O framework incorpora as atividades de ensino e integra outras
ferramentas complementares (gestdo de projetos, gera¢do de contratos,
gestao de tecnologia, etc.) no processo de gestdo da interacao U-E.

O framework prioriza como foco principal, em todos os seus
componentes, a busca de conhecimento aplicado como solucdo vidvel
que beneficie a inovagdo. Para Acworth (2008), cada Comunidade de
Integragdo de Conhecimento (KIC) vé os projetos de interagdo como um
‘grande desafio’ em ciéncia e tecnologia, que define seu objetivo maior.
Para maximizar o seu impacto econdmico e social, a solugdo deve ter
uma "consideragdo do uso" que atua como um condutor da aplicagdo.

Para estruturar a proposta do framework foram definidos alguns
construtos com base nas principais teorias da criacdo e transferéncia do
conhecimento, nas teorias ¢ modelos sobre gestdo da interagdo U-E e
nos fatores que influenciam o processo da interagdo U-E (subitem 3.4).

Os principais construtos para a estruturagdo do framework séo:

e Possibilitar o uso das teorias da criagdo do conhecimento
colaborativo no processo de gestdo da intera¢do para melhorar
a geracdo de novos conhecimentos;

e Possibilitar a implantagdo de um processo sistémico de gestdo
da interacdo de forma continua e evolutiva que promova
agilidade e eficiéncia no processo;

e Empregar métodos e ferramentas da engenharia e da gestdo do
conhecimento em diferentes niveis do processo de gestdo para
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permitir a adequagdo as diferentes necessidades de estruturas
de gestdo da interacdo U-E;

e Utilizar redes de informagdo e¢ conhecimento como recurso
estratégico;

e Utilizar a experiéncia dos trabalhos desenvolvidos como
recurso para o aprimoramento e evolu¢do do processo de
interacdo; e

e Valorizar a capacidade individual dos pesquisadores e
minimizar os efeitos da diferenca de perfil académico e o
empresarial para trabalhos conjuntos.

Para a construcdo do framework, o processo de interagdo U-E foi
estruturado com os seguintes componentes: Prospec¢do, Formalizagdo,
Execucdo e Gestao Estratégica do Conhecimento.

No componente prospeccio, o principal objetivo ¢ a criacdo de
conhecimento sobre oportunidades para a interagdo U-E. As atividades
de integracdo envolvem alunos, professores, pesquisadores,
colaboradores de empresas, técnicos e pessoas da comunidade. O
modelo de inovagdo genérico, defendido por Korsvold e Ramstad
(2004), visa disseminar uma pratica reflexiva coletiva de inovacdo
organizacional enfatizando a diversidade e ampla participacdo entre
todos os atores, os individuos, bem como empresas.

Num processo colaborativo, interdisciplinar e de compar-
tilhamento, procura-se utilizar atividades integradas ao ambiente
académico e empresarial para construir relacionamentos entre as partes e
prospectar oportunidades para a realizagdo de projetos de transferéncia
de tecnologia. O maior nivel de familiaridade, confianga e compreensao
mutua, construidas no compartilhamento e integracdo de conhecimentos,
sdo fatores importantes para a formacao de parcerias para a cooperacao
entre universidade e empresa (THUNE, 2007; PLEWA; QUESTER,
2007; PETRUZZELLI, 2011).

O componente formalizacdo se caracteriza pela existéncia da
intencdo de realizar um projeto de forma colaborativa entre a
universidade e a empresa, denunciada por uma necessidade ou demanda
de inovagdo por parte da empresa. Este componente tem como objetivo
formalizar esta intengdo atendendo aos interesses de cada parte em prol
de um objeto comum, envolvendo os recursos necessarios para
viabilizd-lo. Métodos e ferramentas da engenharia e da gestdo do
conhecimento sdo indicados para selecionar e aplicar competéncias,
experiéncias e recursos para a criacdo de novos conhecimentos.
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O componente execuc¢do se caracteriza pela execugdo do projeto
onde se prioriza o processo da criagdo do conhecimento aplicado as
atividades de pesquisa e desenvolvimento. Metodologias para a criacdo
e compartilhamento do conhecimento sdo indicadas como apoio as
equipes de trabalho, buscando a formagdo de um ambiente colaborativo
para o desenvolvimento de competéncias mutuas entre os pesquisadores
e o pessoal das empresas. Tian et al. (2009) sugerem pensar num
ambiente criativo na academia utilizando estratégias de personalizagdo
sob as orientacdes de um pensamento sistémico. Para construir uma
cultura de compartilhamento do conhecimento, o ambiente deve facilitar
a comunicagdo e o debate entre a equipe de trabalho.

O componente gestido estratégica do conhecimento apoia os
demais componentes empregando processos da gestdo do conhecimento
para a aquisi¢do e representacdo de informagdes e conhecimento das
atividades do framework e do meio externo; utiliza processos da
engenharia do conhecimento para auxiliar no processo decisorio e na
aplicagdo de metodologias da gestdo da interagdo e da criacdo do
conhecimento, alimentado por repositéorio. A engenharia do
conhecimento tem o foco técnico voltado para a organizagdo,
representagdo e compartilhamento do conhecimento, enquanto a gestdo
do conhecimento ¢ alinhada com os objetivos de criar, aplicar e refinar o
conhecimento em wuma organizacdo (TSUI et al, 2000,
RAUTENBERG, 2009; OZTEMEL; ARSLANKAYA, 2011).

4.3. COMPONENTE PROSPECCAO

Como parte importante do framework, principalmente pela
caracteristica de atenuar uma representativa barreira do processo de
interagdo U-E, o componente da prospec¢do (figura 21) busca
desenvolver, através das atividades de rotina e especificas, a
disseminagcdo do processo de interacdo, integrando objetivos
académicos, atividades de ensino e a comunidade com instrumentos de
gestdo do conhecimento, num ambiente colaborativo, compartilhado e
multidisciplinar. Com isto, criam-se oportunidades de interagdo,
construidas num processo de formacdo de relacionamento entre a
universidade e a empresa, buscando o conhecimento aplicado como
solugdo para a inovagdo. Este relacionamento é construido num processo
evolutivo utilizando varios canais de integracdo e empregando recursos
da gestdo do conhecimento, além de explorar o capital social dos
pesquisadores, alunos e outros envolvidos no processo. Segundo Geuna
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e Muscio (2009), a experiéncia anterior dos pesquisadores de
investigacdo em colaboracdo tem um impacto significativo e positivo
sobre a variedade de interagdes com as empresas.

Figura 21 - Componente prospeccao.
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As atividades de ensino (atividades de rotina) sdo integradas no
processo de gestdo da interagdo aproveitando este recurso naturalmente
disponivel que representa um grande potencial de troca de informagdes e
conhecimento.

A participagdo do meio empresarial em algumas das atividades de
ensino ¢ geralmente institucional; porém esta relagdo pode ser
incentivada e qualificada trazendo muitos beneficios para os processos
de ensino e da interagdo U-E.
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Nas atividades especificas os eventos sdo programados de forma
que pessoas, necessidades e interesses sejam alinhados buscando uma
harmonizagdo e integragdo entre os participantes, favorecendo a
construgdo de relacionamentos e a criagdo de oportunidades para
projetos de interagdo.

Foruns que retinem académicos e empresarios aumentam a
chance de que pessoas com interesses € objetivos comuns encontrem
novas formas de desenvolver parcerias (LAMBERT, 2003).

Os eventos podem ser organizados para atender a comunidade de
forma mais aberta ou um publico mais especifico. Para isto pode
associar grupos de interesse, necessidades, competéncias, tecnologias
disponiveis e experiéncias de projetos para articular eventos mais
eficientes na tarefa de integrar pessoas e instituicdes. O grau de
complementaridade entre a pesquisa académica e a aplicagdo industrial é
um fator-chave para a interagdo U-E (GEUNA; MUSCIO, 2009).

O componente prospeccado ¢ composto pelos seguintes
elementos:

e Ativos do conhecimento da prospec¢ao;

Identificagdo de relagdes de interesse;

Priorizacdo de acdes para a integragdo de conhecimentos;
Gestao do conhecimento da interagdo U-E na prospeccao;
Integracdo de conhecimentos; e

Conhecimento sobre oportunidades.

De forma ciclica, o componente prospec¢do utiliza das
informagdes e conhecimentos da intera¢do disponiveis no repositério de
conhecimento para identificar relagdes de interesse empregando
ferramentas da engenharia do conhecimento. Utilizando as experiéncias
com atividades da interagdo, este componente contribui para a
organizacdo das atividades de integracdo. Estas atividades geram novas
informagdes e conhecimento que alimentam o repositorio de
conhecimento, criando novos conhecimentos de oportunidades e
experiéncias. Desta forma, o componente da prospeccdo cumpre
importante fungdo para a geragdo de novas oportunidades no processo
de gestdo da interacao U-E.

A seguir ¢ apresentada a descri¢do dos elementos do componente
prospeccao.
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4.3.1. Ativos do Conhecimento da Prospec¢io

Os ativos de conhecimento da prospeccdo sdo constituidos pelos
conhecimentos sobre empresa, conhecimentos da universidade,
conhecimentos de projetos e conhecimento de recursos. Estes ativos sdo
construidos a partir da modelagem de conhecimentos que utiliza um
processo de extracdo de informacdes das atividades de integragdo e da
busca de fontes externas. O uso de ontologias ¢ sugerido para a
representagdo do conhecimento que ¢ armazenado no repositdrio e
disponivel para o compartilhamento.

Corroborando com a visdo de Rautenberg (2009), no cotexto
desta tese, as ontologias sdo empregadas em ambientes colaborativos,
objetivando a criagdo, organizacdo, formalizacdo, compartilhamento,
aplicagdo e refinamento de conhecimento.

O ativo ‘conhecimento sobre empresa’ ¢ representado
principalmente por informacdes que expressem suas necessidades e
interesses  relacionados com areas de desenvolvimento das
universidades. O ‘conhecimento sobre empresa’ ¢ muito importante para
este componente e deve ser extraido de maneira auténoma e
independente com o auxilio das atividades de rotina, do capital social
dos pesquisadores e das atividades de busca, além de outras ferramentas.

Um fator importante neste conhecimento ¢ a identificacdo dos
possiveis interesses ¢ necessidades das empresas que serdo objeto de
analise com relacdo as competéncias da universidade para geragdo de
novos conhecimentos sobre oportunidades.

O ativo ‘conhecimento da universidade’ ¢ representado pelas
competéncias de seus pesquisadores, seus recursos de laboratdrio e sua
producao cientifica.

O ativo ‘conhecimento de projetos’ ¢é representado pelas
experiéncias de projetos realizados principalmente pelas atividades de
interacdo U-E. Para este conhecimento ¢ relevante a existéncia de uma
relacdo entre o conhecimento cientifico e o conhecimento sobre
aplicagdo empregado para a solucdo de um desenvolvimento
tecnologico. As informagdes de tecnologias existentes, associadas a
conhecimentos sobre aplicacdo adquiridas, por exemplo de buscas ou
conhecimento externos de outras fontes, podem ser armazenadas na base
de ‘conhecimentos de projetos’ que constituem um potencial recurso
para auxiliar no processo de solugcdo de problemas para atender as
necessidades das empresas.

O conhecimento de recursos € representado, dentre outros, pelos
dispositivos de financiamento e 6rgdos de apoio as atividades de P&D e
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inovagdo. Este conhecimento ¢ fundamental para viabilizar projetos em
algumas 4reas de desenvolvimento.

4.3.2. Identificacao de Rela¢oes de Interesse

Esta atividade ¢ realizada com auxilio de uma ferramenta da
engenharia do conhecimento que pode empregar, por exemplo, uma
ontologia para solu¢do ou outros métodos para ‘tomada de decisdo’.
Esta atividade se utiliza dos ativos do conhecimento da prospecg¢do para
identificar relagdes entre as necessidades e demandas das empresas com
as competéncias, recursos e experiéncias das universidades e de recursos
externos. Estas relagdes auxiliam nas tarefas “com quem fazer” e “o que
fazer” na defini¢do de a¢des para as atividades.

4.3.3. Gestiao do Conhecimento da Interacio U-E na Prospeccio

Os elementos gestio do conhecimento da interacio U-E
representam a experiéncia no processo de gestdo; atuam por meio de
procedimentos metodoldgicos sempre atualizados por um grupo gestor
(Gestao Estratégica da Interacdo U-E) que se utiliza dos conhecimentos
aprendidos com os projetos realizados, teorias e conceitos vigentes para
garantir a evolugdo e aprimoramento do processo de gestdo da interacdo
U-E.

No componente prospecciio, o apoio da gestdo da interagdo U-E
indica metodologias para o planejamento e execucdo das atividades de
integracdo. Alguns exemplos:

e Determinacdo das metodologias empregadas para a criagdo do

conhecimento nas atividades especificas;
e A composicio e a infraestrutura indicadas para os eventos e
reunides programados como atividade especifica; e

e Determinacdo dos recursos e das ferramentas empregados
para as atividades de extragdo de informagdes e
conhecimentos nas atividades de rotina e especificas.

4.3.4. Priorizacdo de Agdes para a Integracio de Conhecimentos

O planejamento das atividades de integracdo ¢ coordenado por
um gestor de interacdo com auxilio dos recursos gerados pelo elemento
identificacdo de relacdes de interesse ¢ pelo elemento gestdo do
conhecimento da interacdo U-E. Nesta atividade se associa a tarefa
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“com quem fazer” com a tarefa “como fazer” para buscar maior
efetividade na geragdo de conhecimento de oportunidades definindo
parametros para o planejamento das atividades. Para Mindruta (2009), a
interagdo entre o pesquisador e a empresa gera maiores valores quando a

amplitude do conhecimento ¢ emparelhada com especializacdo do
conhecimento.

4.3.5. Integracio de Conhecimentos

As atividades da integracdo de conhecimentos se dividem em
dois grupos: atividades de rotina e atividades especificas. As atividades
de rotina sdo representadas principalmente pelas atividades didaticas
ligadas a interagdo U-E. Elas tém um carater mais estatico em relacao a
estrutura operacional e cumprem principalmente os objetivos de
divulgacdo das atividades de interacdo e de extracao de informagdes.

As atividades especificas sdo organizadas pela gestdo da
intera¢do U-E e tém um carater mais dindmico e sdo mais efetivas e
diretas na funcdo de integragdo e geracao de oportunidades.

Uma grande variedade de canais de interacdo deve trazer maior
contribui¢do para a disponibilizagdo de competéncias individuais de
pesquisadores universitarios, necessarias para fazer a integragdo entre a
ciéncia e a tecnologia de forma mais eficaz e duradoura (D’ESTE;
PATEL, 2007).

Os principais instrumentos da gestdio do conhecimento
empregados para as atividades de rotina sdo:

e Atividades do ensino:
- Estégio supervisionado,
- Visita as empresas,
- Trabalhos de conclusdo de curso,
- Monografias, dissertagdes ¢ teses, €
- Eventos técnicos e cientificos;
Balc@o de tecnologia;
Portal de interagao;
Programa de egressos; e
Outros (Comunidades de praticas, redes sociais).
Os principais instrumentos da gestdio do conhecimento
empregados para as atividades especificas sdo:

o Atividades de integragdo envolvendo grupos de interesse:
- Grupo de estudos,
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- Reunides tematicas,
- Workshop,

- Seminarios, €

- Café empresarial;

e Balcido de tecnologia;

e Portal de interagio;

e Programa de egressos; €

e QOutros (comunidades de praticas, redes sociais).

O balcdo de tecnologia representa um escritorio de transferéncia
de tecnologia com enderego fixo dentro da universidade, para que todos
saibam o caminho fisico para a interagdo. Todos os recursos de apoio
estdo disponiveis com acesso facil e conhecido.

Um portal da interagdo, independente dos recursos disponiveis,
constitui-se num instrumento poderoso de integracdo considerando a
atual cultura do meio profissional, na area de tecnologia e inovagdo, no
uso dos recursos da tecnologia de comunicagdo. A formagdo de redes de
interesse comum sdo pecas fundamentais num processo de interacio
com a comunidade, principalmente na area tecnologica.

Um exemplo de recursos disponiveis é o portal de inovagdo: um
espago de interagdo e cooperagdo entre empresas ¢ comunidade técnico-
cientifica. A cooperacdo em inovagdo ¢ promovida por diferentes
recursos de informagao: utiliza fontes de informaga@o sobre competéncias
nacionais e promove a oportunidade de cooperagdo técnico-cientifica
interagindo com as demandas por parte das empresas (PACHECO et al.,
2005)

Os programas dos egressos desempenham um papel importante
como mecanismo de divulgacdo das atividades e formacao de parcerias.
Segundo Lambert (2003), a universidade deve desenvolver redes de ex-
alunos, a fim de construir relagdes mais estreitas com seus graduados
que trabalham na comunidade empresarial.

O processo de construgdo de um relacionamento depende de certa
atratividade que pode ser desenvolvida a partir da oferta de
oportunidades para a participagdo que oferecam aprendizados,
experiéncias e, até mesmo, vantagens pessoais. Diferencas significativas
entre os grupos em relagdo a confianga, a interdependéncia entre os
parceiros, a frequéncia de comunicacdo e a proximidade, sdo fatores
significativos de uma relagdo de cooperagdo U-E (NIEDERGASSEL e
LEKER, 2011).

Os instrumentos de gestdo de grande abrangéncia com a
comunidade, como o balcdo de tecnologia e o portal de interagdo,
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articulados com ferramentas de cadastro e informagdo (lista de email,
redes sociais, boletins eletronicos), podem ser bastante efetivos para
divulgar e angariar um publico participativo.

4.3.6. Conhecimentos sobre Oportunidades

O elemento conhecimento de oportunidades representa aquele
gerado a partir das atividades de integracdo que potencializam, nos
participantes, sementes positivas para a constru¢do de um
relacionamento entre a universidade e a empresa. O conhecimento sobre
oportunidades pode estar representado por um conhecimento na forma
explicita, extraido para a base do conhecimento da universidade, da
empresa ou de forma individual para os participantes. Este
conhecimento também pode estar representado por um conhecimento na
forma ticita, fruto da participagdo colaborativa nos eventos e outras
atividades da integracdo. O conhecimento de oportunidades, na forma
explicita ou tacita, representa o potencial para a geracdo de
oportunidades que alimenta a boca do funil da interacdo (figura 19) e
consequentemente alimenta o processo de interagdo U-E.

4.4. COMPONENTE FORMALIZACAO

O componente formalizagdo, apresentado na figura 22,
considera a existéncia da inten¢do do desenvolvimento de um projeto
conjunto entre universidade e empresa, sendo o objetivo principal a
viabilizagdo da proposta do projeto até a formalizagdo do compromisso
de execucdo pelas partes envolvidas.

O desenvolvimento de atividades de P&D de modo colaborativo,
envolvendo universidade e empresa, passa por dificuldades naturais
marcadas pelas diferencas entre o perfil académico, adequado para a
pesquisa e o conhecimento cientifico, e o perfil empresarial adequado
para as necessidades associadas as condi¢des do mercado. As diferentes
culturas das organizagdes podem impedir o sucesso. Os dois setores
operam em escalas de tempo diferentes; t€ém diferentes objetivos a
cumprir e muitas vezes tém diferentes sistemas de valores (ELMUTI et
al., 2005; DOOLEY; KIRK, 2007).

O desenvolvimento de um trabalho conjunto com um objetivo
especifico tem um universo de variaveis de informagdo e competéncias
que devem ser devidamente utilizadas empregando recursos de gestdo e
de tecnologia para buscar solu¢des adequadas e vidveis.



Figura 22 - Componente formalizagéo.
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O componente formalizacdo ¢ composto pelos seguintes elementos:
Ativos do conhecimento da formalizacéo;
Selecdo de recursos para projetos;

Gestao do conhecimento da interagdo U-E na formalizagio;
Conhecimentos operacionais;
Adequagao de objetivos; e

Novo projeto.
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4.4.1. Ativos do Conhecimento da Formalizaciao

Os ativos do conhecimento da formaliza¢do sdo constituidos
pelos conhecimentos da universidade, conhecimentos de projetos e
conhecimentos de recursos, disponiveis no repositério de
conhecimentos, descritos no subitem 4.3.1.

O conhecimento da empresa neste componente é representado
pela necessidade declarada da empresa no contexto de sua posigdo e
condi¢des de mercado, que passa a participar deste processo fornecendo
diretamente todas as informagdes e conhecimentos.

O modelo da capacidade de transferéncia dindmica (DKTC),
proposto por Parent et al. (2007), inclui duas condi¢des pré-existentes: a
‘necessidade’ e o ‘conhecimento prévio’, considerados a espinha dorsal
do modelo, para a atividade de transferéncia de conhecimentos.

4.4.2. Selecio de Recursos para Projeto

O elemento selecio de recursos para projetos utiliza as
informagdes e conhecimentos disponiveis nos ativos do conhecimento
da formalizagdo para selecionar recursos que viabilizem o atendimento
da solicitacdo (necessidade/ demanda) da empresa. Esta atividade ¢é
realizada com auxilio de wuma ferramenta da engenharia do
conhecimento que pode empregar, como exemplificada no subitem
4.3.2, uma ontologia para solu¢do ou outros métodos para ‘tomada de
decisdo’. E utilizado o repositério de conhecimentos para identificar
competéncias da universidade, experiéncias de projetos, recursos de
fomento, apoio técnico, parcerias, dentre outros, fornecendo alternativas
para indicar encaminhamento para a negociacdo de novo projeto.

Os conhecimentos e informagdes de recursos e experiéncias de
projetos podem facilitar o processo decisorio para indicar solu¢des para
a inovagdo de produtos e processos tecnologicos, bem como auxiliar na
busca de parcerias para o desenvolvimento do projeto. A indicagdo
positiva desta atividade funciona como ‘sinal verde’, anunciando que
existe uma unidade de competéncia da universidade interessada no
desenvolvimento do projeto.

4.4.3. Gestao do Conhecimento da Interacdo U-E na Formalizacio
Conforme descrito no subitem 4.3.3., os elementos gestio do

conhecimento da interagdo U-E representam a experiéncia no processo
de gestdo, atuando por meio de procedimentos metodologicos. Eles sdo
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sempre atualizados por um grupo gestor (Gestdo Estratégica da
Interagdo U-E) que utiliza os conhecimentos aprendidos com os projetos
realizados, teorias e conceitos vigentes para garantir a evolugdo e
aprimoramento do processo de gestdo da interagdo U-E.

No componente formalizacio, este elemento pode indicar, por
exemplo, melhores praticas de gestdo, estruturacdo de projetos,
composigdes para equipe de trabalho e conhecimentos do processo de
negociagao.

4.4.4. Conhecimentos Operacionais

A viabilidade para execugdo de um projeto depende de varios
fatores que ndo estdo necessariamente associados a 4rea de
conhecimento principal do projeto onde reside a principal competéncia
do pessoal de pesquisa e desenvolvimento. Para isto deve-se agregar ao
processo de gestdo outros recursos de conhecimentos operacionais.
Estes recursos trazem conhecimentos de outras areas ja consolidados
pela pratica e que podem auxiliar no processo de formalizagdo do
objetivo comum.

O elemento conhecimentos operacionais é constituido por um
conjunto de conhecimentos onde cada recurso pode ser representado por
pessoas experientes, procedimentos metodologicos, ferramentas da
engenharia do conhecimento ou um conjunto destes elementos.

A figura 23 apresenta alguns fatores que influenciam na
viabilidade de um projeto e que representam conhecimentos
operacionais que podem ser agregados neste componente.

Algumas areas sdo bem caracteristicas de projetos de interagdo e
sempre trazem dificuldades no processo de viabilidade, negociagdo e
fechamento de um acordo. No nivel organizacional, as interagdes U-E
variam consideravelmente em termos de disposi¢des contratuais, o que
torna dificil o seu estudo. Nao se sabe muito sobre os diferentes tipos e
difusdo de tais acordos e suas morfologias organizacionais
(PERKMANN; WALSH, 2007).

Alguns exemplos que podem ser considerados como
conhecimentos operacionais no componente formalizagio:

e O contexto juridico na elaboracdo de contratos;

Mecanismos de fomento a pesquisa e desenvolvimento;
Composicao financeira;

Protecdo intelectual,;

Processo de negociagdo;
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e Gestdo de projetos; e
e Gestdo de tecnologia.

Figura 23 - Fatores de influéncia da viabilidade de projetos.
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Fonte: Kanapeckiene et al. (2010)

Um exemplo de conhecimento operacional aplicavel neste
elemento ¢ o modelo desenvolvido por Bocchino (2012), que emprega
um sistema baseado em conhecimento, para permitir o alinhamento do
conhecimento juridico envolvido em contratos de transferéncia de
tecnologia, com as necessidades técnicas e estruturais das organizagdes.
Isto possibilita a geragdo das principais clausulas contratuais de um
instrumento de formalizagdo para os objetivos de um projeto.

Em relagdo a prote¢do do conhecimento, algumas providéncias
devem ser tomadas para garantir os direitos sobre o novo conhecimento.
Isto ndo implica que um trabalho compartilhado e o uso de rede de
colaboragdo sejam inviaveis.

Na analise de caso da industria dinamarquesa de turbinas edlicas
onde foi empregado um sistema de inovagdo em uma rede distribuida,
Andersen e Drejer (2008) relatam que o conhecimento foi considerado
como um ativo estratégico que deve ser protegido da imitacdo e,
portanto, os fornecedores assinaram acordos de confidencialidade, a fim
de minimizar o ‘vazamento’ do conhecimento para os concorrentes.
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4.4.5. Adequagio de Objetivos

A partir da existéncia de interesse das ‘unidades de competéncia’*
da universidade para atender a necessidade solicitada formalmente por
uma empresa e estabelecido uma visdo para o desenvolvimento do
projeto, o caminho para o fechamento de uma proposta geralmente ¢
bastante complexo, pois envolve diferentes areas do conhecimento,
caracterizando um dificil processo de negociacdo com a participacao da
universidade, empresa e outras organizac¢des envolvidas no processo.

A estruturagdo de projetos abrange andlise baseada em
abordagens econdmicas, legais, regulamentares, técnicas, tecnologicas,
organizacionais e gerenciais (KANAPECKIENE et al., 2010).

A atividade deste elemento é geralmente iniciada a partir da
viabilidade indicada pelo componente selecio de recursos para
projetos ¢ auxiliado pelos elementos conhecimentos operacionais e
gestao do conhecimento da interacdo U-E.

O processo negociacdo pode ser coordenado por um gestor de
interagcdo com a participacdo de pessoal da universidade, da empresa e
de outros envolvidos com a proposta de projeto.

O elemento selecio de recursos para projetos fornece
caminhos para respaldar a viabilidade técnica para a proposta-solucao da
necessidade empresarial, fornecendo elementos que auxiliam na selecdo
de equipe técnica, recursos laboratoriais e de aplicagdo de tecnologias,
além de propiciar informacdes que ajudam na determinagdo de uma
visdo técnica para a solugdo.

O componente gestio do conhecimento da interacio U-E
fornece informagdes alinhadas com o contexto da proposta-solugdo
alimentando proposi¢des, tais como composicdo de projetos,
infraestrutura e metodologia de desenvolvimento, referenciadas pelas
experiéncias adquiridas e armazenadas como registros de li¢cdes
aprendidas.

O componente conhecimentos operacionais fornece elementos
operacionais em dareas complementares que trabalham com os
parametros da proposta efetiva, respaldando a composicdo de
conhecimentos, objeto da negociagao.

* Definido pelo autor nesta tese como: um grupo de um ou mais académicos
organizados para oferecer sua capacidade de desenvolver projetos de interacdo
U-E com o meio empresarial através dos mecanismos de extensdo
universitaria
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4.4.6. Novo Projeto

E uma etapa finalizada normalmente amparada por um pacto
contratual que formaliza objetivos, recursos e condi¢des de trabalho
previstos para a execu¢do do projeto. Um novo conhecimento de
negociagdo pode ser incorporado a gestdo do conhecimento da interagdo
U-E.

4.5. COMPONENTE EXECUCAO

O componente da Execucdo, apresentado na figura 24, se
caracteriza pelas atividades de pesquisa e desenvolvimento. O principal
enfoque conceitual deste componente utiliza as teorias da criagdo do
conhecimento cientifico e organizacional e as teorias da transferéncia e
compartilhamento do conhecimento.

O framework propde a utilizagdo de metodologias para a criagdo
do conhecimento como estratégia para a construgdo de um
relacionamento pessoal e profissional entre académicos e o pessoal das
empresas, ¢ na formagdo de um clima de confianca e de
comprometimento entre o grupo de trabalho a partir da criacdo de
competéncias mutuas geradas pelo  compartilhamento  dos
conhecimentos e das experiéncias.

Segundo Andersen e Drejer (2008), a inovagdo ndo surge da
empresa individual, mas a partir da interagdo e aprendizagem mutua
dentro de uma rede, permitindo multiplas conexdes de conhecimento
heterogéneo ¢ uma gama possivel de combinagdes de conhecimentos
entre entidades do conhecimento.

A metafora da criagdo do conhecimento enfatiza a ideia de que a
participacdo nas atividades sociais beneficia os processos cognitivos,
reforcando o aspecto da criagdo do conhecimento colaborativo para o
desenvolvimento de atividades com objetos compartilhados
(PAAVOLA et al., 2004).

O componente execuc¢io ¢ composto pelos seguintes elementos:

e Ativos do conhecimento da execugao;

e Gestdao do conhecimento da interagdo U-E na execugio;

e Conhecimentos operacionais;

Apoio a criagdo do conhecimento;
Geracao de novos conhecimentos; e
Novo conhecimento.



Figura 24 - Componente execugao.
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—

GERAR NOVOS CONHECIMENTOS DE ACORDO
COM OS OBJETIVOS PRE-FIXADOS

4.5.1. Ativos do Conhecimento da Execucio

Os ativos do conhecimento da execucdo sdo constituidos pelos
conhecimentos da universidade, conhecimentos de projetos e
conhecimentos de recursos, disponiveis no repositorio de conhecimentos
descritos no subitem 4.3.1. O ‘conhecimento da empresa’ é representado
pela participag@o ativa de membros da empresa na execucdo do projeto.

Neste componente ¢ fundamental o acesso a fontes externas de
conhecimentos utilizando mecanismos de busca, participacdo em redes
de colaboragdo e de parcerias, além de outros recursos.

Segundo Parent et al. (2007), a capacidade de difusdo, necessaria
para a transferéncia de conhecimento, ¢ geralmente baseada na
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existéncia de uma rede articulada de capital social, corretores e outros
intermediarios.

Segundo Laursen e Salter (2006), a busca de conhecimentos, feita
de forma ampla e profunda através de uma variedade de canais de
pesquisa, pode fornecer ideias e recursos para explorar oportunidades de
inovacgao.

4.5.2. Gestao do Conhecimento da Interacao U-E na Execucio

Conforme descrito no subitem 4.3.3., os elementos gestio do
conhecimento da interagdo U-E representam a experiéncia no processo
de gestdo, atuando por meio de procedimentos metodologicos mantidos
atualizados por um grupo gestor (Gestao Estratégica da Interagdo U-E)
que utiliza os conhecimentos aprendidos com os projetos realizados,
teorias e conceitos vigentes, para garantir a evolu¢do e aprimoramento
do processo de gestdo da interagdo U-E.

Os procedimentos metodologicos na execugdo podem apoiar, por
exemplo, as equipes de pesquisa e desenvolvimento com experiéncias
para aplicagdo de processos da criagdo do conhecimento, utilizagdo de
melhores praticas de gestdo de projetos e a utilizacdo de redes de
colaboragdo.

4.5.3. Conhecimentos Operacionais

O elemento conhecimentos operacionais ¢ constituido por um
conjunto de recursos de conhecimento que pode ser representado por
pessoas experientes, procedimentos metodologicos, ferramentas da
engenharia do conhecimento ou um conjunto destes elementos. Estes
recursos trazem conhecimentos de areas, ja consolidados pela pratica, e
podem auxiliar no processo de gerenciamento das atividades
operacionais.

Alguns exemplos que podem ser considerados como
conhecimentos operacionais no componente execucao:

e Ferramentas para gerenciamento de projetos;

e Ferramentas de apoio a gestdo de tecnologia;

e Ferramentas de busca e  compartilhamento de

conhecimentos; e
e Procedimentos para a prote¢do do conhecimento.
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4.5.4. Apoio a Criacio do Conhecimento

O objetivo desta atividade é apoiar a equipe de geragdo de novos
conhecimentos fornecendo elementos que facilitem o processo de gestdo
das atividades operacionais e contribuam para melhorar o processo de
criagdo do conhecimento. O processo ¢ coordenado por um gestor de
interagdo com auxilio dos elementos conhecimentos operacionais e
gestio do conhecimento da interagdo U-E na execucio. Esta
atividade atua como suporte as equipes de pesquisa e desenvolvimento,
formadas essencialmente por membros da universidade e das empresas,
e deve atuar valorizando e explorando as caracteristicas individuais dos
pesquisadores e desenvolvedores.

4.5.5. Geracido de Novos Conhecimentos

Esta atividade se caracteriza pelo aprendizado e construcdo de um
processo de trabalho conjunto, buscando a formagdo de competéncias
mutuas. Para Mindruta (2009), o valor da colaboracao entre pesquisador
e empresa ¢ criado por uma combinagdo de complementaridade das
capacidades cientificas e substituibilidade no tipo de conhecimento e
competéncias tecnologicas.

Esta atividade ¢ fundamentada na capacidade individual dos
membros da equipe de pesquisa e desenvolvimento, formada
essencialmente por pesquisadores da universidade, pessoal de
desenvolvimento da empresa e auxiliares apoiados por um gestor da
interagdo U-E, que pode ser um membro da equipe. Os gestores da
interagdo tém a competéncia de orientar as atividades da pesquisa e
desenvolvimento, apoiadas pelas indicacdes dos processos de gestdo da
interagdo U-E e dos processos operacionais.

Geuna e Muscio (2009), analisando a institucionalizagdo da
transferéncia de conhecimento no nivel universitario, apoiado pelo
estudo de D'Este e Patel (2007), com base em uma amostra de cientistas
britanicos, mostram que as caracteristicas dos pesquisadores individuais
tém impacto mais forte do que as caracteristicas de seus departamentos.

O suporte fornecido pelo elemento apoio a criacdo do
conhecimento contribui nas atividades de geracdo de novos
conhecimentos em dois aspectos:

- Fornecem métodos e ferramentas de apoio a gestdo para as
atividades operacionais, geralmente gerenciadas por um gestor de
projetos que faz parte da equipe de P&D; e
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- Fornece indica¢des para a gestdo do processo de criagdo de
conhecimento e da interacdo U-E que podem compor, dentre outras
coisas, metodologias para gestdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento, recursos para a aquisicdo e compartilhamento de
conhecimento e indica¢des para infraestrutura fisica e tecnoldgica no
ambiente de trabalho.

No modelo desenvolvido por Nonaka, Toyama e Konno (2000), a
criagdo do conhecimento ¢ composta por trés elementos: o processo
SECI de criagdo de conhecimento através da conversdo entre
conhecimento tacito e explicito; ba, o contexto compartilhado para a
criagdo do conhecimento; e os ativos de conhecimento representado
pelas entradas, saidas e o moderador do processo de criacdo de
conhecimento.

Os ativos de conhecimento da execucgdo, descrito no subitem
4.5.1, representam informacdes e conhecimentos disponiveis no
repositorio de conhecimento; porém ¢é muito relevante para esta
atividade o acesso a fonte de conhecimento externo e a exploracao dos
recursos representados pelo capital social de seus integrantes.

O capital social refere-se a rede de relacionamentos que cada ator
interagindo  construiu  durante a sua  respectiva  carreira
profissional. Maior disponibilidade de capital social favorece o processo
de interagdo. Este fator estd intimamente relacionado com o grau de
confianga alcangado; portanto, isso se reflete na maior frequéncia de
interacdes e relacionamentos mais duradouros (RAMOS-VIELBA;
FERNANDEZ-ESQUINAS, 2009).

Os fluxos de conhecimento tacito e contatos informais entre
industriais e académicos sdo aspectos cruciais da interacdo U-E que,
apesar de serem pouco considerados nos mecanismos de gestdo
universitaria, em muitos casos os contatos informais estdo na base do
estabelecimento de colaboragdes formais (BOZEMAN et al., 1995).

Para Tian et al. (2009), quatro fatores sdo importantes para a
gestdo e criacdo de conhecimento cientifico: fonte de conhecimento,
infraestrutura tecnoldgica, varidveis organizacionais e processos de
criagdo de conhecimento.

O ambiente de desenvolvimento das atividades de geracdo de
novos conhecimentos pode ser estratégico para maior efetividade do
processo de criagdo do conhecimento. Os parametros alimentados pela
estrutura gestora para as definigdes de ambiente de trabalho sdo
referenciados pelo elemento gestio de conhecimento da interacio U-
E, enriquecidos com as experiéncias adquiridas com a realizacdo de
projetos anteriores.
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Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), o conceito de ba é
definido como um contexto dinamico em que o conhecimento ¢€
compartilhado, criado e utilizado, incluindo o espaco fisico (laboratério,
sala de reunido), o espaco virtual (redes sociais, redes de colaboragdo) e
o espago mental (experiéncias compartilhadas e ideias).

A principal motivagdo da gestdo do conhecimento para empresas
na China é melhorar a comunicagdo e colaboragdo, e melhorar a
capacidade de trabalho de seus colaboradores (ZHAO et al., 2012).

4.5.6. Novo Conhecimento

Um novo conhecimento gerado deve representar uma inovagao a
ser implementada pela empresa, mas também deve representar um
grande evento de interagdo com muitos ganhos para a universidade.

A interagdo com profissionais da industria oportuniza os
pesquisadores da universidade a uma ampla gama de problemas
tecnologicos identificados pela industria, abrindo um leque de
possibilidades de temas para a pesquisa (D’ESTE; PATEL, 2007).

Esta atividade destaca a finalizagdo de um processo de interagdo
marcado pela criagdo de conhecimentos em varios niveis e formas que
devem ser analisados, avaliados e armazenados para contribuir com
novos aprendizados e enriquecer o processo de gestdo da interagdo U-E.

Na realizag@o de projetos cooperativos, universidades e empresas
tém objetivos distintos em relagdo a divulgagdo, compartilhamento e
protecdo do novo conhecimento gerado. No atendimento aos interesses
de cada parte ¢ sugerida a formaliza¢do de documentos que expressem o
tratamento indicado para dados e informagdes confidenciais e
conhecimentos que devem ser protegidos, permitindo que informagdes e
conhecimentos livres possam ser compartilhados com a comunidade.

4.6. COMPONENTE GESTAO ESTRATEGICA DO
CONHECIMENTO

Este componente gerencia o conhecimento do framework
apoiando os demais componentes. O processo de aquisi¢io do
conhecimento permeia todas as atividades do framework e fontes
externas de conhecimento alimentando um repositorio de conhecimento
integrado com informagdes, conhecimento e experiéncias do processo
interagdo U-E, na forma de li¢des aprendidas e de outros instrumentos
da gestdo do conhecimento.
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O elemento gestdo estratégica da interacio U-E atua com os
elementos gestio do conhecimento da interacio U-E de cada
componente, fornecendo os procedimentos metodoldgicos para apoiar as
correspondentes atividades.

O elemento Sistema de engenharia do conhecimento auxilia
nos processos decisorios da gestdo da interagdo U-E. Rau e Haerem
(2010) sugerem que as organizacdes aprendam codificando inferéncias
da histéria em rotinas para guiar seu comportamento. O termo ‘rotinas’
inclui formas, regras, procedimentos, convengdes, estratégias e
tecnologias em torno do qual as organizagdes sdo construidas e o
operam.

A figura 25 apresenta o componente gestao estratégica do
conhecimento que ¢ composto pelos seguintes elementos:

e Modelagem de conhecimentos;

e Gestdo estratégica da interagdo U-E;

Sistema da engenharia do conhecimento; e
Repositorio de conhecimento.

4.6.1. Modelagem de Conhecimentos

Este eclemento coordena o processo de modelagem do
conhecimento auxiliado por ferramentas da engenharia do
conhecimento. Atividades de busca externa e extragdo de conhecimentos
das atividades de interacdo devem ser fundamentadas por um processo
de identifica¢do, conceitua¢do, formalizagdo do conhecimento,
viabilizando-o a disponibiliza¢do num repositério de conhecimento.

E sugerido o emprego de ontologias para a representagio do
conhecimento num dominio que integra os conhecimentos de fontes
externas e todas as atividades internas para viabilizar a sua aplicacao.

A funcdo de modelagem do conhecimento atua em todos os
componentes do framework utilizando recursos para a representagdo do
conhecimento extraido das atividades e colocando-o disponivel para
reuso.

Gruber (1993) define ontologia como sendo uma especificagéo
explicita de uma conceitualizacdo. Com a complementagdo de conceitos
de Borst (1997), ontologia ¢ definida como “uma especificacdo formal e
explicita de uma conceitualizagdo compartilhada”



Figura 25- Componente gestdo estratégica do conhecimento.

o)

CONHECIMENNTO

GESTAO

ESTRATEGICA D

a

FONTES
EXTERNAS

4

MODELAGEM DE
CONHECIMENTOS

BUSCA E EXTRAGAO
IDENTIFICAGAO
CONCEITUAGAO
FORMALIZAGAO

1

INFORMAGOES

2
2

A

SISTEMAS DA ENGENHARIA
DO CONHECIMENTO
METODOS E FERRAMENTAS

GESTAO ESTRATEGICA DA
INTERAGAO U-E
CONCEITOS, TEORIAS
E EXPERIENCIAS

GESTAO DO
CONHECIMENTO
DA INTERAGAO U-E

\/

131



132

Esta atividade pode ser auxiliada por ferramentas da engenharia
do conhecimento e gerenciada por um especialista com perfil de um
gatekeeper. Uma definigdo mais formal explica que os gatekeepers
tecnologicos sdo pessoas-chave que sdo fortemente ligados a fontes
internas e fontes externas de informacao, e que possuem a capacidade
para atuar entre os dois sistemas (WHELAN et al., 2011).

Os gatekeepers tecnologicos s3o normalmente considerados
especialistas sobre a nova tecnologia; portanto, analisar as suas decisdes
a luz da investigagdo sobre a experiéncia poderia fornecer insights
adicionais em seus processos de decisdo (RAU; HAEREM, 2010).

Os resultados da pesquisa de Whelan et al. (2009) indicam que,
devido aos avangos na tecnologia de internet, o gatekeeper tradicional
deixou de existir em grande parte. Uma nova configuragdo para esta
fungdo acontece através de uma combinagdo de um web star e um
knowledge transformer.

4.6.2. Gestao Estratégica da Interacdo U-E

A gestdo estratégica da interagdo U-E é coordenada por uma
equipe gestora auxiliada por ferramentas da engenharia do
conhecimento, que cumprem a fungdo de manter orientagdes
metodologicas para os componentes do framework, atualizados de forma
ciclica e dinamica. Tem como recursos disponiveis fundamentos das
teorias da criagdo do conhecimento, teorias sobre interacdo U-E e os
fatores de influéncia, que somados as experiéncias acumuladas com
projetos realizados, devem compor referenciais estratégicos para o
processo de gestao.

Para que o processo decisdrio seja participativo, é fundamental
que a instituicdo valorize e estruture a comunicagdo entre seus
colaboradores dentro e fora de seus limites e que conte com uma
estrutura tecnolégica de informacdo (ANGELONI, 2003; CISLAGHI,
2008).

Para orientar o processo da criagdo do conhecimento, as
atividades de pesquisa e desenvolvimento, no componente execucio,
poderdo ser organizadas em etapas de trabalho onde podem ser
desenvolvidos ciclos de criagdo do conhecimento. Estes ciclos podem
ter etapas de execucdo individual e etapas de execucdo em grupo que,
neste caso, por exemplo, teorias da criacdo do conhecimento podem ser
sugeridas para emprego e avaliagdo.

O modelo conceitual de criagdo colaborativa do conhecimento de
Chatenier et al. (2009) mostra que o conhecimento colaborativo ¢ criado



133

em um processo onde dois ou mais individuos se alternam entre fases
interativas e fases individuais, resultando em diferentes tipos de
conhecimento, que pode ser o conhecimento exclusivo para pessoas ou
conhecimento comum para o grupo.

Nas etapas de trabalho podem ser observados alguns critérios que
ocorrem no processo da criagdo do conhecimento descritos na Triplice
Hélice, evidenciando os elementos mais essenciais da pesquisa
académica: a coleta, a interpretacdo da informacao e do conhecimento, o
debate ¢ a experimentagdo (KUHN, 1962; TIAN et al., 2009).

Considerando as teorias da criagdo do conhecimento cientifico e
da criacdo do conhecimento organizacional, temas influentes nas
atividades de interagdo U-E, Wierzbicki e Nakamori (2006a) criaram o
modelo Nanatsudaki como um modelo prescritivo de um processo de
conhecimento e criagio de tecnologia. E constituido de sete espirais que
incluem trés académicas e trés organizacionais, complementadas pela
espiral de planejamento [-System (Nakamori, 2000). O modelo ¢
construido seguindo o pressuposto de que suas aplicagdes concebem o
desenvolvimento tecnologico.

No modelo de espiral SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), o novo
conhecimento comeca com o individuo e ¢ transformado em
conhecimento organizacional que, através de interagdes e da conversdo
de conhecimento, ¢ compartilhado com outros individuos.

4.6.3. Sistema da Engenharia do Conhecimento

Este elemento utiliza ferramentas da engenharia do conhecimento
para apoiar o processo de tomada de decisdo das atividades do
framework.

Pode ser empregado um método de solu¢do de problemas
definido como uma especificacdo explicita de passos de inferéncia com
uma estrutura de controle sobre estes passos e de um papel que
desempenha no dominio de conhecimento de cada passo
(KNUBLAUCH, 2002).

Muitos recursos da engenharia do conhecimento sdo
fundamentais para auxiliar nas atividades do processo de interacdo U-E,
quando se busca melhorar a capacidade para oferecer solucdes
adequadas e eficientes, principalmente quando a complexidade e a
quantidade de variaveis podem aumentar significativamente. Neste
contexto os sistemas baseados em conhecimento podem auxiliar no
processo da solugdo de problemas.
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Outro recurso que pode ser utilizado é o Knowledge-Discovery in
Databases (KDD) que emprega técnicas de descoberta de conhecimento
em bases de dados e o Knowledge Discovery in Text (KDT) que extrai
informagGes de base textuais.

O Raciocinio Baseado em Casos (RBC) ¢ uma abordagem para
solugdo de problemas e aprendizado por meio da reutilizagdo de casos
anteriores. O RBC analisado como um modelo de solu¢do de problemas
pode ser empregado nas atividades do framework para fornecer solugdes
a partir das experiéncias com os projetos da interacdo U-E.

As atividades do framework podem ser apoiadas por varias
ferramentas da engenharia do conhecimento, atendendo as necessidades
e as realidades de cada estrutura de gestdo da interagdo U-E.

Como exemplo, alguns elementos do framework podem ser
estruturados por um sistema da engenharia do conhecimento: a atividade
do elemento identificagio das relacdes de interesse do componente
prospeccio ¢ na atividade do elemento selecio de recursos para
projeto do componente formalizac¢ao.

4.6.4. Repositorio de Conhecimento

O framework trabalha com conhecimento de quatro assuntos
principais: o conhecimento das universidades, o conhecimento das
empresas, o conhecimento das atividades da interacdo (projeto) e o
conhecimento de recursos.

A universidade ¢ considerada uma grande fonte de conhecimento,
e se torna fundamental o mapeamento de suas atividades, competéncias
e recursos para um planejamento das possiveis atividades de extensao.

O conhecimento das empresas tem como papel enxergar o futuro
e as tendéncias das adequagdes tecnoldgicas e pode ser compartilhado
com o conhecimento da universidade num processo de aproximagéo e
conhecimento mutuo. As caracteristicas, interesses, necessidades e
recursos das empresas sdo conhecimentos, em alguns casos facilmente
acessiveis, que podem ser utilizados para planejar agdes mais efetivas de
integracao.

As experiéncias com atividades de pesquisa e extensdo compdem
um importante recurso estratégico na solugdo de problemas tecnologicos
e na constru¢do de novos conhecimentos. Para isto € importante buscar,
extrair, classificar e organizar este conhecimento, associado a bancos de
tecnologia.

Os conhecimentos de recursos representam os dispositivos de
financiamento e apoio as atividades de P&D e inovagdo, e sdo
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fundamentais para a viabilizacdo de projetos em algumas areas de
desenvolvimento. Sao considerados como ativos de conhecimento para a
interagdo os recursos de fomento disponiveis em editais, organizacdes
de apoio, fornecedores de materiais, equipamentos e tecnologia,
competéncias isoladas, dentre outras.

Associados a estes conhecimentos estdo as fontes externas de
informacdo e conhecimento disponiveis, como as redes e bancos de
tecnologia, as interagdes com outras instituicdes e as interagdes dos
académicos e seus parceiros de pesquisa e desenvolvimento.

Uma ontologia de dominio tem papel importante para a
representagdo do conhecimento; permitem que as experiéncias
vivenciadas nos projetos de interagdo sejam devidamente identificadas e
classificadas estrategicamente declarando seu teor técnico de aplicacao.

Segundo Ribeiro Junior (2010), uma base de conhecimento é um
artefato de engenharia de conhecimento constituido por uma
representagdo do conhecimento num dominio de aplicagdo, de maneira
formal, clara, com escopo e aplicagcdo bem definidos, permitindo seu uso
em processos de inferéncia.

Uma razdo importante para que bancos de dados possam ser
devidamente empregados para a reutilizagdo de conhecimento entre
equipes de projeto ndo devem apenas conter conhecimento sobre o que
foi feito, mas também ‘como’ e ‘por que’ foi feito; isto é, o produto ao
invés de conhecimento do processo (NEWELL et al., 2006).

4.7. CONSIDERACOES SOBRE A  APLICACAO DO
FRAMEWORK

Esta tese considera a existéncia de uma politica de extensdo
universitaria que apoie as atividades de interagdo U-E como parte
significativa das atividades universitarias. A estrutura de gestdo da
interagcdo U-E deve estar integrada em todo processo de conscientizagio
e aculturagdo da universidade.

O framework ¢é adequado para atender as estruturas de gestdo da
interacdo U-E implantadas nas universidades federais brasileiras, pois
sdo pautadas por uma dificuldade intrinseca da gestdo publica para
manter perfis de gestores adequados a fim de desempenhar fungdes de
gerenciamento do processo de interagdo e inovagao.

A capacidade individual dos pesquisadores deve ser valorizada
considerando a importancia do capital social construido pelas relagdes
com a comunidade empresarial, onde as competéncias individuais, ou de
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grupos organizados, representam a soma dos conhecimentos da
universidade para inovar em beneficio da comunidade.

Segundo Stewart (1998), o capital humano, um dos componentes
do capital intelectual, é a capacidade necessaria para que os individuos
oferecam solugdes aos clientes, uma importante fonte da inovagdo e
renovagao. Lambert (2003) conclui que um grande nimero de interagdes
entre as universidades e as empresas surge como resultado de encontros
casuais entre académicos e empresarios.

Considera-se, ainda, que unidade de competéncia para a interagdo
¢ o grupo de um ou mais académicos organizados para oferecer sua
capacidade de desenvolver projetos de interagdo com o meio
empresarial através dos mecanismos de extensdo universitaria. Estas
unidades devem ser apoiadas e incentivadas na sua organizagdo e
estruturacao.

Desta forma, a estrutura de gestdo deve atuar como um agente de
interface que potencializa as relagdes das unidades de competéncia com
a comunidade, conforme mostra a figura 26. A proposta do framework ¢é
apoiar o processo de interagdo U-E através da construgdo de
relacionamentos, ou seja, formar interagdes entre as unidades de
competéncia e as unidades nas empresas para que possam criar um
vinculo de trabalho conjunto, num processo evolutivo.

Figura 26 — O papel de agente de interface.

Universidade

Empresas

Unidades de competéncia

Este processo deve valorizar a diversidade dos canais de
interagdo, levando em conta que as atividades, formalmente contratadas
no processo de intera¢do para a transferéncia de tecnologia, representam
uma parcela do fluxo de transferéncia de conhecimento entre a
universidade e a comunidade, que podem acontecer através de varios
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mecanismos de interagdo, como consultoria, servigos técnicos especiais,
visitas técnicas, estagios, eventos, ectc. (COHEN et al., 2002;
FERNANDEZ-ESQUINAS; RAMOS-VIELBA, 2009).

Os diversos mecanismos de interagdo, independente do grau de
envolvimento técnico, atuam como instrumentos de integracdo e
contribuem para a construgdo de parcerias. Para Davey et al. (2012), um
projeto de transferéncia de tecnologia nem sempre tem inicio como um
projeto, podendo comecar em qualquer nivel de relacionamento.

O processo de gestdo deve trabalhar com a composi¢do das
quatro dimensdes da gestdo do conhecimento (figura 27), ou seja,
pessoa, processo, tecnologia e conteudo (RAUTENBERG, 2009).

A combinagdo e a composicao destes elementos permitem grande
flexibilidade de adequagdo as estruturas de gestdo. Para o bom
desempenho do sistema de gestdo, deve existir equilibrio entre as quatro
dimensdes da gestdo do conhecimento, acompanhando a visdo de Iske e
Boersma (2005), Tsui (2005) e Rautenberg (2009).

Figura 27 - Elementos da gestdo do conhecimento.
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As atividades de interagdo com transferéncia de tecnologia,
referidas nesta tese, compreendem as defini¢des da inovagao radical e as
da incremental, considerando a grande necessidade de micro, pequenas e
médias empresas que desenvolvem muito do seu potencial inovativo a
partir de conhecimentos e tecnologias existentes, podendo ser
melhoradas e adaptadas as suas necessidades.
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5. VALIDACAO DO FRAMEWORK
5.1. INTRODUCAO

Para atenuar a problematica da participacdo conjunta da
universidade e empresas no desenvolvimento de projetos de
transferéncia de tecnologia, foi elaborada a proposta do framework para
apoiar o processo de gestdo da interacdo U-E que atua nas etapas da
prospeccao, formalizagdo e execugdo dos projetos.

Fatores que influenciam a gestdo da intera¢do U-E foram
levantados, a partir dos principais estudos de caso e modelos de gestdo
da interacdo aplicados a transferéncia de tecnologia considerando as
principais teorias da criagdo do conhecimento.

Estes fatores que influenciam o processo de interagdo e que foram
empregados como construtos para elaboragio do framework
representam de certa forma as barreiras e oportunidades vivenciadas por
agentes facilitadores do processo de interagdo U-E.

Para a avaliagdo da funcionalidade e aplicabilidade do
framework ¢ fundamental contar com a visdo de especialistas que
atuaram na funcdo de agentes facilitadores da interagao.

No processo de validagio do framework foi utilizada a
metodologia da pesquisa qualitativa, empregando o método da
triangulagdo de especialistas uma vez que os resultados deste estudo
foram interpretados a partir da perspectiva de participantes convidados
com experiéncia na situagdo estudada.

Segundo Neves (1996), a pesquisa qualitativa pode ser
caracterizada:

A pesquisa qualitativa costuma ser direcionada ao
longo do seu desenvolvimento; além disso, ndo
busca enumerar ou medir eventos e, geralmente
ndo emprega instrumental estatistico para analise
dos dados; seu foco ¢ amplo e parte de uma
perspectiva  diferenciada da adotada pelos
métodos quantitativos. Dela faz parte a obtengdo
de dados descritivos mediante o contato direto e
interativo do pesquisador com a situag@o objeto de
estudo. Nas pesquisas qualitativas, é frequente que
o pesquisador procure entender os fendmenos,
segundo a perspectiva dos participantes da
situagdo estudada e, a partir dai, situe sua
interpretagdo dos fendmenos estudados.
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A técnica de coleta de dados empregada foi a pesquisa semi-
estruturada por entender ser a forma mais adequada para explorar a
experiéncia de especialistas numa area bastante restrita na comunidade
profissional.

A utilizagdo da técnica da entrevista semi-estruturada permitiu
maior flexibilidade na exploragdo das questdes, desenvolver a entrevista
adequando-se ao entrevistado, utilizar um guia previamente preparado
para orientar o desenvolvimento da entrevista e garantir que todos os
conteudos fossem abordados pelos participantes.

Segundo Trivifios (1987), uma entrevista semi-estruturada deve
ser fundamentada através de questionamentos basicos que sdo apoiados
em teorias e hipdteses que se relacionam ao tema da pesquisa.

Para a realizacdo das entrevistas foi elaborado um roteiro a fim de
orientar as atividades buscando maior efetividade do processo. Manzini
(2003) sugere a elaboracdo de um roteiro para o planejamento da coleta
de informagdes por meio de perguntas que atinjam os objetivos
pretendidos.

As questdes para a constru¢do do protocolo foram retiradas dos
construtos, referéncia para a estruturagdo do framework, fundamentados
pelos fatores de influéncia do processo de gestdo da interagdo U-E e
pelas teorias da criagdo e da transferéncia do conhecimento
referenciados neste estudo.

O processo da validagdo foi realizado empregando as entrevistas
semi-estruturadas aplicadas a quatro grupos de entrevistados (apéndice
B, p.169) que representam visdes e experiéncias distintas e
complementares em relagdo as atividades de gestdo da interagdo U-E,
por representar fun¢des de lideranca e decisdo em posi¢des diferentes
condizentes a estrutura organizacional e os objetivos para as atividades
de P&D.

5.2. ELABORACAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA
5.2.1. Teste-Piloto

Uma fase piloto foi organizada para avaliar a aplicacdo dos
instrumentos de coleta de dados e verificar a efetividade dos recursos e o
comportamento das entrevistas. Para esta fase foi selecionada uma
amostra de pessoas composta por especialistas.

O resultado contribui para mostrar deficiéncias na proposta
organizada para a coleta de dados nos seguintes aspectos:
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e Necessidade de um material com melhores recursos didaticos na
etapa de apresentagdo para explicar a funcionalidade do framework,
principalmente em relagdo aos conceitos da engenharia e da gestdo
do conhecimento;

e Necessidade de certo nivel de experiéncia e conhecimento na area
de gestdo da interagdo U-E para oferecer condigdes de um debate
produtivo na etapa da entrevista; e

e Maior objetividade nas questdes da entrevista e adotar mecanismos
de controle evitando dispersdo do tema e do objetivo proposto.

5.2.2. Roteiro para Elaboracio da Pesquisa Estruturada

Para a realizagdo das entrevistas semi-estruturadas, uma proposta
de roteiro (apéndice A) foi elaborada, ap6s os devidos ajustes indicados
na fase piloto, organizando o processo em duas etapas: uma para
apresentagdo dos conceitos e do framework e outra para a realizagdo das
questdes da entrevista.

Na primeira etapa foi estruturada uma apresentacdo para informar
sobre os principais pontos de sustentagdo teorica e conceitual seguida da
apresentacdo do framework, organizada com os seguintes topicos:

Objetivo da proposta e o problema da pesquisa;
Os principais fatores de influéncia da gestdo da interagao;
Os principais construtos para a estruturagdo do framework;
O funil da interagdo e seus componentes; ¢
Apresentacgdo do framework e sua funcionalidade:
a) A funcionalidade das componentes sob os aspectos da
gestdo da interacdo U-E, e
b) A funcionalidade das componentes sob os aspectos da
engenharia e da gestdo do conhecimento.
Para a apresentacdo do framework foi feita uma rapida analise
conceitual/funcional em relagdo ao processo da gestdo da interagdo U-E,
descrevendo as agdes propostas para cada um dos componentes do
framework.

Para a etapa das entrevistas foram organizadas questdes para
explorar os aspectos de funcionalidade e aplicabilidade do framework
considerando os fatores de influéncia da intera¢do U-E. A entrevista foi
estruturada em seis temas principais e finalizada com um momento para
criticas e sugestdes. Uma pergunta-chave foi elaborada para cada tema

nh v =
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como orientagdo inicial em cada etapa. Os seguintes temas foram
abordados na entrevistas:
e Abrangéncia da atuagdo do framework no processo de interagdo U-
E;
Funcionalidade dos componentes do framework;
e Aplicabilidade do framework nas instituigdes de ensino e pesquisa;
e C(Capacidade de reutilizar o conhecimento aprendido no
aprimoramento do processo de intera¢dao U-E;
e Comportamento do framework em relagdo as barreiras classicas do
processo de interagdo U-E;
e Avaliacdo da satisfagdo do framework numa visdo global em
relagdo ao objetivo proposto; e
e C(riticas e sugestdes.

5.3.  PROCESSO DE ESCOLHA DOS ENTREVISTADOS

O universo de aplicagdo da pesquisa foi considerado nas
institui¢des de ensino e pesquisa, fundagdes e empresas do Parand, onde
aconteceram as principais atividades de transferéncia de tecnologia que
fomentaram as experiéncias dos participantes do processo de coleta de
dados. As principais instituicdes que compdem o universo desta
pesquisa estdo relacionadas no quadro 12, a seguir.

As atividades de transferéncia de tecnologia utilizadas para esta
pesquisa ocorreram de forma mais intensa no periodo de 1998 a 2008,
envolvendo mais de 300 projetos e um montante na ordem de US$ 20
milhdes. Os resultados mais expressivos destas atividades aconteceram
nos seguintes programas:

e Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Tecnologia de
Telecomunicagdes CEFET-PR / Siemens, constituidos por
grupos de P&D estruturados para desenvolvimento de alta
tecnologia na area de telecomunicagdes; e

e Atividades do Balcdo de Transferéncia de Tecnologia do
CEFET-PR, destaque nacional na elaboracdo de projetos de
inovagdo tecnologica com o programa PATME do SEBRAE,
que foram desenvolvidos empregando os conceitos da
inovagdo incremental, para apoiar as PMEs nas suas
necessidades de melhoria e desenvolvimento de processos e
produtos.

Os participantes foram selecionados intencionalmente buscando

uma relacdo entre a experiéncia profissional e as questdes prioritarias
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para validagdo do framework. Para atender os requisitos de validagdo,

duas areas foram consideradas: gestdo do processo interagdo U-E e

gestdo do conhecimento.

Para a selecdo de pessoas em abordagens qualitativas Duarte

(2002) considera:
De um modo geral, pesquisas de cunho qualitativo
exigem a realiza¢do de entrevistas, quase sempre
longas e semi-estruturadas. Nesses casos, a
definigdo de critérios segundo os quais serdo
selecionados o0s sujeitos que v@o compor o
universo de investigacdo ¢ algo primordial, pois
interfere  diretamente na  qualidade  das
informagdes a partir das quais serd possivel
construir a analise e chegar a compreensdo mais
ampla do problema delineado.

Como critério para sele¢do foi adotada a existéncia de
experiéncia ou conhecimento adquiridos no exercicio de funcgdes de
gestdo nas duas areas consideradas. Quatro grupos de fungdes distintas
foram identificados e adotados como critério para selecdo dos
entrevistados:

e Gestores da interagdo U-E pela universidade, com experiéncia
de mais de quatro anos envolvendo os processos da
prospec¢do e da negociagcdo de projetos de transferéncia de
tecnologia;

e Gestores da interacdo U-E pela empresa, com experiéncia nas
etapas da construgdo da relacdo entre a universidade e a
empresa;

e Coordenadores de projetos de transferéncia de tecnologia que
atuaram como lideres de equipe e na funcdo de ligacdo com
orgao gestor da interagdo U-E; e

e Especialistas em  gestio do  conhecimento com
relacionamentos profissionais na area de interagdo U-E.

Para o processo inicial foi identificada uma amostra de 20
pessoas enquadradas nos critérios estabelecidos. Para participar da fase
piloto do processo de coleta de dados foram convidadas 5 pessoas. Apos
as conclusoes da fase piloto e considerando as experiéncias observadas
neste processo foram selecionadas 10 pessoas para a fase final da coleta
de dados através das entrevistas semi-estruturadas. O perfil das pessoas
selecionadas esta relacionado no apéndice B.



Quadro 12 - Universo de atuagdo da pesquisa.

Instituicao Caracteristica Atuacio no Estudo Local de Atuacao
Bematech Ltda Grande empresa na drea de Pesquisa e desenvolvimento de Curitiba
automagdo Comercial novos produtos
Biovitae Tecnologia Ltda Microempresa na area de Desenvolvimento de produtos Curitiba

engenharia biomédica

Engenharia Clinica

Clean-up Brazil Biotecnologia
Ltda

Pequena empresa na area
biomédica

Desenvolvimento de produtos

Campo Mourdo

Fundacio Educere

Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento na area de
biotecnologia

Incubagdo de Empresas e
Desenvolvimento de produtos

Campo Mourdo

Projetos de transferéncia de

FUNTEF-PR Fundagédo de Apoio a UTFPR . Curitiba
tecnologia

Instituto Federal do Parana Instltulgao Federal de Ensino Projetos Fle transferéncia de Curitiba
e Pesquisa tecnologia

Pontificia Universidade Catdlica Institui¢do Publica de Ensino Projetos de transferéncia de Curitiba

do Parana e Pesquisa tecnologia

Siemens Ltda Grande empresa na drea de Projetos _de transferéncia de Curitiba
telecomunicagdes tecnologia

A Spectroscan Tecnologia de Média empresa na area de Projetos de pesquisa e L

. . . . . Pinhais
Materiais Ltda tecnologia de materiais desenvolvimento
Universidade Federal do Parana Institui¢do Federal de Ensino Projetos de transferéncia de Curitiba

e Pesquisa

tecnologia

Universidade Tecnolégica Federal
do Parana

Institui¢do Federal de Ensino
e Pesquisa

Projetos de transferéncia de
tecnologia

Campo Mourao
Cornélio Procopio
Curitiba
Medianeira

Pato Branco
Ponta Grossa
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5.4. ANALISE DAS ENTREVISTAS

As entrevistas foram realizadas no periodo de 20/04 a 28/05/2013
com agendamento por telefone e email e executadas conforme roteiro
apresentado no subitem 5.2.2. Foi utilizado um dispositivo de gravagio
digital para armazenamento do contetido; porém trés participantes
preferiram um tempo maior para reflexo e encaminhar suas respostas
por e-mail. As entrevistas tiveram duracdo média de 90 minutos, em
alguns casos foram feitas em dois momentos, e foram realizadas no
proprio local de trabalho dos participantes ou outros ambientes
adequados. Uma sintese das entrevistas esta apresentada no apéndice C,
pagina 170.

A analise das entrevistas estd organizada em seis topicos e uma
conclusdo critica:

e Abrangéncia das componentes do funil da interagdo no processo
de interagdo U-E.

Segundo todos os entrevistados o processo de interagdo U-E ficou
muito bem representado pelos trés componentes: prospeccao,
formalizacdo e execucdo, entendendo que estas etapas sdo importantes e
abrangentes para o processo, € apesar de se complementarem devem ser
tratadas como processos independentes.

Foi elogiada a representacdo grafica do processo de gestdo na
forma do funil da interagdo por dar uma visdo abrangente do contexto do
processo de interagdo U-E, mostrando a necessidade da geragdo de
oportunidades, as dificuldades do processo, a relagdo entre entradas e
saidas e seus componentes de desenvolvimento.

Foi destacada a importancia do componente prospecgdo para o
processo € a importancia da sua agregagdo como componente do
framework.

o Funcionalidade dos componentes do framework.

Segundo todos os entrevistados os trés componentes do
framework desempenham fungdes representativas no processo de
intera¢do U-E.

Os entrevistados com experiéncias vivenciadas com 0s processos
de gestdo da interagdo declararam que as fungdes propostas pelo
framework em todos os componentes e, além de apoiarem as atividades,
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complementam muito bem estas fungdes com os recursos da engenharia
e gestdo do conhecimento.

e Aplicabilidade do framework nas institui¢des de ensino e
pesquisa.

A maioria dos entrevistados entendeu que a proposta do
framework ¢ flexivel e adequada para as instituigdes de ensino
(universidade) uma vez que os componentes podem atuar de forma
independente e a estrutura conceitual dos componentes permite até
explorar a funcionalidade proposta, dependendo do volume de dados,
com recursos menos sofisticados e mais baratos.

e C(Capacidade de reutilizar o conhecimento aprendido no
aprimoramento do processo de interagdo U-E.

Todos os entrevistados afirmaram que a reutilizagdo do
conhecimento aprendido (experiéncia) para aprimorar o processo de
gestdo ¢ uma parte relevante do framework. Foi destacada, pelos
gestores da interacdo na universidade, a importincia de reter o
conhecimento da experiéncia de gestdo para garantir continuidade do
processo nas mudangas de cargo, bastante comum nas universidades.

e Comportamento do framework em relagdo as barreiras classicas
do processo de interagdo U-E.

Para todos os entrevistados, o framework é um facilitador do
processo de gestdo contribuindo em varios aspectos para reduzir as
barreiras do processo. Foram destacadas:

- A redugdo da dependéncia de um perfil altamente qualificado

para a fungdo de gestor;

- A atenuag@o das diferengas entre pesquisador e empresa, a
partir da proposta da prospec¢do com as atividades de
integracao; e

- A redugdo da burocracia com a indugdo para um processo
sistémico de gestao.

e Avaliagdo da satisfagdo do framework numa visdo global em
relacdo ao objetivo proposto.
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Segundo todos os entrevistados, o framework satisfaz os
objetivos propostos na tese.
Algumas declara¢des dos entrevistados:

“Um trabalho muito feliz na proposta de apoio as atividades
de interacdo U-E”.

“Sem davida a relacdo de ferramentas de engenharia e da
gestdo do conhecimento é de fundamental importancia na
interacdo U-E”.

“O framework é bem dirigido no atendimento desta
proposta”.

“Eu vejo nessa ‘““modelizacdo”, o processo ter sido bem
pensado e sistematizado, o raciocinio como um todo esti bem
estruturado, o encadeamento esta muito bem claro, definido e
l6gico™.

“A estruturacdo do framework foi organizada com muita
objetividade e atuando nos pontos fundamentais da
interacdo”.

“Satisfaz e se faz extremamente necessario uma vez que 0
conhecimento sobre os projetos de tecnologia esta se
perdendo”.

Criticas e sugestoes.

Sugestdes:

Que o framework ndo seja um ferramental totalmente neutro;
mas que tenha um papel indutor; e

Seja uma ferramenta proativa na definicdo de objetivos de
demanda com foco nas necessidades nacionais.

Pontos Fortes:

Relagdo de modelos sistematicos e sistémicos que se
complementam,;

Composto por todas as principais etapas do processo de
intera¢dao U-E;

Flexibiliza¢cdo dos componentes do funil de interagao;

O framework é uma estrutura de planejamento; e

Permite a gestdo ser mais racional e profissional.
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Pontos Fracos:

Como toda ferramenta e processo de gestdo, percebe-se a
dependéncia da experiéncia dos atores, o que, entretanto, €
minimizado em varias etapas de procedimentos operacionais
nas sucessivas etapas do modelo; e

Até que ponto estd sendo considerada a questdo da politica
institucional para fundamentar, dar apoio ao funcionamento e
para rodar esse framework.
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6. CONCLUSOES
6.1. CONCLUSAO

Existe uma necessidade a fim de que o conhecimento gerado nas
universidades contribua de forma mais intensa para a solu¢do dos
problemas da sociedade. Para os paises subdesenvolvidos e em
desenvolvimento, o processo da interagdo U-E ¢ considerado como fator
estratégico na promog¢do de todo avango tecnoldgico e combater os
efeitos da globalizagao.

No Brasil, a maior parte dos pesquisadores com titulagdo de
doutorado atua em universidades havendo necessidade de melhores
modelos de interacdo adequados a realidade brasileira para aproveitar
esta capacidade de geracdo de conhecimento orientada para o
desenvolvimento de tecnologia.

Considerando o modelo de gestdo da interagdo U-E gerido no
ambito da estrutura académica, caso bastante comum das universidades
brasileiras, ¢ fundamental uma participagdo mais proativa da
universidade para a prospeccdo e viabilizagdo das atividades de
interagdo e deve-se considerar a perspectiva futura da universidade ter
papel relevante na determinagdo das tendéncias do desenvolvimento
tecnologico, com o fim de orientar a comunidade empresarial para os
caminhos da inovagao.

Pesquisas recentes sobre a gestdo da interacdo U-E aplicadas para
atividades da transferéncia de tecnologia mostram um conjunto
complexo de fatores que a influencia, caracterizada pela construcdo de
relacionamentos entre as partes, pelo processo da criacdo do
conhecimento e influenciada pelo contexto onde esta inserida.

As experiéncias com a interacdo U-E apresentam muitos casos de
insucesso que justificam as cléssicas dificuldades do relacionamento
entre 0 meio empresarial € o meio académico, como se verifica em
estudos feitos na Europa e nos Estados Unidos. Nas experiéncias
positivas foram observados fatores facilitadores deste processo como, a
importancia do perfil do gestor e das caracteristicas do pesquisador,
como referencial de sucesso.

A importincia da interacdo U-E para o desenvolvimento
tecnoldgico, aliada a necessidade da comunidade empresarial, ndo foi
suficiente para desencadear, de forma significativa, um processo
sistematizado de interag@o nas universidades brasileiras.
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As teorias da criagdo do conhecimento apontam caminhos a fim
de melhorar os processos da criagdo do conhecimento amplamente
aplicaveis nas etapas da gestdo da interacdo U-E para atividades de
transferéncia de tecnologia.

As espirais da criagdo do conhecimento destacam os processos de
interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
salientando a importancia dos processos da colaboragdo e do
compartilhamento de conhecimentos, que sdo influenciados pelo
relacionamento humano e pelos recursos de tecnologia, para promover,
com mais eficiéncia e qualidade, a criagdo e a transferéncia do
conhecimento, tanto no contexto académico como no contexto
organizacional.

A utilizagdo destes conceitos aplicados as atividades de pesquisa
e desenvolvimento ainda ¢ muito timida e precisa ser explorada e
desafiada. Por isto o trabalho veio propor que este conhecimento seja
observado e aplicado na constru¢do de procedimentos metodoldgicos
empregados aos processos de gestdo da interagdo U-E.

O resultado de um levantamento de pesquisas e experiéncias
sobre gestdo da interacdo U-E, envolvendo casos de sucesso e fracassos
com modelos e melhores praticas vivenciadas em todo o mundo,
identificou fatores de influéncia da interagdo U-E, classificados como
barreiras e facilitadores deste processo.

As principais barreiras do processo de gestdo da interagdo U-E,
consideradas neste estudo, t€m como destaque:

- Necessidade de um perfil adequado para a fungdo de gestor de

tecnologia,

- Diferenga entre a natureza do perfil académico e do perfil de
negdcio da empresa,

- Falta de infraestrutura de apoio que dé suporte as equipes ¢
promova dinamismo organizacional para as atividades de
interacao,

- Complexidade do processo de interagdo marcado pela
participagdo de diferentes atores, diferentes perfis
profissionais e muitos fatores de viabilidade,

- Burocracia universitaria,

- Dificuldade das empresas no acesso as informagdes do
conhecimento produzido na universidade, e

- Fatores internos resistentes a criacdo compartilhada do
conhecimento.
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Os principais fatores facilitadores do processo de gestdo da
interacdo U-E, considerados neste estudo, t€m como destaque:

Caracteristicas individuais dos pesquisadores marcados pela
experiéncia e o estilo cognitivo,

Importancia da diversidade de empresas e variados canais de
interagdo para melhorar o processo de interagao,

Importancia do capital social e das redes de informacao,
Interacdo gerida como processo continuo de gestdo,
Desenvolvimento colaborativo e compartilhado nas atividades
de interagéo,

Relagdo de confianga entre académicos e o pessoal da
empresa no desenvolvimento dos projetos de pesquisa e
desenvolvimento,

Promocao de fatores motivacionais,

Comprometimento das partes envolvidas com os projetos de
interacao,

Relagdo de complementaridade e substituibilidade entre a
pesquisa académica e a aplicacdo industrial como fator de
promogao da interacdo U-E, e

Importancia de um processo sistémico de criacdo do
conhecimento na pesquisa.

Os fatores de influéncia da interacdo U-E foram considerados
para amparar a construgdo do framework e respaldam a aplicagdo das
ferramentas da engenharia e da gestdo do conhecimento a fim de apoiar
as atividades da transferéncia de tecnologia. Com isto foram elencados
0s principais construtos para a estruturagdo do framework:

Possibilitar o uso das teorias da criagdo do conhecimento
colaborativo no processo de gestdo da interagdo para melhorar
a geracdo de novos conhecimentos,

Possibilitar a implantacdo de um processo sistémico de gestdo
da interacdo de forma continua e evolutiva que promova
agilidade e eficiéncia no processo,

Empregar métodos e ferramentas da engenharia e da gestdo do
conhecimento em diferentes niveis do processo de gestdo para
permitir a adequagdo as diferentes necessidades de estruturas
de gestdo da interagdo u-e,

Utilizar redes de informag¢do e conhecimento como recurso
estratégico,
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- Utilizar a experiéncia dos trabalhos desenvolvidos como
recurso para o aprimoramento e evolu¢do do processo de
interacdo, ¢

- Valorizar a capacidade individual dos pesquisadores e
minimizar os efeitos da diferenga de perfil académico e o
empresarial para trabalhos conjuntos.

O funil da interagdo U-E representa o processo da gestio da
interacdo em trés etapas, tratadas separadamente como componentes do
framework. Na etapa da prospecgdo, a entrada do funil mostra que
muitas oportunidades precisam ser geradas para que novos
conhecimentos de aplicagdo sejam criados, destacando a importancia do
processo da prospeccdo para alimentar as atividades da interagao U-E.

A estrutura do funil da interagdo apresenta as dificuldades
inerentes ao processo de interagdo, mostrando a necessidade de reduzir
os efeitos das barreiras e explorar os beneficios dos fatores facilitadores
do processo de interagdo para buscar a evolucdo das atividades,
melhorando a capacidade de geracdo de novos conhecimentos para a
inovacgao.

No Brasil ha caréncia no que diz respeito a sistemas de
conhecimento aplicados para a transferéncia de tecnologia; e as
iniciativas de gestdo do conhecimento desenvolvidas para esta area sdo
pouco exploradas e utilizadas.

A engenharia e a gestdo do conhecimento fornecem ferramentas
de apoio as estruturas e processos de gestdo organizacional,
proporcionando melhor integracdo das tecnologias da informagdo e
comunicag@o no apoio aos processos da criagdo do conhecimento.

A capacidade de geracdo de conhecimento das universidades
pode ser melhor aproveitada empregando sistemas de conhecimento que
valorize as competéncias de seus pesquisadores e organize as
experiéncias e conhecimentos gerados, direcionados para o
desenvolvimento de tecnologia e inovagao.

O framework apresentado emprega as ferramentas da engenharia
e da gestdo do conhecimento para apoiar o processo de interagdo U-E no
desenvolvimento de atividades da pesquisa e desenvolvimento (P&D)
para a transferéncia de tecnologia. Para promover a integragdo entre a
universidade e o meio empresarial propde desenvolver competéncias
mutuas entre o pesquisador e o pessoal de desenvolvimento das
empresas.

No desenvolvimento das atividades em todos os componentes do
framework deve ser priorizada, como foco principal, a busca de
conhecimento aplicado como solugdo viavel que beneficie a inovagao.
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O framework permite alcangar o equilibrio entre os entes
tecnologia, pessoa, procedimentos e contetidos, para que sejam
valorizadas as caracteristicas individuais dos pesquisadores e possa
tornar menos complexo o perfil do gestor para as atividades de
transferéncia de tecnologia na interagcdo U-E.

Na atividade de prospeccdo, o principal objetivo € a criagdo de
conhecimento sobre oportunidades por meio das atividades de
integracdo envolvendo numa participagao aberta universidade, empresa
e comunidade. O processo de criagdo do conhecimento acontece em um
processo colaborativo, interdisciplinar e de compartilhamento,
integrando o ambiente académico e empresarial para a construgdo de
relacionamentos entre as partes levando a resultados positivos na
realizacdo de projetos de transferéncia de tecnologia.

A fungdo do componente formalizagdo do framework, que busca
fixar objetivos comuns entre as partes, uma metodologia e a
formalizacdo de um projeto de interagdo, caracteriza-se pela existéncia
da intencdo de realizar um projeto de forma colaborativa entre a
universidade e a empresa, a partir de uma necessidade ou demanda de
inovagdo da empresa.

Métodos e ferramentas da engenharia e da gestdo do
conhecimento sdo indicados para selecionar e aplicar competéncias,
experiéncias e recursos para facilitar o processo de negociacdo que
envolve a participacdo de varios atores com diferentes perfis
profissionais e muitos fatores de viabilidade.

O componente execucao do framework tem como finalidade gerar
novos conhecimentos de acordo com os objetivos pré-fixados pelo
processo da formalizagdo. A execucdo do projeto de interacdo ¢
caracterizada por um processo de criagdo do conhecimento aplicado as
atividades de pesquisa e desenvolvimento. Metodologias para a criagdo
e compartilhamento do conhecimento sdo indicadas para apoiar as
equipes de trabalho, buscando a formagdo de um ambiente colaborativo
para o desenvolvimento de competéncias mutuas entre os pesquisadores
e o pessoal das empresas.

O componente gestdo estratégica do conhecimento apoia os
demais componentes utilizando os processos da gestdo do conhecimento
para a aquisi¢do, representacdo e compartilhamento de informagao e de
conhecimento das atividades do framework e do meio externo; utiliza
processos da engenharia do conhecimento para auxiliar no processo
decisorio e na aplicagdo de metodologias da gestdo da interacdo e da
cria¢do do conhecimento.
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As ferramentas da engenharia e gestdo do conhecimento sdo
aplicadas para construir os ativos do conhecimento constituidos pelos
conhecimentos sobre empresa, conhecimentos da universidade,
conhecimentos de projetos e conhecimento de recursos. Estes ativos sdo
construidos a partir da modelagem de conhecimentos que utiliza um
processo de extracdo e busca de informagdes e conhecimentos.

As experiéncias com projetos desenvolvidos sfo reutilizadas
empregando instrumentos da gestdo do conhecimento; com isto, no
desenvolvimento das atividades de interacdo, o processo da criagcdo do
conhecimento ¢ monitorado, avaliado e gerenciado, promovendo uma
aprendizagem de forma ciclica e evolutiva.

Com a utilizagdo dos processos da engenharia e da gestdo do
conhecimento aplicados as atividades de transferéncia de tecnologia na
interagdo U-E, é possivel viabilizar a estruturagdo de um processo
sistémico de gestdo que pode ser adequadamente adaptado a situacdes
das universidades gestoras do processo de interagdo U-E.

O processo de validagdo do framework utilizou o método das
entrevistas semi-estruturadas para coletar a opinido de especialistas em
gestao do conhecimento e gestdo da interagao U-E. O framework foi
avaliado nos aspectos da funcionalidade e aplicabilidade para apoiar o
processo de gestdo da interagdo U-E.

Assim, o framework, segundo os especialistas, cumpre o objetivo
de utilizar as ferramentas da engenharia e da gestdo do conhecimento
para apoiar o processo de interacdo U-E no desenvolvimento de
atividades da pesquisa e desenvolvimento (P&D) na transferéncia de
tecnologia.

6.2. RECOMENDACOES E SUGESTOES

No Brasil hd necessidade de estudos que apontem referéncias
para a constituicdo de modelos de gestdo de interagdo U-E, adequados
ao contexto brasileiro, que considere as caracteristicas e o potencial das
universidades e busque padrdes de operacionalidade que possam
integrar as experiéncias e os conhecimentos de forma global.

Considerando as necessidades do compartilhamento do
conhecimento para inovar a continuidade do trabalho, abrem-se
perspectivas para novas pesquisas.

Em relagdo ao framework proposto, seria interessante, em um
futuro trabalho, sua validagdo num ambiente real, empregando
ferramentas da engenharia e gestdo do conhecimento. Como o
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framework é composto de componentes independentes, existe a
possibilidade de adaptar ferramentas comerciais para a sua aplicagao
parcial.

Complementando a proposta deste trabalho seria de valia um
estudo sobre aplicagdo de ontologias no dominio abrangido pelo
framework, na proposta dos seus ativos de conhecimento que utilizam os
conhecimentos da universidade, da empresa, de recursos e de projetos.
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Apéndice A — Roteiro para Elaboracao da Pesquisa

Na primeira etapa foi estruturada uma apresentacao para informar
sobre os principais pontos de sustentacgdo teodrica e conceitual seguida da
apresentacdo do framework, organizada com os seguintes topicos:

Objetivo da proposta e a problema da pesquisa;
Os principais fatores de influéncia da gestdo da interagao;
Os principais construtos para a estruturagdo do framework;
O funil da interagdo e seus componentes; ¢
Apresentacdo do framework e sua funcionalidade:
a) A funcionalidade das componentes sob os aspectos da
gestdo da interacdo U-E, e
b) A funcionalidade das componentes sob os aspectos da
engenharia e da gestdo do conhecimento.
Para a apresenta¢do do framework foi feita uma rapida analise
conceitual/funcional em relagdo ao processo da gestdo da interagdo U-E,
descrevendo as agdes propostas para cada um dos componentes do
framework.

Para a etapa das entrevistas foram organizadas questdes para
explorar os aspectos de funcionalidade ¢ aplicabilidade do framework
considerando os fatores de influéncia da interagdo U-E.

A entrevista foi estruturada em seis temas principais e finalizada
com um momento para criticas e sugestoes.

Nk W=

Os seguintes temas foram abordados na entrevistas:

e Abrangéncia da atuagdo do framework no processo de interagdo U-
E;

o Funcionalidade das componentes do framework;

e Aplicabilidade do framework nas institui¢des de ensino e pesquisa;

e (Capacidade de reutilizar o conhecimento aprendido no
aprimoramento do processo de interagdo U-E;

e Comportamento do framework em relagéo as barreiras classicas do
processo de interagdo U-E;

e Avaliagdo da satisfagdo do framework numa visdo global em
relagdo ao objetivo proposto; e

e C(riticas e sugestdes.
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Questdes-chave empregada nas entrevistas.

1.

2.

Os trés componentes do funil da interacdo caracterizam o
processo de gestio da interagdo U-E?
Os trés componentes de gestdo do framework desempenham
papeis relevantes na proposta de apoiar o processo de gestdo da
intera¢do U-E?
O framework se caracteriza como uma proposta flexivel para
atender estruturas de gestdo da interagdo especificas a cada
realidade?
As experiéncias com as atividades realizadas podem melhorar e
aprimorar o processo de gestdo da interacdo U-E?
As “classicas barreiras” do processo de interagdo U-E poderiam
ser amenizados com um modelo implantado utilizando o
framework proposto?
o Perfil adequado para um gestor de tecnologia,
e Diferenca entre a natureza do perfil académico e do perfil de
negocio (empresa),
e Infraestrutura de apoio, suporte as equipes ¢ dinamismo
organizacional,
e Complexidade do processo de interagdo: negociagao, parte
contratual, financiamento,
e Burocracia universitaria,
¢ Dificuldade de acesso as informagoes do conhecimento
produzido na instituigdo, e
e Fatores internos resistentes a criagdo compartilhada do
conhecimento.
Em que grau de satisfagdo o framework atinge o objetivo
proposto de utilizar as ferramentas da engenharia e da gestdo do
conhecimento afim de apoiar o processo de interagdo U-E para
o desenvolvimento de atividades da pesquisa e
desenvolvimento (P&D) na transferéncia de tecnologia?
Criticas e sugestoes.
a) Pontos fortes,
b) Pontos fracos, e
c) Sugestoes.
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Apéndice B - Perfil dos Entrevistados

Perfil dos participantes das entrevistas

Entrevistado

Funcoes exercidas na area de transferéncia de
tecnologia

A

Gestor de desenvolvimento de produtos
Gestor de interag@o pela empresa

Gestor de interagao pela universidade
Pesquisador na area de desenvolvimento de produto
Empresario na area de inovagio

Coordenador de projetos de interagdo
Gestor de departamento académico

Coordenador de projetos de interagdo
Gestor de projetos académicos

Empresario na area de servigos de tecnologia
Coordenador de projetos de interagdo
Gestor de departamento académico

Gestor de interag@o pela universidade
Pesquisador na area de inovagao
Coordenador de projetos de interagdo

Pro-reitor na area de interagdo
Gestor de interacdo pela universidade
Coordenador de projetos de interacdo

Procuradora federal
Gestora de projetos de interacao
Consultora na area de inovagao

Gestor de interagdo pela universidade
Coordenador de projetos de interacdo

Gestor de interagdo pela universidade

Pesquisador na area de desenvolvimento de produto
(Bematech, Siemens)

Empresario na 4rea de inovacdo




176



Apéndice C — Sintese das entrevistas semi-estruturadas

Questio 1- Os trés componentes do funil da interagdo caracterizam o processo de gestdo da interagdo U-E?

Participante Resposta

Concordo. Tanto na prospecgdo no lado académico quanto no lado das empresas; um grande numero de
ideias para poder encontrar onde ha convergéncia, e tentar estruturar isso. Para se ter chance de sucesso ¢
A necessario um processo seletivo. Tem que ter validagdo e valorizagdo das oportunidades. Se ndo for
concebido desta forma como um funil, vocé tem um risco de frustragdo. Devem-se ter muitos inputs para
obter alguns outputs de qualidade. E importante o papel de fomentar.

Sim. Sem duvidas estes componentes caracterizam o processo de gestdo da interacdo U-E. Porém,
sabemos que da ideia a concepg¢do de um produto ou processo, ha uma distancia significativa. Neste
sentido, a meu ver, o framework, constitui a ferramenta de interface em todas as etapas, e, por vez, muito
bem representada no funil de interacdo;

Estou de acordo com a representagdo e com relagdo a prospecgdo, acho que ndo se resume somente a
questdo de formagdes tecnoldgicas, ha interesses no sentindo se relacionar, seja o empresario com o
pesquisador ou o pesquisador com o empresario, acho que na prospeccdo a gente tem que entender de uma
maneira bem ampla, que é no sentindo dessas relagdes, prospectar se eu realmente tenho um parceiro ou
ndo. Com certeza a primeira parte tem que ser bem aberta, tem que ter muita informag@o e muita interagao,
talvez a parte final mostra que a densidade da interagdo tem que ser muito grande, a primeira parte tem
muita rarefa¢do, porque tem muita informacdo que talvez a gente nunca venha usar especificamente para a
inovagao.

Acredito que o framework que vocé colocou foi bem feliz nessa representagdo grafica que da pra entender
a dificuldade que se tem nesse processo onde sdo muitas ideias, muitas propostas que vem, que ¢
justamente essa abertura do funil da prospecc¢do. Porém nem todas essas ideias entdo prontas pra serem
executadas, € preciso trabalhar ja na entrada.
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Sem duvida, eu vejo que estd muito bem colocado, inclusive na prospecgdo, a maneira que vocé€ coloca
uma abertura muito grande, porque a prospec¢do muitas vezes ela ¢ até informal na atividade ensino, a
presenca do aluno na institui¢@o, ele como meio de interagdo entre a universidade e a comunidade, ele ¢
uma ligacdo que esta facilitando a prospecgdo. Entdo ¢ uma coisa muito ampla, estda muito bem colocado
ali, como entrada essa acdo inicial que € prospectar, que € o inicio de tudo.

Eu acredito que esteja bem representado, na verdade eu vejo como inovadora esta maneira de colocar a
interacdo na forma de funil, e acredito que aconteca dessa forma, nem tudo que entra sai, muito pouco do
que entra, ou do que poderia entrar, acaba saindo, as vezes por questdes ate da complexidade do tema ou
justamente ou por ndo ter os recursos para implementar o negocio e chegar ate a execugdo, mas também
por muitos problemas relacionados a gestdo desses processos, tanto na prospecc¢do quanto na formalizagdo.
Eu acredito que a execugdo, no final, seja a mais simples, com menos problemas. As vezes a coisa bem
prospectada e bem formalizada, a execugdo praticamente ¢ a colocada em pratica por aquilo que foi
negociado antes. Mas infelizmente agente acaba matando muita coisa boa nesse caminho antes de chegar a
execugdo. Mas eu vejo que a execugdo ¢ um grande momento de aprendizagem, que se aprende sobre o
que esta sendo feito conjuntamente, se aprende com o outro, mas também as outras fases sdo importantes
para a aprendizagem, principalmente aprendizagem sobre o outro, questdo de comportamento, interesse
compartilhados, mas sdo todos belos momentos de aprendizagem na prospecgdo, na formalizagdo e na
execucao.

Eu acho que representa muito bem ¢ de forma abrangente o processo de interacdo U-E. De fato na
prospeccdo voc€ tem que abrir realmente aquelas acdes que vocé comentou para ter todo aquele
contingente de oportunidades. As trés etapas sdo cruciais, vocé caracterizou bem claramente no teu
framework.

Eu vou ser muito sincero, agente trabalha muito nessa interagdo e praticamente acredita que quase tudo é
execugdo, na verdade vocé abriu os olhos para duas fases fundamentais. Como eu vou executar se nao
tiver prospectado? E para prospectar, como eu fago essa prospecgdo, ela se auto alimenta, o aprendizado
que vocé propdem em seu modelo, promove a geragdo de informagdo e de conhecimento.

Eu acho que se aplicado vai ficar muito interessante, porque permite aumentar a perspectiva de
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prospeccdo, e mais oportunidades para formalizagdo e consequentemente maiores nimeros de projetos
para a execuc¢do.

Muito bem representado destacando a importancia da componente prospecc¢do que representa um fator de
sustentabilidade do sistema em relacdo a fonte de ideias para a inovagio

Eu creio que sim. Eu entendo que a prospec¢do ¢ um momento que voc€ vai reunir todas as ideias
possiveis dentro do contexto, o segundo momento, da formalizagdo, definir os objetivos que vocé quer
para esse projeto, a formacao desse conteudo. Essa formalizacdo é importante porque ali vocé vai fazer um
filtro do que realmente interessa e o que pode ser aproveitado e gerado nos termos da gestdo do
conhecimento. E a execugdo, que ficou bem alimentado pelos dois processos anteriores. De fato, no meu
entendimento, o processo de gestdo de interag@o entre a universidade e a empresa ficou bem caracterizado
e representado.

A experiéncia com gestdo da interagdo mostra que o funil da inovacgdo representa muito bem o panorama
do processo da interagdo, principalmente nas suas dificuldades. As trés componentes sdo 0 minimo e
necessario para atender as atividades envolvidas para fomentar projetos de transferéncia de tecnologia.
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Questio 2 - Os trés componentes de gestdo do framework desempenham papeis relevantes na proposta de apoiar o processo de

gestdo da interagao U-E?

Participante

Resposta

A

Eu acho que sim, na realidade sdo trés processos diferentes. E correto e adequado que seja formalizado e tratado
como trés processos distintos. Eles tratam as informagdes e eventos de maneira diferenciada. O framework
cumpre este papel de apoio em cada componente.

Sim, sem duvidas. Cada componente evidencia seu papel no conjunto; Ao passo que o framework, os coloca em
uma associagdo funcional a partir de sucessivas etapas de entradas e saidas do processo de gestdo, fundamental
na relagdo U-E;

Eu acho que de forma geral, sim. O que a gente observa ali dentro do framework e dentro de cada etapa
especifica que no minimo a de se ter aquelas caixinhas, aquelas atividades, aquelas a¢des, ou aqueles pontos
onde as agdes com uma determinada caracteristica tem que serem concentradas, entdo acho que sim, cumprem.

E necessaria essa estrutura, da maneira que foi posta as interagdes e o aporte que se da em cada uma das etapas,
desde a prospecgio, a maneira que devem ser feito os topicos, que devem ser observados, facilitam o trabalho. E
como um grande checklist que te facilitam a execugdo de cada etapa, seja na prospec¢do, seja na formalizagdo
que ¢ muito importante esse processo, que ¢ muito importante ainda mais para instituicdes de ensino, e
principalmente instituicdo publica, onde ¢ mais complicada ainda, entdo essa formalizacdo tem que ser muito
bem feita para que a execugdo atenda tanto os anseios da universidade, dos pesquisadores quanto na demanda da
industria, entdo essas ferramentas, propostas ajudam bastante pra vocé nao esquecer o detalhe e enriquecer essa
analise

Sem duvida, eu vejo que a gestdo, na maneira como vocé colocou, € muito importante, ela ¢ realmente a coluna
dorsal de tudo isso. Vocé tendo uma gestao forte, vocé vai ter entdo resultados melhores, mais significativos, as
pessoas trabalhando com mais apoio, com mais dedicagdo e com firmeza de que realmente o final desse
processo seja um sucesso, seja realmente algo que contribua com a escola, com a empresa, com a universidade,
nesse sentido eu acho que esses trés componentes funcionando dessa forma, os resultados serdo bons.

Em relagéo a funcionalidade do framework no processo de interagdo na realidade ele leva em conta tudo isso,
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agora pegando um pouco aquilo que vocé falou da questdo de levar essa cultura da interag@o pra empresa e para
o pesquisador, isto depende muito, justamente, do processo implementado tanto na empresa quanto na industria,
para este processo € importante o que o funil mostra, que tem trés fases importantes que precisa estar bem
organizado e bem estruturado,ndo é s6 chegar e fazer o negocio, ndo s6 ter um bom laboratério e outra coisas
mais. Para todo esse procedimento o funil ajuda a entender a coisa que pode ser. O funil mostra a coisa como
um gargalo. O framework pensa a estrutura como um todo, na maneira como cada umas daquelas caixinhas
trabalham, por exemplo,a parte da negociacdo, a parte juridica, etc., que sdo partes importantes que deveriam
trabalhar juntos, se eles ndo tiverem afim, ¢ ndo aprenderem também com o processo, ¢ eles ndo deixar
explicitamente colocado que tem interesse nisso compromete um pouco 0 negocio.

Todos os componentes sdo atuantes e contribuem para o repositério de conhecimento, as metodologias da
engenharia do conhecimento pode disponibilizar e compartilhar esse conhecimento gerando um fluxo continuo
no seu framework. Importante que estas ferramentas do EGC extraem as competéncias e disponibilizam como
ativos do conhecimento para uso.

Quando vocé tem um repositorio de conhecimento alimentando informagdes e conhecimento para aquele grupo
gestor fazer as intervengdes dentro do processo, quer dizer, naquele momento vocé€ cria a gestdo de
conhecimento puro, vocé reutiliza o conhecimento, vocé cria novos conhecimentos e vocé faz de fato com que,
na minha percep¢do, acontega uma espiral da criagdo do conhecimento.

Outra parte interessante, oportunizar que eu melhore o meu processo em fungdo dos padrdes adquiridos pelas
proprias atividades desenvolvidas.

Muito funcional a parte que trata de aspectos como, por exemplo, a parte legal onde o arcabouco juridico
normalmente ¢é repetitivo, assim como as questdes da propriedade intelectual para a realizacdo de projetos de
mesma categoria, que podem ser interpretados como rotina. O aprendizado com cada um dos contratos e
convénios que eu fago alimenta o repositorio de conhecimento através de ferramentas, que podem realimentar o
conhecimento, e isso através de uma ontologia onde vocé tem todo um processo categorizado, compensando as
memorias dos gestores sdo de “curto prazo”, e esquece sobre 0s processos.

O mais importante que eu vejo e voc€ extrai o conhecimento tacito, que esta ali, e quando vocé coloca esse
conhecimento tacito de forma organizada num repositério de conhecimento, vocé explicitou esse conhecimento
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de uma forma organizada e depois vocé devolve de forma organizada e explicitada, ou seja, compartilhamento
de conhecimento que pode reter a expertise do gestor / negociador aproveitando sua experiéncia mesmo quando
ndo estiver mais atuando na instituico.

Na questdo da extracdo do conhecimento vocé esta sugerindo o uso de uma ontologia de sistema, quer dizer,
embora vocé ndo crie um sistema vocé pode empregar uma ontologia para organizar o conhecimento de forma
aplicével e permitir seu compartilhamento e reuso.

Nas trés componentes sdo explorados muito bem os recursos da gestdo e da engenharia do conhecimento. Um
destaque para a formagdo dos ativos do conhecimento. Nas trés componentes o papel do framework ¢ bastante
efetivo incrementando as agdes de gestdo com recursos que ndo sdo normalmente explorados.

Eu entendi que sim, entendi trés verbos que ficaram claro para mim, o primeiro ¢ a oportunidade de vocé criar
oportunidades, segundo momento de vocé fixar essas oportunidades, e no terceiro momento € a geracdo do
proprio conhecimento.

Sim, uma ferramenta inovadora que trata o processo de interagdo com muita eficiéncia permitindo uma acao
mais profissional da gestdo da interagdo.
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Questio 3 - O framework se caracteriza como uma proposta flexivel para atender estruturas de gestdo da interagdo especificas

a cada realidade?

Participante

Resposta

A

Esta proposta vai sendo flexivel na medida em que vocé vai implantando os detalhes e o ferramental. Acho que
deve ser flexivel para poder se adaptar as estruturas da massa de informagdes. Acho que esta flexibilidade
deveria ser uma defini¢do do modelo. A estrutura proposta ¢ flexivel uma vez que ela trata os trés processos de
maneira distinta e pode trabalhar estanque ou interagindo.

Sim. Esta flexibilidade pode ser percebida em varias etapas da metodologia, em especial, no componente
Prospecg@o, onde se ressalta a interface das atividades de rotina e as atividades especificas, que, por vez, inclui a
natureza da oportunidade, interdisciplinaridade, relagdo de interesses, etc.;

Eu acho que de forma geral sim e essa pergunta esta relacionada com a segunda, no sentido de que, como eu
falei na segunda pergunta, que eu consegui ver dentro de cada framework, de cada grande caixa que englobavam
as atividades que pelo menos deveriam existir aquelas, obviamente que talvez numa aplica¢do mais especifica
tenha que se restringir mais ou menos, mas eu acredito que aqueles pontos sdo pontos chaves que tudo devera
passas por ali, entdo qualquer tipo de aplicacdo também tem que passar por ali.

A proposta é uma proposta geral, eu vejo que alem da identificagdo dessas principais fases, o framework, ele é
flexivel no sentido de que ele ndo ta dizendo que s6 deve existir aquilo, ele ta dizendo que deve existir pelo
menos aquilo, mas que outras coisas podem serem inseridas na medida da necessidade de cada aplicag@o.

Pelo que eu entendi do framework proposto ele € a estrutura daquilo que precisa ser feito na questdo de dar
encaminhamento para o projeto, pra que ele aconteca e também para reter o conhecimento adquirido nesse
processo, que ¢ o mais importante. O que eu percebo que muitos estdo interessados s6 na parte da execugao,
executou o projeto surge uma nova demanda comega tudo do zero de novo e ndo se aproveita o que se deu certo
ou errado. Entdo nessa estrutura, independente se vocé tem uma grande estrutura, uma grande universidade ou
pequena IFE, ou outras instituicdes menores, a questdo que eu vejo ¢ vocé reter o conhecimento entdo ele ¢
flexivel nessa estrutura porque ele apresenta os pontos estratégicos, mas ndo te obriga a ter um sistema para
atendé-lo. O framework é composto por componentes que salientam pontos que vocé vai precisar maior atengao.
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Se uma parte ndo for considerada e estiver fora, ou vocé ndo utilizar ela ndo cria dependéncia e entdo vocé vai
se adaptando a medida que a tua estrutura vai crescendo ou ndo. Quanto mais complexo, mais cuidado com cada
uma das caixinhas.

Eu acho que ele ¢ bastante flexivel e observo que em algumas situagdes vocé pode ter a prospec¢do como uma
etapa mais complicada, porém importante porque se voc€ nao tiver essa fase muito bem estruturada, ndo vai
existir formalizagdo e nem o final que ¢ a execug@o. A formalizacdo vai depender das estruturas proprias das
empresas, as vezes da universidade ou a propria universidade pode estar provendo amarras burocraticas que
muitas vezes podem inviabilizar. Entdo a maneira como esta colocado, ela mostra que existe flexibilidade sem
duvida e que realmente cada situacdo dessa, ¢ uma situagdo que a gestdo tem que interagir e buscar otimizar
essas etapas pra que tenha sucesso no final.

Acredito que sim, do ponto de vista da escolha ou implementacdo de ferramentas mais ou menos sofisticadas
pra interagir nesse processo, exemplificando a questdo do Data Mining, discutido anteriormente, ou fazer uma
coisa mais manual, dependendo do volume, da atividade de interagdo, de quem faz e seus parceiros enquanto
universidade, mas nesse aspecto eu acredito que seja flexivel, a filosofia em si do framework deixa essa
flexibilidade.

Eu acho que o framework ¢ flexivel, e concordo porque posso caracterizar como proposta flexivel pensando na
instituicdo que estou. Nesse momento tenho duas realidades, eu desconhego boa parte da competéncia existente
e ndo sei quais sdo os ativos de conhecimento. Eu posso ter uma equipe trabalhando naquela questdo de
formalizagdo, principalmente com questdo do conhecimento operacional, e posso ja estar pensando em
ferramentas para serem utilizadas, principalmente para o meu juridico. Para competéncias na area da
transferéncia de tecnologia poderia empregar ferramentas para mapear esses ativos de conhecimento utilizando
o sistema do Instituto Estela. Veja estou implantando o framework dentro das minhas possibilidades.

Sim, por ser composta em trés partes distintas e tratar o processo de gestio de forma muito objetiva.

Ela é adequada para um sistema basico com ferramentas simples e podera ser incrementada para situagdes com
uma base de dados mais intensa.

Sim, mas depende do tamanho da populacdo e da existéncia de outros sistemas para integracdo
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Questiio 4 - As experiéncias com as atividades realizadas podem melhorar e aprimorar o processo de gestdo da interagdo U-E?

Participante

Resposta

A

Sim, e vou mais longe, é uma condi¢do Sine qua non para o sucesso do modelo, ele tem que ser um modelo
melhoravel ao longo do tempo e com a aplicagcdo. Melhorando com a propria experiéncia.

B

Sim. A despeito de qualquer processo de gestdo, ferramentas, a exemplo do framework, sdo sempre muito bem
vindas. Ressalto aqui, a etapa de formalizagdo, ou seja, interacdo U-E &, sobretudo, uma relacao de negdcios;

Sim e digo mais, eu acho que o nivel de aproveitamento vai depende de cada aplicacdo, de cada relagdo porque
cada situagdo, cada projeto € um projeto, e eu acho que esse nivel de interagdo vai passar pela valorizagao dessa
experiéncia, vai passa no peso que isso tiver pra o desenvolvimento de um determinado projeto e isso ta muito
relacionado ao projeto em si e também a qualidade das pessoas que estdo interagindo ali.

Em relag@o a reutilizagdo do conhecimento aprendido eu sempre fui defensor disso, um exemplo bem simples,
lembro quando fui chefe de departamento a gente tinha um projeto do mini Baja e foi a partir da minha gestdo
que a gente criou uma biblioteca de relatorios e projetos, onde la se encontrava as dificuldades que as equipes
passavam, dificuldades em todos os niveis, capita¢do de recurso, constru¢do do carrinho.

Com certeza, desde a prospec¢o apresentada no funil. Como vocé vai criar mecanismo pra atrair um segmento
e desenvolver uma competéncia, uma rede de contatos para uma determinada area. Entdo essa experiéncia pra
cada area vai ter um papel diferente mas esta experiéncia retida na universidade, no setor onde vai fazer essa
interacdo U-E, é muito importante, ¢ um facilitador. Facilitador também na parte de legislagdo, a segunda parte
do funil, qual legislagdo que impede ou ndo impede, em que momento e quais editais de fomento estdo abertos
ou ndo, que facilita pra vocé organizar a execugdo e¢ mesmo na execu¢do, como nds trabalhamos com
professores, e cada professor tem sua metodologia de trabalho, que normalmente néo é voltada exclusivamente
para atender empresas, mas dentro da competéncia que ele tem, ele pode se disponibilizar a tal, € importante que
essa interagdo também trabalhe junto com o professor, na forma, ¢ nos tempos, da entrega de um produto, da
publicagdo de um artigo. Como isso vai se da, entdo ¢ um facilitador e aprimora porque utiliza a experiéncia que
vocé ja teve de situacdes parecidas e reaplica aquilo em novos projetos, com isso vocé diminui o tempo e o
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estresse de cada processo.

Sem duvida, em todas as etapas, tanto na prospec¢do, formalizagdo e execugdo, vocé conta com apoio do
elemento gestdo do conhecimento que € a experiéncia, que faz a diferenga entre uma pessoa que tenha bastante
tempo de atividade numa dada 4rea e um principiante? E a experiéncia, o conhecimento, é o que ele realmente
conseguiu e armazenar, € nao ¢ s6 armazenar, mas também transferir. Entdo aqui eu vejo que nas diversas
situagdes com o apoio da gestdo de gestdo do conhecimento, ¢ isso nada mais ¢ do que as experiéncias que sdo
acumuladas e que elas servem muito e sdo reutilizadas, para que se tenha sucesso em qualquer uma dessas fases.

Eu acho que esse modelo bastante rico e interessante, dentro de uma 6tica normal para a universidade, buscando
dar as ferramentas pra sustentar uma boa politica, a universidade interessada nesta acdo, se ela ndo estiver a fim
realmente ndo adianta. Tudo isto trabalha como um fator importante para aprimorar o processo, mas se a politica
ndo colocar a interagdo da extensdo e da pesquisa como prioridade fica muito complicado.

E um fator bastante positivo no framework e o aproveitamento da experiéncia empregando de forma muito
aplicada as ferramentas da engenharia e da gestdo do conhecimento para manter um repositorio de
conhecimento. Destacam-se os ativos de conhecimento como recursos estratégicos que mantém um fluxo de
conhecimento alimentando todas as etapas do processo e pode ser empregado para apoiar agdes como por
exemplo, uma rodada de negociagdo. A competéncia de gestdo do processo comega a ter uma componente no
sistema garantindo que a experiéncia de gestdo possa ser armazenada e avaliada continuamente para
aprimoramento do processo de gestdo. As boas coisas podem ser retidas para serem aplicadas nos momentos
adequados.

A recuperacao do conhecimento das experiéncias ¢ um ponto forte do sistema. A estruturacdo deste recurso ¢é
muito funcional e mantém um equilibrio na utiliza¢do dos recursos do EGC e das qualidades do gestor.

Pela experiéncia vivida aqui, se nos tivéssemos uma ferramenta como a proposta do framework, no comego da
nossa historia da diretoria de relagdes empresariais, acredito que hoje teriamos um repositorio € uma estrutura
de gestdo do conhecimento, em termos de interacdo U-E, muito forte nao teriamos perdido esse conhecimento
todo, e perdido todo nosso historico. Ndo temos como fazer o resgate disso, pessoas que passam aqui pela
instituicdo e vdo embora e levam consigo todo o conhecimento institucional e as oportunidades de gerar
inovacao.
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Sim, fator muito importante para manutencdo das estruturas de gestdo e para equilibrar as diferencgas entre o
conhecimento cientifico e a aplicagdo.

Questio 5 - As “classicas barreiras” do processo de interagdo U-E poderiam ser amenizados com um modelo implantado

utilizando o framework proposto?

Participante

Resposta

A

Eu concordo, ele realmente favorece a interagdo U-E. O forma de funil sempre vai existir. Sempre vai ter um
nimero maior de demandas, de ofertas e de conhecimentos mas nem sempre serdo atendidas pela propria
natureza das atividades. As demandas podem ndo ser realistas ¢ os conhecimentos podem também ndo ser
disponiveis para a empresa. O modelo da instrumentos para o gestor ndo ser tdo especializado.

Sim, sem davidas. O modelo caracteriza-se como ferramenta de interface U-E. E composto de componentes
fundamentais e, acima de tudo, considera as naturezas sistémicas do processo de gestdo U-E, bem como as
ferramentas sistematicas da engenharia;

Ate eu ia comentar o seguinte, serd que a gente consegue estabelecer uma estrutura para relagdo entre
universidade e empresa sem a existéncia de um framework? e eu acho que néo, talvez para um pequeno projeto,
uma coisa artesanal funcione, mas uma filosofia geral ndo tem como,porque vocé vai ter que em algum
momento estabelecer etapas, regras, condutas e isso vocé pode ate chamar de outro nome, mas para mim isso ¢ o
framework. Entdo eu vejo que o perfil adequado para a gestdo de tecnologia, pode ser amenizado com o
framework. Em relag@o a burocracia entendo que o gestor desempenha um papel relevante neste contexto, nesta
estrutura proposta.

Em relagdo a diminuir a dependéncia de um perfil adequado para a funcdo de gestor da interagdo U-E, a palavra
acho que ¢ justamente essa, amenizar, ndo que ele nao seja necessario, sempre vai ter o papel do gestor para a
atividade, cada um tem um perfil. Tem um cara que ja é mais extrovertido, tem tudo na cabega e funciona, e tem
outro mais introspectivo, que ele tem boas intengdes mas o perfil dele ndo ¢ adequado. E ai quando vocé tem
uma estrutura ja organizada, que por si s6 funciona facilita muito, ou seja, a dependéncia do gestor ndo ¢é tdo
problematica, porque o sistema ja funciona...uma das coisas que a gente percebe nessas interacdes €, o tempo de
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uma industria ou de uma empresa, ¢ diferente de uma universidade, de um pesquisador...entdo se vocé ja tem as
coisas estruturadas que facilitam todo esse processo para o atendimento da empresa, também facilita a interacéo.
E quando uma parceria e constituida com uma empresa, o sistema fica menos dependente se o gestor vai sair pra
fazer uma pos ou se aposentou e entra outro no lugar e o sistema continua 0 mesmo e a experiéncia enriquece,
entdo diminui o papel da pessoa porque o sistema se torna um pouco mais eficiente neste contexto.

Outro aspecto ¢ a importancia da fase da prospeccdo justamente, para o pesquisador saber qual a necessidade da
empresa e os tempos dela, e assim como a empresa também entender como funciona uma universidade, saber
respeitar, porque tem seus vicios e suas virtudes e as vezes o esperar também ¢ uma virtude, porque dai vocé
consolida melhor as questdes de trabalho, porque a universidade ndo ¢ fast-food para as empresas, chega e ja sai
com um produto do outro lado, ¢ toda uma cultura que na prospecgdo vocé consegue trabalhar pra amenizar um
pouco as ansiedades dos empresario e explicar para o meio académico como se trabalha com empresa, nesse
sentido.

Em relagdo a infraestrutura e burocracia o framework facilita porque a regra fica mais clara, mais objetiva. O
professor ja sabe qual a linha que tem que tomar e isso facilita. A gente costuma dizer que burocracia € ruim ,
burocracia ndo ¢ ruim, a burocracia ajuda vocé a padronizar algumas atividades. Com o desenho do framework,
se da um aporte para que a coisa flua, vocé rompe algumas barreiras, que em alguns casos sdo mais culturais do
que reais. Para que as coisas sejam organizadas, ndo pode ficar na cabeca do gestor ou na cabeca de quem
atende, se estiver no sistema, o sistema por si s6 direciona.

Sim, realmente as barreiras elas tem que ser transplantadas, tem que superar e a superagdo e esse ¢ o desafio, o
framework coloca claramente como pode ser feito os diversos blocos que vocé coloca em cada fase. Sempre a
gente vé€ que a importancia do perfil do gestor que o framework complementa é fundamental pra que a coisas
andem, entdo esse perfil do gestor ¢ fundamental, ele precisa ter uma visdo ampla desse universo, ndo pode ser
fechado na vida académica. Entao é aquela questdo que eu vejo na universidade, que é muito importante que as
pessoas tenham uma visdo externa, ndo s6 a vida académica, o mundo empresarial e a vida académica tem
grandes diferengas e grandes contrastes, por exemplo, na vida académica as pessoas as vezes elas ndo tem a
pressdo da produgdo e da qualidade sobre um dado produto que tem que sair, € na empresa ¢ exatamente ao
contrario, a empresa ela tem produzir com qualidade, tem que desenvolver bons produtos e tem que ter uma
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certa velocidade de resposta. Entdo esse perfil gestor de tecnologia, precisa realmente ter essa visdo ampla desse
universo que ¢ complexo, empresarial e também académico, pra que as coisas acontegam da melhor forma, ai
vem a questdo do fator humano. Eu vejo ali que vocé fala das diferencas da natureza entre o perfil académico e
de negocio, é exatamente o que eu falei, a empresa tem pressa, quando a linha de produgdo para todo mundo
corre. A universidade precisa ter essa habilidade nas pessoas de que as respostas tem que vir na melhor
qualidade possivel e num tempo menor, entdo muitas vezes eu percebo que a empresa as vezes ¢ refrataria a
aproximacao da universidade por esses fatos, esses fatos que dizem ‘poxa, realmente existe muita burocracia,
existe muita dificuldade e etc. e isso, esta fungdo gestor que vocé coloca é fundamental.

Eu acredito que sim, e eu volto pra questdo da politica. Se a politica institucional perceber claramente o
processo como um todo, que envolve essas trés partes e que ela crie facilitadores para a prospec¢do, crie
facilitadores para negociag@o e crie facilitadores para execugdo, fica perfeito, nesse aspecto acho que essa
clareza do funil dividindo em trés partes, sem se preocupar com cada uma, mas com todo processo , ajuda e
pode diminuir as barreiras.

Com certeza, em varios aspectos o framework contribui para apoiar o processo de interagdo principalmente em
relagdo a dificuldade para manter um gestor com perfil adequado e de proporcionar um processo mais sistémico
de gestdo.

Contribui organizando as ferramentas de apoio em prol da prospeccdo e da negociacdo que normalmente sdo
vildes do processo de interacao.

Sim, principalmente em relagdo a dependéncia de um gestor com experiéncia na area.

Todos os seus componentes trabalham para facilitar o processo de gestdo. A base do framework ¢ minimizar os
problemas principais da interacao.
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Questio 6 -

Em que grau de satisfagdo o framework atinge o objetivo proposto de utilizar as ferramentas da engenharia ¢ da
gestdo do conhecimento para apoiar o processo de interagdo U-E para o desenvolvimento de atividades da
pesquisa e desenvolvimento (P&D) na transferéncia de tecnologia?

Participante

Resposta

A

Com certeza ele satisfaz o objetivo proposto. Um trabalho muito feliz na proposta de apoio as atividades de
interacdo U-E

B

Satisfatorio. Sem duvida a relagdo de ferramentas de engenharia e da gestdo do conhecimento ¢ de fundamental
importéncia na interagdo U-E, seja em P&D&I ou na transferéncia de tecnologia. Dai o framework....

A estrutura exibiu fases importantes da interagdo U-E e de uma forma geral o framework satisfaz o objetivo
proposto lembrando que para cada aplicagdo no minimo esta estrutura deve ser utilizada e poderd ser
complementada por entender que seria dificil imaginar que atendera a todas as aplicagdes. Mas o framework

contempla as principais fases.

O framework ¢ bem dirigido no atendimento desta proposta. E efetivo, porque é em todas as etapas estd
trabalhando para isso. Como que eu me aproprio desse conhecimento, ele existe, ele esta ai vagando pela cabega
das pessoas, agora como me aproprio dele, como eu gerencio e como eu devolvo esse conhecimento pra
favorecer a propria pessoa que esta me ajudando nesse processo, € isso no framework aparece bem explicito, é
um ganho.

Essa pergunta ¢ um pouco complexa pra responder porque eu acho que seria muito interessante rodar o sistema,
teria que acontecer. A visdo que eu tenho, como expectativa, ¢ que venha gerar uma satisfacdo grande, agora o
importante seria talvez num trabalho futuro rodar esse sistema e talvez num trabalho mais de aplicacdo, quem
sabe ate um trabalho de final de curso ou um mestrado. Fazer a validag@o, quer dizer, validar dentro de uma
realidade, digamos assim pegar um caso especifico de uma universidade, ver a comunidade envolvida ai, e rodar
isso e depois fazer a validagdo. Mas eu acredito que muitas coisas que a gente fez, as vezes nos fazemos de uma
maneira informal, sem sistematizagdo, sem planejamento digamos assim...e o que vocé coloca aqui nesse
framework ¢ uma ferramenta forte de planejamento pra que a coisa de certo, quer dizer, planejar ja ¢ uma grande
coisa, planejar bem é muito melhor e se vocé tem uma ferramenta pra planejar e fazer com que isso ande bem,
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naturalmente que vai ter um mural de satisfagdo grande, mas a pergunta pra responder seria rodando. Eu sei que
vocé tem experiéncia prévia e quando vocé estabeleceu esse tema ndo € por acaso, ¢ porque vocé ja viveu isso,
mesmo que ndo tenha sido sistematizado como esta aqui, mas informalmente, mentalizado, vocé ja rodou aqui.
Eu acho que ja existem resultados da tua experiéncia.

Respondido com ponto forte: eu vejo essa “modelizagdo” toda, o processo ter sido bem pensado e
sistematizado, o raciocinio como um todo esta bem estruturado, o encadeamento esta muito bem claro, definido
e légico.

Plenamente satisfeito. A framework foi muito eficiente na proposta deste trabalho

Pontos fortes: a organizagdo dos conhecimentos operacionais como ferramentas que podem ser estruturadas
como padrdes, principalmente para atender e facilitar as atividades sistematicas e de rotina.

A estruturagdo do framework foi organizada com muita objetividade e atuando nos pontos fundamentais da
interagao.

O resgate da experiéncia como fundamento estratégico para o aprimoramento do processo de gestdo.

Satisfaz e se faz extremamente necessario uma vez que o conhecimento sobre os projetos de tecnologia esta se
perdendo.

Com certeza. Cumpriu o papel e ofereceu muitos recursos que podem ser explorados continuamente. Abriu a
porta para muitas oportunidades de melhorias.
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Criticas e Sugestoes

Participante

Resposta

Que o framework ndo seja um ferramental totalmente neutro, mas que tenha um papel indutor. Seja uma
ferramenta proativa na defini¢do de objetivos de demanda com foco nas necessidades nacionais.

O sistema pode oferecer uma certa orientagdo em areas que haja demandas. Permitir que os ntcleos de
competéncias se alinhem com necessidades prioritarias. A universidade precisa ajudar a industria a enxergar os
caminhos da inovagdo. A universidade poderia desempenhar o papel de orientar para onde vai a economia.

Eu diria um seguinte, o teu sistema tem que estar preparado para identificar um conhecimento de fronteira, mas
ele tem que funcionar também para aquela demanda de tecnologia incremental das empresas, que as vezes um
doutor nem queira discutir mas isso pode ser a chave do sucesso.

Pontos Fortes:

- Relag@o de modelos sistemdticos e sistémicos que se complementam;

- Composto por todas as principais etapas do processo de interagdo U-E;

- Flexibiliza¢ao dos componentes do funil de interagao;

Pontos fracos:

- Como toda ferramenta e processo de gestdo, percebe-se a dependéncia da experiéncia dos atores, o que,
entretanto, ¢ minimizado em varias etapas de procedimentos operacionais nas sucessivas etapas do modelo.

Debito boa parte do problema da burocracia pelas regras imposta pelo governo, independente da autonomia
universitaria. Precisa ser estabelecido um conjunto de regras para as fundagdes.

Um ponto forte ¢ a identificacdo dos trés estagios: prospecgao, formalizacdo e execugdo. A proposigdo de cada
um dos componentes. A sua flexibilidade.

Pelo desenho do framework existe um grande desafio em romper os paradigma, os conceitos pré formados,
tanto dos pesquisadores como das empresas e vocé garimpar e explicitar as competéncias internas da
universidade também ¢ um grande desafio, e isso ¢ convencimento, vocé ndo vai conseguir numa primeira
tentativa.
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Existe a necessidade de um comité de €tica, ética em pesquisa, ética em produto. Tem que ter um comité que
diga os limites onde vocé deve trabalhar. Como o framework pode regular o conhecimento em relagdo ao seu
valor e protecdo.

Em relag@o a sua implantacdo parece que alguns pontos sdo bem complexos pra vocé colocar em operagio,
dependendo da profundidade.

Pontos fortes: planejamento ¢ um ponto forte. O framework é uma estrutura de planejamento. Mas eu posso te
dizer, falando como empresario agora, que esse framework se aplica por exemplo na atividade de uma empresa
de servigo, por exemplo, em que vocé tem a prospeccao de um trabalho, tem a formalizagdo daquilo que alguém
solicitou, ou que um cliente pretende da tua empresa como prestadora e a execugdo, a realimentacdo dessa
execucdo. Entdo isso funciona mesmo numa empresa que € prestadora de servigo que vai faze a prospec¢ao, vai
fazer o marketing, vai trabalhar, vai coloca um site na internet para mostrar que ela existe, vai investir até a
formalizagdo de um contrato, que ja € uma coisa real e a execug@o que ¢ o produto final do trabalho onde vocé
vai ter seus resultados que vao ser transferidos para um cliente, pra uma comunidade, que vdo gerar recursos,
inclusive impostos € que vao gerar satisfacdo pra quem contratou e satisfagdo pra quem realizou. Entdo a
maneira como vocé coloca esse framework, ndo vamos pensar especificamente na interagdo entre universidade e
empresa, mais no planejamento de algumas atividades que estdo ai. E muito interessante a maneira como foi
colocada a a questdo da gestdo, a interagdo da gestdo, como que ela interage em cada fase, desde da prospecgao
ate a saida, essas realimentagdes que vocé coloca no framework. E também na tua apresentagdo observei que
vocé coloca um aspecto visual didatico da situacdo, da experiéncia. Aquele velhinho 14 barbudo mostrando a
experiéncia que é o conhecimento, € isso, s tenho a te parabenizar, o ponto forte. Sugestdes seria o que eu ja
falei.

Como ponto forte, eu vejo essa “modelizagdo” como um todo, o processo ter sido bem pensado e sistematizado,
o raciocinio estd bem estruturado, o encadeamento esta muito bem claro, definido e 16gico.

Como ponto fraco, penso até que ponto estd sendo considerada a questdo da politica institucional para
fundamentar, e dar apoio ao funcionamento e para rodar esse framework.

E realmente um modelo importante ¢ interessante pra quem tiver a fim de fazer, ndo implementar a ferramenta
onde ndo tiver afim, ndo vai funcionar, ele ndo vai ajudar a melhorar o ponto de vista de alguém que ndo queira




194

fazer.

Permite a gestdo ser mais racional e profissional

Continuar os estudos de melhoria e aplicagao.

A constru¢do com as principais etapas do processo de interacdo U-E

|=|=|o

Ponto fraco. A impedancia da universidade para implantaggo ¢ a falta da meritocracia na defini¢8o dos cargos
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