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RESUMO

Com o acelerado desenvolvimento tecnoldgico e digital, as organizagdes e os
grupos sociais passaram a enfrentar a necessidade de responder com celeridade
aos novos padrdes e paradigmas socioculturais, especialmente no que diz respeito
ao compartilhamento e gestdo do conhecimento gerado em determinados contextos
sociais. Nesse cenario, o presente estudo teve como objetivo analisar os processos
de Gestédo do Conhecimento dentro do Ecossistema de Inovacdo de Londrina (EIL),
composto por onze Governangas Setoriais € uma Governanca Geral, denominada
Estacdo 43. Para atingir tal objetivo, o estudo foi conduzido por meio das seguintes
etapas: 1) Identificacdo dos processos e fluxos informacionais, de conhecimento e
de inovagdo presentes no EIL; 2) Mapeamento das agbes e atividades que
promovem e evidenciam a Gestdo do Conhecimento entre os atores envolvidos no
EIL; e 3) Proposicdo de um modelo ou plano de acéo integrativo para o processo de
Gestdo do Conhecimento e da Inovagdo. A pesquisa envolveu uma amostra
intencional composta por 48 atores/participantes, todos engajados ativamente nas
atividades do EIL, distribuidos entre as onze Governancas Setoriais e a Governanca
Geral, a Estagdo 43, e simultaneamente inscritos em projetos inovadores
desenvolvidos por entidades parceiras do Ecossistema, como SEBRAE, SENAI,
ACIL, PEIEX, entre outras. No que tange aos procedimentos metodoldgicos, a
pesquisa foi de natureza basica, com abordagem qualitativa, e seguiu a tipologia
exploratoria-descritiva. Além disso, foram consideradas multiplas fontes de dados,
incluindo fontes primarias, secundarias, terciarias, documentais e digitais.
Destaca-se que esta pesquisa se configurou como um estudo de caso unico, voltado
para o contexto do EIL - Estagcdo 43 e suas respectivas Governancgas. A técnica de
Andlise de Conteudo foi adotada, com énfase na Analise Categorial, a fim de
interpretar as quatro fontes de evidéncias coletadas: questionarios online,
observacgéo in loco, entrevistas e analise documental, alinhadas com os objetivos
inicialmente propostos. Como principal resultado, foi proposto um modelo de Gestao
do Conhecimento, que abrange: diagndstico continuo das lacunas nos fluxos
informacionais, desenvolvimento de uma estratégia integrada para a gestdo do
conhecimento, implementacdo de ferramentas tecnolégicas acompanhadas de
capacitagdo, monitoramento com métricas claras e realizagdo de féruns regulares
para promover a colaboracdo e a melhoria continua. Conclui-se que a adoc¢ao deste
modelo pode potencializar a gestdo do conhecimento, consolidando Londrina como
referéncia em inovagcdo no Brasil e, consequentemente, impulsionando o
alinhamento estratégico e a competitividade regional.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Ecossistema de Inovagao.
Governancas Setoriais. Gestao da Inovacgao
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ABSTRACT

With accelerated technological and digital development, organizations and social
groups have faced the need to respond quickly to new sociocultural patterns and
paradigms, especially regarding the sharing and management of knowledge
generated in certain social contexts. In this scenario, the aim of this study was to
analyze the knowledge management processes within the Londrina Innovation
Ecosystem (EIL), made up of eleven sectoral governances and one general
governance, called Station 43. To achieve this objective, the study was conducted
through the following stages: 1) identification of the information, knowledge, and
innovation processes and flows present in the EIL; 2) mapping of the actions and
activities that promote and highlight knowledge management among the actors
involved in the EIL; and 3) proposal of an integrative model or action plan for the
knowledge and innovation management process. The research involved an
intentional sample of 48 actors/participants, all actively engaged in EIL activities,
distributed between the eleven Sectoral Governances and the General Governance,
Station 43, and simultaneously enrolled in innovative projects developed by partner
entities in the ecosystem, such as SEBRAE, SENAI, ACIL, PEIEX, among others. In
terms of methodological procedures, the research was of a basic nature with a
qualitative approach and followed the exploratory-descriptive typology. In addition,
multiple sources of data were considered, including primary, secondary, tertiary,
documentary, and digital sources. It should be noted that this research was a single
case study, focusing on the context of EIL - Station 43 and its respective governance.
The content analysis technique was adopted, with an emphasis on categorical
analysis to interpret the four sources of evidence collected: online questionnaires,
on-site observation, interviews, and document analysis, in line with the objectives
initially proposed. As the main result, a knowledge management model was
suggested, covering: continuous diagnosis of gaps in information flows, development
of an integrated strategy for knowledge management, implementation of
technological tools accompanied by training, monitoring with clear metrics, and
regular forums to promote collaboration and continuous improvement. The
conclusion is that adopting this model can boost knowledge management,
consolidating Londrina as a benchmark for innovation in Brazil and, consequently,
boosting strategic alignment and regional competitiveness.

Key-words: Knowledge Management. Innovation Ecosystem. Sectoral governance.
Innovation Management.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Moore (1993), um Ecossistema de Inovacéo (El)
apresenta-se como um ambiente no qual a dinamicidade e a interdependéncia sao
forgcas motrizes para os processos de coopetigdo' (competicdo cooperativa) entre
empresas, instituicdes de ensino, 6érgaos governamentais e outras entidades, de
modo a promover a competicdo colaborativa em prol da geragdo e promocéo de
inovagbes e conhecimentos com valor agregado, e que se fundamentam nas
interconexdes dos atores da triplice hélice (Etzkowitz; Leydesdorff, 2000).

Nesse cenario, o municipio de Londrina no Parana (PR), tem se destacado
como um importante polo de inovagéo no cenario nacional, sendo reconhecida como
um ambiente promotor de inovagdo que apresenta em seu ecossistema grande
dinamicidade de atores e ativos, e que, de modo colaborativo, promovem e
impulsionam o desenvolvimento tecnoldégico, econdmico e cientifico local.

Destarte, e conforme o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao
(MCTIC), que compreende que Ambientes Promotores de Inovacdo (API)
configuram-se como “[...] espagos propicios a inovagdao e ao empreendedorismo,
constituindo ambientes caracteristicos da nova economia baseada no conhecimento”
(MCTIC, 2018), infere-se que os processos pertinentes e inerentes a gestdo do
conhecimento — criacdo, compartilhamento, utilizacdo e retencdo do conhecimento
(Nonaka; Takeuchi, 1997) - podem se apresentar como fatores determinantes no
sucesso ou fracasso das iniciativas inovadoras, uma vez que o “[...] conhecimento é
criado por um fluxo préprio de informagao, ancorado nas crengas € compromissos
de seu detentor” (Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 64).

Diante ao exposto, compreende-se que o conhecimento e seu
compartilhamento caracterizam-se como coeficientes na nova perspectiva
denominada sociedade em rede de Castells (2013), que congrega sete
pontos-chave, a saber: a) Conexdes globais; b) Tecnologia da Informagcdo como
forga motriz; c) Fluidez da informagdo e do conhecimento; d) Empoderamento,
controle e acesso ao conhecimento; e) Pertencimento e ldentificacdo coletiva; f)
Dinamicidade, flexibilidade e adaptabilidade informacional; e g) Desafios da
segregacao digital e informacional.

Os atributos citados, conforme o autor supracitado, sdo condi¢cdes basilares

" Neologismo que combina as palavras “competi¢do” e “cooperagio” (Merofa; Bueno, 2009).
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para os processos de geracgdo, processamento e distribuicdo do conhecimento e
inovacao concebidos em redes.

Assim, além desta introducao, nas proximas subsecdes, serao apresentados
a problematizagdo, o objetivo geral, os objetivos especificos e a justificativa desta

tese.

1.1 Problematizagao

O fenbmeno da triade “Inovagao, Coopeticdo e Crescimento Sustentavel”,
tem sido concebido como um fator-chave para o desenvolvimento econdémico e
tecnolégico de um dado ambiente e/ou sistema, que segundo Wolfram e Frantzeski
(2016, p. 12), envolve “[...] diversos estoques de recursos, fluxos e servigcos
ecossistémicos”, e no qual se torna viavel “[...] explorar empiricamente as
instituicdes, os discursos, as constelagdes de atores e suas praticas”.

Nesse cenario, e considerando a analogia com as disciplinas das areas
bioldgicas, o termo “Ecossistema”, segundo Koslosky, Speroni e Gauthier (2015, p.
13), é definido como “grupos de atores heterogéneos que trabalham em cooperacéo
e interdependéncia”.

Essa conceituagcdo fundamenta-se nos arcaboucos de sistemas/clusters
industriais, arranjos produtivos locais e sistemas locais de produgao e inovagao, ou
seja, configura-se como um ambiente competitivo que possibilita a adogédo de
praticas cooperativas e colaborativas para o processo de criacdo, captura e
agregacao de valor a partir de uma oportunidade ou desafio percebido, buscando
um objetivo comum (Malmberg; Maskell, 2002).

Desse modo, e considerando-se a abordagem e as perspectivas da
sociedade em redes de Castells (2013, p. 165), que afirma que “[...] o espago de
autonomia é a nova forma espacial dos movimentos sociais em rede”, os
ecossistemas apresentam a interdependéncia e as interconexées como fatores de
dinamicidade entre os atores participes, além de demandarem diligéncias que
impactam diretamente a perenidade dos ambientes e ecossistemas de negdcios e
de inovacgao (Gulati; Singh, 1998; Moore, 1993; Rong; Shi; Yu, 2013), visto que
possuem a propriedade de “fluidez entre o online e o offline” dos espagos que atuam
em rede (Castells, 2013, p. 165).
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Nesse interim, e considerando-se a convergéncia da sociedade em redes
com a sociedade informacional, que segundo o mesmo autor (Castells, 2013, p. 17),
configura-se como: "aquela em que a criagao, o processamento e a transmissao de
informacdes se tornaram as fontes fundamentais de produtividade e poder",
destaca-se que estes fatores podem impactar diretamente no processo de gestédo do
conhecimento dos ecossistemas de Inovagao.

Derivativamente, e conforme Nonaka e Takeuchi (1997), salienta-se que
durante o processo de concepgao de inovagdes e pesquisas aplicadas ao mercado,
podem ocorrer perdas e extravios relevantes de informagédo e, por conseguinte,
resultar no comprometimento do processo de conversdo do conhecimento tacito em
explicito, visto que, “o conhecimento é criado por um fluxo proprio de informagao,
ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor” (Nonaka; Takeuchi, 1997, p.
64).

Simultaneamente, e atrelados aos principios de crengcas € compromissos
dos usuarios, Wilson (1981), propde e defende a existéncia de motivagdes e
incentivos que culminam e favorecem o compartiihamento de conhecimentos intra e
inter ambientes de inovacao, sendo a confianga e a credibilidade, os dois principais
aspectos cognitivos de maior relevancia.

Bousari e Hassanzadeh (2012), corroboram essa ideia, afirmando que as
praticas de compartilhamento de conhecimentos demandam a necessidade de
partilha, troca e reciprocidade em relagdo ao processo de transmissdo do
conhecimento, que segundo Araujo (1988), compreendem as agdes de recepgao,
geracao e compartiihamento de informagdes, as quais integram vivéncias sociais
pelo usuario/sujeito informacional, que a partir de sua compreenséao da informagao,
atua e assume diferentes papéis enquanto detentor de informacgdes e
conhecimentos inerentes a um determinado ambiente.

Diante do exposto, e para investigar e validar as hipoteses relacionadas a
integracado de praticas de gestdo do conhecimento no Ecossistema de Inovacao de
Londrina (EIL), a seguir sdo apresentados os questionamentos acerca de:

° Ponto 1: Integragcao de Praticas de Gestao do Conhecimento

v Hipdtese: A integragcdo de praticas de gestao do conhecimento junto

ao EIL pode impactar positivamente nos resultados de inovagao, visto
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que torna o conhecimento registrado, possibilitando seu acesso e

compartilhamento.

Perguntas-chave:

Quais mecanismos/etapas da gestdo do conhecimento estédo
atualmente integradas no EIL?
De que forma essas praticas influenciam os resultados de inovagao

observados no ecossistema?

Ponto 2: Processos de Colaboragao

Hipoétese: A implementacédo de praticas de gestdo do conhecimento

pode resultar no aumento dos processos de colaboragdo entre os

atores do EIL.

Perguntas-chave:

Como as praticas de gestdo do conhecimento promovem a
colaboracéao entre os diferentes atores do ecossistema?
Quais sao os principais desafios enfrentados na implementagédo de

processos colaborativos?

Ponto 3: Capacidade de Adaptacao e Evolugao

Hipétese: A adocdo de um modelo integrativo de gestdao do

conhecimento podera aumentar a capacidade de adaptacdo e

evolugao do EIL

Perguntas-chave:
Como um modelo integrativo de gestdo do conhecimento é percebido
pelos atores do EIL?

De que maneira a adog¢ao desse modelo contribui para a adaptacgao e

evolugdo das organizagdes dentro do ecossistema?

Ponto 4: Parcerias Estratégicas
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v Hipotese: A adocdao de uma rede identificada e explicitada, de

compartilhamento de conhecimento facilita a formacédo de parcerias

estratégicas para projetos inovadores.

v Perguntas-chave:

Quais redes de compartilhamento de conhecimento existem no EIL?
Como essas redes facilitam a formacdo de parcerias estratégicas

para projetos inovadores?

Ponto 5: Eficacia de Praticas Inovativas

v Hipétese: Os processos de gestdo do conhecimento podem

contribuir para a eficacia de praticas inovativas no EIL, visto que
promovem a captura, o compartilhamento, a aplicagao e a geragao de

conhecimento de forma estruturada e colaborativa.

v/ Perguntas-chave:

De que forma os processos de gestdo do conhecimento impactam a
eficacia das praticas inovativas no ecossistema?
Quais indicadores podem ser utilizados para medir a eficacia das

praticas inovativas resultantes da gestdo do conhecimento?

Ponto 6: Sustentabilidade da Gestao do Conhecimento

v/ Hipétese: A gestdo do conhecimento torna-se mais sustentavel

quando implantada sob uma base estruturada (framework)

v/ Perguntas-chave:

Quais elementos sao considerados essenciais para estruturar a
gestdo do conhecimento de maneira sustentavel no ecossistema?
Como um framework de gestdo do conhecimento pode ser

implementado e avaliado em termos de sustentabilidade e eficacia?
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Mediante o exposto e, em virtude do ineditismo do tema, a seguir sao
apresentadas algumas indagacgdes, tais como: 1) Os processos de gestdo do
conhecimento podem impactar e aprimorar o EIL; 2) As praticas podem ser
agregadas em um modelo integrativo de gestdo do conhecimento no EIL; e 3) Quais
praticas de gestdo do conhecimento sdo atualmente utilizadas pelas entidades
desse ecossistema.

Diante dessas questbes, defende-se a tese de que a gestdo do
conhecimento desempenha um papel essencial no fortalecimento e na eficiéncia dos
EIL, sendo capaz de aprimorar processos, facilitar a transferéncia de tecnologia e
consolidar um modelo integrativo que maximize a inovagao e a competitividade das
entidades envolvidas.

Assim, argumenta-se que a adogao de praticas estruturadas e sistematicas
de gestdo do conhecimento pode potencializar as interagdes entre os diferentes
agentes do ecossistema, promovendo maior colaboragdo, aprendizado continuo e

sustentabilidade da inovagao.

1.2 Justificativa

Segundo Ziman (1979, p. 24), “[...] a pesquisa cientifica € uma atividade
social’, e, nesse sentido, o projeto se desenvolveu diante da necessidade de
demonstrar e analisar a tematica de gestdo do conhecimento frente aos fendbmenos
intrinsecos a ambientes sociais e inovativos, nominados Ecossistemas de Inovacéo,
nos quais a informagcdo e o conhecimento apresentam-se como coeficientes
determinantes para o desenvolvimento local, além de suas interagdes serem
pautadas na colaboracdo, competicdo e na confianga mutua entre os atores que
buscam identificar o fluxo de valor informacional para estimular o desenvolvimento
tecnolégico e econémico (Hwang; Horowit, 2012).

Considerando-se que uma dada realidade é construida socialmente por
intermédio das interagdes, interpretacbes e compreensées do mundo de
determinados sujeitos, individuos e grupos (Berger; Luckmann, 2003), faz-se
relevante compreender o processo de construgcdo social do conhecimento pela
perspectiva organizacional, além de entender como esse processo refletira e
contribuira para a gestdo e fluxos informacionais inerentes aos Ecossistemas de

Inovagéo. Nesse sentido, faz-se relevante validar e verificar os impactos da gestéo e



20

dos processos de compartilhamento do conhecimento no EIL, uma vez que as trocas
de conhecimento permitem identificar elementos que motivam as acgdes do sujeito
social (Bousari; Hassanzadeh, 2012).

O estudo da tematica visa contribuir para a linha de pesquisa
‘Compartiihamento da Informagdo e do Conhecimento” do Programa de
Pdés-Graduacao em Ciéncia da Informacédo da Universidade Estadual de Londrina,
observando-se que esta pesquisa abrange acréscimos teoricos voltados aos temas
de: gestdo do conhecimento, compartilhamento e disseminagdo do conhecimento e
gestéo da inovagao junto a API.

Por fim, esta tese se |justifica pela proposicdo de instrumentos
metodoldgicos, estratégias experimentais e ensaios, que possibilitam a
compreensao mais ampla da situagao investigada. Para a consecug¢ao do objetivo
apresentado, este estudo abordara as tematicas de: gestdo do conhecimento,
gestao da inovagao e APIs - Ecossistemas de Inovagao - que embasaram o estudo
proposto.

A viabilidade do projeto concretiza-se pela participagao da referida discente
junto ao Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), na
funcado de consultora credenciada na tematica de inovacao, durante os ultimos dez
anos, além de participar e auxiliar efetivamente nas acoes e atividades estratégicas
dos projetos setoriais das Governangas. Além disso, a experiéncia adquirida nos
ambientes de inovagdo e o contato direto com entidades como Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI), SEBRAE, Programa de Qualificacdo para
Exportagao (PEIEX), Associacdo Comercial e Industrial de Londrina (ACIL) e Férum
Desenvolve Londrina resultam em um processo de pesquisa mais robusto e bem
embasado.

Como resultados, almeja-se que esta pesquisa colabore com o
aprimoramento continuo das discussdes sobre gestdo do conhecimento aplicadas
em API, tais como Ecossistemas e Governancas de Inovacao, fornecendo novos
insights e modelos, métodos, procedimentos e técnicas junto ao objeto de pesquisa,

e que possam ser utilizados para subsidiar novas producdes académicas.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
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Analisar os processos de Gestdo do Conhecimento no EIL e nas

Governancgas de Inovagao Setoriais.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar os processos de Gestdo do Conhecimento e da Inovagao
existentes no EIL;

e Mapear as acbes, atividades e/ou praticas que evidenciem a gestdo do
conhecimento junto aos atores do EIL;

e Propor um modelo/plano de acao integrativo para a consolidagao da Gestao

do Conhecimento e da Inovagao no EIL.

1.4 Percurso estrutural do projeto

Com o propodsito de obter uma melhor compreensao quanto ao objeto de
estudo deste projeto, a seguir apresenta-se a estruturagcado sequencial desta tese.

Na secéo 1 apresenta-se a introdugao geral da tematica central da pesquisa,
bem como os elementos de problematizagao, justificativa, objetivo geral, objetivos
especificos e estrutura sequencial adotada.

Na secdo 2 apresenta-se a discussao acerca da tematica de Gestdo do
Conhecimento com foco em ambientes inovativos, e contempla: Cultura
Organizacional (CO) e Memoéria Organizacional (MO), visto que séo relevantes nos
processos de troca do conhecimento e na criagdo de praticas e cultura voltadas ao
conhecimento e a inovagao.

Na seg¢do 3 apresenta-se a discussdo sobre o tema de Aglomeracdes
Produtivas e suas Tipologias, direcionada para a vertente especifica e atrelada aos
Sistemas Locais de Producéo, de Inovagao e de Arranjos Produtivos Locais.

Na secdo 4 discute-se a inovagao sob duas perspectivas complementares:
aborda-se a Gestdao da Inovacdo, considerando sua aplicagdo em um contexto
especifico e alinhado a localidade/ambiente de conhecimento, com base na triplice
hélice (Academia, Governo e Setor Produtivo) e nas tipologias de inovacao. Além
disso, exploram-se os Ambientes Promotores de Inovagao, destacando sua relagao

com Ecossistemas de Inovagcao e Governancgas de Inovagao Setorial.
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Na secdo 5 demonstram-se as diretrizes relativas aos procedimentos
metodoldgicos, tais como a caracterizagdo do universo de pesquisa e a delimitagéao
da metodologia fundamentada em Yin (2015) e Bardin (1977).

Na secdo 6, sdo apresentados a analise e apresentacdo dos resultados da
pesquisa proposta

E por fim, na secdo 7, apresentam-se as consideracdes finais desta

pesquisa.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Barroso e Gomes (1999, p. 8) a Gestdo do Conhecimento (GC)
envolve a ‘[...] identificacdo e analise dos ativos de conhecimento disponiveis e
desejaveis, além dos processos com eles relacionados, [...] 0 planejamento e o
controle das agdes [...], com o intuito de atingir os objetivos da organizagao”. Nesse
sentido, salienta-se que a GC pressupde a intercomunicacédo de diversas areas que
congregam capital humano, tecnoldgico e informacional, e ainda implica a percepcgao
disponibilizada por cada uma delas.

Assim, a priori, a GC tem por premissa a criagao de canais que possibilitem
o compartilhamento, o armazenamento e a aplicabilidade do conhecimento
concebido, sendo esta narrativa ratificada por Terra (2000, p. 7), que afirma:

Intrinsecamente ligada a capacidade das empresas em utilizarem e
combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional
para desenvolverem competéncias especificas e capacidade
inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e lideranga de mercado.

A GC possibilita a organizagdo maximizar e ampliar as perspectivas acerca
do conhecimento intrinseco a ela, assim como o valor universal das informacdes
disponiveis, visando promover o compartiihamento de conhecimento e tecnologia
entre as inuUmeras areas funcionais de uma organizagao.

Segundo Boff (2017, p. 5) a GC é:

Um conjunto de estratégias para: criar, adquirir, compartilhar e utilizar
ativos de conhecimento, estabelecer fluxos que garantam a
informacado necessaria no tempo e formato adequados, a fim de
auxiliar na geracédo de ideias, solugédo de problemas e tomada de
decisao.

Sob esse aspecto, e considerando-se a GC como uma pratica emergente
nas instituicbes empresariais, faz-se necessario salientar que a concepg¢ao do
conhecimento se baseia e origina em quatro pilares: criar, armazenar, compartilhar e
utilizar (Heisig, 2009).

Os fatores descritos e sua aplicagdo processual conjunta possibilitam a
geragao do conhecimento organizacional, sua coordenacéo e a retroalimentagao do
processo, tendo em vista o desenvolvimento de competéncias inerentes a GC, a
saber: Adquirir, Criar, Tratar, Interpretar, Compartilhar, Documentar e Utilizar a
informagédo e o conhecimento de forma eficaz. Por sua vez, o Comité Executivo do

Governo Eletronico (CGEE, 2022, p. 40) entende a gestdo do conhecimento como:
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[...] um conjunto de processos sistematizados, articulados e
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores
publicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar
informacdes e conhecimentos estratégicos que podem servir para a
tomada de decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para
inclusao do cidadao como produtor de conhecimento coletivo.

De forma ampla os autores concordam que a GC engloba trés etapas
basicas: coleta, organizacdo e disseminagdo do conhecimento concebido e
acumulado ao longo do tempo, de modo a proporcionar uma tomada de decisdes
assertivas para os diversos stakeholders (clientes, fornecedores, concorrentes,
colaboradores e sociedade civil). Nesse sentido, os processos de interagdo e
colaboracdo sao requisitos chave na formacdo de ambientes favoraveis a
transformacgao de conhecimento tacito em explicito.

No que tange a conceituagao de conhecimento, sendo essa a base da GC,
Takeuchi e Nonaka (2008, p. 56) definem o conhecimento como um “processo
humano dindmico de justificar a crenga pessoal com relagdo a verdade”, e ainda
propdéem que o conhecimento apresente duas categorizagdes — tacito e explicito,
afirmando ainda que “existe algum conhecimento explicito em cada conhecimento
tacito e algum conhecimento tacito em todo conhecimento explicito. Eles s&o
continuos, porém inseparaveis” (Takeuchi; Nonaka, 2008, p. 22).

Kogut e Zander (1992), defendem que os ambientes organizacionais sao
entidades detentoras de uma grande e complexa rede de conhecimento, sejam estes
individuais, coletivos, estratégicos ou operacionais, que possibilitam a geragcédo de
novos conhecimentos e, por consequéncia, o aprimoramento do processo de espiral
do conhecimento.

Contudo, é nesse contexto que as organizagbes se deparam com duas
barreiras a serem transpostas, no que tange as etapas de sistematizagdo do
conhecimento e de seu compartilhamento, visando tornar este ativo acessivel,
comum e multivalente para atender as demandas interorganizacionalmente, bem
como as necessidades externas e/com outras organizagoes.

Diante do exposto, Terra (2000) cita que a GC, pelo prisma organizacional, é
uma habilidade combinatéria de tipologias diversas de conhecimento que culminam
no desenvolvimento de uma competéncia para processos de inovagao e criatividade.
Nesse sentido, quanto mais aprimorado for o uso da informagdao de uma

organizagdo, maior sera sua vantagem competitiva perante o mercado, pois,
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segundo Rodrigues e Riccardi (2007, p. 28), “O conhecimento adquire, assim, um
valor altamente relevante para o desempenho da organizagao”.

Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a GC é um processo dinamico
que visa a capacitagao para o conhecimento, envolvendo um conjunto de atividades
que afetam positivamente a criagcdo do conhecimento, visando a compreensao do

conhecimento tacito, dos relacionamentos e da aprendizagem.

Figura 1 - Modelo de Barbosa e Paim de GC

Administracao Tecnologia da informacgao

aprendizagem computadores pessoais

organizacional l l

cultura organizacional GESTAO DO desenvolvimento de
CONHECIMENTO software

gestdo de pessoas redes

desenvolvimento

) : base de dados
organizacional

Ciéncia da informacao
estudos de usuarios

organizacao e tratamento
da informacao

Fonte: Barbosa e Paim (2003, p. 7)

Barbosa e Paim (2003) faz referéncia a trés fatores que compdem o
processo da GC, ou seja, infraestrutura tecnoldgica, pessoas e informacgao, os quais,
conjuntamente impactam as resultantes da GC e possibilitam a sistematizagao
processual entre os niveis taticos (Obtencéo, Uso, Aprendizagem e Contribuicéo) e
estratégicos (Avaliagdo, Construcdo e Sustentagdo) do conhecimento (Bukowitz;
Williams, 2002)

Vale ressaltar que, nas organizagbes a Gestdo do Conhecimento é
desempenhada por meio de praticas e ferramentas especificas para essa finalidade.
Nesse cenario, Kuniyoshi e Santos (2007) desenvolveram esquemas sobre as
praticas e iniciativas de GC pontuando prioritariamente em cinco dimensdes
organizacionais, a saber: estratégia, estrutura, pessoas, CO, tecnologia e processos,

conforme figura 2.
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Figura 2 - Modelo de Dimensdes Organizacionais para GC
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Fonte: Kuniyoshi e Santos (2007, 95).

Vislumbra-se que, para cada dimensao descrita, sao apresentadas
atividades e/ou ferramentas aplicaveis para cada uma das seis etapas que
compdem o processo de GC. Salienta-se que a matriz relaciona estruturas
organizacionais as etapas do processo de GC, possibililando sua implementacao e
facilitando o entendimento inicial para o diagndstico de iniciativas eficazes. Além
disso, permite que as organizagdes adiquiram uma visdo macro dos desafios e
oportunidades da GC na criacdo de um ambiente propicio ao compartilhamento e o
uso do conhecimento.

Outrossim, de acordo com Coser e Carvalho (2012) algumas praticas

complementares as elencadas por Kuniyoshi e Santos (2007) sdo de grande
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relevancia, pois evidenciam a importancia do compartilhamento e da colaboracéo,
sendo necessariamente suportadas por ferramentas tecnologias, a saber:
Aprendizagem Organizacional, Comunidade de Praticas, Lista de Discussdes,
Educacado Corporativa, Benchmarking, Melhores Praticas, Banco de Competéncias,
Gestdo de Capital Intelectual, Banco de Conhecimento, Memdéria Organizacional e
Institucional, Mapeamento de Processos, Normalizacido de Documentos, Gestao de
Conteudos e Portais Corporativos. Todas as iniciativas citadas representam
diferentes tipologias de conhecimentos e informagdes, que, no entanto,
frequentemente encontram-se desconectadas e dispersas. Ou seja, as praticas
possibilitam a organizagdo, o compartiihamento e a disseminagcdo dos
conhecimentos. Contudo, no que tange a fase de uso e protecdo do conhecimento
modelado para uso integrado e representativo dentro de uma organizagao, ainda se
verificam inconsisténcias processuais, especialmente em relacéo a correta aplicagcao
de ferramentas de GC.

No que diz respeito as ferramentas de GC, segundo Stankosky e Baldanza
(2000), elas configuram como pilares sustentadores da GC. Além disso, conforme
Wild e Griggs (2008), as ferramentas tém a potencialidade de maximizar o
desempenho das atividades e dos resultados voltadas a GC, caracterizando-se
como um fator critico de sucesso para iniciativas nesta area. Assim, Maronato e
Stankowitz (2017) expde ferramentas, técnicas e tecnologias compiladas de diversos
autores (Batista; Quandt, 2015; Gongalves; 2010; Kuniyoshi; Roriz, 2011; Strauhs et
al., 2012; Terra, 2005), que podem oferecer importantes beneficios as entidades e
organizagdes que buscam gerir melhor seus conhecimentos, conforme evidenciado
no quadro 1.

Quadro 1 - Ferramentas, Tecnologias e Técnicas de Gestdo do Conhecimento

Item Praticas e Conceitos
Ferramentas
01 Foéruns Espacgos para discutir, equilibrar e compartilhar informacoes,

(presenciais e ideias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento
virtuais) /Listas | de competéncias e para o aperfeicoamento de processo e
de discusséao atividades da organizagao.

02 Educacéao Processos de educagao continuada estabelecidos com o
Corporativa objetivo de atualizar o pessoal de maneira uniforme em todas
as areas da organizagdo. Exemplo: sistemas de ensino a
distancia.
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03 Narrativas Técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever
assuntos complicados, expor situagdes e/ou comunicar ligdes
aprendidas, ou, ainda, interpretar mudangas culturais. Inclui
relatos de pessoas envolvidas em eventos ja decorridos.

04 Mentoring Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert

(Mentoria) participante (mentor) modela as competéncias de um individuo
ou grupo, observa e analisa o desempenho e fornece feedback
sobre a execugao das atividades.

05 Coaching Apesar do aspecto similar ao mentoring, o coach n&o participa
da execugdo das atividades. Seu papel ocorre durante o
processo, oferecendo orientagdo e acompanhamento.

06 Universidade Unidade organizacional formal dedicada a promover a

corporativa aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da
organizagcdo. Ex.: Programas de educagdo continuada,
palestras e cursos técnicos

07 Comunidades de | Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em

pratica ou torno de um interesse comum, sendo constituidas de modo a
Comunidades do | permitir a colaboracdo de pessoas internas e externas a
Conhecimento organizagdao, além de faciltar a transferéncia e o
compartilhamento de melhores praticas e o0 acesso a

especialistas.

08 Benchmarking Pratica de busca sistematica das melhores referéncias para

interno e externo | comparagdao com o0s processos, produtos e servigos da
organizagao.

09 Melhores praticas | Trata da identificacdo e da difusdo dos procedimentos
validados para execugao de determinada atividade ou solucéo
de um problema, denominados “melhores 42 praticas”. Sao
documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou
diretrizes.

10 Banco de Repositério de informacbes sobre a localizacdo de

competéncias / | conhecimentos na organizagao, incluindo fontes de consulta e
Paginas pessoas ou equipes detentoras de determinado conhecimento.
amarelas Quando se trata de competéncias individuais, as listas podem

abranger apenas o conhecimento formal dos individuos ou
também armazenar informacdes sobre conhecimento tacito,
experiéncias e habilidades.

11 Mapeamento ou | Pratica de registro do conhecimento organizacional sobre

Auditoria do
Conhecimento

processos, produtos, servicos e relacionamento com os
clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de
conhecimento, descrevendo fluxos e relagées entre individuos,
grupos ou a organizagdo como um todo.
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12 Memoria Registro do conhecimento organizacional sobre processos,

organizacional / | produtos, servigos e relacionamento com os clientes. As ligdes

Licbes aprendidas sao relatos de experiéncias nos quais se registram

aprendidas / 0 que aconteceu, 0 que era esperado, a analise das causas

Banco de das diferencas e os aprendizados adquiridos durante o
conhecimentos | processo.

13 Sistemas de Sao voltados a transformacao de dados em inteligéncia, com o
inteligéncia objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Esses sistemas
organizacional permitem a extracdo da inteligéncia por meio da captura e

conversao das informagdes para diversos formatos, além da
extracdo do conhecimento a desses dados. O conhecimento
obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, &
formalizado, documentado e armazenado para facilitar o seu
acesso.

14 Sistema de Tem como objetivo determinar as competéncias essenciais a

gestao por organizacao, avaliar a capacitacado interna com relagdo aos
competéncias dominios correspondentes a essas competéncias, e definir os
conhecimentos e as habilidades necessarios para superar as
deficiéncias existentes com relagdo ao nivel desejado para a
organizagdo. As iniciativas nessa area podem incluir o
mapeamento dos processos-chave, suas competéncias
essenciais associadas, atribuicdes, atividades, habilidades
existentes e necessarias, além das medidas para superar as
deficiéncias identificadas.

15 Gestao do capital | Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente
intelectual ou institucional, de dificil qualificagdo e mensuragdo, mas que
Gestao dos contribuem para os seus processos produtivos e sociais da

ativos intangiveis | organizagdo. Isso pode incluir o mapeamento dos ativos
intangiveis organizacionais, a gestdo do capital humano e do
capital do cliente, bem como politicas de propriedade
intelectual.

16 Gestao Eletronica | Adogao de aplicativos informatizados de controle de emissao,

de Documentos |edicdo e acompanhamento da tramitagcdo, distribuigao,
(GED): arquivamento e descarte de documentos.

17 Ferramentas de | Portais ou outros sistemas informatizados que capturam e
colaboracao, disseminam conhecimento e experiéncia entre membros da
como portais, organizagao e departamentos. Um portal € um ambiente web

intranets e que integra sistemas corporativos, garantindo seguranga e

extranets privacidade dos dados, podendo ser utilizado como plataforma
para comunidades de pratica, redes de conhecimento e
melhores praticas.

18 Sistemas de Workflow é o termo utilizado para descrever a automacao de
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workflow

sistemas e de processos de controle interno, implantada para
simplificar e para agilizar. E utilizado para controle de
documentos e revisdes, requisicbes de pagamentos,
acompanhamento de desempenho dos funcionarios, entre
outros.

19 Data Warehouse | Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura
(ferramenta para | hierarquizada organizada em bases relacionais, permitindo
apoio a GC) flexibilidade na manipulagao de grandes massas de dados

20 Data Mining Ferramenta com alta capacidade de associacdo de termos,

(ferramenta para | permitindo a identificacdo e analise de padrées em grandes
apoio a GC) volumes de dados.

21 Gestao de Processos de selegcdo, captura, classificagdo, indexagao,

Conteudo registro e refinamento de informacdes.

22 Comunicacgao Comunicagao que permite a integracao de diferentes partes da
Institucional / organizagao, garantindo o alinhamento das atividades
corporativa

23 Normalizagdo e | Desenvolvimento de normas ou padrées para facilitar a

padronizacao comunicagao entre os diversos publicos organizacionais

24 Centros de Centros criados para pesquisa e desenvolvimento de novos

inovagao produtos, servigos ou para a aplicagado de novas tecnologias e
metodologias.

25 Inteligéncia Ferramenta para a geracdo de conhecimento por meio do
Competitiva monitoramento das agbes de organizagdes concorrentes.

26 Biblioteca Pratica de armazenamento (fisica ou virtual), organizagéo e
corporativa disseminag¢ao do conhecimento disponivel na organizagéo.
(repositorio)

27 Wikis Ferramenta que disponibiliza conceitos que podem ser

(Enciclopédia consultados virtualmente, da mesma forma que em uma
virtual) enciclopédia impressa. Esses conteudos podem ser
alimentados pelos préprios usuarios.

28 Blogs Ferramenta promotora da interagcdo social, que possibilita um
meio de comunicagdo entre o autor do blog e os leitores
interessados nos temas abordados, permitindo a troca de
ideias e informacgdes.

29 Espagos Ambiente fisico destinado a promogao da interagdo social,

colaborativos
fisicos e virtuais

favorecendo discussodes, dialogos e perguntas, possibilitando o
compartilhamento do conhecimento presencialmente. Os
espacgos virtuais, por sua vez, permitem a colaboragdo entre
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pessoas independente de sua localizagdo geografica,
viabilizando o compartilhamento de documentos, a edicdo
colaborativa e a realizagdo de conferéncias por audio ou video.

30 Banco de dados | Ferramenta que proporciona flexibilidade aos usuarios para
relacionais identificar suas necessidades relativas as informagdes e
conhecimentos, possibilitando ainda que dados sejam inseridos

pelos proprios usuarios.

31 Mapas Técnica para selecionar, analisar, elaborar e aprender. Permite

conceituais a captura e o registro do conhecimento tacito.

32 Brainstorming Técnica de geracao de novas ideias por meio de uma fase de
divergéncia (em que todas as ideias sdo expostas e
consideradas validas, ndo é realizada analise critica) e de uma
fase de convergéncia (em que as ideias passam a ser
avaliadas, primeiramente por seus pontos positivos e
posteriormente pelos negativos).

33 Assisténcia de [ Técnica conhecida como “aprender antes de fazer”, ou seja,

colegas busca o conhecimento necessario para a execucado de
determinada atividade antes de seu inicio.

34 Reviséo Técnica para avaliar e captar as licdes aprendida ao término do

pos-acao projeto.

35 Café do Técnica de realizagdo de reunides em grupo para reflexdo e

conhecimento compartilhamento de pensamentos e insights de maneira mais
descontraida.

36 Taxonomia Técnica de estruturagdo de informagbes, documentos,
bibliotecas. Os wusuarios podem consultar, armazenar e
recuperar dados e informacbes. Pode ser considerado um
sistema de organizacgéao e classificagdo do capital intelectual da
organizagao, indicando também a experiéncia e o
conhecimento dos individuos. Além disso, pode incluir
metadados para gestao sistematica

37 Instrumento de | Questionario de pesquisa utilizado para auxiliar organizagdes

avaliagdo do grau | na avaliagdo do grau de maturidade em GC.
de maturidade
em GC
38 Ferramentas de | Sao ferramentas de busca avancada disponibilizadas por
busca avancada | grande parte dos mecanismos de pesquisa, como o Google,
entre outros.
39 Groupware Softwares, aplicativos ou dispositivos com interface para um

ambiente compartilhado de trabalho em grupo. Um exemplo,
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sdo as wikis, que disponibilizam conceitos consultaveis
virtualmente semelhantes as enciclopédias impressas. Esses
conteudos podem ser alimentados pelos proprios usuarios.

40 Customer Sistema estratégico de relacionamento com o publico da

Relationship organizagdo, responsavel por armazenar e inter-relacionar

Management informacdes sobre as atividades e interagdes dos clientes com
(CRM) a empresa.

41 Tecnologias de | Ferramentas de tecnologia e de comunicagao, utilizadas para a
Comunicacao e |troca de documentos e arquivos, tanto em tempo real quanto
Tecnologias de | de forma assincrona. Exemplos incluem comunidades virtuais,
Colaboracao telefone, e-mail, video e teleconferéncia, redes sociais e
corporativas, e grupos de chat (Messenger, WhatsApp)

Fonte: Adaptado de Maronato e Stankowitz (2017).

Dentre as 41 Ferramentas e Praticas descritas por Maronato e Stankowitz
(2017), e considerando-se a GC, infere-se que cada um dos mecanismos citados
apresenta beneficios, similaridades, complexidade de aplicabilidade e criticidades.
Desse modo, a seguir, destacam-se os principais pontos relativos a:

e Beneficios: Dentre os principais beneficios da aplicacdo e uso das
ferramentas apresentadas podemos citar: Desenvolvimento de
talentos, rapidez de acesso aos dados e informacgdes, redugdo do
tempo de busca, identificacdo das melhores praticas bem como o
estimulo do trabalho colaborativo e a troca de conhecimentos.

e Similaridades: No que tange as similaridades, observaram-se as
seguintes diretrizes:

o O Desenvolvimento de habilidades:
m Coaching que apresenta uma abordagem de curto prazo
e desempenho imediato.
m Mentoring que apresenta uma abordagem de longo prazo
e com proposta de aprofundamento.
o ldentificagcdo e Registro do conhecimento:
m Banco de Competéncias foca em aptidées individuais e
especificas.
m Mapeamento de Conhecimento foca na organizagdo -
fluxos e processos relacionados ao conhecimento

organizacional.
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o Aprendizagem e Compartilhamento do conhecimento:

m Comunidade de Praticas € um mecanismo mais informais
e autdbnomos de compartilhamento.

m Universidade Corporativa é uma ferramenta mais formais
e estruturadas de aprendizagem.

e Niveis de Complexidade de Maturidade Organizacional: As ferramentas
descritas apresentam niveis de complexidade de maturidade
organizacional para implementagéo:

o Alta Complexidade de Maturidade Organizacional

m Ferramentas: Gestdo do Capital Intelectual, Inteligéncia
Competitiva, Sistemas de Inteligéncia Organizacional e
GED.

m Justificativa: As ferramentas mencionadas requerem
tempo e investimento para serem eficientes, além de
necessitarem de processos bem definidos para a coleta,
analise e propagacao de conhecimento.

o Meédia Complexidade de Maturidade Organizacional

m Ferramentas: Coaching, Mentoring, Benchmarking,
Sistemas de Workflow e Sistemas de Gestdo por
Competéncias.

m Justificativa: As ferramentas mencionadas s&o mais
acessiveis, e podem ser implementadas sem grandes
alteracdes estruturais, contudo, seu sucesso estara
atrelado a participagcdo e habilidade de adaptacdo dos
colaboradores.

o Baixa Complexidade de Maturidade Organizacional

m Ferramentas: Wikis, Blogs, Café do Conhecimento,
Narrativas, Foruns e Espagos Colaborativos.

m Justificativa: Sao praticas que contribuem para a
formagdo de uma cultura de partilha e aprendizagem,
constituindo um marco crucial para a implementagao de

praticas de gestdo do conhecimento.
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e Aplicabilidade: As ferramentas podem ter objetivos especificos, nesse

sentido  verifica-se que algumas ferramentas apresentam

agrupamentos de aplicabilidade, a saber:

O

Promocgao de discussdes e debates entre as diferentes areas de
uma organizagao: Foéruns, Café do Conhecimento e Listas de
Discussoes.

Promocgao de desenvolvimento de habilidades, treinamentos e
atualizag¢des: Educagao Corporativa, Universidade Corporativa e
Comunidade de Praticas.

Avaliacdo e Monitoramento de competéncias: Sistema de
Gestao por Competéncias e Gestao do Capital Intelectual.
Reducédo de perdas de registro do conhecimento: Mapeamento
ou Auditoria do Conhecimento e MO.

Promoc¢ao de interacbes e trocas de conhecimentos de forma

descentralizada: Wikis, Blogs, e Espacgos Colaborativos.

e Criticidades para Implementagéo:

o

Grande parte das ferramentas e praticas apresentadas demanda
uma Cultura Organizacional devidamente estruturada e definida,
pois algumas praticas valorizam o processo de aprendizagem
continua (Mentoring e Coaching), e outras valorizam processos
sistematizados (Mapas conceituais e Wikis)

O processo de integracdo de diferentes ferramentas de GC
demanda duas condi¢des: a) Uma infraestrutura tecnoldgica -
Sistemas de Inteligéncia Organizacional e b) Um canal de
comunicagédo estruturado - Customer Relationship Management
(CRM). Salienta-se que a integracdo de ferramentas visa
minimizar a fragmentacéo do conhecimento.

Organizagbes que possuem multiplas unidades de negdcio,
podem apresentar dificuldades no processo de escalabilidade,
visto que este processo deve garantir que todos os
colaboradores/participantes sejam beneficiados. Para esta
criticidade, duas praticas sao recomendadas: Comunidades de
Praticas para organizagbes mais flexiveis e Universidade

Corporativa para organizagdes mais hierarquizadas.
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Mediante o exposto, infere-se que os autores propdem que para cada etapa
do processo de gestdo do conhecimento, sejam aplicadas ferramentas, processos,
tecnologias e técnicas diferentes, uma vez que cada etapa precisa atender
complexidades e estruturas distintas, e que proporcionem melhorias expressivas nos
servigos e produtos da organizagéo, salientando-se que as ferramentas representam
uma das variaveis para a consecucao e implementacao de um Modelo de Gestao do

Conhecimento.

2.1 Cultura Organizacional

De acordo com Drucker (1996), empresas que estdo imersas em ambientes
com alto grau de competitividade frequentemente focam seus esforcos na
observagdo dos fatores externos, com vista a obter informagdes e conhecimentos
acerca das ameacas e oportunidades que as circundam, uma vez que possuem O
entendimento diferenciado da informagcdo e do conhecimento, sendo estes,
considerados como capital estratégico da organizagdo. Nesse panorama, as
empresas e entidades defrontam-se com o fenébmeno crescente do dinamismo e das
mudangas sociais, nas quais agbes estratégicas e de flexibilizagdo empresarial
tornam-se imperativas para a sustentabilidade organizacional.

Mediante o exposto, e considerando o processo de desenvolvimento das
tecnologias da informacao, dois ativos se destacam como determinantes para a
economia, ou seja, a informagdo e o conhecimento tornam-se o0s recursos
preponderantes para a promocéo do éxito empresarial. Contudo, e considerando-se
o carater intangivel desses ativos, as organizagbes que se apresentam como
protagonistas no processo de produgao informacional confrontam-se com o desafio
de tornar tais ativos tangiveis, bem como propor ferramentas e mecanismos que
possibilitem o gerenciamento e a preservagdo do conhecimento e da informagéo,
com vistas a desenvolver e estruturar a construgado da Cultura e da MO.

Ao abordar-se a terminologia de CO, que se apresenta como uma tematica
recorrente e de inquietagdo das organizagbes e possui sua génese na década de
1980, faz-se necessario e de forma prévia discorrer a respeito do conceito de

cultura, para posteriormente debater possiveis definicdes de CO.
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Pela perspectiva de Cuche (2002, p. 21), cultura “¢ a soma dos saberes
acumulados e transmitidos pela humanidade, considerada como totalidade, ao longo
de sua histéria”. Para Schein (1991, p. 247) a cultura apresenta-se como “o
resultado dos esforgos da organizagédo para se adaptar ao ambiente e, ao mesmo
tempo, conseguir a integracao interna”. Os dois autores referem-se ao processo de
cognicao/aprendizado atrelados ao coletivo para definirem o termo, de forma a
entender que a cultura pode ser tratada como o modo de vivenciar o cotidiano de um
determinado grupo, e que contempla comportamentos, conhecimentos, aptidoes e
costumes. Segundo Zago (2005, p. 30), a CO pode ser entendida como:

A resultante cognitiva de uma construgao social que é extraida de
aspectos importantes da experiéncia coletiva dos membros de uma
sociedade que se configuram como modelos mentais, visao
compartilhada ou arquétipos; os quais, uma vez incorporados,
passam para o nivel do inconsciente coletivo, onde muitas vezes,
procedimentos nao sao explicaveis do porqué, mas sao aceitos como
certos, sem questionamentos, ‘simplesmente’ sdo assim.

Com base em pressupostos e prismas empiricos, Deal e Kennedy (1982, p.
501) apresentam uma definicdo mais pratica acerca de CO, como sendo “o jeito que
nos fazemos as coisas por aqui’. Apesar de sua simplicidade e franqueza, a
definicdo assemelha-se muito aos conceitos de cultura, e essa concepg¢ao possibilita
visualizar a cultura pelo angulo observacional de como s&o realizadas as agdes de
um determinado ambiente.

Por sua vez, Chiavenato (2008, p. 172) relata que a "[...] cultura equivale ao
modo de vida da organizagcdo em todos os seus aspectos, como ideéias, crengas,
costumes, regras, técnicas, etc.”. Ja Fleury (1987, p. 10) expbe uma definigao
somente de cultura:

A cultura, concebida como um conjunto de valores e crencgas
compartilhados pelos membros de uma organizagdo deve ser
consistente com outras variaveis organizacionais como estrutura,
tecnologia e estilo de lideranga. Da consisténcia destes varios fatores
depende o sucesso da organizagio

Os autores supracitados, apesar de defenderem particularidades acerca da
concepgao do termo CO e de cultura, concordam no que tange a propositiva da
existéncia do fendbmeno da cultura e de seus efeitos junto a organizagdes e
entidades, seja esta intitulada ou ndo como organizacional. Nesse contexto, muitos

autores, na tentativa de estabelecer uma definigdo unica acerca da CO propuseram
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classifica-la por meio de categorias distintas, conforme o quadro 2 — Categorias para

descricdo de CO.

Quadro 2 - Categorias para descricdo de Cultura Organizacional
Categorias Descrigao Autores

Regularidades

Goffman (1959, 1967);

comportamenta | A linguagem, os costumes e tradi¢cdes que se | Jones, Moore e Snyder
is observadas | desenvolvem, assim como os rituais que | (1988), Trice e Beyer
as pessoas | empregam em ampla variedade de situacdes. (1993, 1995); Van
interagem Maanem (1979.)
Normas de | Os padrbes e valores implicitos que se Homans (1950);
Kilmann e Saxton
grupo desenvolvem em grupos de trabalho
(1983).

Principios e valores articulados, publicamente
Valores .

anunciados, que o grupo declara ao buscar | Deal e Kennedy (1982).
expostos

atingir algum objetivo em comum.

Filosofia formal

Politicas amplas e principios ideolégicos que
orientam as agbdes de um grupo em relagéo
aos acionistas, funcionarios, clientes e outros
stakeholders.

Ouchi (1981); Pascale e
Athos (1981); Packard
(1995).

Regras do jogo

Regras implicitas, nao escritas, difundidas por
toda a organizacdo, a serem aprendidas
pelos novos membros, como a maneira de se
comportar em um determinado ambiente
organizacional.

Schein (1968); Van
Maanen (1979); Ritti e
Funkhouser (1987).

Sentimento transmitido em um grupo pelo

Ashkanasy; Wilderom e
Peterson (2000);

ganizag 9 ' e Litwin (1968).
Competéncias especiais demonstradas pelos Argyris e Schon (1997?;
. Cook e Yanow (1993);
. membros de um grupo para realizar certas
Habilidades . ~ . Henderson e Clark
tarefas, habilidades que sao transmitidas de
natas eracado em geragdo, sem necessariamente (1990); Peters
geragao em geragao, sen Waterman (1982)
serem articuladas por escrito.
Habitos de | Modelos cognitivos compartilhados que Douglas (1986);
pensar, orientam as percepcdes, 0 pensamento e a Hofstede (1991); Van
modelos linguagem, utilizados pelos membros do | Maanen (1979); Senge
mentais e | grupo e ensinados aos novos membros no e outros (1994).
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paradigmas processo de socializagao.
linguisticos.

Geertz (1973); Smircich
(1983); Van Maanen e
Barley (1984); Weick
(1995)

Entendimentos emergentes criados por
membros do grupo a medida que interagem
entre si

Significados
compartilhados

As formas pelas quais o0s grupos se

Metaforas ~ . Gagliardi (1990); Hatch
. desenvolvem e podem ou ndo ser apreciadas

raizes e . (1990); Pondy, Frost,
, conscientemente, mas tornam-se presentes .

simbolos  de Morgan e Dandridge

nos prédios, layouts de escritdérios e outros

integracéo artefatos materiais. (1983); Schultz (1995)
Maneiras pelas quais um grupo celebra
Rituais de gventos-chave que refletem  valores Deal e Kennedy (1982)
~ importantes ou marcam momentos .
celebragdes T . Trice e Beyer (1993).
formais significativos para seus membros, tais como

promo¢des e conclusdo de projetos
importantes.

Fonte: Adaptado pela Autora, com base em Schein (2009, p.12).

Considerando-se as conceituagdes de CO, infere-se que a ela ndo é a mera
soma de elementos, mas sim um complexo sistema de conexdes que perpassam
uma organizagao, detém como condigdo determinante as intera¢gdes humanas que
estdo inseridas em um determinado ambiente e que detenham a necessidade de
comunicagao entre si.

Ao se ponderar sobre os conceitos de Cultura e CO, evidencia-se a
necessidade do entendimento acerca das variaveis que sustentam e compdéem o
processo de criagdo, aprendizagem e manutencado da CO, de forma a possibilitar
uma analise dos impactos diretos e/ou indiretos das conexdes e vinculagdes de

dependéncia ou interdependéncia da CO com a Memaria Organizacional.

2.2 Meméria Organizacional

Segundo Shirado et al. (2017, p. 7), a MO "manifesta-se por meio de
multiplas inferéncias e analises [..] e detém uma amplitude de teorias e
abordagens". Nesse sentido, faz-se necessario realizar um resgate que prioriza
inicialmente o tema memoria, agao essa complexa, visto que ao realizar uma

simples busca em dicionarios digitais, obtiveram-se dezessete definicdes possiveis,
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que sao segregadas por areas de estudos diferentes. Assim, propés-se como critério
para esta pesquisa, abordar autores que tratam a inter-relagao entre a MO e a GC.

Como ja citado, para compreender melhor a estrutura de MO, faz-se
relevante resgatar a tematica que a fundamenta, ou seja, a memdria, que de acordo
com Oliveira e Rodrigues (2017), € uma aptiddo que possibilita aos seres humanos o
processo de resgate e emprego de experiéncias passadas em prol da obtencéo de
respostas presentes e futuras, de modo a favorecer a visualizagdo antecipada de
eventos gerais, promovendo agilidade na tomada de decisdo. Oliveira e Rodrigues
(2009, p. 3) ainda relata que a memdria pode ser entendida como a capacidade
humana de reter fatos e experiéncias do passado, evoca-los e retransmiti-los as
novas geragodes, gragas a um conjunto de fungdes fisicas”.

Molina (2008) correlacionam a memodria com a acao de decorréncia do
tempo — passado, presente e futuro, na qual, por meio de inferéncias temporais, o
individuo cria nogdes de presente para obter projecdes de futuro, sendo que, essas
duas agdes sao possiveis apenas pela existéncia de um passado.

Mediante as definicdbes apresentadas, e de forma analoga, os autores
remetem a memoria, como a memaoria como o ato de conservacao e recuperagao de
informacdes passadas, que podem ser reproduzidas no presente e/ou futuro,
passando pela habilidade de transformacgéo nata do ser humano.

Partindo do pressuposto de relacionar memoéria a registros de informagdes,
mais especificamente, Barros (1990, p. 1) define a memdria como “a aquisi¢do, o
armazenamento e a evocacao de informacgdes". A aquisicdo é também denominada
de aprendizado [...] A evocacdo €& também chamada "recordagado, lembranca,
recuperagao”. Ja Ferreira e Amaral (2004, p. 139) conceituam como: “Falar de
memoria € falar de uma certa estrutura de arquivamento que nos permite guardar
experiéncias socialmente significativas do passado e do presente, além de nossa
percepgao do futuro”.

Por meio das percepg¢des descritas, a memodria demonstra ao menos duas
caracteristicas singulares para o processo de gestdo do conhecimento, ou seja, o
aprendizado e existéncia de uma estrutura de arquivamento, condicbes essas que
remontam a tipologia tema desta pesquisa, a MO.

Observa-se que a memoria e sua histéria remontam as suas origens a
periodos mitologicos e no decorrer do passar dos anos foi e ainda é tema de estudo,

devido a diversidade de argumentos, concepgbes, linhas de pensamento e
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enfoques. Essa multiplicidade de conjunturas também acomete os autores, no
momento de tratar das divisbes de memdria. Assim para esta pesquisa, utiliza-se a
divisdo classica da memoria que segue a seguinte linha divisoria: Memoria
Individual, Coletiva e Lugares de Memoria, Social, Institucional e, por fim, a tematica
desta pesquisa a MO.

Apesar dos esforcos na obtengdo de um esquema divisorio sobre as
tipologias de memoaria, o estudo deste tema e de suas possiveis classificagdes ainda
se monstra complexo, uma vez que, inclusive o entendimento do conceito de MO
fundamenta-se nas demais formas de memoria e possibilita ainda o entrelagamento
delas na estruturagcdo da MO, visdo essa que pode ser observada em Bannon e
Kuutti (1996, p. 156):

O fato de tal conceito (MO) ser referenciado por uma grande variedade de
estudos, mesmo que sua definicdo seja disputada, € um testemunho do fato
de que ainda que as pessoas nao concordem sobre o que o termo significa
exatamente, existem muitas questdes que podem ser estudadas sob essa
abordagem, questdes que as pessoas sentem como importantes e valiosas
para discussao.

Similarmente ao autor citado, Ackerman e Halverson, (1998, p. 59-60,

traducao nossa), relatam que:

Apds anos de pesquisa, a memoria organizacional (MO) se tornou um
assunto muito discutido e confuso. Incitados por um desejo pratico de
reutilizar a experiéncia organizacional, os pesquisadores tém muitas vezes
ignorado fungdes criticas da memoria da organizagéo e enfatizado apenas
alguns poucos métodos para aumentar a memoaria. Essa falta de exames
empiricos € um problema. Existe a necessidade premente de trabalho
sistematico para examinar a MO.

Mediante as predefinicbes apresentadas, torna-se comprovada a
inexisténcia de um conceito especifico em relacdo a MO, de tal modo que se faz
primordial o levantamento de premissas para a delimitagédo do tema e dos conceitos
intrinsecos ao ambiente organizacional. Nesse sentido, e sem a intengao de exaurir
conceituagbes sobre MO, estruturou-se uma tabela consolidada das principais
definigdes, para fins de situar a importancia da MO e suas vertentes.

Quadro 3 - Definicoes e Conceituacoes Cronolégicas de Memodria Organizacional

Conceituagao

Em situagdes em que interpretagdes e explicagbdes sdo evocadas algum

March e Olsen |tempo apds os eventos, a memdéria organizacional — arquivos,
(1976, p. 62-63) | orcamentos, dados estatisticos — e o sistema de recuperagao irao afetar
O grau em que os participantes podem utilizar diferentes
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acontecimentos do
comportamentos, etc.

passado, promessas, metas, premissas,

Argyris e
Schon, (1997, p.
19)

As descobertas, invencbes e avaliagdes dos agentes que aprendem
devem estar gravados na memoaria da organizagao.

Leavitt e March

Regras, procedimentos, tecnologias, crengcas e culturas sao
conservadas através de sistemas de socializagdo e controle. Elas sao
recuperadas através de mecanismos dentro de uma estrutura de

(1988, p. memoria. Tais instrumentos organizacionais ndo s6 gravam a historia,
326-327) mas também moldam seu caminho futuro, e os detalhes desse caminho
dependem significativamente do processo pelo qual a meméria é
mantida e consultada.
Ackerman e A Memodria organizacional € uma capacidade da organizagao para se
Malone (1990, p. | beneficiar de experiéncias passadas, respondendo de forma mais
31) eficiente, rapida ou precisa, diante de um problema do presente.

Walsh e Ungson
(1991, p. 61)

A memoria organizacional se refere a informacao armazenada a partir
da historia da organizagdo e que pode ser recuperada para subsidiar
decisdes do presente. Essa informacdo € armazenada como uma
consequéncia de decisbes implementadas [...], pelas recordacbes
individuais, e através de interpretagdes compartilhadas.

Stein (1995, p.

A memobéria organizacional [...] resulta em niveis mais altos ou mais

22) baixos de eficacia organizacional.
Uma memoéria organizacional € uma representacao persistente, explicita
e nao incorporada; um indice do conhecimento e da informagao, ou de
Gandon, F. suas fontes, em uma organizacdo, de forma a facilitar o acesso, o
(2002, p. 28) compartilhamento e a reutilizagdo do conhecimento e da informacao

pelos membros da organizagdo, em suas atividades individuais e
coletivas.

Morin e Moigne
(2004 apud
Silva, 2005: 12)

A memoria organizacional pode ser entendida a partir de trés pontos
distintos de percepc¢ao: memaria funcional, organica e genética.

Fonte: Adaptado de Pereira (2013).

Em relagcdo as conceituacbes apresentadas no quadro 3 - Definicdes e

Conceituagdes Cronoldgicas de MO, os autores apontam e defendem a tematica da

MO, e apresentam em suas definicdes, similaridades e diferengcas em suas

abordagens, a saber:

e Similaridades verificadas:
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o Walsh e Ungson (1991), Leavitt e March (1988), e Ackerman e
Malone (1990) defendem que a MO engloba o processo de
armazenamento e a recuperacgao das informacdes, e que estas,
ao serem recuperadas, promovem a sustentacdo de decisdes
futuras, bem como possibilitam agilidade para responder a
demandas presentes;

o Ja para March e Olsen (1976) e Leavitt e March (1988)
destacam que, além de possibilitar o registro de fatos passados,
deve por meio destes registros, impactar o comportamento
futuro das entidades e das pessoas, de forma a promover e/ou
reorganizar metas, atividades e indicadores;

o Ackerman e Malone (1990) e Gandon (2002) enfatizam o
reaproveitamento e a reutilizacdo das experiéncias passadas
com vistas a melhoria do processo de resposta e precisdo diante
dos desafios das organizagoes;

o Por fim, mas de igual relevancia, e no que tange as
similaridades defendidas pelos autores, Leavitt e March (1988) e
Ackerman e Malone (1990) destacam que os processos de
socializacdo e controle do conhecimento sédo pilares da MO,
especialmente sob o prisma da rapidez de acesso aos
conhecimentos armazenados explicitamente.

e Diferencas e/ou Divergéncias verificadas:

o Walsh e Ungson (1991) e March e Olsen (1976) defendem que a
MO abrange informagdes tangiveis e concretas, tais como
relatorios, orgamentos e mapas. Ja Leavitt e March (1988) e
Gandon (2002) sustentam que a MO inclui informagdes
intangiveis e imateriais, tais como crengas, valores, cultura e
tecnologias;

o De forma pontual, Stein (1995) vincula o nivel de eficaciade uma
organizagdo diretamente a MO, bem como aos processos de
aprendizagem e adaptacao;

o Outro ponto particular é apresentado por Morin e Moigne (2004,
apud Silva, 2005) que aborda a MO sob a perspectiva do

modelo tripartite: Dimens&o Funcional, Orgénica e Genética, de
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forma a considerar a evolugdo e o desenvolvimento da MO em
um determinado espago temporal;

o Gandon (2002) enfatiza o processo de armazenamento como
uma forma de faciltacdo para as etapas de acesso e
compartilhamento da MO, enquanto Leavitt e March (1988), trata
e enfatiza mecanismos mais amplos como socializacdo e
controle;

o Por ultimo, e segundo Argyris e Schon (1997), a MO esta
diretamente atrelada ao processo de aprendizagem dos
individuos e suas interacdes, um fator que nao € amplamente
explorado pelos demais autores.

Em sintese, e apesar de a MO ser reconhecida por todos os autores como
um sistema de armazenamento e recuperacdo de informagdes que podem
influenciar decisdes futuras, ha diferengas significativas na énfase dada a natureza
das informacdes (culturais, estratégicas ou funcionais), ao papel da memdria no
aprendizado e adaptacdo, e as variadas maneiras de guardar e reaproveitar essa
memoria. Algumas definicbes se concentram mais na parte pratica e operacional,
enquanto outras investigam as dimensdes culturais e de aprendizado dentro das
instituicées.

Por conseguinte, Nassar (2007a, p. 120) define MO como “uma selegao
subjetiva daquilo que é o passado, com presenga afirmada no presente e que
influencia o futuro da empresa ou instituicdo”. Assim pode ser entendida como o
produto do processo laboral diario das organizacgdes, atrelado aos seus principios e
tradigcdes.

Menezes (2006) propde que a preservagao do capital intelectual seja um
fator preponderante para a potencializagdo do processo de gestdo do conhecimento
nas organizagoes, de forma que os acervos informacionais acumulados, agregados
e utilizados possibilitem a instituicdo melhorias nas tomadas de decisao e em seus
processos internos. Essa perspectiva, contudo, deve ser alinhada com a
conceituacado de Bellotto (2004), que entende que os conteudos retidos e gerados
durante o processo de preservacgao do capital intelectual devem ser entendidos nao
apenas como uma estrutura organizacional (arquivos, bibliotecas e centros

memoaria), mas sim como ativos relevantes na construgdo da memoria.
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Todos os autores tratam a tematica MO como sendo um ativo fundamental
para a preservagao e perpetuacao do capital intelectual das organizagdes, uma vez
que permite a ampliacdo do conhecimento por meio da aplicacdo das etapas do
processo de MO elencadas por Freire et al. (2012, p. 42), a saber: captura,
organizacdo, divulgacdo e reutilizacdo das informagdes e conteudos concebidos
pelos colaboradores da entidade. Nesse panorama, evidencia-se ainda que,
segundo Abecker et al. (1997, p. 3), a MO tem por fungdo “aumentar a
competitividade da organizagado, pelo aperfeicoamento da forma como ela gerencia
seu conhecimento”.

Integrando-se as definigdes anteriormente citadas, faz-se relevante citar:
Arrow (1962) que versa o tema pelo prisma do resgate de conteudos atemporais, ou
seja, a MO pode ser definida com um sistema apto a efetivar o armazenamento de
ocorréncias e experiéncias, mesmo apos a finalizacdo do referido evento, para
posterior recuperagdo. Essa afirmacdo apresenta conexdao direta com a
conceituagcao de Hedberg (1981), que defende a MO como um agente estruturador
de estruturas cognitivas de processamento de informacdes e de teoria da agao para
a organizagao.

Ao analisar e estudar os diversos conceitos e citagbes bibliograficas
observa-se que a MO apresenta-se como uma pratica que favorece a Gestao do
Conhecimento, e que se responsabiliza pelos processos de captura, registro,
retencdo, compartilhamento, uso e reuso do conhecimento, estando diretamente
consonante ao sucesso das organizagdes, que € defendida por Argote e
Miron-Spektor (2011), como a preocupagao com a utilizagdo e compartiihamento do
conhecimento para aplica-lo nas atividades atuais, melhorando assim sua eficiéncia
organizacional.

No que tange a utilizagdo e aplicagdo da memdédria no contexto
organizacional, o usuario necessita primeiramente recontextualizar a informacgao,
para posterior transporte desta, para uma nova situagdo. Nesta conjuntura,
salienta-se que conforme Ackerman e Harverson (1998), a informagédo, ao ser
utilizada por um novo usuario, que ndo a gerou, necessita de um processo de
compreensao do proposito de uso.

Logo a MO pode ser entendida como conhecimento corporativo, que
armazena experiéncias prévias e, por meio de sua instituicido formal, pode ser

arquivada e compartilhada pelos usuarios. Ela é constituida por conhecimento



45

explicito (arquivos guardados como manuais corporativos e bancos de dados) e
conhecimento tacito (tais como intui¢cdo, opinides e experiéncia).

A MO pode comecar a ser formada de atas de reunides, e-mails, transagdes,
sistemas de relatérios, conferéncias, entre outras formas e servira para apoiar as
praticas de Gestdo do Conhecimento, que se voltam a tomada de decisdes
estratégicas (Nilakanta; Miller; Zhu, 2006). Para realizar a correta armazenagem e
coleta das informacbes geradas pelos exemplos formadores de MO referenciados,
segundo Freire et al. (2012, p. 50) “sao indispensaveis meios competentes de
registro de informagdes, especialmente se relevantes”, além da necessidade de
todos os membros da organizagdo terem acesso facilitado e com rapidez aos
registros. Nesse sentido, apresentamos a figura 3 — Memoria Organizacional em um
Sistema do Conhecimento de Nilakanta, Miller e Zhu. (2006).

Figura 3 - Memodria Organizacional em um Sistema do Conhecimento

________
““““““
-
- =~

Memoria Organzacional

]
1 | Individuo

| Cultura

| Transformagao / Processos | |Eslrutura

Recursos
externos

-
- -
el N -
S ——

Compositor e Motor do Fomentador do Ambiente de
Construtor |~ Conhecimento Conhecimento Aprendizagem

Banco de Dados e
Data Warel

Navegador e Buscador de Conhecimento

| Gerente | | Desenvolvvedores | | Usuarios Finais |

Fonte: Nilakanta, Miller e Zhu. (2006, p. 88).

Em conformidade com a proposta da figura “Memdria organizacional em um
sistema do conhecimento organizacional”’, os autores Walsh e Ungson (1991),
compartilham uma opinido equivalente, ou seja, concebem que a MO esta alojada
em cinco categorias internas (pessoas, cultura, transformagdes, estrutura, ecologia),

bem como em arquivos externos.
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Com base na proposta da figura 4 — Memodria Organizacional (Walsh;
Ungson, 1991), a MO, por meio de seus cinco ativos internos e recursos externos,
nao deve ser apenas um acervo de informagdes, mas sim abastecer o processo de
geracdo de conhecimento e propiciar um maior compartilhamento e reuso do
conhecimento corporativo, do conhecimento individual e das licdes aprendidas,
utilizando informacdes e experiéncias na execugao de tarefas futuras.

Essa opiniao que se baseia na defesa de Liu, Curson e Dew (2005),
segundo a qual a MO consiste em possuir os registros de conhecimento na forma

explicita, reutilizando os fatos ja vivenciados no futuro para alcangar maior eficacia.

Figura 4 - Memoria Organizacional (Walsh; Ungson, 1991)

Ambiente de decisao

k

Organizagdo Aquisicho da
informacao l

Individuos Transformacgoes

‘ Cultura |

=2 = : T ; T

Estruturas Ecologia

I Recupéragio Arquivos
da informacgio Externos

Fonte: Walsh e Ungson (1991, p. 64)

Postula-se, assim, que a implementagcdo e o acompanhamento do processo
de MO nao se resumem apenas a um repositério de dados e informagdes, mas sim
em uma complexa rede de conexdes, interagdes e inferéncias que uma entidade ou
organizacgao necessita executar de forma recorrente.

Uma dada informagdo podera apresentar uma significancia diferente se
inserida em um contexto adverso aquele no qual foi originada, ou seja, assim como
a organizacgao deve apresentar dinamismo em suas atividades, a MO também pode
e deve acompanhar essa interatividade, sendo ainda ser a base construcdo dos

novos conhecimentos e inovagdes a serem gerados.
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A percepcédo ou o entendimento sobre a MO por parte das organizac¢des
necessita ir além da pré-concepcao de que a MO é um processo estatico, como uma
ferramenta que tem a propriedade exclusivamente do passado. Pelo contrario, a MO
deve ser utilizada como uma fonte para gerir o presente e projetar o futuro, com o
intuito de minimizar sua vulnerabilidade em relacdo a possiveis perdas e extravios
de capital intelectual, bem como reduzir a repetigcao de erros do passado em projetos

futuros.

2.3 Cultura Organizacional x Memoéria Organizacional

Segundo Spiller e Pontes (2007, p. 99) explicam, “[...] as experiéncias pelas
quais passa uma organizagdo sdo acumuladas, ao longo dos anos, nas suas
pessoas, cultura, processos e em seus documentos, e esse conjunto de
conhecimentos forma a sua memoria”.

Nesse sentido, a MO contempla e representa a base e a unicidade de um
determinado ambiente, isto &, envolve e caracteriza-se como fonte mediadora de
todos os atores, tais como estrutura organizacional, tecnolégica, documental,
intelectual e cultural.

No contexto organizacional, Crippa (2010) relata que a meméria possibilita o
resgate de um fato ou acontecimento relacionado ao passado, que, contudo, pode
ser confrontado com elementos do presente e ainda promover a preservagao de
informacdes essenciais e pré-estabelecidas para a manutencdo de experiéncias
individuais. Assim, é por meio da memodria que os elos sociais, as identidades
individuais e coletivas sdo preservadas e proporcionam a construgdo de um
determinado agrupamento, organizagdo e/ou da prépria sociedade, além de
promover a transmissao cultural interna nas estruturas descritas.

Com foco na definicdo de MO, Simido (2010) afirma que esse ativo, viabiliza
a grupos especificos, o acesso a informagdes sobre a organizagao, os ambientes e
0s processos que a compdem. Salienta-se ainda, conforme Nassar (2007b), que a
MO esta atrelada ao conceito de eficiéncia organizacional, ou seja, possibilita a

ocorréncia de alteracdes no decorrer de sua construgcdo, uma vez que se relaciona a
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dinamicidade de uma entidade e suas atividades diarias, as quais embasam a
construgcéo da CO, que é fundamentada no aprendizado empresarial.

A onipresenca da CO nas organizagdes apresenta-se como fato indiscutivel,
independentemente do porte, setor ou quantidade de colaboradores, visto que a CO
esta diretamente correlacionada a valores, crencas, pressupostos, rituais,
cerimbnias, herdis, normas e tabus (Schein, 2009) os quais sao aspectos inerentes
ao ser humano. Sendo assim, esses elementos constituem um dos pilares
fundamentais de qualquer sociedade e/ou organizagdo. Ainda segundo Arruda
(2006, p. 18):

A cultura organizacional passa a ser a mente da organizagao, a
crengca comum que se reflete nas tradicbes e nos habitos, bem como
em manifestagdes mais perceptiveis (historias, simbolos, ou mesmo
edificios e produtos). A cultura organizacional ndo existiria sem as
pessoas. Neste sentido, ao abordar a cultura é valido mencionar
como as pessoas estdo estruturadas nas organizagdes. As cinco
partes das organizacbes seriam: nucleo operacional, cupula
estratégica, linha intermediaria, tecnoestrutura e assessoria de apoio.

Assim, uma CO apresenta-se como um recurso impar, pois sua construcao &
fundamentada e ostenta peculiaridades especificas dos membros que a compdem e
suas inter-relagdes com os ambientes que a circundam. Nesse sentido, a CO
manifesta as expressdes conjuntas da diversidade de culturas que a constituem em
determinado periodo, assim como evidencia a congregagdo das memorias que a
formaram, a saber: individual, grupal, de classes, regional e nacional, que resultam
de uma rede de relagdes simbdlicas interindividuais e intergrupais que os individuos
estabelecem enquanto sistema social.

A seguir, apresenta-se o quadro 4 que demonstra a correlagao entre a CO e
a MO.

Quadro 4 - Correlacao entre CO e MO

Cultura Organizacional Memoéria Organizacional

Valores: O que ¢é visto pelos | Valorizagdo do conhecimento organizacional e do
individuos processo de compartihamento das informagdes e
novos conhecimentos

Crencas e Pressupostos: No | MO como fator de melhoria e contribuicdo para o
que os individuos acreditam | desenvolvimento
organizacionalmente

Rituais: Rotinas organizacionais | Resgate das informagdes e conhecimentos atrelados as
percebidas rotinas organizacionais com vistas a gerar eficiéncia
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Cerimonias: Eventos
organizacionais realizadas

Promover, por meio da MO, a disseminagcdo e a
comunicagao dos desafios e sucessos organizacionais,
com vistas a proporcionar a preservagao da memoria.

Herois: Individuos reconhecidos
como referéncias de
conhecimento

Representam referenciais e exemplos a serem
adotados e seguidos, considerando-se a efetividade do
conhecimento junto & MO.

Tabus: Assuntos considerados
controversos na organizagao

A MO pode ser impactada positiva ou negativamente
pelos tabus. Estes tém por objetivo oportunizar o
processo informacional e seus conteudos.

Normas: Comportamentos e
regras organizacionais

Contribuem para estipular uma sistematizacdo das
informagdes, sem, contudo, configurar-se como
barreiras.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Nesse sentido, torna-se essencial que a organizagao e seus valores estejam

alicercados e pautados no processo de aprendizagem organizacional, pois por meio

do aprendizado as informacdes podem ser convertidas em conhecimento. Sendo

este o ativo que permeia e unifica a correlacdo entre a CO e a MO, criando um

circulo virtuoso de retroalimentacédo dinamica entre esses dois fatores e fomentando,

assim, a MO, nao apenas como um mecanismo vinculado ao passado, mas também

como um elemento fundamental para o presente e futuro.
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3 AGLOMERAGOES PRODUTIVAS EMPRESARIAIS E SUAS TIPOLOGIAS

A presente segao tem por finalidade apresentar as diferentes tipologias de
aglomeragdes produtivas e empresariais existentes, sendo estes objetos de
pesquisa nos ambitos académico-cientificos e empresariais. A priori a abordagem
percorrera uma linha a iniciar pela conceituagdo dos tipos de aglomeragdes
empresariais, de modo a apresentar as principais caracteristicas e estruturas de
cada um, para posteriormente dedicar uma explanagdo com maior detalhamento
acerca de Ecossistemas de Inovagéo, Arranjos Produtivos Locais e Sistemas Locais
de Producéo e Inovacéo (SPILs).

Considerando-se o frenético processo de desenvolvimento dos setores
econdmicos, as empresas que se caracterizam como Micro, Pequena e Médias
Empresas (MPMEs) sdo compelidas a diligenciar instrumentos que subsidiem a
manutencdo e a perenidade de sua competitividade frente as intempéries
mercadoldgicas e globais. Nesse contexto, as aglomeragbes empresariais
apresentam-se como um artificio que visa a promog¢ao de empresas de segmento
congénere no processo de continuidade no negdcio.

Segundo Marshall (1982, p. 232-233) uma aglomeragdo setorial de
empresas:

Origina-se da existéncia de determinados recursos naturais numa
regidao, de melhores condi¢cdes de logistica ou de um processo
histérico a partir de um “acidente” inicial que instale determinada
atividade produtiva no territorio.

Conforme descrito no documento “APL - Arranjo Produtivo Local: Séries
Empreendimentos Coletivos”, do SEBRAE, “[...] o termo aglomeragdo tem como
aspecto central a proximidade territorial de agentes econdémicos, politicos e sociais,
empresas e outras organizagdes e organizacdes publicas e privadas.” (Cardoso,
2014, P. 7).

A conceituacao descrita é valida e complementada por Cassiolato (2004, p.
3) que propde que os aglomerados devam estar “...] localizados em um mesmo
territério, com foco em um conjunto especifico de atividades econdmicas e que
apresentam vinculos expressivos de interagdo, cooperagdo e aprendizagem”.
Salienta-se que as aglomeragdes propiciam interagdes que fortalecem as chances
de sobrevivéncia e crescimento das MPMEs, uma vez que o aproveitamento das

sinergias geradas se torna uma vantagem competitiva relevante, além de favorecer o
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aprendizado para empresas que buscam constantemente sua permanéncia no
mercado.

De acordo com Suzigan, Munhoz Cérron e Diegues Junior (2005, p. 86) a
aglomeracao de empresas possibilita as entidades participes a apropriagdo de um
conjunto de beneficios externos a empresa. Esses beneficios “[...] de natureza
produtiva e de capacitacdo técnica para producdo, constituem as chamadas
economias de aglomeragao”. Complementarmente a autora relata ainda que: “[...] a
aglomeracao das empresas é capaz de fomentar e estimular processos inovativos
que ocorrem no seio das corporagbes e nos seus inter-relacionamentos” (Suzigan;
Munhoz Cérron; Diegues Junior, 2005, p. 87).

Pela perspectiva da teoria econdbmica e da estratégia de negdcios, Porter
(2001, p. 3) presume que:

Um aglomerado é um agrupamento geograficamente concentrado de
empresas inter-relacionadas e instituicbes correlatas numa
determinada area, vinculadas por elementos comuns e
complementares. O espago geografico varia de uma unica cidade ou
estado para todo um pais ou mesmo, uma rede de paises vizinhos.
Os aglomerados assumem diversas formas, dependendo de sua
profundidade e sofisticagdo, mas a maioria inclui empresas de
produtos ou servicos finais, fornecedores de insumos especializados,
componentes, equipamentos e servigos, instituicdes financeiras e
empresas em setores correlatos.

Ja Casarotto Filho e Pires (2001, p. 87) apresentam uma concepgao que
correlaciona aglomeragdes com demais terminologias como arranjos produtivos
locais, sistemas produtivos locais e ainda sistemas econémicos locais como sendo
“[...] uma regido fortemente estruturada, contendo um ou mais cluster de pequenas e
médias empresas com um planejamento territorial com alta interagao
publico-privada, com respeito a cultura e com o objetivo de assegurar a qualidade de
vida dos habitantes”.

Cronologicamente a compreensdo do termo “aglomeragcdo de empresas”
esta presente na literatura da area de economia, desde meados do século XX e
perpassou por cinco abordagens tedricas, conforme descrito no quadro 5.

Quadro 5 - Principais Abordagens Teodricas sobre Aglomeracoes

Abordagem Descrigcao

Economia | A formacdo das aglomeracbes foca nos modelos da nova teoria do
Neoclassic | crescimento e comércio internacional, ou na chamada Nova Geografia
a Econbmica. Expoente: Paul Krugman (1995)
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Tradicional

Economia | A formagdo das aglomeragbes foca no tema de visualizagdo das
e Gestao | aglomeragdes de empresas como mecanismos de alavancagem da

de competitividade global, fundamentada em fatores locais para a promogéao do
Empresas | dinamismo dos atores lideres. Expoente: Porter (1998)

A formacdo das aglomeragdes foca na Economia da Inovagdo como

Economia o ) - ~ .
da priorizagdo do desenvolvimento tecnolégico e na formacao de sistemas de
Inovacio inovagao. Expoentes: Nelson e Winter (1982), Freeman (1987), Lundvall
¢ (1988, 1995), Cooke e Morgan (1998) e Cassiolato e Lastres (1999).
. A formacdo das aglomeracbes foca no desenvolvimento dos distritos
Economia | . . . .
e Ciéncia industriais e pela nova abordagem de Economia Regional. Expoentes:
Regional Becatini, (1990); Brusco (1990); Markussen (1996); Pyke, Sengenberger

(1992).

Economia | A formacdo das aglomeracbes foca no tema de Eficiéncia Coletiva,

da enfatizando a existéncia de uma forga advinda da cooperagédo dos agentes
Eficiéncia | privados com o apoio do setor publico. Expoentes: Schmitz e Musyck
Coletiva | (1994), Schmitz (1995, 1997, 1999).

Fonte: Elaborado pela Autora com base em Casarotto Filho e Pires (2001).

Com base na compilacdo de autores apresentados no quadro 5,
considerando-se as distintas abordagens macroecondmicas, verifica-se que
historicamente a tematica de aglomeragdes e os focos delineados apresentaram
diferencgas significativas em relagdo aos focos de atuacgdo, objetivos e priorizagdes
de vertentes e em alguns casos impactando inclusive na nomenclatura.

Esses fatores resultaram em uma dispersao de conceitos sobre a morfologia
do termo, o que dificulta o consenso dos autores na contemporaneidade.

Com a evolugao das pesquisas, novas terminologias foram incorporadas ao
processo de conceituagdo de aglomerados, partindo preliminarmente de
pressupostos estabelecidos e fundamentados na argumentacdo hierarquica,
conforme demonstrado no quadro 6.
lomeracoes

Quadro 6 - Novas Nomenclaturas para Ad

Nomenclatu Descrigcao Autores

ra

Caracterizam-se por grande quantidade de | Pyke, Becattinie
Distritos empresas envolvidas nos diversos estagios de Sengenberger
Industriais | producdo de um produto homogéneo, no qual a (1990);

coordenacdo e o controle do processo nao Becattini (1990);
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obedecem a regras prefixadas ou a mecanismos
hierarquicos e sdo delimitados apenas pela
demanda e capacidade produtiva.

Brusco (1990);

Concentracao geografica de empresas e instituicoes
interconectadas por uma mesma cadeia produtiva,

Schmitz e Musyck
(1994; Schmitz
(1995, 1997, 1999);
Porter (1989, 1993,

Clusters A ) . 1998, 1999);
no qual cada empresa mantém sua independéncia e
a interagdo é incipiente Krugman, (1991,
¢ piente. 1995, 1999); Maillat
(1999); Amorim
(1998).
Aglomeragdes geograficas de agentes econdmicos,
. politicos e sociais pertencentes a uma mesma Cassiolato e
Arranjos . . .
. cadeia produtiva e/ou setor econémico e que Lastres, (2005);
Produtivos . : . ~
Locais apresentam vinculos na articulagao, interagao, - Vargas (2002);
(APLs) cooperagcdo e aprendizagem sob uma estrutura de Albagli e Brito
coordenacgéo nao hierarquica das agdes e atividades (2003).
do arranjo.
Aglomeracgbes geograficamente  concentradas,

. caracterizadas por'lntensos \{lpculos e mteragoes Freeman (1987,
Sistemas que geram externalidades positivas para o conjunto 1991);
Locais de | das empresas estabelecidas e para a regido, pela ’

~ . . ~ . ~ L. Lundvall (1988,
Producgao e | criacdo ou introducdo de inovagdes tecnoldgicas, 1995): Dotto
Inovagao troca de conhecimento, produtos e processos . ' '
s Wittmann e Boff
(SPILs) coordenados por uma estrutura institucional que

objetiva fomentar e organizar a aglomeragao para
alavancar sua competitividade.

(2001)

Fonte: Elaborado com base em Casarotto Filho e Pires (2001).

A apresentagdo do quadro de nomenclaturas demonstra que, apesar dos

esforgos de propiciar uma uniformidade nominativa para os termos, verificou-se que

as diferentes tipologias de aglomeragbes sao frequentemente tratadas como

sinbnimos pelos autores.

Ou seja, a qualificagdo de cada aglomeragédo, ainda € empregada de forma

imprecisa € em casos mais extremos, de maneira equivocada, tendo em vista a

ocorréncia de processos de constituicdo deliberada e intencional de grupos

especificos de determinada atividade econdémica que utilizam as denominacdes

inerentes a aglomeragdes, sem, no entanto, apresentar os principios basilares da

dinamica desta tipologia de agrupamento e sua formagao.
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Considerando-se que esta pesquisa esta atrelada ao universo especifico de
Sistemas Locais de Producéo e Inovacgédo (SPILs) e de Arranjos Produtivos Locais
(APLs), dedicar-se-a uma secao para explanar mais profundamente estas tipologias

de aglomeracéo.

3.1 Sistemas Locais de Produc¢ao e Inovacao (SPILs)

No Brasil surge a concepgéo dos Sistemas Produtivos e Inovativos Locais
(SPILs), e que pelo prisma da disseminacdo dos denominados sistemas de
inovacao, Cassiolato e Lastres (2003, p. 15) versam que:

[...] a integracao funcional e a montagem de redes tém oferecido
vantagens as empresas na busca de rapidez no processo inovativo.
A flexibilidade, interdisciplinaridade e fertilizagdo cruzada de ideias
ao nivel administrativo e laboratorial sdo importantes elementos do
sucesso competitivo das empresas.

Considerando-se o processo inicial de busca acerca da tematica dos
Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (SPILs), Lastres e Cassiolato (2003, p. 5),
por intermédio da proposta da Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais — RedeSist, conceituam os SPILs como “conjuntos de agentes
econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territério, desenvolvendo
atividades econdmicas correlatas e que apresentam vinculos expressivos de
producéo, interacao, cooperagao e aprendizagem.”

Ainda segundo os referenciados autores, os SPILs geralmente
compreendem trés tipologias organizacionais, a saber: a) Empresas privadas, que
congregam as mais diversas atividades; b) Entidade associativas e representativas
de classe; e, por fim, c) Entidades focadas na formacgéo de capital intelectual, tais
como universidades e centros de formacao.

Complementarmente, e por intermédio do material denominado “Glossario
de Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais”, Lastres e Cassiolato (2003,
p. 4-5) detalham a origem e as caracteristicas prioritarias dos Arranjos e Sistemas
Produtivos e Inovativos Locais (ASPILs), os quais geralmente apresentam “[...]
trajetérias histéricas de construcdo de identidades e de formagao de vinculos
territoriais (regionais e locais), a partir de uma base social, cultural, politica e
econdmica comum.”

Vale ressaltar que os ASPILs se desenvolvem-se em ambientes nos quais a
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cooperacgao, a interacao e a confiabilidade entre os ativos envolvidos sado fatores

fundamentais.

Ja no que tange as caracteristicas e/ou pilares que suportam a constituicao

dos SPILs, os autores elencam seis elementos, conforme demonstrados no quadro 7

- Seis Pilares Constitutivos dos Arranjos e Sistemas Produtivos Inovativos Locais -

ASPILs.

Quadro 7 - Seis Pilares Constitutivos dos Arranjos e Sistemas Produtivos Inovativos

Caracteristica

Dimensao
Territorial

Locais - ASPILs
Descrigao

Refere-se a definicdo e delimitagdo do espaco territorial no qual os
processos inovativos, cooperativos e de interagao serao
efetivados. Estes podem ser macrorregibes, microrregides,
conjunto estipulado de municipios, areas geograficas e diferencial
cultural/social.

Diversidade de
Atividades e Atores
Econdmicos,
Politicos e Sociais

Refere-se a diversificagdo de atores participes do Arranjo, ou seja,
compreende-se a participacdo dos ativos que representam a
triplice hélice (Empresas, Governo e Academia).

Conhecimento
Tacito

Considerando-se a efetivacdo dos processos de comunicagao,
geracao, compartilhamento e socializagdo do conhecimento, em
ambientes como os ASPILs predomina-se a verificacdo do
conhecimento tacito, que se caracteriza como implicitos, nao
codificados e incorporados pelo individuo, empresa ou instituigao,
que sao implicitos e incorporados

Inovacao e
Aprendizado
Interativo

A inovagéo e o aprendizado interativo configuram-se como pilares
fundamentais do processo de transmissao do conhecimento e, por
conseguinte, do incremento e expansao de novos produtos,
processos e servicos organizacionais.

Governanga

Especifica os diferentes métodos e diretrizes hierarquicas e de
coordenacdo existentes entre os atores e agentes participes dos
ASPILs, podendo estas serem centralizadas, descentralizadas,
formais e/ou informais.

Grau de
Enraizamento

Faz alusdo as interagdes e articulagdes existentes entre os ativos
do ASPILs e ainda com a comunidade e o desenvolvimento local, e
consideram as seguintes variaveis: agregacao de valor, controle de
organizagdes e destinagao da producao.

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em Lastres e Cassiolato (2003)

Mediante o exposto, verifica-se que os SPILs representam estruturas que
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favorecem o desenvolvimento do processo de inovagado, uma vez que este pode ser
entendido e qualificado como uma tipologia de aprendizagem interativa, na qual
cada agente podera contribuir de forma isolada ou conjunta, para a geracgao,
absorcao e disseminagao do conhecimento.

Esse sistema suportado pelo ambiente e por suas articulagdes e interagdes
pertinentes.

Ainda segundo Lundvall (1992) e Freeman (1995) os sistemas nacionais de
inovacdo fundamentam-se conceitualmente na diretriz basilar de que o atores
econdmicos e sociais de um dado ecossistema e, consequentemente, suas
inter-relacdes, s&o determinantes no processo de aprendizagem e, portanto, do ato
de inovar e na adaptabilidade as mudancas do ambiente.

Nesse periodo, novos formatos organizacionais, como, por exemplo, as
redes colaborativas, despontam como alternativas promissoras para a promog¢ao do
processo de inovagao e da aprendizagem interativa das partes que compdem a
Triplice Hélice.

Assim, Lastres e Cassiolato (2003, p. 5-6) catalogam seis abordagens

analogas para os SPILs, a saber:
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Quadro 8 - Abordagens Analogas de Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos
Locais — ASPILs

Abordagem Descricao

Analoga

Caracteriza-se pela apresentacdo de um conjunto de etapas que devem

Cadeia ser sequenciais e resultam em um bem transformado, com a
Produtiva implementacao da divisdo do trabalho e ndo esta restrita a uma regido
ou localidade.

Caracteriza-se por representar uma aglomerac¢ao por similaridade de
atributos, caracteristicas empresariais de uma determinada base

Cluster o . e
territorial, sem, no entanto, contemplar atores sociais e cientificos, como
ICTs e Entidades de Classes.
Caracteriza-se por serem definidas como aglomeragdes com maior
Distrito indice.de especificidade e i.nterde.pendéncia_ dgs eta.pgs do processo
Industrial produtivo, sejam estes, horizontais ou verticais. Adicionalmente, em
regides especificas esta abordagem pode designar uma delimitagédo
territorial com concessao de incentivos federais.
Caracteriza-se por representar um ambiente com um conjunto de
Ambiente elementos materiais, .imateriNais e ins_titucionais que compéem~uma
Inovador multifacetada rede de inovagao, com vistas a promover a interagdo de

uma rede concreta de atores, sendo a proximidade espacial um
elemento facilitador das trocas de informacgao.

Pélos, Parques | Caracterizam-se prioritariamente por aglomera¢cdes de empresas,
Cientificos e | entidades e organizagcbes que detenham em sua base a tecnologia como
Tecnolégicos | forma de articulagdo do processo de inovagao.

Caracteriza-se pela formagdo de relagdes inter-organizacionais
fundamentadas em vinculos sistematicos formais ou informais de
empresas.

Redes de
Empresas

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em Lastres e Cassiolato (2003)

O quadro 8 apresenta as particularidades inerentes a cada tipologia de
abordagem analoga. Infere-se que os formatos organizacionais supracitados
compartilham a premissa da interacdo dos atores com vistas a obtencdo da

aprendizagem interativa e do aperfeicoamento do processo de inovagao.
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Contudo, segundo Lastres, Cassiolato e Arroio (2005) nem toda
aglomeracao de empresas se torna um sistema de inovagdo, uma vez que cada
aglomerado de empresas apresenta uma diversidade ampla do processo de
constituigdo e trajetoria de desenvolvimento unica e especifica.

Os aglomerados poder ser classificados em aglomeragbes esponténeas e
aglomeragdes induzido-construidas por politicas publicas.

Complementarmente, os referidos autores relatam que os aglomerados
espontaneos, denotam critérios particularizados em relagdo as potencialidades de
crescimento, dindmica e aceitabilidade de mudangas, a saber: Configuragbes e
Competéncia dos atores; Habilidade de aprendizagem e Interagbes; e Grau de
mudangas orientadas a inovagao.

Esses critérios sao aplicados, com vistas a possibilitar a denominagao e
categorizagdo dos aglomerados espontdneos em trés esferas: Informais,
organizados e inovadores, consoante ao quadro 9, a seguir:

Quadro 9 - Tipologia de Aglomerados e seus Desempenhos

Aglomerados Espontaneos

Informais Organizados Inovadores
Atores criticos Baixo Baixa a Média Elevada
TaeTna:rZZ:sas Micro e Pequenas | PMEs PMEs e Grandes
Inovagao Pouca Alguma Continua
Confianga Pouca Elevada Elevada
Capacidades Baixa Média Elevada
f::'r:::‘f:: Baixa Média Média
Ligagoes Alguma Alguma Extensas
Cooperacao Pouca Alguma, no sustentada | Elevada
Competicao Elevada Elevada Média a Elevada
Mudanca no produto | Pouca e Nenhuma | Alguma Continua
Exportacao Pouca e Nenhuma | Média a Elevada Elevada

Fonte: Adaptado pela Autora com base em Lastres, Cassiolato e Arroio (2005)
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Ao analisar o quadro das tipologias de aglomerados, evidencia-se e
confirma-se que a mera proximidade geografica e espacial dos atores criticos n&o
constitui a unica prerrogativa para o processo de desenvolvimento dos ativos de um
aglomerado ou para transformacéao do status de informal para inovador.

Assim, conforme Cassiolato e Lastres (2000) a inovagao sistémica e sua
aplicacao deve considerar ndo somente o desempenho isolado de uma empresa ou
entidade, mas sim demanda uma compreensao integrada das variaveis e condi¢coes
inerentes ao ambiente e territorio estudado, de forma a analisar as complexidades
das inter-relagbes e conexdes existentes.

Nesse contexto, os SPILs, conforme Cavalcanti Filho. (2008, p. 7-8),
representam um conjunto de atores criticos que:

Partilham um mesmo territério e que se articulam, formalmente ou
informalmente, para finalidade de obtengdo de ganhos econémicos
através de atividades produtivas e inovativas [...] ou um conjunto de
atividades correlacionadas sob aspecto produtivo ou comercial, pelo
processo produtivo ou pelo mercado, em torno da qual os demais
atores se articulam.

Os SPILs, diferentemente dos demais subsistemas que compdem os
aglomerados empresariais, consideram o indicativo de inovagdo como um principio
do processo de desenvolvimento produtivo e coletivo dos sistemas de inovagao
local.

Complementarmente, Cavalcanti Filho e Moutinho (2007, p. 478) relatam
que os ASPILs entendem “[...] a inovatividade, como processo coletivo e sistémico,
requer a contribuicdo de distintos atores e é fortalecida pela constituicdo de um
sistema de inovacéo local’.

Considerando que a capacidade inovativa de uma regiao esta diretamente
relacionada a solidez dos vinculos entre seus atores e ativos, emerge uma nova
concepgao do processo de inovagao, integrada aos sistemas produtivos locais.
Nesse contexto, ganha destaque uma abordagem voltada a criagéo, assimilagao,
uso e difusdo da inovagao, fundamentada na criatividade humana e no
compartilhamento de conhecimento, em contraste com o modelo tradicional baseado
na mera acumulacdo de equipamentos e recursos materiais. Essa perspectiva
reforgca a complementaridade como um elemento essencial na implementagdo da

inovacgao. (Cassiolato; Lastres; Stallivieri, 2008).
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3.2 Arranjos Produtivos Locais — APLs

Conforme Lastres e Cassiolato (2004, p. 1), "de uma maneira geral, pode-se
dizer que, hoje em dia, € amplamente aceito que as fontes locais de competitividade
sao importantes, tanto para o crescimento empresarial quanto para o aumento da
sua capacidade inovativa". O conceito da terminologia "Arranjos Produtivos Locais"
(APLs) tem suas origens no termo denominado "aglomeracdo"”, que tem seu uso
principalmente a partir da década de 1990, sendo fortemente atrelado ao conceito de
competitividade empresarial.

Segundo o Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos (Brasil,
2018), o SEBRAE (2009) e a Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais (RedeSist) propdem a seguinte definicdo de APLs, a saber:
aglomeracgdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, incluindo
empresas e empreendimentos que possuem especializagao produtiva e vinculos de
articulagdo, cooperagédo, interacdo e aprendizagem entre si e com outros atores
locais, tais como governo, associagdes empresariais, instituicbes de crédito, ensino
e pesquisa.

Mediante as conceituagcbes apresentadas, infere-se que as trés entidades
apresentam unidade em relagdo a proposta basilar da concepgdo de "Arranjos
Produtivos Locais" como aglomeragdes de agentes econdmicos, com uma
determinada especializagao e localizados em um determinado territério geografico.

Nesse sentido, Lemos (1997) propde, por meio de quadros comparativos, a
visualizagdo de pontos comuns das diferentes abordagens, com o objetivo de
promover, de modo resumido e fundamentado na literatura existente, o
entendimento das preponderantes caracteristicas dos arranjos produtivos locais.

Mediante o exposto, e com o objetivo de evidenciar as peculiaridades
sugeridas por Lemos (1997), apresentam-se dois quadros comparativos (Quadros 10
e 11), que, respectivamente, visam apresentar os aspectos comuns e as principais

énfases das aglomeragdes locais
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Quadro 10 - Aspectos Comuns de Abordagens de Aglomeracoes Locais

Pontos Descrigao

Focais

Localizagao Proximidade ou concentracédo geografica

Grupo de pequenas empresas

Pequenas empresas nucleadas por grandes empresas

Associagdes, instituicdes de suporte, servigos, ensino e pesquisa,
fomento, financeiras, etc...

Atores

Intensa divisdo de trabalho entre as firmas
Flexibilidade de produgao e de organizagao
Especializagéo

Mao-de-obra qualificada

Caracteristica | Competicao entre firmas baseada em inovacéao

s Estreitas colaboragdes entre firmas e demais agentes
Fluxo intenso de informagdes

Identidade cultural entre os agentes

Relacao de confianca entre os agentes
Complementaridades e sinergias.

Fonte: Adaptado pela Autora, com base em Lemos (1997)

Por meio do Quadro 10, proposto por Lemos (1997), é possivel correlacionar
a presenca de pontos focais no universo de pesquisa denominado "EIL". Esse
universo abrange onze aglomeragdes locais que compartilham proximidade
geografica e especializagdo produtiva, estando organizadas em modelos de
governanca setorial.

Tais modelos s&do compostos por membros e ativos baseados na abordagem
da "Triplice Hélice", proposta por Etzkowitz e Leydesdorff (2000), a qual enfatiza a
interagdo entre o setor produtivo, a universidade e o governo. Essa dinamica atua
como um impulsionador do desenvolvimento setorial, promovendo a inovacao e
fortalecendo o sentimento de pertencimento dentro dos grupos envolvidos.

Nesse sentido, e considerando-se a proposta desta pesquisa, as
governancas setoriais que compdem o EIL s&o caracterizadas e atendem a definigao

de Arranjos Produtivos Locais.
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Quadro 11 - Principais Enfases das Abordagens Usuais das Aglomeracées Locais
Abordagem Enfase Papel do Estado

Distritos Industriais Alto gr::au de economia externaN e Neutro
e Reducéo de custos de transacao

Distritos Industriais a . . e Promotor e
e [Eficiéncia coletiva
Recentes Estruturador

Capacidade inovativa local

Aprendizado coletivo e sinergia

Milieu inovativo e I|dentidade social, cultural e | e Promotor
psicolégica

e Reducéo de incertezas promotor

e Sistema intensivo em informacao
Complementaridade tecnoldgica
Redes locais e Identidade social e cultural e Promotor

Aprendizado coletivo
Reducao de incertezas promot

Fonte: Adaptado pela Autora, com base em Lemos (1997).

Ja em relagao ao Quadro 11, e considerando-se as premissas apresentadas
e a caracterizagdo das governancgas setoriais, infere-se que, além de atender aos
aspectos comuns e inerentes as aglomeragdes locais, como os pontos focais,
torna-se necessario analisar as aglomeracgdes locais sob a perspectiva de uso e/ou
categorizagao da ambiéncia final da aglomeragéo, visto a dinamicidade do processo
de triangulagdo das vertentes de abordagem, énfase e, principalmente, o papel do
Estado junto a aglomeracéo local.

Deve-se mencionar, contudo, que, nessas abordagens, o tratamento da
dimensao local da inovacido, quando apresentado, surge dentro da discussao de
outras problematicas, ndo se constituindo como a tematica principal (Cassiolato;
Lastres, 2000).
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4 GESTAO DA INOVAGAO

Para fins de esclarecimento, é relevante resgatar a etimologia do vocabulo
basilar deste estudo: "inovagao". O termo pode ser definido como: "1 — Ato de
inovar"; "2 — Tudo que € novidade; coisa nova" ou "3 — Introducdo de palavra,
elemento ou construgdo nova em uma lingua inexistente, ou na lingua-mae,
etimologicamente derivando do termo latino innovatio", segundo o Dicionario
Michaelis Online (2021). Logo, conceitualmente, a expressao "inovagao" pode ser
interpretada como produzir algo novo, melhorar, tornar novo e/ou modificar, ou ainda
como a "criagédo de novas realidades" (Plonski, 2017, p. 7).

Assim, mediante a breve introdugcdo acerca da derivagao do objeto central
deste trabalho, esta secdo abordara, de forma estrutural, os conceitos, definigdes,
meétodos, procedimentos, aplicabilidades e consideragdes gerais, visando
proporcionar o entendimento e a elucidacado desta area de conhecimento.

A evolugao histérica das tipologias de atividades de inovacédo pressupde
uma segmentagao em trés estagios, a saber: invencao, inovagao propriamente dita e
imitagado/propagagédo. Cada etapa apresenta caracteristicas especificas e,
respectivamente, ganhos de complexidade e abrangéncia:: a) invengdo sempre
esteve presente na linha cronoldgica e histérica da humanidade, e advém da
diligéncia do saber e conhecimento; b) inovagado concebida como fator estratégico
de sustentabilidade econémica frente a globalizacdo e fugacidade e transitoriedade
das tendéncias globais e por fim, c) propagagcdo e/ou imitagdo pode ser
demonstrada por meio da economia fundamentada na producdo em escala e na
terceirizacao da produgao de bens transformados (Schumpeter, 2013).

Desde o inicio do século XX, o tema "inovagao" tem sido objeto de estudo de
diversos autores, que propdem conceitos distintos, mas também complementares
em relagcdo ao tema. Dentre os autores de maior representatividade, cita-se
Schumpeter, que estabeleceu a diferenciacdo entre invengdo e inovagao,
definindo-as da seguinte forma: “[...] uma invencao é uma ideia, esbogo ou modelo
para um novo, ou melhorado artefato, produto, processo ou sistema. Uma inovacéo,
no sentido econdmico, somente é completa quando ha uma transagcdo comercial
envolvendo uma invengao e assim gerando riqueza“ (Schumpeter, 1988, p. 108).

Partindo-se dessa premissa e sob a 6tica da Administragao, Drucker (1987,

p. 40). considera que a inovagao € a habilidade de transformar algo existente em um
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recurso que gere riqueza, considerando-se que: "Qualquer mudanga no potencial
produtor-de-riqueza de  recursos ja inexistentes  constitui inovagao
[...]"Supletivamente o referido autor aborda que "A inovagao sistematica, portanto,
consiste na busca deliberada e organizada de mudancgas, e na analise sistematica
das oportunidades que tais mudangas podem oferecer para a inovagao econdmica
ou social." (Drucker, 1987, p. 45).

Acompanhando essa logica de raciocinio, Rogers e Shoemaker (1971)
argumentam que uma inovagédo pode ser uma nova ideia, uma nova pratica ou um
novo material a ser utilizado em determinado processo. Ja Kimberly e Evanisko
(1981) relatam que a inovagdo pode assumir diferentes naturezas, refletindo
diversos esquemas classificatorios, diferenciando-se entre inovagdes administrativas
e técnicas. Essas diferenciacbes sao analisadas com mais profundidade por Clark e
Whipp (1986), que categorizaram a inovagdo em trés dimensdes: inovagdo no
trabalho organizacional, inovagdo em produtos e inovagao em processos.

Contextualmente, embora as inovagdes relatadas por Kimberly e Evanisko
(1981) e por Clark e Whipp (1986) possam ser observadas nas organizagdes, nem
todas as mudancas podem ser caracterizadas como inovagao. Isso ocorre porque €
necessario distinguir os conceitos de originalidade e novidade, sendo "novidade" o
termo mais apropriado para se referir a inovagao.

Assim, segundo Zaltman, Duncan e Holbek (1973), a inovagao pode ser
entendida como uma ideia, uma pratica ou um artefato material percebido como
novo, relevante e unico, adotado em um determinado processo, area ou por toda a
organizagao.

Historicamente, o modelo capitalista foi estruturado com base na Lei de
Oferta e Demanda de bens e servigos, que, apesar de originar oportunidades de
rigueza e negdcios, possui limitagdes quanto a gestdo de curto prazo. Além disso,
esse modelo desconsidera variaveis mais especificas, como comportamento,
tecnologia e processo inovador, fatores que impactam diretamente o potencial de
crescimento e a perenidade das organizagdes.

Nesse contexto, Schumpeter (1988) argumenta que a inovagao tecnoldgica
cria uma ruptura no sistema econdmico, retirando-o do estado de equilibrio e
alterando, assim, os padrées de producéao, criando diferenciacdo competitiva entre

as empresas.
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Com base na premissa de que novas tecnologias passaram a ser
preponderantes no processo de expansido econdmica e financeira, as organizagoes
inserem-se em um novo cenario, no qual novas diretrizes sao estabelecidas,
permitindo que a inovagdo envolva e absorva novos conceitos, tecnologias,
processos, modelos de gestao, praticas gerenciais e produtos.

Para corroborar essa visdao acerca do conceito de inovagao, cita-se o
documento internacionalmente aceito como principal fonte de diretrizes para a coleta
e uso de dados sobre atividades inovadoras na industria, o Manual de Oslo (OCDE,
2005, p. 57), que define inovagdo como: "introdu¢gdo de um bem ou servigo novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos", o que inclui "melhoramentos significativos em especificagbes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais". Ainda segundo Trott (2017), vale ressaltar que a
classificagao da inovagao abrange:

e Inovagao em Produto: A inovagdo em produto contempla duas
vertentes principais: a primeira se refere a produtos com usos
diferenciados dos anteriores, e a segunda atende ao viés de
aprimoramento e/ou melhoria de desempenho.

e Inovagao em Processo: Inovagao em processo refere-se a adogao
de processos e métodos relativamente novos ou com um grau
significativo de melhoria.

e Inovagao em Produto e Processo: Inovagao em produto e processo
representa a jungao de ambas as intervengdes, ocorrendo em etapas
simultaneas ou nao.

e Inovagao em Servigco: Inovacido em servigco foca a experiéncia do
usuario/cliente, especialmente por meio do uso de tecnologias.

Neste processo, e adicionalmente aos conceitos propostos, Schumpeter
(1988) e Freeman (1987) preconizaram a categorizacao da inovagdo em quatro
classes: incremental, radical, mudangas do sistema tecnoldgico e paradigmas
tecnoeconémicos. Cada uma dessas categorias ocorre com maior ou menor
intensidade nos diversos setores da economia. A seguir, apresentam-se o0s
principais pontos de cada classe citada:

i Inovacgao Incremental: Normalmente, as inovagdes resultam de projetos

e programas estruturados de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo (PD&l),
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sejam internos ou abertos, derivados de sugestbes de profissionais técnicos

envolvidos diretamente no processo de produgao.

i Inovacao Radical: Geralmente ocorrem de forma esporadica e

descontinua, envolvendo parcerias de pesquisa com universidades e

instituicdes de ensino e pesquisa aplicada.

i Mudancas do Sistema Tecnolégico: Habitualmente, essa tipologia se

efetiva pela combinagado das inovagdes incrementais e radicais, ancoradas

por inovagdes organizacionais, impactando um grupo de empresas ou
atores.

i Paradigma Tecnoecondomico: Afeta a estrutura e as condi¢gdes de

producao e distribuicdo de quase todos os setores da economia (Freeman,

1987).

Ja Rieg e Alves Filho (2003) caracterizam a inovagao tecnologica de
produtos e processos considerando a viabilidade de comercializacido, que reflete os
esforgos e recursos investidos pelas organizagcdes. Além disso, abrangem condicoes
como criagao de patentes, registros e percentuais de faturamento dedicados a
investimentos em PDA&.

Ampliando as perspectivas sobre inovacédo, Johannessen, Olsen e Lumpkin
(2001) definem inovagdo como a criagdo de novidades, apontando seis indicadores
de desempenho para a mensuragdo de processos e produtos inovadores, que
compreendem: Novos produtos; Novos servicos; Novos métodos de producéo;
Abertura para novos mercados; Novas fontes de fornecimento; Novas formas de
organizagao.

A inovagédo ndo pode ser uma acgdo isolada, mas sim o resultado de um
processo complexo, dindmico e estruturado, compreendendo as etapas de
descoberta, desenvolvimento, experimentacdo e adocdo de novos produtos e/ou
processos produtivos (Dosi; Pavitt; Soete, 1990).

Processualmente, a gestdo da inovagcao ou da cultura de inovagao objetiva
assimilar e compreender os fatores que determinam o sucesso ou fracasso de um
empreendimento. Segundo Bessant e Tidd (2019), esse processo € sustentado por
quatro pilares: 1) Compreender o que se tenta gerenciar; 2) Compreender como
gerenciar; 3) Compreender o qué, por qué e quando inovar; 4) Compreender que a

inovacao é um alvo movel.
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Portanto, gerenciar a inovagdo envolve pensamento estratégico,
planejamento financeiro e econémico, bem como aprendizado continuo e gestédo do
conhecimento interno e externo.

Bessant e Tidd (2009) afirmam que a inovagdo assume diferentes formas,
geralmente classificadas em quatro tipos principais: Inovagao de produtos, Inovagao
de processos, Inovagao de posicao e Inovacao de paradigma.

Os autores destacam ainda que “As vezes, a linha diviséria entre os tipos de
inovacgao € bastante imprecisa — uma nova balsa a motor, por exemplo, € tanto uma
inovagao de produto quanto de processo” (Bessant; Tidd, 2009, p. 30).

Adicionalmente, Higgins (1995) categoriza a inovagdo com base nas
seguintes premissas: 1) Produto: Refere-se a criagdo de novos produtos e servigos
ou a melhoria dos ja existentes; 2) Processo: Resulta em melhorias nos processos
produtivos e/ou no desenvolvimento organizacional; 3) Marketing: Abrange
mudancgas significativas nos elementos do marketing, como produto, preco,
distribuicdo, mercado, experiéncia do cliente e fidelizagao; 4) Gestdo: Impacta
diretamente a melhoria na administragdo global da organizagéo.

Diante dos diversos conceitos e definicdes sobre inovagao, convalida-se que
a inovagao € um processo complexo, dinamico e robusto, tendo na base tecnolégica
um dos principais direcionadores para sua propagacao e difusdo entre diversos
atores do ambiente. A inovacao é, portanto, um recurso fundamental no impacto
sobre o sistema econdmico, promovendo mudancgas estruturais e radicais.

Com a evolugdo dos processos inovadores e sua disseminacdo nas
organizagdes, tornou-se visivel a necessidade de ampliar sua abrangéncia, criando
um novo paradigma, no qual as empresas adotam novos formatos de trabalho. Esse
novo cenario contempla redes, co-criagdes, compartilhamentos e um modelo de
inovacgao caracterizado por ser aberto, conhecido como "open innovation".

Nesse contexto, onde a inovagao atinge novos patamares de relevancia,
complexidade e dinamismo, Prahalad (2010) define a inovagdo como um processo
baseado na adogao de novas tecnologias que permitem aumentar a competitividade
das empresas no mercado. O autor argumenta que o processo inovador €
impulsionado pela interacdo entre diversos atores, incluindo conhecimento
académico, consumidores, fornecedores, canais de distribuicdo e parcerias de

mercado.
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De maneira semelhante, Chesbrough (2003) descreve a inovagao aberta

como aquela baseada na interagao entre empresas, universidades e consumidores,

enfatizando a co-criagao e a conectividade no processo de desenvolvimento.

Nesta abordagem, Kelly e Littman (2005) destaca o valor do pensamento

criativo e a importancia da diversidade no processo de inovacdo. O autor defende

que a inovacao é resultado do trabalho em rede e colaboragao, sendo fortemente

influenciada pela CO e pelas tendéncias de mercado.

Kelly e Littman (2005) ilustra a complexidade do processo inovador, que,

mesmo sem expandir diretamente as dimensdes externas da organizacdo, exige

envolvimento estratégico, conhecimento especializado e conexdes interpessoais e

tecnologicas.

Dessa forma, os modelos de inovagao podem ser classificados em fechados

e abertos, conforme apresentado no Quadro 12.

Caracteristic

a

Inovacao Fechada

As melhores pessoas da area

Quadro 12 - Inovacido Fechada x Inovacao Aberta

Inovagao Aberta

Trabalhamos com pessoas talentosas

vencera.

Equipe . o
quip trabalham para nés. de dentro e fora da organizacgao.
Onde Fazer Para lucrar com P&D, temos | P&D externo pode aumentar o valor
PD&I que descobrir, desenvolver e | significativamente. O interno é para
comercializar por conta prépria. | tomar para si parte desse valor.
Origem da Se descobrirmos alto, temos | Nao precisamos originar a pesquisa
Tecnologia que leva-lo ao mercado antes. para lucrar com ela.
A companhia que levar a |Construir modelos de  negdcio
Pioneirismo | inovagdo ao mercado primeiro, | melhores € mais importante do que

chegar ao primeiro mercado.

Quantidade e

Se criarmos mais e melhores

Se fizermos melhor uso das ideias

internas e externas, venceremos.

Qualidade ideias no mercado, venceremos.
Devemos nos beneficiar por outros
Propriedade Devemos controlar nossa Pl | usarem nossa Pl e devemos adquirir
para que nossos competidores | tecnologias de terceiros sempre que
Intelectual - . .
nao lucrem com nossas ideias. | trouxeram  beneficios ao  nosso
negocio.

Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Chesbrough (2003)
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Mediante a apresentacdo do Quadro 12 - Inovacdo Fechada x Inovacao
Aberta de Chesbrough (2003), constata-se que ambos os modelos/abordagens de
inovacao destacam a triade: foco no talento, obtengdo de ganhos com PD&l e
valoracao da propriedade intelectual.

Nesse panorama, ao se analisarem as seis caracteristicas da inovagao,
observa-se que o0s modelos apresentam algumas divergéncias e diferengas,
principalmente no que se refere a diade "controle e rigidez" versus "autonomia e
flexibilidade". Esse cenario pode impactar diretamente a velocidade de
implementagao e expanséo, o processo de aprendizagem e a modelagem da CO.

A decisdo entre a implementagao da inovacao fechada e/ou inovacéo aberta
€ determinada pela estratégia empresarial, pela CO e pelas demandas por controle
e cooperacdo. Enquanto a inovacao fechada se concentra na autossuficiéncia e na
protecdo da propriedade intelectual, a inovagdo aberta tem como objetivo
expandir-se rapidamente por meio de colaboragcdes externas e de um modelo mais
colaborativo.

As duas estratégias possuem suas vantagens, e muitas entidades optam por
uma combinacdo de ambas, aproveitando os beneficios que cada abordagem pode
oferecer.

Assim sendo, e segundo Santos, Fazion e Meroe (2011, p. 10), a inovagao
aberta:

Propde abrir as fronteiras da empresa para viabilizar inovagdes a
partir de combinacdes interna e externa de recursos, tendo em vista
dois objetivos principais: absorver recursos externos (gerados fora da
empresa); permitir que os internos que nao forem utilizados pelo
empresas tenham a oportunidade de aproveita-los.

Segundo Freire et al. (2012, p. 324), a inovagao aberta "possibilita a geracao
criativa de novas ideias de produtos e técnicas para a transformacao social por meio
da colaboragdo com agentes externos".

Essa definicdo é corroborada por West e Gallagher (2006), que apontaram
que a inovagado aberta favorece o processo de exploragdo e internalizagédo da
inovagao, bem como o desenvolvimento das empresas e instituicoes.

Chesbrough (2012, p. 68) defende que a inovagado aberta pressupde a
"consecucdo do melhor uso do conhecimento interno e externo em prazos
adequados, combinando, de forma criativa, esse conhecimento com maneiras novas

e diferentes que possibilitem a criagdo de novos produtos ou servigos".
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Nesse contexto, Buzanga e Verganti (2009) relatam que a inovagao aberta
promove a integracao e a interagao das competéncias internas e externas de uma
empresa. Nao se trata apenas da implementacao da terceirizagdo do processo de
inovagéo aberta, mas sim de um modelo que abrange trés diretrizes fundamentais:
mecanismos, exploragao e retengao de conhecimentos (Lichtenthaler, 2011).

No contexto descrito, Chesbrough (2003, p. 1) afirma que a inovagao aberta
se refere a "entrada e saida intencionais de conhecimento" e destaca trés fatores
que impulsionam o constante dinamismo das empresas na busca pela garantia da
lideranca mercadoldgica e/ou diferenciagdo, a saber: mudangas na economia,
velocidade das inovacdes e aumento da competitividade.

Nesse sentido, e considerando os fluxos intencionais de conhecimento, a
inovagao aberta pode ser analisada sob duas vertentes, quando observada sob um
prisma locacional especifico. Esse modelo permite avaliar a intersegdo entre uma
unidade/ambiente de analise e os objetos/ativos participantes, conforme
apresentado no Quadro 13 - Inovagao Aberta e suas Vertentes de Analise.

Quadro 13 - Inovacio aberta e suas vertentes de analise

Unidade / Ambiente Objetos / Ativos Participes

Intraorganizacional Individuo, Grupo, Time, Projeto, Area funcional e
Unidade de negdcio.

Organizacional Empresa, Outros tipos de organizacdo, Estratégia e
Modelo de negécio.

Extraorganizacional Partes interessadas externas: individuos, comunidade
€ organizagao.

Interorganizacional Alianca, Rede e Ecossistema.
Industrias Desenvolvimento industrial e diferengas entre
industrias.

Sistemas de inovagao regionais | Regiao local, Nagéao, Instituicdo supranacional.

Sociedade Cidadaos e Politicas Publicas

Fonte: Chesbrough e Vanhaverbeke (2018, p. 51)

Com base no quadro 13 de Chesbrough e Vanhaverbeke (2018), verifica-se
que os processos de inovagao aberta apresentam niveis, abrangéncias, distribuigao
e focos distintos, especialmente quando analisados sob a perspectiva da delimitacao

e interagao dos fluxos intencionais de conhecimento. Além disso, destacam-se as
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possibilidades de combinacdo e recombinacdo entre as vertentes de
unidade/ambiente e objetos/ativos participantes, os quais podem "[...] ser
intencionalmente gerenciados" (Chesbrough; Vanhaverbeke, 2018, p. 42). Ainda

segundo os autores:

Empresas podem desenvolver processos para identificar e transferir
conhecimento externo para suas préprias atividades de inovacgao.
Também podem criar canais para transferir o conhecimento interno
nao utilizado para outras organizagées no seu ambiente circundante.
Mecanismos especificos podem ser projetados para direcionar esses
fluxos de entrada e saida de conhecimento. Assim, o que nao era
especificado nem controlavel agora pode ser especificado e
gerenciado no modelo de inovagdo aberta (Chesbrough;
Vanhaverbeke, 2018, p. 42)

No contexto dos processos de inovacado externos as empresas, uma nova
perspectiva emerge, concentrando-se no estudo da inovagao sob o olhar centrado
no usuario. Esse modelo "[...] diz respeito essencialmente aos individuos que
utilizam a inovagao para resolver suas proprias necessidades, sem levar em conta o
sucesso das empresas e, geralmente, como parte de uma comunidade socialmente
incorporada" (Chesbrough; Vanhaverbeke, 2018, p. 55).

Posto isso, salienta-se que a Inovacao Aberta (IA) e a Inovagcédo Centrada no
Usuario (ICU), ambas consideradas processos de inovagao externos as empresas,
podem tanto se sobrepor quanto divergir, considerando a simbiose existente entre os
usuarios que buscam inovar em prol da melhoria das entregas da empresa e as
organizagdes, que visam aperfeigoar as inovagdes concebidas pelos usuarios. Esse

fendbmeno resulta em inovacdes que apresentam utilidade e valor social, conforme

ilustrado no Quadro 14 - Inovagéo Aberta versus ICU (Chesbrough; Vanhaverbeke,
2018).

Quadro 14 - Inovacio Aberta versus Inovacido Centrada no Usuario

Item de comparagao Inovacgao Aberta Inovagao Centrada no
Usuario

Referéncias principais Chesbrough (2003, 2006) Von Hippel (1988, 2005)

Ator principal do estudo | Empresa (Lab de P & D) Usuario individual

Principios - chave e O conhecimento estd| e Os usuarios tém apenas
amplamente disperso além informacdes “pegajosas”
de uma mesma empresa e Quando capacitados, eles

e As inovagbes devem estar vao resolver suas proprias

alinhadas com o modelo necessidades
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de negdcio da empresa

As empresas deveriam
adotar tanto as alternativas
internas quanto externas

Muitos irdo revelar
livremente para terceiros

Objetivo  principal da Conhecimento tecnoldgico Informacéao sobre
transferéncia na forma de Pl ou necessidades e ideias de
tecnologias como transformar
necessidades em
solugdes
Arranjo institucional Contratos de pesquisa Método do usuario
tipico para transferéncia Aquisicado e venda de principal

de conhecimento

licengas; acordos de
transferéncia de PI
Crowdsourcing  baseado
em competigbes para
solucdes técnicas

Comunidades de usuarios

Praticas de Pl
representativas

Patentes
Contratos de licenciamento

Revelagodes livres
Licencas de  codigos
abertos ou do tipo creative
commons

Governanga do processo
de inovagéao

Modelo privado

Modelo coletivo ou
privado / coletivo.

Motivagdes dos autores
para se engajar em
inovacao distribuida

Incentivos monetarios
A inovacdo é vista como
um "mercado financeiro"

Incentivos ao uso proprio
Incentivos sociais

A inovagao é vista como
um "mercado social"

Construir a capacidade de
absorcao

Definir e defender PI.
Organizagao interna para
IA

Definir métricas para IA

Identificar usuarios
principais

Estabelecer estratégias
conectadas a ICU

Definir regimes justos de
coordenacao

Pl abertas

Deciséo gerencial
principal
Outras correntes de

pesquisa relacionadas

Redes de P & D / aliangas
estratégicas

Contratos de pesquisa
entre universidade e
empresa

Teoria da capacidade de
absorcao

Métodos de pesquisa de
mercado em inovacado do
tipo “voz do cliente"
Projetos participativos
Producéo social

Fonte: Chesbrough e Vanhaverbeke (2018)




73

Com base na apresentacdo dos itens de comparacado e considerando as
caracteristicas e delimitagdes locacionais de um ambiente/unidade de analise dos
processos de inovacao, verifica-se que a Inovagao Aberta (IA) e a ICU possuem
interesses sobrepostos e interdependéncia entre consumidores e fabricantes de
inovagcdo. [Esse processo € permeado por colaboracdo, interacdo e
compartiihamento de conhecimentos entre comunidades de individuos,
denominados "autofabricantes de inovagao", os quais congregam trés condi¢des
singulares: informagdes exclusivas, capacitagao criativa e liberdade de disseminagéo
(Franke; Shah, 2003; Fuller; Matzler; Hoppe, 2008; Von Hippel, 2011).

Os modelos descritos podem apresentar divergéncias e tensdées quanto aos
interesses, motivagdes e resultados dos processos de inovacéo, dadas as distingdes
de abordagem entre IA e IU. Contudo, a aplicagdo conjunta e combinada dos
modelos, denominada "Inovagdo Aberta Acoplada”, segundo Gassmann e Enkel
(2004), favorece a criagdo de novos conhecimentos e aprimora os fluxos
intencionais de conhecimento entre empresas e individuos situados em ldcus
promotores de inovacgao, tais como Ecossistemas de Inovacao, Arranjos Produtivos
e Sistemas Locais de Produgdo e Inovacdo (SPILs). Esses ambientes seréo
abordados na préxima segao.

Gassmann e Enkel (2004) identificam trés dimensdes distintas da inovacgao
acoplada, a saber: natureza do ator, topologia de colaboracéo e l6cus da inovagao.
Complementando essa abordagem, West e Bogers (2014) recomendaram uma
quarta dimensao, que, a priori, desagrega a topologia de colaboracdo em duas
categorias: topologia acoplada e impeto da colaboragcdo. Além disso, segundo
Chesbrough, Vanhaverbeke (2018), essa estrutura deve ser complementada por
uma quinta dimensdo, denominada "abordagem da colaboragdo", conforme

apresentado no Quadro 15 - Dimensodes da Inovacao Aberta Acoplada.

Quadro 15 - Dimensdes da Inovagao Aberta Acoplada

Atores e Empresas: clientes, fornecedores, complementares, concorrentes

externos e COutras organizagdes: universidades, centros de pesquisa, governo
e outras instituicdbes sem fins lucrativos

e [ndividuos: clientes, usuarios, inventores, cidadios

Topologia e Diadico: unico parceiro
acoplada e Rede: multiplos parceiros
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e Comunidade: uma nova entidade interorganizacional

impeto da | e De cima para baixo: iniciada pela alta dire¢gao
colaboragao e De baixo para cima: desenvolvida pelos empregados ou por
colaboracgdes dos clientes

Locus de | e Bidirecional: inovagéao criada dentro de cada organizagao

Inovagéao e |Interativa: inovagao criada conjuntamente de fora das organizagdes
Abordagem e Qualitativa

da e Quantitativa

colaboracgao

Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Chesbrough e Vanhaverbeke (2018).

Desse modo, ressalta-se que a Inovacao Aberta Acoplada apresenta
expressiva permeabilidade organizacional (Baldwin; Von Hippel, 2010) e possui
semelhanga com 0s processos interativos de cocriagao. Segundo Ramaswamy e
Gouillart (2010, p. 5), a cocriagéo “[...] € a pratica de desenvolver sistemas, produtos
ou servigos [...] por meio da colaboragdo com clientes, gerentes, funcionarios e
outras partes interessadas", sendo que esses atores pertencem e estdo vinculados a

um determinado ambiente inovativo social ou economicamente ativo.

4.1 Ambientes Promotores de Inovagao

A tematica e/ou o uso do termo API ganhou destaque a partir de 2018, mais
especificamente por meio da base legal referendada pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovagdo e Comunicagdo (MCTIC), conforme estabelecido no Decreto
n.° 9.283/2018, que regulamenta a Lei n.° 13.243/2016. Esses dispositivos definem
os APIs como:

Il - Espagos propicios a inovagdo e ao empreendedorismo,
constituindo ambientes caracteristicos da nova economia baseada no
conhecimento, articulando empresas, diferentes niveis de governo,
Instituicbes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagdes (ICTs), agéncias
de fomento e a sociedade, envolvendo duas dimensdes: a)
Ecossistemas de Inovagado: espagos que agregam infraestrutura e
arranjos institucionais e culturais, que atraem empreendedores e
recursos financeiros, constituindo-se em lugares que potencializam o
desenvolvimento da sociedade do conhecimento, compreendendo,
entre outros, parques cientificos e tecnoldgicos, cidades inteligentes,
distritos de inovagdo e polos tecnolégicos; e b) Mecanismos de
Geracdo de Empreendimentos: mecanismos promotores de
empreendimentos inovadores e de apoio ao desenvolvimento de
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empresas nascentes de base tecnolégica (startups), envolvendo
negoécios inovadores, baseados em diferenciais tecnoldgicos e
buscando a solugdo de problemas ou desafios sociais e ambientais,
oferecendo suporte para transformar ideias em empreendimentos de
sucesso, compreendendo, entre outros, incubadoras de empresas,
aceleradoras de negécios, espacos abertos de trabalho cooperativo e
laboratérios abertos de prototipagem de produtos e processos.
(Brasil, 2018, cap. |, art. 2, inc. Il)

Desse modo, os Ambientes Promotores de Inovacéo (APIs) visam estimular
o desenvolvimento de inovagdes, tendo como base um ambiente que contemple e
envolva a interacdo de fatores socioeconémicos, politicos e culturais favoraveis a
criagao inovativa (Maciel, 1997).

Terra (2005, p. 35) corrobora essa visdo ao afirmar que APl podem ser
definidos como "ambientes propicios para se desenvolver [...] 0 que necessita ser
aprimorado”.

Ja a Organizagéao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
(2005) delimita que os APIs tém como finalidade promover e contribuir para que uma
localidade desenvolva conexbdes e interagcbes voltadas a consolidacao
técnico-cientifica locacional, de forma a atuar como um mecanismo facilitador da
economia baseada no conhecimento. Essa visdo € compartilhada por Barbosa
(2019, p. 115):

[..] a relevancia dada a formagcdo de ambientes promotores de
inovacao deriva do conceito de que a forga criativa que conduz a
inovagcao tecnoldgica depende, em larga medida, do surgimento de
condicbes favoraveis a atuacgao integrada do poder publico, das ICT e
de empresas de base tecnoldgica, ensejando a famosa triade governo
x universidade x industria (Barbosa, 2019, p. 115).

Adicionalmente, e conforme o Termo de Referéncia do Programa Nacional
de Apoio aos Ambientes Inovadores (PNI) do Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagbes e Comunicagbes (MCTIC) (Brasil, 2019, p. 4), os APl "séo
reconhecidamente um instrumento de politica publica para promog¢ao da inovagao,
competitividade empresarial, desenvolvimento empreendedor e geragdo de

crescimento econdmico local", e incluem:

.[..] Ecossistemas de inovagdo e mecanismos de geragdo de
empreendimentos, tais como: parques tecnoldgicos, cidades
inteligentes, distritos de inovagado, polos tecnoldgicos, areas de
inovagao, incubadoras e aceleradoras de empresas, espacos de
coworking, laboratérios abertos, e Espacos de geragcdo de
empreendimentos (Brasil, 2019, p. 04).
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Assim, de forma explicativa, evidenciam-se as principais caracteristicas,
beneficios, componentes e modelos de implementagdo associados aos API,
conforme descrito no Quadro 16 - Dimensbes dos Ambientes Promotores de

Inovacéo.

Quadro 16 - Dimensbdes dos Ambientes Promotores de Inovacéo.
Dimensoes Descricao

Caracteristic | e Espaco de colaboragao
as do API e Producéo e geracdo de inovagdes
Ambientes de compartilhamento e cocriagéo
o Fisico, Virtual ou Hibrido
e Dispositivo para aprendizagem e adogcdo de técnicas e métodos
inovadores
e Ambiente criativo para novos modelos de negdcio

Beneficios
do API

Promocgao tecnolégica

Interagdo e integracao entre atores da triplice hélice
Potencializagéo de projetos inovadores

Incentivo a inovacéao

Criagao e desenvolvimento de solugdes inovadoras
Disseminagao de conhecimento técnico e de cultura da inovagao

Componente | e Unidade gestora: Dispositivo responsavel por gerir o API, ou seja,

s do API apresenta as atribuicbes usuais e executivas do ambiente

e Unidade financiadora: Dispositivo responsavel gerir e criar fontes de
financiamentos do API

e Unidade executora: Dispositivo responsavel pela execugéo dos projetos
do API

e Unidade de apoio: Sao dispositivos que contribuem de forma pontual e
terceirizada para atender demandas dos projetos.

e Unidade parceira: Sao dispositivos que contribuem de forma recorrente
para atender demandas dos projetos.

Modelos de | e Modelo para setor privado: API intermedia a parceria entre empresa e
Implementag instituicdo de ciéncia de tecnologia privada/publica

ao do API e Modelo para setor publico: API intermedia quatro vertentes: empresa,
instituicdo de ciéncia e tecnologia privada/publica, entidades
financiadoras e entidades parceiras participantes.

Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado Instituto Modal (Souza, 2019)

Destarte, os atributos acerca dos APIs indicam que, apesar da
institucionalizacédo dos API, que detém o arcaboucgo juridico e legal, Pacheco,
Bonacelli e Foss (2017, p. 214) defendem que "[...] ndo basta constar do texto da Lei

[...] mas sim, é necessario o comprometimento dos atores envolvidos", para que os
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APls atinjam seus propdsitos de fomentar inovagdo, empreendedorismo e o
desenvolvimento da sociedade do conhecimento.

Nesse sentido, a seguir, dedica-se uma sec¢ao para tratar sobre as tipologias
mais contemporaneas de APIls, a saber: Ecossistemas de Inovacédo e Governancas

de Inovacao Setoriais.

4.2 Ecossistema de Inovagao

Ao abordar-se a tematica do El, faz-se necessario resgatar dois arcabougos
técnicos que s&o incorporados a conceituagao do El.

O primeiro arcabougo técnico decorre da metafora/analogia oriunda da
tematica de Ecossistemas Bioldgicos (EB), que, segundo Folz e Carvalho (2014, p.
11), € "[...] um conjunto formado pelas interagbes entre componentes bidticos, como
0S organismos vivos — plantas, animais e microbios —, e os componentes abidticos,
elementos quimicos e fisicos - como o ar, a agua, o solo e minerais."

Adicionalmente, lansiti e Levien (2004) relatam o aspecto da
interdependéncia existente entre os recursos bioticos, e Moore (1993) resgata a
caracteristica de co-evolugao, inerente ao EB. Desse modo, e de acordo com os
autores, os componentes e recursos vivos de uma determinada area interagem entre
si com o objetivo de manter o estado de equilibrio do ecossistema (Hamad et al.,
2015).

Compreendendo a conceituagao de Ecossistemas Bioldgicos, e abordando o
segundo arcabouco técnico, Moore (1993) concebeu a aplicabilidade do conceito a
tematica de Ecossistemas de Negdcios (EN), visto que, nesse contexto, empresas,
organizagdes e individuos configuram-se como partes integrantes de um ambiente e,
por meio de cooperagao, competicdo e cocriagdo, buscam conjuntamente evoluir e
desenvolver o ambiente de negadcios.

Considerando-se os atributos de conexéao, interconexao e interdependéncia
entre os mecanismos do El, este se assemelha as estruturas e aos fundamentos
dos clusters industriais e tecnolégicos (Malmberg; Maskell, 2002), bem como as
redes empresariais e de inovagao (Moore, 1993).

A vista dos arcaboucos apresentados, entende-se que os Ecossistemas de
Inovacdo se configuram como uma rede e/ou um sistema dindmico e adaptativo,

composto por um conjunto diverso de atores, ativos e estruturas, que atuam
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colaborativamente em prol do desenvolvimento tecnolégico e econdmico local,
gerando inovagdes aplicaveis ao mercado (Etzkowitz; Leydesdorff, 2000; Wang,
2010; Adner, 2006; Sawatani; Nakamura; Sakakibara, 2007).

De forma adicional, os autores Wessner (2007), Etzkowitz, Solé e Piqué
(2007), Steiner, Cassim e Robazzi (2008), e Spinosa, Muller Schlemm e Reis (2015)
oferecem diferentes delimitagcbes sobre os Ecossistemas de Inovagao (El),
abordando o tema sob o prisma das entregas e processos. Para esses autores, 0s
Els sdo estruturas dindmicas que envolvem fluxos continuos de conhecimento, com
énfase no compartilhamento de tecnologia e na gestdo de ativos, integrando-se
diretamente a economia do conhecimento.

Essa perspectiva destaca a interagdo entre os diferentes agentes, como
universidades, empresas e governos, que colaboram na geragao e disseminagao de
inovagbes. Esses ecossistemas sdo vistos como ambientes onde o fluxo de
informagdes, inovagbes e tecnologias é fundamental para o desenvolvimento
econdmico e social.

Além disso, os Els ndo apenas facilitam a troca de conhecimento, mas
também incentivam a aplicagao pratica de tecnologias, criando um ambiente propicio
ao desenvolvimento sustentavel e a geragao de valor agregado.

Para ilustrar essas abordagens, segue abaixo o Quadro 17 — Conceito de
Ecossistemas de Inovagao, no qual sdo apresentados os conceitos de diferentes
autores sobre o tema:

Quadro 17 - Conceito de Ecossistemas de Inovacao

Conceito de Ecossistema de Inovagao

"Uma infraestrutura para fomentar inovacdo onde ofertantes e
Namba (2006) | demandantes de inovacgado interagem como publico estratégico. O
usuario € chamado a participar como co-criador da inovagao."

"Uma estrutura de rede que engloba ligagbes para todos os
participantes, tais como consumidores, provedores de servigo,
fornecedores para as empresas, incluindo o ambiente. Estas ligagcbes
Sawatani et. al. | mostram fluxos de valor em um ecossistema de inovacido. Pode ser

(2007) uma descricao de alto nivel, como em nivel conceitual, ou pode ter
descricdes mais precisas, como exemplos de casos reais. Isso inclui
eventos a partir de mudancgas na sociedade, bem como os impactos da
inovagao na sociedade."
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"E um sistema de inovagdo que contém organismos inovadores e
ambientes de inovagcdo com fluxo de material inovador, fluxo de
energia e fluxo de informagdes em algum tempo e espacgo. A pesquisa
de ecossistemas de inovagdo aponta para o desenvolvimento
sustentavel como objetivo e usa as teorias e métodos da ecologia para
discutir a formacado do ecossistema de inovacdo e suas regras de
evolugdo para fazer sugestdes tecnoldgicas e econbmicas para o
desenvolvimento sustentavel do meio ambiente.”

Guo (2009)

"O sistema dinamico de instituicbes e as pessoas interconectadas que
sdo necessarios para impulsionar o desenvolvimento econdmico
tecnoldgico tem sido descrito como o ecossistema de inovagao. Este
ecossistema inclui uma gama de atores da academia, industria,
fundacdes, organismos cientificos e econdmicos, e do governo em
todos os niveis. A organizacado de um ecossistema de inovagado néo é
rigidamente planejada com papéis bem definidos para os diversos
atores. Como resultado, as posicdes relativas de cada ator, bem como
as condicbes para encorajar ou restringir o processo de inovagéao,
podem mudar continuamente."

Wang (2010)

"Sistemas interorganizacionais, politicos, econdmicos, ambientais e
tecnoldgicos pelos quais um ambiente propicio ao crescimento do
negocio é catalisado, sustentado e apoiado. Ecossistema de inovacao

Jishnu, € uma abordagem integrada para o desenvolvimento. Inovagao é algo
Gilhotra, Mishra | que gera valor. Um ecossistema de inovacao dindmico é caracterizado
(2011) por um realinhamento continuo de relacdes sinérgicas de pessoas,

conhecimentos e recursos que promovem o crescimento harmonioso
do sistema em resposta agil as mudancgas das forgas internas e
externas."

"Nao é um processo € € mais do que uma plataforma virtual e de
Thompson et. | demonstracdo. E uma abordagem aberta e holistica, que incentiva a

al. (2012) inovagcao tecnolégica em todo o organismo através do
compartilhamento de informacdes e colaboracao.”

"S&o caracterizados por uma combinagao de iniciativas 'bottom up' e

Komninos, 'top down', liderando a rede de colaboragao entre partes interessadas,
Pallot, a qual finalmente estara se estendendo para as comunidades reais de
Schaffers inovagao. Cada vez mais os cidadaos, as empresas avangadas e 0s
(2013) governos locais agem como catalisadores proativos de inovacéo,

transformando cidades em agentes de mudanca."

Fonte: Adaptado pela Autora, com base em Koslosky, Speroni e Gauthier (2015)
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Nas conceituacbes apresentadas, verificam-se termos e pontos de

convergéncia em relagao a definicado do El, tais como: "ligagdes", "interconectadas”,
"interagem”, "relacdes sinérgicas", "compartilhamento”, "colaboragao", "ambientes" e
"fluxos", para citar alguns termos recorrentes e compartilhados pelos autores.

Nesse contexto, e conforme o art. 2° do Decreto n.° 9.283, de 7 de fevereiro
de 2018, em seu inciso Il, alineas a) e b), sdo delineados os conceitos de
Ecossistemas de Inovagdao e de Mecanismos de Geragdo de Empreendimentos,
sendo este ultimo caracterizado como parte e unidade integrante de um El:

a) Ecossistemas de Inovagao - espagos que agregam infraestrutura e
arranjos institucionais e culturais, que atraem empreendedores e
recursos financeiros, constituem lugares que potencializam o
desenvolvimento da sociedade do conhecimento e compreendem,
entre outros, parques cientificos e tecnoldgicos, cidades inteligentes,
distritos de inovagdao e polos tecnolégicos; e b) mecanismos de
geragcdo de empreendimentos - mecanismos promotores de
empreendimentos inovadores e de apoio ao desenvolvimento de
empresas nascentes de base tecnoldgica, que envolvem negocios
inovadores, baseados em diferenciais tecnolégicos e buscam a
solugdo de problemas ou desafios sociais e ambientais, oferecem
suporte para transformar ideias em empreendimentos de sucesso, e
compreendem, entre outros, incubadoras de empresas, aceleradoras
de negdcios, espacgos abertos de trabalho cooperativo e laboratdrios
abertos de prototipagem de produtos e processo (Brasil, 2018, cap. |,
art. 2, inc. Il, al. a-b)

Os Ecossistemas de Inovagao (Els), segundo Kortelainen e Jarvi (2017), sdo
ambientes auto-organizados que adotam, prioritariamente, a modelagem da Triplice
Hélice — Governo, Academia e Setor Produtivo — (Etzkowitz; Leydesdorff, 2000)
como base construtiva e operacional. Esses fatores, segundo Spinosa, Schlemm e
Reis (2015), devem permitir que os Els sejam capazes de: a) Promogdo do
desenvolvimento coletivo das organizagbes e mecanismos participes; b) Fomentar
politicas  publicas focadas para o desenvolvimento inovador e do
empreendedorismo; c) Fortalecer os vinculos e as conexdes entre os atores e ativos
do ambiente; e d) Geragéo de produtos, processos e servigos junto a sociedade civil
organizada.

Vinculado a tematica da operacionalizacdo e das entregas, Moore (1993)
relata que um Ecossistema, seja ele de Negdcios e/ou de Inovagao, congrega quatro
fases estruturais, conforme apresentado no Quadro 18 — Fases de um Ecossistema.

Quadro 18 - Fases de um Ecossistema

Fase Descricao
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Momento de incertezas
Baixa divisdo do trabalho
Criacao de valor
Estruturagao do Ecossistema

Nascimento

Expanséo Incorporagao de novos negocios
Ganho de massa critica dos atores
Promocao e diversificacdo dos atores
Atracdo de novos atores

Elevacao de volume e escala dos negdcios

Continuidad
e

Manuteng¢éo do alinhamento do Ecossistema

Selecao e delimitacdo para novos entrantes e interessados
Estabelecimento da produtividade

Continuidade dos processos de cooperacgéao e diferenciagao

Gestéo de riscos - Obsolescéncia
e Renovacéo de liderangas
Gestao de perdas - Recursos e atores

Renovacéao

Fonte: Elaborada pela Autora, adaptado Moore (1993)

Os Ecossistemas de Inovacdo (Els) constituem-se como ambientes
condutores e promotores de inovagao e tém se tornado mecanismos essenciais no
processo de competitividade regional/local, visto que estimulam atividades
inovadoras que contribuem para o desenvolvimento socioeconémico e tecnologico
de uma determinada localidade.

As interacbes inerentes aos Els permitem a estruturagdo de planos
estratégicos que abrangem as trés hélices de Etzkowitz e Zhou (2017),
configurando-se como esferas primarias para fomentar a inovagdo e o
empreendedorismo.

Por fim, de acordo com Olaisen e Revang (2017), a inovagdo advém do
conhecimento agregado a valor que, quando compartilhado e disseminado nos Els,
promove a geracdo de multiplas oportunidades e cenarios ambientais. Nesse
contexto, o conhecimento e sua gestdo configuram-se como recursos-chave e
criticos para o sucesso (Bacon; Willians; Davies, 2019) em ambientes colaborativos,
onde "varios atores [...] s&o movidos pelo objetivo de facilitar a troca de

conhecimento além das fronteiras organizacionais".

4.3 Governangas de Inovagao Setoriais
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Ao abordar a tematica das Governangas de Inovagao Setoriais (GIS), faz-se
necessario resgatar as bases conceituais que fundamentam suas defini¢cdes, a
saber: governancga e inovagao.

Nesse sentido, segundo Bevir (2012), o estudo da governanga compreende
0s processos de governabilidade de um determinado grupo, ambiente e/ou rede
estruturada, permitindo o envolvimento e o monitoramento das agbes das partes
interessadas em prol do processo de agregacao social (Dinkowski; Pertile, 2019).
Sob o prisma dos ambientes de inovagdo, a governanga congrega a capacidade de
agregar diversos atores em prol da consecugdo de objetivos comuns e conjuntos
(Ferreira; Nascimento, 2024).

De forma continua, e considerando-se a perspectiva inovativa dos
ambientes, sistemas e grupos organizacionais, a inovagao pressupde beneficiar algo
ou alguém de maneira especifica e promover transformagcées em uma determinada
realidade (Tether, 2003). Além disso, a inovagao pode resultar em aplicagdes
praticas para processos, servicos ou produtos (Tidd; Bessant, 2015). Ainda segundo
esses autores, a inovagdo deve seguir quatro etapas fundamentais, a saber: i)
Busca; ii) Selegao; iii) Execugao; iv) Captura/monitoramento, das ideias propostas
por uma determinada comunidade.

Assim, mediante o exposto, as Governangas de Inovagao Setoriais
configuram-se como ambientes que possibilitam e impulsionam trocas mutuas de
conhecimento em prol do desenvolvimento de inovagdes, baseadas nas conexdes
pautadas na Triplice Hélice (Silva; Amaral, 2023). Além disso, essas governangas
favorecem a criacdo de mecanismos que salvaguardam padrbes de interagdes
sociais e comerciais entre os diferentes atores participantes desse ambiente ou
sistema (Jones; Hesterly; Borgatti, 1997).

As GIS, segundo Deschamps (2013), podem ser identificadas como
sistemas que possibilitam trés agdes fundamentais: a) alinhamento de metas e
objetivos; b: atribuicdo de responsabilidade/autoridade; e c) alocagao de recursos
intelectuais, financeiros e econémicos.

Por fim, Cassiolato e Szapiro (2003, p. 42) conceituam governanga como:

O estabelecimento de praticas democraticas locais por meio da
intervencdo e participagcdo de diferentes categorias de atores —
Estado, em seus diferentes niveis, empresas privadas locais,
cidadaos e trabalhadores, organizagcées ndo governamentais etc. —
nos processos de decisao locais.
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Em relagdo ao estabelecimento das praticas democraticas, e dos processos
de intervengao, Deschamps e Nelson (2014), apontam condutas e rotinas inerentes
e recomendadas para a manutencao e evolugao do grupo:

e Estabelecimento de valores e propdsito da GIS;
e Alinhamento das expectativas e entregas da GIS;
e Delimitagao das responsabilidades os membros e atores da GIS;
o Papéis e formas de trabalho;
o Priorizacdo das atividades;
e Definicdo das linhas de tomada de decisdo e comprometimento da
GIS;
e Estabelecimento de praxis de gestdo e comunicacao da GIS;
e Definicdo de indicadores de mensuracao das acdes da GIS;

Ja Suzigan, Garcia e Furtado (2007) ponderam que as governangas podem
apresentar diferentes formatos de constituicdo, sendo sujeitas a diversas variaveis,
tais como: atividade econdémica, mercados, interagdes, tipologias e tamanhos de
empresas, natureza das entregas, organizacdo produtiva e contexto sociocultural.
Esses fatores sdo determinantes na viabilizagdo dos vinculos de confianga,
fortalecimento e reciprocidade social entre os participantes do grupo.

Assim, as Governangas de Inovacao Setoriais (GISs) demandam modelos,
praticas e abordagens aplicaveis que promovam a taciticidade dos conhecimentos e
das inovacgdes, reduzindo, dessa forma, a heuristica presente nos processos de

interagcdo entre individuos sociais e seus grupos de interesse (Weiss et al., 2021).
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente secao tem por finalidade discorrer a respeito do percurso
metodoldgico adotado para a consecugado desta pesquisa, visto que a adequada
escolha permite ao pesquisador uma condi¢do propicia para prover a elucidagao da
problematica da investigacao proposta (Vergara, 2006).

O procedimento de pesquisa, ou simplesmente o ato de pesquisar, pode ser
concebido como um processo estruturado para fins de solucionar problemas
identificados, sendo estes de carater empirico ou cientifico. A pesquisa configura-se
como uma condigdo inerente a trajetéria construtiva do conhecimento humano e,
conforme Ander-Egg (1974, p. 28), consiste em um “procedimento reflexivo,
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados,
relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”.

Nesse sentido, a pesquisa contempla uma sequencialidade de etapas, que
embasam a resolucao de hipoteses previamente estabelecidas.

Nesse contexto, e de forma adicional, Barros e Lehfeld (1990, p. 14) definem
que pesquisa € a:

[...] Exploracdo é a inquisicdo, é o procedimento sistematico e
intensivo que tem por objetivo descobrir e interpretar os fatos que
estdo inseridos em uma determinada realidade. [...] € definida como
uma forma de estudo de um objeto. Este estudo é sistematico e
realizado com a finalidade de incorporar os resultados obtidos em
expressdes comunicaveis e comprovadas aos niveis do
conhecimento obtido.

Em conformidade com os pareceres, esta pesquisa apresenta abordagem
qualitativa, de natureza/carater exploratério e descritivo, sendo adotado um estudo
de caso unico que visa explorar um fendmeno especifico em um contexto real,
permitindo um entendimento aprofundado das particularidades e caracteristicas que
envolvem o objeto desta pesquisa basica.

Salienta-se ainda que esta pesquisa acolhe e considera fontes primarias,
secundarias, terciarias, documentais e digitais, de forma combinada e/ou exclusiva.

Ja em relacdo a etapa de coleta de dados, este estudo elencou quatro
técnicas de coleta e um procedimento técnico para o tratamento dos dados,

conforme o Quadro 19 - Coleta e Tratamento de Dados.
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Quadro 19 - Coleta e Tratamento de Dados.

Etapa Coleta e Tratamento de Dados

Técnicas de Coleta

Entrevistas semiestruturadas com a populagao foco
Aplicacéo de questionarios online

Anadlise documental.

Observacao in loco

Técnicas de Tratamento e Anadlise de conteldo categorial - ADC de Laurence Bardin

Fonte: Elaborado pela Autora (2024)

Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, conforme descrito por
Denzin e Lincoln (2006, p. 15), que ressaltam que essa perspectiva "envolve uma
abordagem interpretativa do mundo, o que significa que seus pesquisadores
estudam os fendmenos em seus cenarios naturais, buscando compreendé-los a
partir dos significados atribuidos pelas pessoas".

Nesse sentido, também se alinha a nocdo de "natureza de um fendmeno
social", conforme Richardson (1999, p. 79), sendo particularmente relevante no
contexto dos API. Tais ambientes reunem atores sociais que interagem de forma
dindmica, compartilhando conhecimentos com o objetivo de impulsionar o
desenvolvimento econdmico e empresarial.

Ja em relagao aos objetivos, esta pesquisa apresenta carater exploratério e
descritivo, os quais Gil (2002, 2008) delimita como:

e A Pesquisa Exploratoria visa "proporcionar uma visdo geral acerca de
determinado fato" (Gil, 2002, p. 41)

e A Pesquisa Descritva € a "descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis" (Gil, 2008, p. 28)

Assim, a pesquisa com carater exploratério-descritivo tende a envolver
pesquisas de natureza qualitativa, que ocorrem junto ao comportamento humano,
diante da observagdo neutra de fendmenos naturais e humanos, os quais se
caracterizam pela auséncia e/ou volatilidade de premissas (Aaker; Kumar; Day,
2007).

Em continuidade ao exposto, no que tange a ordenagao estrutural, o referido
projeto acolheu duas fases distintas, a saber:

e Procedimentos de coleta de dados: Elencaram-se trés vertentes:
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o Bibliografico: "Fornece instrumental analitico para qualquer outro
tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma”.
(Vergara, 2006, p. 48).

o Documental: "Vale-se de materiais que nao recebem ainda um
tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetos da pesquisa” (Gil, 2002, p. 45).

o Estudo de Caso: “[...] ndo é uma técnica especifica. E um meio
de organizar dados sociais preservando o carater unitario do
objeto social estudado” (Goode; Hatt, 1972, p. 422).

o Triangulagdo dos dados: “Combinagdo e cruzamento de
multiplos pontos de vista” (Miyano, 2005, p. 29).

e Técnicas de Analise de Dados: Optou-se por pela vertente de:

o Analise de Conteudo Categorial: "Procedimentos sistematicos,
intersubjetivamente validados e publicos para criar inferéncias
validas sobre determinados conteudos [...]". (Sampaio; Lycariao,
2021, p. 6)

Nesse contexto, pressupde-se a alusao a tematicas relacionadas ao objeto
de pesquisa deste trabalho, dentre os quais estdo: gestdo do conhecimento, API,
aglomeragdes produtivas, El. Os conteudos mencionados configuram-se como
pilares essenciais para obter um correto embasamento tedrico e metodologico na
constituicdo desta pesquisa.

Além disso, também possuira um carater pratico, por meio de observacoes
diretas das rotinas das reunides dos participantes das Governancas de Inovacgao
Setoriais do EIL, bem como da Governanga Geral do EIL - Estagcédo 43, por meio de
visitas presenciais, aplicacdo de formularios, estudo de casos internos e participagao
efetiva no ambiente.

Destarte, retomando-se a escolha dos procedimentos junto a etapa de coleta
de dados, Yin (2015, p. 17) estabelece a concepc¢éo de estudo de caso como: "Uma
investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo (0 'caso') em
profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto puderem nao ser claramente evidentes". Sob esse
prisma, o estudo de caso se apresenta como uma relevante ferramenta de estratégia

metodoldgica direcionada a pesquisa em ciéncias humanas, pois proporciona um



87

maior aprofundamento do fenémeno estudado, evidenciando nuances de dificil
verificagdo. Salienta-se, ainda, que o estudo de caso oportuniza uma viséo integrada
sobre os acontecimentos do cotidiano social, ressaltando o carater investigativo dos
fendmenos contemporaneos, fatores esses adequados para a referida pesquisa, que
visa tratar do tema central relacionado a analise dos processos organizacionais das
empresas participantes das Governangas de Inovagao Setoriais do EIL, e da
Governanca Geral - Estacao 43, em relagcao ao tépico de gestao do conhecimento e
da inovagao, de forma a obter a "descricdo de uma situagdo gerencial" (Bonoma,
1985, p. 203).

Ja Eisenhardt (1989) propde que o estudo de caso é uma estratégia de
pesquisa que objetiva compreender a dinamica de um contexto especifico, sendo
esta definigdo complementada por Vergara (1998), que o caracteriza como um
método de profundidade e detalhamento. Por fim, mas ndo menos relevante, Tull
(1976, p. 323) relata que "[...] um estudo de caso se refere a uma analise intensiva
de uma situagao particular". As conceituagbes apresentadas demonstram que a
esséncia do estudo de caso busca o esclarecimento dos fluxos atrelados a tomada
de decisdes, seja ela conjunta ou isolada, de modo a observar os motivos, as
implementagdes e os resultados desse processo. Pertinentemente, Yin (2015, p.
12-13) apresenta uma definicdo mais técnica sobre o método, fator que auxilia na
compreensao e distingdo do estudo de caso em relagdo a outras estratégias de
pesquisa.

O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas
pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que
usualmente ndo s&o incluidas no repertério de um historiador:
observagao direta e seérie sistematica de entrevistas. [...] o poder
diferenciador do estudo é a sua capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e
observagdes - além do que pode estar disponivel no estudo histérico
convencional. Além disso, em algumas situagbes, como na
observacao participante, pode ocorrer manipulagdo informal (Yin,
2015, p.12-13).

Ainda segundo Yin (2015, p. 9), o emprego do método de estudo de caso
necessita atender a trés condigbes basicas, a saber: “(a) o tipo de questdo de
pesquisa proposto, (b) a extensédo de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos e (¢) o grau de enfoque em acontecimentos histéricos em

oposicao a acontecimentos contemporaneos”.
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As estratégias de pesquisa sao igualmente relevantes, contudo, o fator de
escolha entre uma ou outra estratégia fundamenta-se prioritariamente na tipologia
da questdo de pesquisa, ou seja, a categorizagao tipoldégica do questionamento
podera ser o ponto inicial de definicho do método de aplicacdo, que devera

responder a uma ou mais das seguintes perguntas interrogativas: “quem”, “o qué”,

L1

‘onde”, “como” e “por que” (Yin, 2015, p. 9).

O estudo de caso se caracteriza pela analise aprofundada de alguns
componentes de um projeto de pesquisa, tais como: questdo de pesquisa,
proposicdo de estudo, unidade de analise, ligagdo de dados as proposigbes e
critérios para interpretacdo das descobertas. Com base na sequéncia apresentada,
torna-se possivel a obtencdo de dados e informagdes que proporcionardao a
compreensao dos fendbmenos do objeto estudado, assim como das condigbes
peculiares relacionadas a ele. Conforme Yin (2015, p. 226), “as evidéncias para um
estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos, registros em arquivo,
entrevistas, observagao direta, artefatos fisicos e observagao participante”, conforme

Quadro 20 - Fontes de Evidéncias do Método de Estudo de Caso de Yin.

Quadro 20 - Fontes de Evidéncias do Método de Estudo de Caso de Yin

Fonte de
Evidéncia

Documentos Comprobatoérios

Cartas, memorandos, agendas, avisos e minutas de reunides,
Documentos documentos administrativos, relatérios de aperfeicoamento, estudos
formais, recortes de jornais e artigos publicados.

Registros em Registros de servigos, registros organizacionais, mapas, tabelas, listas
Arquivos de nomes, levantamento de censo demogréfico e registros pessoais.

Realizagdo in loco ou ndo as entrevistas estruturadas que podem ser

Entrevistas ; N . .
categorizadas em espontaneas, focais e levantamentos formais.

Observacbes podem ser classificadas entre atividades formais e

Observacgao . , : L
Direta informais, de forma a oportunizar a coleta de provas observacionais e
protocolos de observacéo.
Observacgao Observagdes de cunho ativo, ou seja, o observador assume fungdes
Participante dentro do estudo de caso.

Corresponde a um aparelho de alta tecnologia, uma ferramenta ou

Artefatos Fisicos | . A o
instrumento, uma obra de arte ou alguma outra evidéncia fisica.

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em (Yin, 2015).
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Yin (2015) salienta que as fontes de evidéncia apresentadas possuem

pontos fortes e fracos, conforme o resultado que se estima alcancar, e que os

beneficios a serem obtidos a partir da aplicacdo de cada evidéncia poderédo ser

maximizados mediante a pratica de trés principios basicos e conjuntos: utiilizar

varias fontes de evidéncia; criar um banco de dados para o estudo de caso; e

manter o encadeamento de evidéncias.

Yin (2015, p. 110) apresenta detalhadamente um quadro comparativo das

seis fontes de evidéncia para o método de estudo de caso, que demonstra as forcas

e fraquezas de cada fonte de evidéncia, e ressalta que cabe ao pesquisador a

incumbéncia de elencar as fontes com maior aderéncia junto ao universo a ser

estudado, considerando-se a disponibilidade ou n&do das fontes descritas, conforme

demonstrado a seguir, no Quadro 21 - Fontes de Evidéncia: Caracteristicas, Pontos

Fortes e Pontos Fracos.

Quadro 21 - Fontes de Evidéncia: Caracteristicas, Pontos Fortes e Pontos Fracos

Fonte de

Evidéncia

Caracteristicas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Documentacao

Compreende em
fontes estaveis,
exatas e de ampla

cobertura, contudo
possui baixa
capacidade de
recuperagdo e as
vezes de dificil
acesso.
Exemplos:
memorandos,

agendas, minutas de
reunides, documentos
administrativos,
relatorios,
informativos etc.

e Exata -

e Estavel — pode ser

revista
repetidamente;

e Discreta — nao foi

criada em
consequéncia  do
estudo de caso;
contém
nomes, referéncias
e detalhes exatos
de um evento;

Ampla cobertura —
longo periodo de
tempo, muitos eventos
e muitos ambientes.

Recuperabilidade -
pode ser dificil de
encontrar;

Seletividade parcial,
se a colecao for

incompleta;
Parcialidade do
relatério — reflete
parcialidade

(desconhecida) do
autor;

Acesso — pode ser
negado
deliberadamente.

Registros de
Arquivos

Assemelha-se a
Fonte de Evidéncia
‘Documentacgao’,
porém sdo  mais
precisos e
quantitativos.

Exemplos: registros
de servigo, registros

e |dem a Fonte de

Evidéncia
‘Documentacao’;
Precisos e geralmente
quantitativos.

Acessibilidade devido a
razdes de privacidade.

Idem a Fonte de
Evidéncia
‘Documentacgao’;
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organizacionais,
dados oriundos de
levantamento,
registros pessoais.

Entrevistas

Séao direcionadas
enfocando o tépico de
estudo, além de
fornecerem
interferéncias
casuais. Muitas vezes
sao inviabilizadas,
devido a ma
elaboracéao de
questoes, a

imprecisao de dados
e manipulagdo de
respostas. Devem ser
estruturadas a partir

de uma linha de
investigacao

(protocolo), e com
aplicagao de

questdes reais.

Direcionadas -
focam diretamente
0s topicos do
estudo de caso;
Perceptivas
fornecem
inferéncias e
explanacoes
causais percebidas.

Parcialidade devido

as questdes mal
articuladas;
Parcialidade da
resposta;

Incorrecdes devido a
falta de memoria;
Reflexibilidade - o
entrevistado da ao
entrevistador o que
ele quer ouvir.

Observagoes
Diretas

Tratam do
levantamento de
comportamentos e
acontecimentos
relevantes, voltados
ao contexto do
evento. Para a sua
realizagao,
despendem tempo e
custo.

Realidade — cobre
eventos em tempo
real;

Contextual — cobre
no contexto do
“caso”.

Consome tempo;
Seletividade — ampla
cobertura é dificil
sem uma equipe de
observadores;
Reflexividade -
evento pode
prosseguir
diferentemente
porque estda sendo
observado;

Custo - horas
necessarias  pelos
observadores

humanos.
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Observagao | Embora se | Idem acima para as [e |dem aos acima para
Participante | assemelhe, em observagées as observacées
alguns aspectos, a diretas; diretas;
observacao direta, |@ Discernivel ao |e Parcialidade devido
permite a participacao comportamento e a manipulacdo dos
interpessoal e pode aos motivos eventos pelo

oferecer obliquidade interpessoais. observador
devido a manipulagéo participante.

dos acontecimentos
por parte do
pesquisador.

Artefatos Embora apresente (e Discernivel as |e Seletividade;
Fisicos dificuldades na caracteristicas e Disponibilidade.

seletividade e culturais;

disponibilidade, e Discernivel as

apresenta a operagoes técnicas.

capacidade de

percepc¢ao, quanto

aos aspectos

culturais, e

capacidade de

percepg¢ao, quanto as
operagdes técnicas.
Trata de aparelho de
alta tecnologia,
ferramenta ou
instrumento, obra de
arte etc.

Fonte: Yin (2015, p. 110)

Considerando-se como base as seis fontes de evidéncia de Yin (2015), que
estdo dispostas no Quadro 21, para este projeto de pesquisa foram elencadas e
utilizadas quatro fontes prioritarias dentre as seis fontes de evidéncia apresentadas,
a saber: 1) Documentagado; 2) Entrevista; 3) Questionario; e 4) Observacao
participante.

Assim, e de modo especifico, foram efetivadas as seguintes agdes: 1)
Aplicagdo de questionario junto ao publico-alvo; 2) Observacédo sistémica das
reunides das Governangas Setoriais; 3) Entrevistas com membros das Governangas
Setoriais; e, por fim, mas ndao menos relevante, 4) Utilizagdo da analise de
documentos advindos de circunstancias especificas.

Primeiramente, foram analisados documentos gerados durante as reunides,

como atas, e-mails, convocagdes e processos de comunicagdo. Em seguida, foram
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examinados documentos produzidos externamente as reunides, bem como
comprovagdes de bancos de dados das entidades participes do grupo, que tenham
projetos e agdes especificas para inovagdo, conforme Quadro 22 -
Instrumento/Publico-alvo de aplicagao, apresentado a seguir:

Quadro 22 — Instrumento / Publico alvo de aplicacéo
Instrumento Publico alvo de aplicagao Quantificagao
Agronegécios — AGROVALLEY
+ 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Audiovisual — LAVI
o 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Comércio — Comércio InFoco
e 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo

Foram aplicados e/ou o 01 do setor
compartilhados governamental
Questionario questionarios on-line junto o 01 do setor académico
estruturado i as Governangas Setoriais Construggo Civil — ICON
(Online) APENDICE | e a Estagéo 43. o 03 entrevistados
E Nesse sentido foram o 01 do setor produtivo
aplicados 36 questionarios o 01 do setor
onlines. governamental

o 01 do setor académico

Eletrometalmecanico — INOVEMM
o 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Instituicbes de Ensino Superior — IES
¢ 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico
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Quimico e Materiais — Integra QM
e 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Saude — SALUS
o 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Smart City - Londrina Inteligente
o 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

TIC — APL TIC Londrina
e 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Turismo - Governancga de Turismo
« 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Governanca do EIL - Estacéo 43
« 03 entrevistados
o 01 do setor produtivo
o 01 do setor
governamental
o 01 do setor académico

Entfevista
APENDICEB e C

Foram realizadas entrevistas estruturadas com membros da mesa
diretora de cada Governanca Setorial e do Estagao 43
o 12 entrevistas prioritariamente com o]
presidente/coordenador

Observagao

In

Loco APENDICE D

Foram realizadas observacodes in loco das reunides presenciais da
Governangas Setoriais

e 01 observacgao por Governancga Setorial

e 01 para o Estacdo 43.

Analise
dogumental
APENDICE F

de

Foram analisados documentos a serem disponibilizados pelas
Governangas Setoriais e pelo Estagdo 43, sendo solicitado: atas,
listas de presencas, relatérios e demais documentos.

Fonte: Elaborado pela Autora (2024)
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A luz das quatro premissas do Estudo de Caso, conforme Yin (2015), que
envolvem a questdo de pesquisa, o controle dos eventos e o foco em
acontecimentos contemporaneos, observa-se que esse método se configura como
apropriado para este estudo. Primeiramente, ele atende aos critérios estabelecidos
por Yin (2015), incluindo a aplicagdo de questionarios, observacao sistematica,
entrevistas e analise de documentos. Adicionalmente, destaca-se o envolvimento
continuo da pesquisadora com o objeto de pesquisa, dado que, ao longo dos ultimos
dez anos, ela tem participado ativamente das iniciativas relacionadas a inovagao em
Londrina/PR. Durante esse periodo, a pesquisadora ocupou fungdes como
secretaria e gestora do grupo de fomento e inovagédo, o que lhe confere acesso
direto as fontes de evidéncia sugeridas por Yin (2015).

Complementando o método de Estudo de Caso, e com vistas a ampliar a
confiabilidade dos resultados (Brown, Eisenhardt, 1998; Yin, 2015), aplicou-se o
método de triangulagdo de dados, que segundo Zappellin e Feuerschitte, (2015, p.
247), "consiste em usar diferentes fontes de dados, sem usar métodos distintos.
Neste caso, os dados sao coletados em momentos, locais ou com pessoas
diferentes".

Nesse sentido, o processo de triangulacdo ocorre em trés niveis: a) dados
obtidos diretamente (questionarios e entrevistas) junto aos representantes das
Governancas de Inovacido Setoriais e da Governanca Geral - Estagcdo 43 do EIL
(ativos e atores da triplice hélice); b) analise dos documentos disponibilizados pelos
atores e ativos das GIS e do Estacdo 43 do EIL; e c) observagao direta realizada
pela pesquisadora, conforme estruturado na Figura 5 - Triangulagdo dos Dados.

Figura 5 - Triangulacéo de dados

Observagao In Loco nao
participante
(direta)

Entrevistas via " . . " Documentagao
L. Entrevistas diretas : " T
questionarios ’ disponibilizada

Fonte: Elaborada pela Autora (2024)
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Desse modo, a Figura 5 demonstra o processo da triangulagdo de dados
inerentes a esta pesquisa, ou seja, a observagédo in loco, que tera carater nao
participante (direta) e que, segundo Yin (2015), o pesquisador ndo realiza nenhuma
interferéncia no processo, apenas atua como espectador do momento, com vistas a
obter percepg¢des das circunstancias e comportamentos do universo observado.

No que diz respeito a tipificagdo do modelo das entrevistas, adotou-se a
classificagdo semiestruturada, que, segundo DiCicco-Bloom e Crabtree (2006, p.
315), sao entrevistas “[...] organizadas em torno de um conjunto de questdes abertas
pré-determinadas, com outras questdes emergindo a partir do dialogo entre o
entrevistador e o entrevistado”, de forma a permitir ao pesquisador flexibilidade no
processo de investigagao diante dos pontos de vista apresentados (Flick, 2004).

Por fim, aborda-se a terceira parte desta triangulagdo, que é a analise
documental, configurando-se como um procedimento que “[...] utiliza métodos e
técnicas para a apreensdo, compreensao e analise de documentos dos mais
variados tipos” (Sa-Silva; Almeida; Guindani., 2009, p. 5), fator este que contribui
para o processo de validacgao e legitimidade da pesquisa.

Assim, a triangulagédo de dados desta pesquisa adotou duas bases de
evidéncias:1) Observacao das condicbes ambientais do universo pesquisado, e 2)
Uso de fontes para captagdo de dados (Entrevista semiestruturada e Documental). A
complementacdo de diferentes processos de coleta de dados possibilita ao
pesquisador obter maior validade e confiabilidade investigativa realizada em campo.

Para finalizar o percurso metodoldgico, e considerando-se a etapa de
tratamento e analise de dados, este estudo optou pela técnica de analise de
conteudo que, conforme Bardin (1977, p. 37), refere-se a:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objectivos de descricao do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou n&o) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producao/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Chizzotti (2018, p. 98) relata que “o objetivo da andlise de conteudo é
compreender criticamente o sentido das comunicagdes, seu conteudo manifesto ou
latente, as significagdes explicitas ou ocultas”. Ja Flick (2009, p. 291) afirma que a
analise de conteudo “é um dos procedimentos classicos para analisar o material

textual, ndo importando qual a origem desse material”’. Enquanto isso, Miyano (2001,
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p. 74) infere que o referido método é “compreendido muito mais como um conjunto
de técnicas”.

Diante das concepgdes expostas, compreende-se que a analise de conteudo
pode ser definida como um conjunto de técnicas, procedimentos e artificios para
analise das comunicagdes. Seu objetivo € transpor ambiguidades e melhorar a
interpretacdo dos dados coletados, além de permitir, de forma pratica, a produgéo de
inferéncias sobre o conteudo da comunicagao.

A Anadlise de Conteudo, conforme Bardin (1977), contempla trés etapas
distintas, a saber: a) pré-analise; b) exploracdo do material; e c) tratamento dos
resultados, inferéncias e interpretacao.

A primeira fase, denominada pré-analise, conforme Bardin (1977, p. 95),
“corresponde a um periodo de intuigdes, mas tem por objetivo tornar operacionais e
sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso do
desenvolvimento das operacdes sucessivas, num plano de analise”.

Essa etapa tem como fungado alcangar as seguintes deliberagdes: escolha
dos documentos de analise; formulacdo das hipoteses e dos objetivos; e elaboracao
dos indicadores fundamentais para a interpretacgao final.

Nesse sentido, essa fase propde a organizagdo geral do material a ser
investigado, de modo a permitir a condugdo de operagdes sucessivas de analise.
Segundo Bardin (1977), essa etapa é composta pelas seguintes atividades:

e Leitura flutuante: é o estabelecimento de contato com os documentos,
textos, entrevistas e demais fontes a serem analisadas.

e Escolha dos documentos: representa a construgdo do corpus
propriamente dito da analise.

e Formulacdo das hipdteses e objetivos: estruturam-se as hipoteses e
objetivos a partir das leituras ja efetuadas.

e Elaboragao dos indicadores: organizagao dos indicadores com vistas
a obter a interpretacdo do material coletado.

e Preparacdo do material: é a etapa realizada antes da analise
propriamente dita.

Ressalta-se que a escolha dos dados a serem analisados deve, segundo

Bardin (1977, p. 97-98), obedecer a orientacdo das seguintes premissas:
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Quadro 23 - Premissas das Escolhas dos Dados de Analise

Premissa Descrigao

Pressupbe o ato de exaurir todos os temas e elementos referentes a
Exaustividade pesquisa, ou seja, atentar-se a todos os componentes constitutivos do
corpus.

Representativida | Considerando-se um numero elevado de dados, permite-se a selegcao
de de uma amostra de uma parte representativa do universo estudado.

Homogeneidade | Documentos devem ser homogéneos e apresentar critérios precisos de
escolhas e ndo deter demasiada singularidade fora dos critérios.

Verificagdo da adequacdo da fonte documental com o objetivo

Pertinéncia . .
suscitado pela analise.

Fonte: Elaborado pela Autora (2018), fundamentado em Bardin (1977)

A catalogagdo dos conteudos tedricos contribui para a composicao do
referencial tedrico, que posteriormente apoiara o processo para determinacao
categorial a ser aplicada na investigagao in loco e no procedimento de analise dos
dados.

Mediante a conclusdo da primeira etapa dar-se-a inicio a segunda fase,
denominada exploragdo do material que, segundo Mozzato e Grzybovski (2011, p.
735), “ocorre a descricdo analitica, a qual diz respeito ao corpus (qualquer material
textual coletado) submetido ao estudo aprofundado, orientado pelas hipoteses e
referenciais teoricos”.

Ainda conforme Bardin (1977, p.101):

Se as diferentes operagbes da pré-analise foram convenientemente
concluidas, a fase de analise propriamente dita ndo é mais do que a
administracdo sistematica das decisbes tomadas. Quer se trate de
procedimentos aplicados manualmente ou de operacdes efectuadas
pelo ordenador, o decorrer do programa completa-se
mecanicamente. Esta fase, longa e fastidiosa, consiste
essencialmente de operagbes de codificacdo, desconto ou
enumeracgao, em fungao de regras previamente formuladas.

Salienta-se que nesta fase realiza-se o processo de codificagdo, que, de
acordo com Bardin (1977, p. 103) “corresponde a uma transformagao [...] dos dados
brutos do texto, transformacdo esta que, por recorte, agregagcdo e enumeragao,
permite atingir uma representagao do conteudo [..,]". Holsti (1969 apud Bardin, 1977,
p. 103-104) afirma que:

A codificagdo é o processo pelo qual os dados brutos sao
transformados sistematicamente e agregados em unidades, as quais
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permitem uma descricao exacta das caracteristicas pertinentes do
conteudo.

A codificagao aprioristica pressupde a agao do pesquisador no processo de
identificacdo das unidades de registro no intuito de efetivar a categorizagéo e a
contagem frequencial. Esta € uma agéo para identificar a unidade de significagao,
captando os sentidos das comunicagdes em uma tarefa para codificar segmentos de
conteudo que se mostrem como unidade base. Com a finalidade de obter éxito no
esforco da codificagdo, faz-se mister de trés técnicas a saber: 1) recorte —
corresponde a uma frase, uma palavra isolada ou em conjunto, que indiquem uma
relevancia para a analise; 2) enumeragao — refere-se ao modo de contabilizagéo
uma palavra ou frase apresenta-se recorrente; e 3) classificacdo e agregacgao — esta
técnica diz respeito ao processo para criacdo de categorias que possam reunir todos
os recortes de uma dada palavra ou frase (Bardin, 1977).

Por fim, a ultima fase que corresponde ao tratamento dos resultados,
inferéncias e interpretacdo, que consiste em captar os conteudos manifestos e
latentes contidos em todo o material coletado (entrevistas, documentos e
observacédo), com o objetivo de realizar uma analise comparativa por meio da
justaposicdo das diversas categorias existentes em cada analise, ressaltando os
aspectos considerados semelhantes e os que foram concebidos como diferentes.

Conforme defendido por Bardin (1977, p. 101) nesta etapa “os resultados
brutos sdo tratados de maneira a serem significativos («falantes») e validos”,
permitindo ao pesquisador a realizagdo de operagdes estatisticas, sejam estas,
simples ou complexas que possibilitam a condensacéo e a colocagao em destaque
das informacdes fornecidas pela analise (Bardin, 1977).

Nesse sentido Molina (2008, p. 112) disserta que o método de Analise de
Conteudo "proporciona a efetivagdo de inferéncias sobre os conteudos explicitados
ou latentes, possibilitadas a partir das percepgdes e analises realizadas".

Com base nessa perspectiva e visando atender ao objeto de estudo desta
pesquisa, foram, a priori, delimitadas categorias subsidiadas e alinhadas a estrutura
tedrica deste projeto, a saber:

e Gestao do Conhecimento: Verificagdo junto aos participantes da
pesquisa, a relevancia do tema, as tipologias de conhecimento

aplicaveis, implementagdes e lacunas n&o atendidas;
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e Memoria organizacional: Verificagdo sobre a valoragdo da memoaria,
objetivos e impactos futuros;

e Cultura Organizacional: Verificagdo sobre a valoragdo da CO,
objetivos e impactos futuros;

e Gestao da Inovacgao: Verificagao junto aos participantes da pesquisa,
a relevancia do tema, as tipologias de inovagdo aplicaveis,
implementagdes e lacunas ndo atendidas;

e Aglomeragoées Produtivas: Verificagdo do entendimento acerca
relevancia de participagdo/configuragao/pertencimento junto a
Aglomeragbes Produtivas, assim como vantagens, desvantagens,
resultados e assimilagado de conteudos;

e Arranjos Produtivos Locais: Verificagdo do entendimento acerca
relevancia de participagdo/configuragao/pertencimento junto a
Arranjos Produtivos Locais (Governangas de inovagao Setoriais),
assim como vantagens, desvantagens, resultados e assimilagado de
conteudos;

e Sistemas Locais de Producao e Inovagao (SPILs): Verificagdo do
entendimento acerca relevancia de
participagcao/configuragao/pertencimento junto a SPILs (EIL), assim
como vantagens, desvantagens, resultados e assimilacdo de
conteudos;

e Ambientes Promotores de Inovagao: Verificacdo do entendimento
acerca relevancia de participagao/configuragcao/pertencimento junto a
API, assim como vantagens, desvantagens, resultados e assimilagao
de conteudos.

Continuamente, em concordancia com exposto, esta pesquisa tem carater
qualitativo e, com o objetivo de atender aos propésitos, foram elencados quatro
técnicas para a realizagao da coleta de dados a saber:

1. Quantitativo Exploratério — Questionario semiestruturado de
multiplas escolhas, online, que sera aplicado junto as participantes
que detenham sua empresa cadastrada ou envolvida em projetos e
acdes atrelados a implementagcédo de inovacdo nas entidades

participes das Governangas Setoriais, com vistas a verificagdo da
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importancia da Gestdo da Inovagéo e Gestdo do Conhecimento, além
de sua aplicabilidade isolada ou conjunta;
2. Qualitativo Descritivo — Entrevista estruturada a ser realizada com
0 publico alvo deste projeto, com vistas a prover verificagdo
complementar e qualitativa da percepcado acerca da relevancia da
Gestdo da Inovacdo e Gestdao do Conhecimento, ou seja, sua
aplicabilidade e suas correlagbes com categorias elencadas para
esse estudo. A priori o referido instrumento contara com 15 questdes
de carater aberto, no qual serdo focadas a busca da percepgao de
valor das empresas e entidades;
3. Qualitativo — Observagao In Loco: Sera estruturado um escopo de
observacdo sistémica da operacionalizacdo da reunido das
Governancgas Setoriais, que compreendera duas visitas/participacoes
nas reunides, nas quais serao realizadas analises das atividades,
comportamentos sociais, fluxos informacionais e os processos de
registro instalados juntos aos membros, além de fotos e entrevistas
da observacao in loco;
4. Andlise de documentos - Artefatos fisicos e digitais: Sera
realizada a analise dos documentos a serem disponibilizados para a
consecucao do objeto de pesquisa, tais como: Atas, Convocagdes,
Materiais de Grupo, Arquivos Historicos, E-mails, Planejamentos
Estratégicos e todos os demais inerentes a proposta de estudo. O
método de tipologia documental sera fundamentada na proposta
apresentada por Pazin (2005), verificando referéncias a termos e
acdes relativas a projetos inovadores e de inovagdo, de forma a
projetar inferéncias acerca do tema junto as Governangas Setoriais.
Por fim, a populacéo a ser estudada deve atender aos seguintes requisitos:
Ser participante das Governancgas Setoriais; Ter participagao efetiva em um projeto
inovador gerido por uma das entidades integrantes da Governanga, como, por
exemplo, o PEIEX, o SENAI e o SEBRAE.
O levantamento sera realizado com base em relatérios produzidos pelas
entidades ou por termos de participagao das empresas nos projetos existentes.
A priori, a proponente deste projeto possui mais de cinco anos de

experiéncia em projetos estratégicos e setoriais do SEBRAE, atuando como
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consultora credenciada. Esse conhecimento prévio, aliado a posse de uma relagao
de empresas participantes dos projetos, facilita o acesso a amostra da populagao,

contribuindo para a efetividade da pesquisa.

5.1 Caracterizagao do Universo de Pesquisa

O EIL surge como uma iniciativa que se iniciou em 2017, por intermédio de
uma acgao promovida pelo SEBRAE/PR e pela Fundagao CERTI, que compreendeu
a aplicagao da metodologia denominada Delta Opportunity da Fundacgao CERTI, que
possibilitou a concepg¢ao do processo de diagndstico da maturidade de inovagao do
municipio londrinense, que considerou trés vertentes: a) Analise Vocacional; b)
Potencialidades Tecnoldgicas e c) Tendéncias.

Todas inerentes a producédo e desenvolvimento de inovacdes processuais,
organizacionais, produtivas e mercadologicas.

Nesse sentido, e com vistas a melhor situar o universo de pesquisa, a
seguir, evidencia-se a linha histérica e evolutiva do EIL:

e 2017 - Aplicagido da metodologia Delta Opportunity? da Fundagao
CERTI:

o Nota de estagio de maturidade de inovacédo atingida - 16,50
(estagio inicial). A pontuagdo obtida pelo processo de
mapeamento de inovagao congrega um total de quatro estagios
de classificagdo: Inicial (0,00 - 11,99), Em Estruturagao (12,00 -
17,99), Em Desenvolvimento (18,00 - 23,99) e Consolidado
(24,00 - 30,00)

o lIdentificagdo dos cinco setores estratégicos e promotores de
inovacgao para Londrina;

m Agronegocio, Tecnologia da Informagao de Comunicagao
(TIC), Eletrometalmecénico, Saude e Quimicos e
Materiais;

m Desenvolvimento e implantagdo das Governangas ainda

nao institucionalizadas, a saber. Agronegoécio -

2 Metodologia desenvolvida pela Fundagdo dos Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras
(Certi), a metodologia Delta Opportunity analisa as voca¢des econdmicas, os potenciais cientificos e
tecnoldgicos e as tendéncias com o intuito de identificar os setores estratégicos.
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Agrovalley, Eletrometalmecanico - Inovemm e de
Quimicos e Materiais - IntegraQM;
o Estruturagdo do Planejamento Estratégico para o cenario de 10
anos;
e 2018 - Reaplicagdo da metodologia Delta Opportunity pelo
SEBRAE / PR - Regional Norte;
o lIdentificagdo de mais quatro setores estratégicos e promotores
de inovacao para Londrina;
m Audiovisual; Construgao Civil; Turismo e Comércio;
m Desenvolvimento e implantacdo das Governangas ainda
nao institucionalizadas, a saber: Construgao Civil - Icon;
Turismo - Governanga do Turismo (DTl - Destinos

Turisticos Inteligente) e Comércio - Infoco;

2019 - Remapeamento do diagnéstico da maturidade de inovagao
do EIL:
o Nota de estagio de maturidade de inovacédo atingida - 17,63

(estagio em estruturacéao).

2020 - Realizagdo da Semana Nacional de Inovagao de Londrina
(06 a 13 de Novembro de 2020).

2021 - Remapeamento do diagnéstico da maturidade de inovagao
do EIL:

o Nota de estagio de maturidade de inovagdo atingida - 19,66

(estagio em desenvolvimento).
e 2022 - Reaplicagdo da metodologia Delta Opportunity pelo
SEBRAE / PR - Regional Norte;
o Identificagdo de mais dois setores estratégicos e promotores de
inovacgao para Londrina;
m Cidades Inteligentes e Ensino Superior;
m Desenvolvimento e implantacdo das Governangas ainda
nao institucionalizadas, a saber: Cidades Inteligentes -
Smart City e Ensino Superior - Governanga das IES
(Instituicbes de Ensino Superior)
e 2023 - Remapeamento do diagndstico da maturidade de inovagao
do EIL:
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o Nota de estagio de maturidade de inovagédo atingida - 21,17
(estagio em desenvolvimento).

o Oficializagdo da Governanca do EIL como Estagao 43, que tem
como principal objetivo: "promover a integragdo entre os
diferentes atores que enxergam a inovagado como forga motriz
para o desenvolvimento social e econdmico de Londrina e
regiao". (Estacdo 43, Estacdo 43!. Londrina, 02 de junho de
2023. Instagram: @estacao.43. Disponivel em:
https://www.instagram.com/p/Cs_GYcUAK9Y/

o Desenvolvimento do Regimento interno do Estacéo 43, no qual

institui-se a sua finalidade como:

"O desenvolvimento e a gestdo de ambientes promotores da
inovagao, com o intuito de animar e fortalecer o Ecossistema de
Inovacdo de Londrina e os mecanismos decorrentes, bem como,
estimular a interacdo e a cooperacdo de instituicbes publicas e
privadas para potencializar o desenvolvimento da sociedade
londrinense por meio do estimulo ao conhecimento, ao
empreendedorismo, ao desenvolvimento tecnolégico e negdcios
inovadores". (Estacdo 43, 2024)

Nesse cenario, o EIL, por meio de sua Governanga Geral, o Estagao 43,
atualmente congrega em sua composi¢céo dois representantes de cada uma das 11
Governangas de Inovagédo Setoriais (GIS). Ressalta-se que esses representantes
devem, obrigatoriamente, pertencer e/ou desempenhar fungao ou papel em uma das
trés esferas da Triplice Hélice — Universidades, Industrias/Empresariado e Governo
(Etzkowitz; Leydesdorff, 1995).

Além disso, destaca-se que as GIS concentram seus esforgos na integragao
de ag¢des que promovam e potencializem o desenvolvimento local, com o objetivo de
transformar Londrina em um polo de inovagéao, possibilitando:

Estimular, gerar e desenvolver empreendedores, empreendimentos e agdes mais
inovadoras, proporcionando novas chances de crescimento ao municipio.

Considerando-se a amplitude do universo de pesquisa, que contempla
entidades, empresas e instituicbes que congregam ou detém atividades inerentes a
inovagao, das onze areas prioritarias desta pesquisa, delimitou-se que a populacao
foco deste estudo sera direcionada para os 48 membros representativos que

participam das Governangas de Inovagdo Setoriais e da Governanca do EIL -


https://www.instagram.com/p/Cs_GYcUAK9Y/
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Estacdo 43. Nesse sentido, a populacdo amostra desta pesquisa devera atender

cumulativamente ou ndo um dos trés critérios:

Ser membro efetivo e participativo das Governangas de Inovacao
Setoriais, ou seja, de forma obrigatoria o participante devera advir de
uma das onze cadeias produtivas de valor. Agronegdcios -
AGROVALLEY; Audiovisual — LAVI; Comércio — Comércio InFoco;
Construcao Civil — Icon; Eletrometalmecéanico — Inovemm; Institui¢des
de Ensino Superior — IES; Quimico e Materiais — Integra QM; Saude —
Salus; Smart City - Londrina Inteligente; TIC — APL TIC Londrina; e
Turismo - Governanca de Turismo.

Estar inscrita junto a projetos setoriais e estratégicos do SEBRAE, que
tem por objetivo a promogao de oportunidades de inovagédo, gestao e
mercado, por intermédio de treinamentos, oficinas, estudos de
mercado, consultorias e missdes técnicas (nacionais e internacionais).
No que tange a classificagao por porte, numero de colaboradores e/ou
faturamento ndo sera estipulado requisitos minimos obrigatérios para
esses critérios, contudo a base legal para delimitagdo categorica das
empresas sera fundamentada na Lei Geral das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte — 123/2006, uma vez que o processo de
inovagao ou a implementacédo da Gestdo do Conhecimento e sua
continuidade pode ser praticada nos mais diversos ambientes;
Empresas devem apresentar cédigos de atividades econdmicas que se
configuram como cddigos inerentes as atividades atreladas as onze
areas prioritarias de estudo, conforme relagdo da Classificagao
Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE);

Pertencer geograficamente ao eixo territorial e pertinente ao municipio

de Londrina.
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6 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sao apresentados os resultados deste estudo, que adota,
metodologicamente, o Estudo de Caso Unico de Yin (2015) e a Analise de Contetdo
de Bardin (1977). Esta ultima compreende duas técnicas de analise: a Analise
Léxica e a Analise Categorial, sendo esta ultima a escolhida para aplicagdo nesta
pesquisa.

No que tange as fontes de evidéncia propostas por Yin (2015), para esta
pesquisa foram utilizadas quatro das seis fontes prioritarias, a saber: Documentacao,
Entrevista, Questionario e Observacdo Participante. As acdes realizadas para a
coleta e anadlise dos dados foram planejadas de modo a atender aos objetivos
especificos da pesquisa, garantindo rigor metodoldgico e analitico.

Para analisar os processos de GC no EIL e nas Governangas de Inovagao
Setoriais (GIS), foram adotadas as seguintes acdes

e Aplicacao de questionario junto aos atores do EIL, com foco em
identificar praticas e desafios relacionados a GC e a Inovacgéo.

e Observagao sistémica das reunides das GIS, analisando dinamicas
de interagao, troca de informagdes e estratégias colaborativas.

e Entrevistas estruturadas com membros das GIS, visando
compreender os processos, praticas e percepgdes sobre a GC no
contexto do ecossistema.

e Anadlise documental, incluindo documentos internos das reunides
(atas, e-mails, convocagdes) e externos (projetos, relatorios e bases de
dados das entidades participantes).

Complementarmente, considerando o procedimento de triangulagdo de
dados e as fontes de evidéncias elencadas, foi possivel apresentar uma analise com
maior consisténcia nos seguintes aspectos: verificagdo das estratégias de Gestéao do
Conhecimento no EIL e nas GIS; impactos das abordagens de GC no EIL e nas GIS;
e analise de processos complementares para compor o modelo/plano integrativo.

Em relagdo aos resultados, estes foram organizados em categorias
analiticas, fundamentadas na abordagem de Analise Categorial de Conteudo
proposta por Bardin (1977). Dessa forma, as seguintes categorias foram definidas e

alinhadas aos objetivos geral e especificos deste estudo: GC, MO, CO, Gestao da
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Inovagao, Aglomeragdes Produtivas, Arranjos Produtivos Locais, Sistemas Locais de
Producéo e Inovagao (SPILs) e API.

A analise buscou identificar lacunas, desafios e melhores praticas das acoes
realizadas pelas GIS, bem como avaliar o potencial impacto de um modelo
integrativo de GC no fortalecimento do ecossistema. A seguir, cada uma das
categorias € detalhada com suporte em dados quantitativos e qualitativos, ilustrados
por tabelas, graficos, quadros e narrativas descritivas. As evidéncias sao
confrontadas com a literatura relevante e contextualizadas no ambito do EIL,
destacando implicagdes praticas e estratégicas para a GC e a inovacgao.

O EIL é composto por 11 governangas setoriais € uma governanga geral, a
saber:

e Governangas Setoriais: Agronegocio - AGROVALLEY; Audiovisual -
LAVI;  Comércio - INFOCO; Construcdo Civil - ICON;
Eletrometalmecanico - INOVEMM,; Instituicbes de Ensino - IES;
Quimico e Materiais - INTEGRAQM; Saude - SALUS; Cidades
Inteligentes; APL de TIC de Londrina e Regiao; e Turismo - DTI.

e Governanga Geral EIL: Estagao 43.

Salienta-se ainda que as governangas setoriais e a governanca geral
congregam, simultaneamente, membros e integrantes provenientes das trés esferas
que compdem a Triplice Hélice — Governo, Academia e Empresariado —, bem como
representantes de entidades fomentadoras de projetos inovadores, tais como
SEBRAE, SENAI, ACIL, PEIEX, entre outras instituicbes que se facam necessarias.

Em relacdo ao recorte desta pesquisa, foram considerados, ao todo, 48
participantes (empresas e instituicdes) que compdem o EIL para a aplicagdo dos
instrumentos propostos: observagao in loco, aplicagdao do questionario online,
realizagao do roteiro de entrevistas (governangas) e analise documental.

Mediante o exposto, e considerando-se que a pesquisadora desta proposta
esta inserida em uma das governangas setoriais (APL de TIC) desde 2012, bem
como seus conhecimentos prévios e sua participacdo ativa nos processos de
formalizacdo do EIL, foram estabelecidos procedimentos e diretrizes para a
efetivagdo da observacgao direta in loco, realizada entre agosto de 2024 e novembro
de 2024. Esse processo possibilitou compreender a trajetéria e os ciclos de

conhecimento inerentes ao universo pesquisado.
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A priori, no que diz respeito a periodicidade e a recorréncia das
agendas/reunides ordinarias das Governangas Setoriais e da Governanga Geral do
EIL, destaca-se que 91,6% das governangas reunem-se quinzenalmente para tratar
e deliberar sobre assuntos de interesse que promovam o desenvolvimento setorial.
Vale ressaltar que as reunides e agendas, habitualmente, sdo realizadas nas
dependéncias de entidades setoriais que participam e compdem a governanga, tais
como:

e Agronegocio - AGROVALLEY realiza-se prioritariamente na Sociedade
Rural do Parana - SRP;

e Audiovisual - LAVI realiza-se prioritariamente no SEBRAE/PR
(Regional Norte - Londrina)

e Comércio - INFOCO realiza-se prioritariamente na ACIL;

e Construgao Civil - ICON realiza-se prioritariamente no Sindicato da
Construcao Civil do Norte do Parana - SINDUSCON - Norte/PR;

e Eletrometalmecanico - INOVEMM realiza-se prioritariamente no
Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecénicas e de Materiais
Elétricos do Norte do Parana - SINDIMETAL - NORTE/PR;

e Instituicdes de Ensino - IES realiza-se prioritariamente no SEBRAE/PR
(Regional Norte - Londrina), e de forma itinerante, nas Instituicdes de
Ensino Superior participes;

e Quimico e Materiais - INTEGRAQM realiza-se prioritariamente no
SEBRAE/PR (Regional Norte - Londrina);

e Saude - SALUS realiza-se prioritariamente na Associacdo Médica de
Londrina - AML;

e Cidades Inteligentes realiza-se prioritariamente no SEBRAE/PR
(Regional Norte - Londrina);

e APL de TIC de Londrina e Regiao realiza-se prioritariamente no HUB
de Inteligéncia Artificial®* SENAI/PR;

e Turismo - DTI realiza-se prioritariamente no SEBRAE/PR (Regional

Norte - Londrina); e

¥ - HUB de Inteligéncia Artificial Senai em Londrina, por iniciativa da Confederagdo Nacional da
Industria (CNI) e do Senai Nacional. O objetivo € promover a adogao de tecnologias de inteligéncia
artificial, como big data, machine learning e cloud computing, pelo setor industrial paranaense e
brasileiro, com foco no aumento da competitividade das empresas

(https://www.senaipr.org.br/tecnologiaeinovacao/blog/hub-de-inteligencia-artificial-senai-e-inaugurado-
em-londrina-1-36128-419807.shtml)



https://www.senaipr.org.br/tecnologiaeinovacao/blog/hub-de-inteligencia-artificial-senai-e-inaugurado-em-londrina-1-36128-419807.shtml
https://www.senaipr.org.br/tecnologiaeinovacao/blog/hub-de-inteligencia-artificial-senai-e-inaugurado-em-londrina-1-36128-419807.shtml
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e Governanca Geral EIL: Estacdo 43 realiza-se prioritariamente na
Sociedade Rural do Parana - SRP;

Esporadicamente, Esporadicamente, as governancas realizam reunides
itinerantes, que ocorrem nas instalagcdes das diferentes entidades participantes, com
o objetivo de fortalecer e/ou consolidar os vinculos de confianga, além de
proporcionar as entidades a oportunidade de demonstrar suas competéncias e
contribuigdes ao EIL.

Dentre as entidades que ja receberam reunides itinerantes, destacam-se:
TECNOCENTRO, INTUEL-UEL, UTFPR, PUC, ACIL, SEBRAE, FIEP,
ANHANGUERA, UNIFIL, SENAC, UNICESUMAR, IFPR, CONSTRUHUB, CIC
Londrina, Cocriagro, EMBRAPA, IDR, HUB DO TURISMO, entre outras.

Conforme relatado, as governangas, em sua maioria, reunem-se
quinzenalmente e adotam protocolos e instrumentos explicitos e implicitos de gestao
do conhecimento. Nesse sentido, é possivel verificar no Quadro 24 — Observagao

Direta in loco os protocolos e/ou diretrizes classificadas como explicitas.

Quadro 24 - Observacao Direta — in loco
Protocolo Processo Formal

Todas as Governangas possuem a disposicao estrutura fisica
para a efetivagdo das reunides ordinarias, que usualmente
sdo realizadas nas instalagbes de entidades participes do
grupo.

Disposicao da estrutura
fisica para a reuniao da
Governanga.

As Governangas possuem mesa diretiva, geralmente
composta por trés membros, e que realiza as convocagdes
das reunibes via canal oficializado pelo grupo.
No que tange a composi¢cao de mesa, de modo geral, esta é
formada por:
e 01 Presidente e/ou Coordenador
e 01 Vice Presidente e/ou Vice Coordenador
e 01 Secretario
Procedimentos formais | Ja em relagdo ao processo de convocagdes gerais, todas as
instituidos Governangas apresentam instituida a ferramenta de
whatsapp para realizar os procedimentos formalmente
instituidos, tais como:
e Comunicacgoes gerais:
o Informativos inerentes ao setor
o Compartilhamento gerais do IEL
o Demandas pertencentes as vertentes do radar
de maturidade de inovacdo: Ambientes de
Inovacao, Programa e Acbes, ICTIs (Institutos
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de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao), Politicas
Publicas, Capital e Governanga.
e Chamamentos:
o Quinzenalmente realiza-se o chamamento da
agenda/reunido ordinaria
o Agendas pontuais e relevantes para o setor,
tais como: Visitas técnicas, Eventos oficiais e
de Representagao
e Divulgacgao de pautas:
o No chamamento quinzenal, cada Governanca
encaminha previamente os itens de pauta a
serem tratados

Documentos de controle
e registro das
informacgoes tratadas*

No que tange ao processo de controle e registro das
informagdes, as Governangas, percentualmente apresentam
as seguintes diretrizes:

e 16,3% das Governancas possuem O apoio de um
consultor credenciado (SEBRAE/PR) que realiza o
processo de registro de ata e controle de documentos

e 83,3% das Governancas direcionam o processo de
registro de ata e controle de documentos para
participante que esta, e/ou foi nominado como
secretario

e 8,3% das Governancas possuem uma estrutura de
acesso aos documentos com login e senha, sendo
esta, e de forma convergente, uma das Governangas
com maior tempo de constituicao.

de
das

Processos formais
divulgacao

informacgoes tratadas

Todas as Governangas, no que tange a divulgacdo das
informacdes, apresentam similaridade de processos, a saber:
e Cada Governanga possui dois grupos de WhatsApp:
o Um relativo aos participantes efetivos do grupo
- sendo em média composto por 25 a 30
membros que a cada gestdo é atualizado,
conforme regras instituidas de manutengao
e/ou exclusao.

m Regra macro do grupo restrito:
Informagbes estratégicas, Planos de
Acao, Documentos restritos,

Prestacdes de contas e outros.
o Um relativo a um grupo aberto, no qual os
participantes adentram ao grupo, de forma livre
e espontanea. Neste grupo sado tratadas
informacdes livres e inerentes ao setor

4 Resultados percentuais da compilagdo da aplicacdo da entrevista direta com os presidentes das

Governancgas Setoriais.
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m Regra macro dos grupos abertos: "Nao
é permitido compartilhar ou discutir
informacgbes relacionadas a temas
politicos, discriminatérios elou
religiosos neste espaco. O objetivo é
garantir um ambiente neutro e
respeitoso, onde todos possam
participar sem enfrentarem divisbes ou
debates sobre questbes sensiveis.
Pedimos que o foco seja em temas de
interesse geral, promovendo uma troca
de ideias produtiva e inclusiva para
todos."

91,6% das Governangas, no que tange ao processo de
arquivamento das informagdes, apresentam similaridade de
processos, a saber:
e Uso de espagcos em nuvem, em sua maioria junto ao
Google Drive, com acesso irrestrito aos membros
participantes do grupo efetivo, e que solicitam acesso.

Processos formais de e O acesso € liberado pelo gestor do Google Drive, que
arquivamento das usualmente é representado pelo Presidente e/ou
informacgdes tratadas® Coordenador.

o Contudo e considerando-se o funcionamento
do Google Drive, o processo de controle de
acesso, modificacbes e acgbes (adicbes e
exclusdes), apresentam fragilidades, no que
diz respeito a perda informacional e de
conhecimento

91,6% das Governangas, no que tange ao processo de
arquivamento das informagdes, apresentam similaridade de
processos, a saber:
e Uso de espagos em nuvem, em sua maioria junto ao
Google Drive, com acesso irrestrito aos membros

Divulgacao e participantes do grupo efetivo, e que solicitam acesso.

Arquivamento de e O acesso € liberado pelo gestor do Google Drive, que

documentos® usualmente é representado pelo Presidente e/ou
Coordenador.

Cada Governanga possui uma estrutura para a organizacao
de documentos resultantes das reunides, como as pautas,
atas, fotos e lista de presenga. Dentre os com maior
recorréncia apresentam a seguinte estrutura:

5 Resultados percentuais da compilagdo da aplicagdo da entrevista direta com os presidentes das
Governangas Setoriais.
6 Resultados percentuais da compilagcdo da aplicagdo da entrevista direta com os presidentes das
Governangas Setoriais.
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e Pastas mensais com documentos nominados por data
de realizacéo da reuniao
e Pastas nominadas como Atas, que sdo nominados por
datas de realizacéo da reuniao
No que tange a divulgagcado, a priori os documentos ficam
disponiveis para acesso dos participantes do grupo restrito,
pelo modelo de sob demanda.

Procedimentos formais
de direcionamento dos
assuntos tratados

Neste quesito, as Governangcas adotam uma pratica
semelhante, ou seja, criagdo de comités tematicos (CTs) e de
grupos de trabalho (GTs), que podem ser:

e Permanentes: Marketing, Financas e Parcerias
Estratégicas
e Provisorio: Politicas Publicas, Eventos e

Mapeamentos especificos.
Para cada grupo ou comité, as Governangas nomeiam um
membro, que sera responsavel por gerir 0 grupo ou comité.

Regras de convivéncia
formais

Todas as Governancas possuem o documento formal de
diretrizes e regras, sendo este o Estatuto. Neste documento
sao apresentados e descritos os protocolos de participacao,
de perfil, de deveres, de direitos, de exclusado, de gestdo e
das regras inerentes as agendas/reunides, tais como: horario,
recorréncia, evidéncias, mesa diretora e caracterizagao da
Governanga, mas nao necessariamente de conhecimento de
tod

Salienta-se que o referido documento, pode apresentar maior
ou menor complexidade, visto que as Governangas foram
sendo instituidas em momentos e periodos diferentes, que se
iniciam em 2006 com a instituicdo da Governancga do APL de
TIC, até 2022 com a instituicdo da Governanca de Cidades
Inteligentes.

internos de
término das

Protocolos
inicio e
reunioes

As Governancas possuem o chamamento de reunides, que
apresentam as seguintes informacgdes:
e Data;
e Horario de inicio;
e Horario de término
e Pauta - itens macro
o As pautas sao estruturadas conforme assuntos
ja delimitados e como também por solicitagcbes
junto a mesa diretora, de membros participes.
Destaca-se que 25% das Governangas possuem campos
adicionais e ainda subdivide a pauta em: Informes,
Ecossistema de Inovagao e Follow up (Acompanhamento de
assuntos em aberto)
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Condutas acerca das
informagoes abordadas
durante a reuniao

Nos Estatutos e como também no processo de admissao, os
participantes perpassam por uma entrevista para participar
como membro efetivo, sendo neste momento, realizado as
orientagbes acerca de conduta junto ao grupo, seja, na
questao de comportamento, ou na questao de informacgao.

Gestao do Conhecimento
nas Governangas -
Identificagao

Os conhecimentos/informagées sdo  analisados e
direcionados conforme deliberado pelos membros do grupo, e
consideram:
e As fontes do conhecimento / informacéao
e As necessidades de conhecimento / informagao da
governanga
e As demandas advindas de variaveis externas

Gestao do Conhecimento
nas Governangas -
Criagao

Os conhecimentos/informagées sdo  analisados e
direcionados conforme deliberado pelos membros do grupo, e
consideram:
e Conhecimentos ja existentes
e Formatos colaborativos para geracdo de novos
conhecimentos
Boas praticas ja aplicadas
Compartilhamento de cenarios e contextos

Gestao do Conhecimento
nas Governangas -
Analise

Os conhecimentos/informagées sdo  analisados e

direcionados conforme deliberado pelos membros do grupo, e
consideram:

e Benchmarking

Ecossistemas

e Aplicabilidade junto a Governanga

com demais Governangas e

Gestao do Conhecimento
nas Governangas -
Representagao

Os conhecimentos/informacdes sdo  analisados e
direcionados conforme deliberado pelos membros do grupo, e
consideram:

e Estrutura dos conhecimentos

e Repositorios digitais

e Visualizacido de dados (qualitativos e quantitativos)

Gestao do Conhecimento
nas Governangas -
Distribuigcao

Os conhecimentos/informagées sdo  analisados e
direcionados conforme deliberado pelos membros do grupo, e
consideram:
e Acessos a repositérios onlines
e Materiais especificos
e Envio de mensagens via canais
comunicagao

oficiais de

Gestao do Conhecimento
nas Governangas -
Aplicagao

Os conhecimentos/informagées sdo  analisados e
direcionados conforme deliberado pelos membros do grupo, e
consideram:
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e Praticas adotadas

e Melhoria do nivel do radar de maturidade de inovagao:
Ambientes de Inovacido, Programa e Acbes, ICTls
(Institutos de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao),
Politicas Publicas, Capital e Governanca.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

As diretrizes nao explicitadas referem-se a normas e orientagdes que,
embora ndo estejam formalmente documentadas, sdo compreendidas e adotadas
pelos membros da organizagdo. Essas diretrizes emergem das praticas culturais
(como os modos informais de interagao e comunicagao dentro da organizagao), dos
valores compartilhados (como a confianga mutua e 0 compromisso com a inovagao)
e dos contextos especificos (como as experiéncias anteriores e os desafios
enfrentados pelo grupo em determinadas situagoes).

Conforme destacado por Schein (2009), essas diretrizes sao internalizadas
ao longo do tempo e exercem grande influéncia sobre as decisbes e
comportamentos dos membros da organizagdo, sem a necessidade de formalizagao
explicita.

Nesse sentido, as diretrizes implicitas surgem de maneira informal e, muitas
vezes, estdo enraizadas em experiéncias passadas ou na cultura do grupo ou
organizacgéo, conforme descrito a seguir:

e O processo de socializagdo, relacionado a aprendizagem e a

adaptacdo dos novos membros dentro das Governangas, ocorre, no
cenario estudado, principalmente por meio da observagao, integragéo e
interagdo com o grupo ja existente, que apresenta um modelo de
comportamento consolidado. Nesse contexto, 0 novo membro aprende
e internaliza as normas, comportamentos e valores a partir dessas
interacdes informais, adaptando-se a CO. Durante esse processo,
algumas praticas observadas nas Governangas que apoiam a
socializagcdo incluem: mentoria informal, reforco social e
relacionamentos de confianca.

e Por outro lado, o processo de experimentagcdo envolve a adaptagcao

continua das praticas e normas de uma organizagédo, que surgem de
maneira intuitiva a partir da experiéncia, sem necessidade de

formalizagao escrita. As normas sao internalizadas ao longo do tempo,
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e nao impostas explicitamente. Na Governanga, praticas como
aprendizagem organizacional, flexibilidade para adaptagado, tomada de
decisdo adaptativa e inovagcdo sao fundamentais para apoiar a
experimentagao e o aprimoramento continuo.

Na etapa de coleta de dados, analise e discussdo, foram aplicados dois
instrumentos especificos, a saber: 1) Questionario online aplicado junto aos atores
das Governangas e das Instituicdes de Apoio e Orgdos Governamentais (APENDICE
F); e 2) Entrevista com representante oficial das doze Governancas (APENDICES B
e C), além da realizacdo da Analise Documental (APENDICE F). A presente
pesquisa contabilizou a participagao de 48 atores do EIL, conforme apresentado no
quadro 25 — Atores das Governancas e Instituicdes de Apoio e Orgdos
Governamentais, respondentes da Pesquisa.

Quadro 25 - Atores das Governancas e Instituicdes de Apoio e Orgdos

Governamentais, respondentes da Pesquisa
Atores das Governangas Respondentes da Pesquisa

N° de Empresas N° de Instituicoes N° de Empresas N° de Instituicoes
32 16 32 16
100% 100% 100% 100%

Fonte: Autoria propria (2024)

Aos atores participantes da amostra intencional desta pesquisa estéo
devidamente caracterizadas conforme o quadro 25 - Atores das Governancas e
Instituicbes de Apoio e Orgdos Governamentais, respondentes da pesquisa.
Considerando-se a amplitude do universo de pesquisa, que contempla entidades,
empresas e instituicbes que congregam ou detém atividades inerentes a inovagao,
das 11 areas prioritarias desta pesquisa, delimitou-se que a populacdo foco deste
estudo foi direcionada aos 48 membros representativos que participam das
Governancas de Inovagao Setoriais e da Governancga do EIL - Estacao 43.

Nesse sentido, a populagdo amostral desta pesquisa atendeu
cumulativamente ou ndo, um dos trés critérios:

e Ser membro efetivo e participativo das Governangas de Inovagao
Setoriais, ou seja, de forma obrigatéria o participante devera advir de
uma das onze cadeias produtivas de valor:

o Agronegocios - AGROVALLEY



115

o Audiovisual — LAVI

o Comércio — Comércio InFoco

o Construgao Civil — Icon

o Eletrometalmecanico — Inovemm

o Instituicdes de Ensino Superior — IES
o Quimico e Materiais — Integra QM

o Saude - Salus

o Smart City - Londrina Inteligente

o TIC - APL TIC Londrina

o Turismo - Governanca de Turismo.

e Estar inscrita junto a projetos setoriais e estratégicos do SEBRAE, que
tem por objetivo a promogao de oportunidades de inovagédo, gestao e
mercado, por intermédio de treinamentos, oficinas, estudos de
mercado, consultorias e missdes técnicas (nacionais e internacionais).

e No que tange a classificagao por porte, numero de colaboradores e/ou
faturamento nédo sera estipulado requisitos minimos obrigatérios para
esses critérios, contudo a base legal para delimitagdo categorica das
empresas sera fundamentada na Lei Geral das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte — 123/2006, uma vez que o processo de
inovagao ou a implementacédo da Gestdo do Conhecimento e sua
continuidade pode ser praticada nos mais diversos ambientes;

e Empresas devem apresentar codigos de atividades econdmicas que se
configuram como cddigos inerentes as atividades atreladas as onze
areas prioritarias de estudo, conforme relacdo da Classificacao
Nacional de Atividades Econémicas (CNAE);

e Pertencer geograficamente ao eixo territorial e pertinente ao municipio
de Londrina.

No caso de entidades e instituicbes, as mesmas devem participar das
Governangas pertencentes ao EIL.

Quadro 26 - Caracterizag@o dos Atores das Governangas e Instituicoes de Apoio e
Orgaos Governamentais (Questionario Online) diante da caracterizagéo dos atores
de maximo e minimo

Numero de Atuacao
Governanga CNAE Colaboradore Porte na

S
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Governang
a (Anos)

1 SALUS 86.40-2-02 60 Grande 03
2 APL de TIC de 307-7 500 Média 18

Londrina e Regiao
3 Estacéo 43 9490 300 Média 07
4 APL. de TIC df—:-~ 62.09-1-00 0 Microempres 14

Londrina e Regiéo a

Governanga
5 | Eletrometalmecanic 8-94%0-1/0 03 Pequena 04
a - Inovemm
6 Governagéo das
Instituicoes de 1 g535 5100 1000 Grande 03
Ensino Superior de
Londrina

7 Comeércio In Foco 8532-5/00 1000 Grande 02
8 Londrina Inteligente | 6438-7/99 73 Pequena 02
9 APLde TICde 1 g5 31.7.00 1000 Grande 10

Londrina e Regiao
10 Turismo 85.31-7-00 980 Grande 05
11 Agro Valley 46.23-1-99 2000 Grande 06
12 LAVI 59.11.1.99 1 M'szmpres 07

Governagao das
Instituicoes de | 74 90-1-99 1 Pequena 01
13 Ensino Superior de
Londrina
14 Turismo I-5518(_)8/01_ 25 Pequena 05
15 IntegraQM C-3299-0/9 01 Microempres 05
9 a

16 | Londrina Inteligente | 59.11.1.99 1 M'Cmimpres 01
17 IntegraQM 9490 300 Média 05
18 Londrina Inteligente | 85.31-7-00 1000 Grande 10
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19 APL de TIC de J-6202-3/00 03 Microempres 07
Londrina e Regiao a
20 Estagcao 43 J-6204-0/00 10 Pequena 08
Governanga 62.01-5-01 04 Pequena 05
21 Eletrometalmecanic
a - Inovemm
22 SALUS 86.10-1-01 500 Associagao 14
Privada
23 SALUS C-2099-1/99 01 Microempres 04
a
24 Comércio In Foco | S-9411-1/00 50 Associacao 05
Privada
25 LAVI R-9001-9/99 02 Microempres 02
a
26 Agro Valley M-7020-4/0 07 Microempres 08
0 a
27 ICON S-9511-8/00 02 Microempres 02
a
28 ICON P-8599-6/99 2000 Servico 08
Social
Autdbnomo
29 Comércio em Foco | P-8599-6/04 00 Microempres 01
a
30 Estacao 43 M-7020-4/0 2000 Servigo 08
0 Social
Autdbnomo
31 Governanga P-8532-5/00 2000 Autarquia 05
Eletrometalmecanic Federal
a - Inovemm
32 Governagao das P-8532-5/00 1000 Autarquia 03
Instituices de Estadual ou
Ensino Superior de do Distrito
Londrina Federal
33 Turismo N-8230-0/01 04 Microempres 05

a



https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/c2099199-fabricacao-de-outros-produtos-quimicos-nao-especificados-anteriormente
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/s9411100-atividades-de-organizacoes-associativas-patronais-e-empresariais
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/r9001999-artes-cenicas-espetaculos-e-atividades-complementares-nao-especificados-anteriormente
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/m7020400-atividades-de-consultoria-em-gestao-empresarial-exceto-consultoria-tecnica-especifica
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/m7020400-atividades-de-consultoria-em-gestao-empresarial-exceto-consultoria-tecnica-especifica
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/s9511800-reparacao-e-manutencao-de-computadores-e-de-equipamentos-perifericos
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/p8599699-outras-atividades-de-ensino-nao-especificadas-anteriormente
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/p8599604-treinamento-em-desenvolvimento-profissional-e-gerencial
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/m7020400-atividades-de-consultoria-em-gestao-empresarial-exceto-consultoria-tecnica-especifica
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/m7020400-atividades-de-consultoria-em-gestao-empresarial-exceto-consultoria-tecnica-especifica
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/p8532500-educacao-superior-graduacao-e-pos-graduacao
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/p8532500-educacao-superior-graduacao-e-pos-graduacao
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/n8230001-servicos-de-organizacao-de-feiras-congressos-exposicoes-e-festas
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34 Agrovalley 0-8411-6/00 25 Autarquia 06
Municipal
35 LAVI P-8531-7/00 1500 Associacao 04
Privada
36 IntegraQM C-2063-1/00 10 Pequena 04
37 ICON J-6203-1/00 03 Microempres 08
a
38 SALUS Q-8660-7/0 01 Microempres 02
0 a
39 Governanga C-3250-7/02 05 Microempres 05
Eletrometalmecanic a
a - Inovemm
40 Governagao das P-8541-4/00 1500 Autarquia 03
Instituigcdes de Federal
Ensino Superior de
Londrina
41 Turismo Q-8800-6/0 1000 Servigo 05
0 Social
Autdbnomo
42 Agrovalley S-9499-5/00 150 Associagéao 06
Privada
43 LAVI P-8599-6/99 1000 Servigo 03
Social
Autébnomo
44 IntegraQM S-9411-1/00 01 Associacao 02
Privada
45 ICON J-6201-5/01 02 Microempres 03
a
46 Turismo S-9411-1/00 00 Associagao 02
Privada
47 Londrina Inteligente | S-9420-1/00 01 Entidade 02
Sindical
48 Comeércio em Foco | S-9420-1/00 01 Entidade 02
Sindical

Fonte: Autoria propria (2024)


https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/o8411600-administracao-publica-em-geral
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/p8531700-educacao-superior-graduacao
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/c2063100-fabricacao-de-cosmeticos-produtos-de-perfumaria-e-de-higiene-pessoal
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/j6203100-desenvolvimento-e-licenciamento-de-programas-de-computador-nao-customizaveis
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/q8660700-atividades-de-apoio-a-gestao-de-saude
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/q8660700-atividades-de-apoio-a-gestao-de-saude
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/c3250702-fabricacao-de-mobiliario-para-uso-medico-cirurgico-odontologico-e-de-laboratorio
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/p8541400-educacao-profissional-de-nivel-tecnico
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/q8800600-servicos-de-assistencia-social-sem-alojamento
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/q8800600-servicos-de-assistencia-social-sem-alojamento
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/s9499500-atividades-associativas-nao-especificadas-anteriormente
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/p8599699-outras-atividades-de-ensino-nao-especificadas-anteriormente
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/j6201501-desenvolvimento-de-programas-de-computador-sob-encomenda
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/s9411100-atividades-de-organizacoes-associativas-patronais-e-empresariais
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/s9420100-atividades-de-organizacoes-sindicais
https://www.econodata.com.br/consulta-cnae/s9420100-atividades-de-organizacoes-sindicais
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Pontualmente e de forma predominante, os atores das Governancgas, e das

Instituicdes de Apoio e dos Orgéos Governamentais apresentam percentualmente o

seguinte perfil:

No que tange ao porte da empresa, verificou-se uma expressiva participagao

de entidades sindical, associagéo privada, autarquia (Municipal, Estadual e Federal)

e Servico Social Autbnomo.

e 46% séao categorizadas como Micro e Pequena Empresa

e 34% sé&o categorizadas como Entidade Sindical, Associagao Privada,

Autarquia (Municipal, Estadual e Federal) e Servigo Social Autbnomo.

e 14% sé&o categorizadas como Grande Empresa

e 6% séao categorizadas como Média Empresa

Ja em relagdo as demais questdes do questionario online, seguem o0s

principais aspectos obtidos por intermédio dos 48 atores respondentes, conforme
Questionario Online (APENDICES E)

e Principais objetivos da entidade/lempresa para participar da

Governanga:

o

(@]

o

20% dos respondentes visam obter parcerias para projetos;
13,3% dos respondentes visam ampliar rede de contatos;

13,3% dos respondentes visam a busca de inovacdo e de
melhores praticas;

6,7% dos respondentes visam de formas isoladas (Cada item
obteve o percentual)

m Geragdo de Negécios; Compartilhamento de Informagao
e Conhecimento - Benchmarking; Desenvolvimento
Organizacional; e Busca de Informacbées e
Conhecimento.

6,7% dos respondentes assinalaram a opg¢ao OUTROS, e
descreveram os seguintes itens:

m Empresa simples de inovagéo; Atender as demandas de
integragdo entre Academia e Mercado; Desenvolver e
fomentar a inovagdo no setor de saude; e Apoiar o
desenvolvimento das acdes do grupo.

6,7% dos respondentes assinalaram mais de duas opg¢des.
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e Principais gargalos/deficiéncias que a entidade/empresa podera
sanar ao participar da Governanga:

o 60% dos respondentes assinalaram que ao participar da
Governanga, conseguem minimizar o gargalo inerente a
Parcerias Estratégicas, e com 13,3% assinalaram o item de
Conhecimento Técnico.

e Canais de busca para acessar as informagoes tratadas durante a
reuniao da Governanga:

o 66,7% dos respondentes afirmaram que o canal escolhido é
o grupo de WhatsApp, e como segunda escolha, com o 26,7%
foi citado conversas diretas com os participantes.

e Quando questionado acerca do processo de gestao do conhecimento,
especificamente, em relagao as etapas do processo que a Governanga
detém maior dificuldade de implementagao, obteve-se o seguinte
cenario:

o 20% dos respondentes apontaram a etapa de Aplicagdo e
Utilizagdo do Conhecimento como a mais critica do processo.

o Secundariamente e com percentual de 13,3% foram citadas as
quatro etapas a seguir: Criacdo de uma Cultura de Aprendizado,
Compartilhamento de  Conhecimento, Organizacdo e
Estruturacdo do Conhecimento e Monitoramento de Tendéncias
e Mudancas.

e Ja em relagao ao processo de gestao da inovagao, as etapas do
processo que a Governanga detém maior dificuldade de
implementacgao sao:

o 26,7% dos respondentes apontaram a etapa de Implementacao
e Desenvolvimento de Inovacgdes, seguidas de duas etapas, que
igualmente atingiram 20% das respostas, a saber: ldentificacdo
de Oportunidades de Inovacgao, Selecao e Priorizacao de Ideias.

Por fim, mas ndo menos relevante, questionou-se aos respondentes o nivel
de concordancia de relevancia e maturidade de treze ferramentas/itens pertinentes

ao processo de gestdo do conhecimento, conforme quadro 27 - Quadro de
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relevancia de maturidade das ferramentas/itens do processo de Gestdo do
Conhecimento.

Quadro 27 - Relevancia de Maturidade das ferramentas/itens do processo de
Gestao do Conhecimento

Ferramenta / Itens Relevancia de Maturidade e

Concordancia

Aplicabilidade informacional 93,0% de concordancia
Conexoes e Interagoes 80,0% de concordancia

Base de dados (memdria organizacional) 73,0% de concordancia
Conteudos gerados 60,0% de concordancia
Disponibilidade informacional 53,0% de concordancia

Nivel de envolvimento dos membros 46,0% de concordancia
Qualidade das Informagdes Disponiveis 46,0% de concordancia
Ferramentas de Comunicacéao Interna 40,0% de concordancia
Seguranga e Confiabilidade da Informagéao 33,0% de concordancia
Facilidade de Acesso as informacoes 26,0% de concordancia
Colaboragao e Compartilhamento 20,0% de concordancia
Aprendizagem individual 8,0% de concordancia
Aprendizagem coletiva 8,0% de concordéancia

Fonte: Autoria propria (2024)

No que diz respeito a avaliagdo das ferramentas descritas no Quadro 27,
obteve-se uma meédia de oito pontos entre os respondentes, em uma escala
apreciativa de 1 a 10. Isso indica que os atores reconhecem e internalizam que as
ferramentas descritas favorecem o processo de institucionalizagdo da Gestao do
Conhecimento e da Inovacéo.

No contexto das ferramentas destacadas no Quadro 27, as dimensodes
identificadas reforcam aspectos essenciais para a maturidade no processo de
Gestao do Conhecimento e da Inovagao nas organizagoes.

De acordo com Von Krog, Nonaka e Rechsteiner (2012), o desenvolvimento

e a disseminagdo do conhecimento nas organizagbes atuais requerem praticas



122

integradas que combinem recursos tecnoldgicos com interagcbes humanas,
fomentando um ambiente de cooperagao e compartilhamento.

Dessa forma, elementos como: Aplicabilidade Informacional, que obteve
93,0% de concordancia, e Base de Dados (memdria organizacional), que obteve
73,0% de concordancia, sdo essenciais para o processo de Gestdo do
Conhecimento e da Gestdo da Inovagdo nas governangas, estando diretamente
ligados a eficiéncia na tomada de decisao estratégica.

A literatura também enfatiza que as conexdes e interagcdes (80,0%) e a
disponibilidade de informagdes (53,0%) sdo elementos fundamentais para
potencializar o aprendizado organizacional.

De acordo com Loon, Otaye-Ebede e Stewart (2018), a cooperacgéao ativa e o
acesso simplificado as informagdes fomentam um ciclo ininterrupto de aprendizado
individual e coletivo, fortalecendo a capacidade de inovacdo nas empresas.

Isso estd diretamente relacionado ao conceito de ambidestria
organizacional, que defende o equilibrio entre a busca por novas oportunidades e a
eficacia operacional.

No contexto da transformagdo digital, a qualidade das informacdes
acessiveis (46,0%) e a seguranga e confiabilidade das informagdes (33,0%) sao
destacadas como pilares fundamentais. Davenport e Prusak (1998) ressaltam a
importancia da qualidade da informagdo para o éxito dos processos de
administragdo do conhecimento, garantindo sua confiabilidade como alicerce para
decisbes estratégicas.

Igualmente, Grant (1996), ao investigar as habilidades organizacionais,
destaca que a incorporagcao segura e eficiente do conhecimento € um diferencial
competitivo. Além disso, Alavi e Leidner (2001) enfatizam que os sistemas de
gerenciamento do conhecimento devem garantir acesso seguro as informacgdes
vitais, incentivando sua utilizacdo em todas as areas da organizacgao.

Por fim, conforme destacado por Zahra e George (2002), a
institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento e da Inovacdo esta diretamente
relacionada a implementacgao de sistemas que valorizem tanto o aspecto tecnoldgico
quanto a participacdo humana. Esses autores ressaltam que, para obter um impacto
sustentavel, é crucial unir ferramentas tecnolégicas a praticas de envolvimento

coletivo, especialmente em ecossistemas organizacionais de elevada complexidade.
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Teece (2007) refor¢ca que a inovagao organizacional exige uma combinagéo
estratégica de recursos tecnolégicos e humanos, sendo essencial que as
organizagdes administrem e utilizem eficazmente o conhecimento adquirido. Esse
argumento € complementado por Sambamurthy e Zmud (2000), que discutem como
as habilidades tecnolégicas devem ser aprimoradas em harmonia com a CO,
permitindo que a inovagao floresga em ambientes empresariais dindamicos.

Dessa forma, com base nas informagdes do Quadro 27, verificou-se que os
respondentes/participantes reconhecem a relevancia da aplicabilidade informacional
dos conhecimentos disseminados no EIL e nas suas Governancas de Inovacao
Setoriais. Esse entendimento foi respaldado pelos entrevistados, quando
questionados sobre o0s objetivos estratégicos e as vantagens dos Arranjos
Produtivos Locais (APLs) e das Governangas de Inovagdo Setoriais (GIS),
destacando-se as seguintes respostas: Redes de confianga; Promogao de um
cenario de inovagao, confianga e cooperagao.

Além disso, em relacdo a ferramenta "Conexdes e Interagbes", o0s
participantes reconhecem que o EIL e as GIS se configuram como ambientes que
fomentam a colaboracdo entre os atores e fortalecem a competitividade. Entre os
beneficios citados no item de vantagens dos Sistemas Locais de Producdo e
Inovacdo (SPILs), destacam-se: a) Criagcdo de ambientes propicios para a
cooperagao; b) Compartilhamento de conhecimento e troca de experiéncias; c)
Fortalecimento da competitividade e do processo de cocriagio.

Durante a aplicagcdo do questionario online, observou-se que duas
ferramentas associadas ao processo de aprendizagem - individual e coletiva -
apresentaram reduzida concordancia quanto a sua relevancia no processo de GC do
EIL e das GIS. Esses indicadores refletem, em ultima analise, a percep¢ao limitada
dos entrevistados em relagdo: A escassez de processos de mensuragdo quantitativa
e qualitativa das inovagdes implementadas; A baixa acessibilidade a recursos
informacionais, tais como: documentais, tecnoldgicos e institucionais.

Isso ocorre porque cada GIS possui modelos e estruturas préprias de
acessibilidade informacional.

Adicionalmente, diante desse cenario, e durante a fase de entrevistas,
constatou-se que, apesar de reconhecerem as vantagens de participar do EIL e das
GIS, os entrevistados apontaram desafios relacionados as interacbes e aos

interesses individuais e coletivos, tais como: Objetivos conflitantes (individual vs.
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coletivo); Intensificagdo do processo de concorréncia; Surgimento de redes
informais; Disparidade de acesso a oportunidades.

Em sintese, os resultados sugerem que as agdes e ferramentas de
compartilhamento e retengdo do conhecimento podem estar sendo subutilizadas ou
apresentam lacunas estruturais que dificultam o aprendizado individual e coletivo.

Por fim, dando continuidade as acdes de coleta e analise de dados, esta
pesquisa realizou entrevistas com os representantes oficiais das doze governancgas,
conforme os roteiros dos APENDICES B e C, descritos nos seguintes quadros:
Quadro 28 — Entrevistas com Atores das Governancas; Quadro 29 — Entrevistas com

Instituicdes de Apoio e Orgéos Governamentais.

Quadro 28 - Entrevistas com Atores das Governancas
Questao Pontos abordados

Questdo 1: Como as atividades e [ Os principais pontos apontados:

informacdes discutidas nas reunides da “Insights”
Governanga influenciaram as estratégias “Compartilhamentos”
de inovacdo e da criagdo e uso do “Cocriagao”

“Troca de informacgoes”
“Estratégias”
“Colaboragao”
“Inovacao”

conhecimento em
empresa/organizagcao? Exemplifique.

sua

Questdo 2: Quais foram os principais | Os principais pontos apontados:

beneficios adquiridos pela sua empresa o “Redes de colaboracao”
com a participagdo na Governanca? E e "Melhores Praticas”
quais desafios ou pontos de melhoria vocé | Os principais pontos apontados:
identificou? e “Integragado”
e “Aplicabilidade e Implementacao das
inovacoes”

Questéo 3: De que forma o conhecimento
adquirido nas reunides da Governanga é
disseminado e aplicado dentro da sua
empresa? Existe um processo para isso?

A priori os entrevistados relataram que o
processo de disseminacdo e aplicagao
pratica junto a empresa, ainda apresenta-se
incipiente

Questdo 4: Sua empresa participou de
algum projeto ou acao de fomento a
inovagcado conduzidos por entidades da
Governanga? Quais foram os resultados?

Os principais programa citados:

e Programa ALI

e Programa PEIEX

e Programas de Aceleracao, Incubacéo
e Pré-Incubacgao

e [Editais de Credenciamento -
SEPARTEC

e Editais de Chamamento - ANJO
INOVADOR, CENTELHA e AGEUNI
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Questdo 5: Sua empresa implementou [ A priori 0s entrevistados relataram que
praticas ou ferramentas de outras |realizam conversas informais sobre boas
empresas participantes da Governanga? | praticas, mas que nao necessariamente
Quais foram os impactos? mensuram 0s impactos de praticas
implementadas.

Questao 6: Quais foram as motivacbdes | Os principais pontos apontados:
que levaram sua empresa a participar da e “Obter conhecimentos”
Governanga, e quais as vantagens “Participacao coletiva”
percebidas? o "Representatividade”

e “Ampliar e fortalecer rede”

Questdo 7: Sua empresa realiza o |A priori os entrevistados relataram que
compartilhamento de ideias e [ realizam conversas informais sobre ideias e
conhecimentos, com os participantes da | projetos conjuntos.

Governanga? Exemplifique

Fonte: Autoria propria (2024)

Com base nos apontamentos apresentados, verificou-se que o processo de
participagao nas GIS possibilita aos atores promover e potencializar a habilidade de
inovacdo, além de permitir a expansdo da rede de colaboragdes e,
consequentemente, estimular a criagao de solugdes conjuntas.

Embora os resultados ainda sejam incipientes, eles demonstram-se como
um fator essencial para o progresso na implementacao de praticas inovadoras e no
desenvolvimento do EIL.

Sob a perspectiva das Instituicdes de Apoio e dos Orgdos Governamentais,
a seguir sao apresentadas as principais percepgdes e apontamentos realizados
quando questionados sobre o processo de participagao nas Governangas Setoriais,
a saber:

Quadro 29 - Entrevistas com Instituicdes de Apoio e Orgios Governamentais

Questao Pontos abordados

Questdo 1: As atividades e eventos | Os entrevistados relataram que as acgdes e
promovidos pela sua entidade tém | praticas inovadoras, habitualmente sao criadas
influenciado mudancas estratégicas nas | com base nos conhecimentos e informacoes
praticas de inovacao e da criagcao e uso | tratadas durante as reunides ordinarias, e visa
do conhecimento entre os atores | atender as partes, tais como: workshops,
participantes da Governanga? Pode | cursos, palestras, visitas técnicas

exemplificar?.

Questao 2: Quais foram os principais | Os principais pontos apontados:
resultados e beneficios observados na e “Entendimento de demandas setoriais”
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sua entidade apdés o inicio da

participagcao na Governanca?

e "Projetos em parceria - Academia versus
Mercado”
"Possibilidade de novos produtos”

“Acesso a novas  fontes de
conhecimento”
Questdo 3: Quais sao os principais | Os principais pontos apontados:
desafios e gargalos que sua entidade e “Alto volume de informagdes - 11
enfrenta ao promover a inovagao e a Governangas Setoriais”
gestéao do conhecimento no e “Compartilhamento e fluidez
ecossistema? Quais pontos de melhoria informacional”
vocé sugere? e "Centralizacao / Descentralizagao

Informacional”
Os principais pontos de melhoria apontados:

e |Instituicao da Governanga do
Ecossistema de Inovagao de Londrina -
Estacao 43
e Instituicdo da Governanga  das
Instituicoes de Ensino Superior
Questap 4 Como. sua enhdede As Instituicdes de Apoio e Orgéos
dissemina o conhecimento adquirido Governamentais  participam de diversas

nas reunides e ag¢des da Governanga
para os atores participantes (empresas,
universidades, etc.)? Existe um
processo formal de compartiihamento
de informagdes?

Governangas, e nomeiam membros para cada
Governanga, que pontualmente realizam agbes
conjuntas, tais como: Hackathons, Ideathons e
Eventos Setoriais

Questao 5: Sua entidade ja promoveu
ou apoiou agdes ou projetos de fomento
a inovagao conduzidos em colaboragao
com outros atores da Governanga?
Quais foram os resultados observados?

Os principais pontos apontados:
e “Ecoticnova’

“IntegraQM”
e "Health Connect Summit’
e “Conectur”
e “E-Cria”
e ‘Ilnovemm”
e “Construtech Week”
e “Agrobit”
e “Mercado InFoco”
e “Rua Sergipe - Dia da Sergipe”
e “Hackathons e Ideathons Tematicos

Questdo 6: De que maneira as
informacbes tratadas na Governanga
tém contribuido para a formulacido de
politicas publicas ou programas de
apoio a inovacdo e a gestdo do
conhecimento? Exemplifique com casos
especificos.

Por meio das Governangas e suas parcerias,
foram criados diversos programas e legislagbes
de apoio a inovagao, a saber: ISS Tecnoldgico,
Lei de Sandbox e a Lei do Laboratério de
Inovacado da PGM-Londrina.
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Questédo 7: Na sua opinido, quais séo as | Os principais pontos apontados:

principais motivacdes para sua entidade “Proximidade com o mercado”
participar da Governanga do "Parcerias estratégicas”

Ecossistema de Inovagdo? Quais "Projetos inovadores”

vantagens essa participacao trouxe até “Atendimento a demandas de mercado”
0 momento?

Questao 8: As informagdes adquiridas | Os principais pontos apontados:

junto a Governancga sao relevantes para e “‘Demandas e tendéncias
sua instituicao? Exemplifique e cite-a mercadoldgicas setoriais”
e “Conhecimentos para pesquisa
aplicada”

Questdo 9: Caso necessite de | Os membros efetivos possuem acesso ao
informacdes tratadas durante as | espaco digital, no qual é armazenado os
reunides, qual o processo tomado para | documentos.

acessa-las?

Questao 10: Cite trés desvantagens de | Os principais pontos apontados:
participar da Governanca “Excesso de informagao”
“Alinhamento de prioridades”
"Conflitos de interesse”
"Processo voluntario”
“Gestao de pessoas”

Fonte: Autoria propria (2024)

Em suma, considerando os pontos apresentados pelas Instituicbes de Apoio
e Orgdos Governamentais, a participacdo dessas entidades nas Governancas
configura-se como um elemento estratégico crucial para estimular a inovacao
sustentavel e promover a administracdo compartilhada do conhecimento. Esse
processo gera impactos positivos no El, garantindo competitividade e fortalecendo a
relevancia da organizagéo no mercado.

Por fim, e igualmente significativo, como parte integrante desta pesquisa, foi
realizada uma andlise documental (APENDICE F) a partir dos documentos
compartilhados pelos representantes das Governangas Setoriais. Entre os
documentos analisados, destacam-se: Atas; Listas de presenca; Informativos;
Orientagdes; e Manuais.

A estrutura dessa analise documental estd detalhada no Quadro 30 —
Analise Documental.

Quadro 30 - Analise Documental

Elemento Itens a serem analisados
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Contexto

Os documentos disponibilizados em espago digital, apresentam em sua
maioria as informacgdes de identificacdo, tais como: Data, Horario, Local e
Formato

Natureza
do
registro

Cada Governancga, respeitando-se as particularidades, apresentam quatro
tipos de registros: Pautas, Atas, Informativos, Materiais de Divulgacao, Fotos,
Estatuto e Documentos Orientativo

Interesses

Mediante analise documental de documentos advindos de 11 Governangas
Setoriais e 01 Governanca Geral (Estacdo 43), verificou-se dois pontos
relevantes e de interesses:

e |Interesses Setoriais e que fazem referéncia as tematicas de cada
Governanga e como também as vertentes do radar de inovagao, tais
como: Mercado, Tendéncias, Inovacdo, Formacido de Talentos,
Politicas Publicas, Capital, Ambientes de Inovagdo e Programas e
Acéo.

e Interesses Gerais e de Desenvolvimento do EIL, a saber: Plano de
Acdo, Parcerias Estratégicas, Desenvolvimento Setorial, Eventos
Setoriais

Conceitos
Chaves

Mediante analise documental de documentos advindos de 11 Governancas
Setoriais e 01 Governanga Geral (Estagdo 43), verificou-se os seguintes
conceitos chaves:
e Inovagao
Conhecimento
Capacitacao e Qualificagao
Ambientes Promotores de Inovacgao
Ecossistema de Inovagéao
Empreendedorismo
Politicas Publicas
Cadeias de Valor
Triplice Hélice
Atracdo de Investimentos
Redes de Cooperacéao

Fonte: Autoria prépria (2024)

A A avaliagdo documental evidenciou uma variedade de registros e tdpicos

relacionados ao progresso do EIL, ressaltando a relevancia das Governangas

Setoriais na definicdo de orientagbes estratégicas e aliangas institucionais. A

presenga de conceitos fundamentais indica um foco em areas essenciais, como

inovacao, formagao e cooperagcdo, componentes cruciais para a consolidacdo e

ampliacéo do EIL.
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A identificacdo desses interesses e conceitos pode direcionar agdes e
decisbes estratégicas futuras, auxiliando na elaboragao de iniciativas e programas
voltados para o desenvolvimento do ecossistema.

Com base nos resultados coletados por meio dos instrumentos de coleta de
dados durante a fase de analise, foi possivel validar e obter informacdes pertinentes
que embasam a compreensao e avaliagdo do contexto estudado. Adicionalmente,
essas informagdes subsidiaram o processo de triangulagdo de dados, no qual os
resultados obtidos a partir de trés instrumentos de coleta foram combinados.

Essa estratégia permitiu uma perspectiva mais ampla e sélida, cruzando
dados e confirmando descobertas a partir de diversas fontes.

A combinagdo das trés principais fontes possibilitou a triangulagdo dos
dados: 1) Dados coletados diretamente — questionarios e entrevistas; 2) Analise
documental — documentos institucionais, atas, relatorios e diretrizes formais e 3)
Observacao direta — interacdes e praticas ndao documentadas.

Por meio das entrevistas com membros das Governancas de Inovacgao
Setoriais e da Governanca Geral, foi possivel obter uma compreensao detalhada
sobre as praticas de gestdo do conhecimento, inovagado e processos inerentes a
governancga.

Ja a avaliagdo documental reforcou essas informacdes, fornecendo
evidéncias sobre politicas, regras e diretrizes formais implementadas.

Além disso, a observagédo direta permitiu registrar interacbes e praticas
informais, que nem sempre sdo documentadas por meio de questionarios e registros
institucionais.

Esses resultados estdo consolidados no Quadro 31 — Resumo do Processo
de Triangulagao de Dados.

Quadro 31 - Resumo do Processo de Triangulacdo de Dados.

Descrigao

Entrevistas Entrevistas detalhadas foram | As entrevistas e questionarios foram
conduzidas com 12 participantes | conduzidos com  membros das
com cargo diretivo junto as | Governancas Setoriais de Inovagao
Governancgas (GIS) e da Governanga Geral da
Os entrevistados ressaltaram | Estacdo 43 do EIL. As entrevistas, de
que a participagdo junto as | carater semiestruturado, abordaram
Governancgas possibilitou  a | temas relacionados a implementagao e
intensificacdo dos processos de [ aos impactos das politicas de
colaboracao e compartiihamento | inovagdo, além de explorar as
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entre empresas e instituicbes de
ensino  superior, além de
incentivar a triplice hélice

dindmicas de interagdo entre os
principais atores da triplice hélice
(governo, academia e setor

empresarial). As respostas coletadas

Questionario | Um questionario foi aplicado a 48 | forneceram uma  visdo abrangente
S participantes do Ecossistema. Os | sopre  os processos de inovagdo,
dados quantitativos revelaram | revelando os principais  desafios
que. enfrentados e as oportunidades
* 93,0% relataram queé | identificadas. Em termos gerais, os
aplicabilidade informacional | resyitados indicaram um alto nivel de
apresenta-se como O | comprometimento e envolvimento dos
principal beneficio junto ao [ participantes nas  iniciativas  de
IEL inovacdo, com destaque para a
e 80,0% dos respondentes | colaboracdo entre as diferentes
apontaram que 0s processos | instituiches e para a troca de recursos
de conexdes e interagbes [ ¢ conhecimentos, o que fortalece a
sao itens relevantes e de | sjnergia entre os envolvidos.
ganhos de participagéo
e 73,0% entendem e apontam
que a base de dados
(memodria organizacional) se
apresenta como uma
ferramenta importante e
prioritaria
Documentos | Os registros examinados (atas | A avaliagdo de documentos reforgou as
Oficiais de encontros, relatérios anuais e | informagdes obtidas através das
materiais de divulgagao) | entrevistas, proporcionando  uma
confirmam que foram | perspectiva institucional e formal das
implementadas medidas | politicas de inovagado, estratégias e

especificas para intensificar a
colaboragdo entre setores e

estimular o surgimento de
startups.

Analisou-se os relatérios anuais,
planos de acdo e outros
documentos estratégicos

fornecidos pelos participantes,
que especificam as metas,
objetivos e indicadores de éxito.

relatérios de desempenho das
Governangas de Inovagao Setoriais e
da Governanga Geral. A avaliagao dos
documentos revelou que, apesar da
presenca de documentos robustos e
bem estruturados, existem desafios no
alinhamento estratégico entre as
diversas governangas setoriais. Além

disso, as politicas de inovagao
descritas nesses documentos
frequentemente ndo se alinham
totalmente com as praticas
observadas, indicando uma
desconexdao entre as intengoes

expressas e a efetiva implementacao
das acbes propostas.
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Observacao
In Loco

A observacao direta foi realizada
durante reunides e eventos das
Governangas Setoriais do
Ecossistema de Inovacao de
Londrina, onde a pesquisadora
observou as interacbes e
dindmicas entre os atores das
governangas de inovagdo em
seu ambiente comum.

Esta metodologia qualitativa permitiu
identificar nuances detalhadas do
comportamento e das praticas, que
envolvem aspectos sutis de interacao,
tomada de decisdo e adaptacdo dos
individuos dentro do ambiente
estudado. Esses elementos, muitas
vezes nao evidentes em entrevistas
formais ou registros escritos, revelaram
padrdes de comportamento, dindmicas
de relacionamento e estratégias
informais que influenciam diretamente
0 processo de inovagado. As praticas
observadas, como a mentoria informal
e a aprendizagem  adaptativa,
exemplificam como os participantes se
ajustam e aplicam as politicas de forma
nao explicita, mas eficaz ao longo da
observacgao, ficou evidente que, apesar
da clara intencdo de cooperacao e
sinergia entre os setores, as interagdes
nem sempre ocorriam de maneira
suave e eficiente. Notou-se que, em
diversas ocasides, as conversas eram
fragmentadas e as iniciativas
colaborativas nem sempre se
traduziam em compromissos reais de
execucao.

Fonte: Autoria propria (2024)

A integragdo das trés fontes de informac&o revelou tanto semelhangas

guanto discrepancias.

As entrevistas destacaram um forte apelo pelo processo de inovagéao e pela

partilha de recursos entre os participantes, sugerindo um entendimento comum

sobre a importancia da colaboracéo no desenvolvimento de solug¢des inovadoras.

Esse apelo foi parcialmente confirmado pelos documentos analisados, que

apontam a existéncia de politicas formais voltadas para estimular a cooperagao

entre os diversos atores envolvidos.

No entanto, a observacao direta evidenciou uma disparidade entre a teoria e

a pratica. Embora haja uma intengéo clara de promover praticas colaborativas, as

interagdes observadas indicaram que a execugao dessas praticas ainda é restrita.
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Isso ocorre devido a desafios como: Comunicacdo ineficaz e Falta de
alinhamento estratégico entre os envolvidos.

Essa discrepancia entre os dados obtidos nas entrevistas e na observagao
direta evidencia a necessidade urgente de aprimorar a comunicagdo e a
coordenacao entre os participantes no processo de gestdo do conhecimento, com
foco nas estruturas de governanca.

Esse aprimoramento é crucial para transformar a teoria da colaboragao e
inovagdo em uma pratica efetiva e alinhada as politicas formais existentes.

A comparagao entre as fontes indicou que, embora as entrevistas apontem
um elevado grau de envolvimento dos participantes nas agbes de inovagao, a
avaliagdo dos documentos revelou uma caréncia de alinhamento estratégico mais
definido entre os diversos segmentos.

As diretrizes estabelecidas nos documentos nem sempre corresponderam
as praticas observadas nas interacdes cotidianas, ressaltando a importancia de uma
maior convergéncia entre teoria e pratica no processo de gestao do conhecimento e
inovacgao.

No entanto, a observacao direta indicou que a intencédo de cooperagao entre
os setores existe, mas a implementacao concreta dessa colaboracdo ainda requer
maior organizacgao e formalizagao.

Esse aspecto é fundamental para garantir o éxito duradouro das iniciativas

de inovagao.

6.1 Analise Categorial Aplicada na Pesquisa

A Andlise Categorial de Conteudo, conforme a metodologia proposta por
Bardin (1977), é uma técnica sistematica aplicada para a investigacdo e
interpretacdo de dados qualitativos.

Essa abordagem tem como obijetivo identificar, organizar e compreender os
significados presentes nos dados coletados, transformando informagdes nao
estruturadas em categorias ou temas que representem os aspectos mais relevantes
do objeto de estudo.

No contexto desta pesquisa, a analise categorial foi escolhida devido a sua
capacidade de revelar padrbes, tendéncias e relagdes subjacentes nos discursos e

documentos analisados.
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O procedimento contempla trés fases:

1. Pré-andlise: etapa em que os dados sao organizados e
preparados para a analise;

2. Exploracdo do material: fase em que os conteudos s&o
codificados e agrupados em categorias significativas;

3. Tratamento dos resultados e interpretagdes: fase que visa
atribuir significados as categorias e estabelecer conexées com o problema de
pesquisa.

Os resultados apresentados a seguir foram alcangados por meio da
implementagdo dessa metodologia nas evidéncias coletadas, incluindo:
Questionarios; Entrevistas; Observagdes participativas e Analise documental.

Com essa abordagem, foi possivel identificar as praticas mais relevantes,
desafios e oportunidades relacionadas aos processos de Gestdo do Conhecimento
no EIL e nas Governangas de Inovacao Setoriais (GIS).

As categorias emergentes refletem aspectos cruciais do fendbmeno analisado
e funcionam como base para debate e sugestdes de aprimoramento nos processos

examinados, a saber:

e Gestao do Conhecimento: Verificagdo junto aos participantes da
pesquisa, a relevancia do tema, as tipologias de conhecimento
aplicaveis, implementagdes e lacunas n&o atendidas.

e Memoria organizacional: Verificagdo sobre a valoragdo da memoaria,
objetivos e impactos futuros.

e Cultura Organizacional: Verificagdo sobre a valoragdo da CO,
objetivos e impactos futuros.

e Gestao da Inovagao: Verificagdo junto aos participantes da pesquisa,
a relevancia do tema, as tipologias de inovagdo aplicaveis,
implementagdes e lacunas nao atendidas.

e Aglomeragdoes Produtivas: Verificagdo do entendimento acerca
relevancia de participagdo/configuragao/pertencimento junto a
Aglomeragdes Produtivas, assim como vantagens, desvantagens,
resultados e assimilagcdo de conteudos.

e Arranjos Produtivos Locais: Verificagdo do entendimento acerca

relevadncia de participagdo/configuragao/pertencimento junto a
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Arranjos Produtivos Locais (Governangas de inovagdo Setoriais),
assim como vantagens, desvantagens, resultados e assimilagcao de
conteudos.

Sistemas Locais de Producgao e Inovagao (SPILs): Verificacdo do
de

participagao/configuragao/pertencimento junto a SPILs (Ecossistema

entendimento acerca relevancia
de Inovagdao de Londrina), assim como vantagens, desvantagens,
resultados e assimilacdo de conteudos.

Ambientes Promotores de Inovagao: Verificacdo do entendimento
acerca relevancia de participagao/configuragcao/pertencimento junto a
API, assim como vantagens, desvantagens, resultados e assimilagao
de conteudos

de acordo com a metodologia estipulada para a etapa de coleta e

analise de dados, baseada na Analise Categorial (AC) de Laurence Bardin (1977),

sao reiteradas a seguir as categorias elencadas, juntamente com sua correlagao

com os respectivos grupos e significados, conforme apresentado no Quadro 32.

Quadro 32- Categorias elencadas

para Analise Categorial

Questoes das

Categoria Significado Entrevistas
Gestao do | Verificagdo junto aos participantes da pesquisa, a
Conheciment | relevancia do tema, as tipologias de conhecimento | 2,3 e 4
o aplicaveis, implementagdes e lacunas nao atendidas.

Memorla . Verificagdo sobre a valoragdo da memoria, objetivos e
Organizacion | . 6
al impactos futuros.

|
Cu tur.a . Verificacdo sobre a valoragcdo da CO, objetivos e
Organizacion | . 6
al impactos futuros
Gestio da Verlfl?aggo junto aos part|C|pante§ da pes.qwsa,Na

~ relevincia do tema, as tipologias de inovagéo |2,3e5
Inovagao Co ~ ~ .
aplicaveis, implementacdes e lacunas nao atendidas.
Verificacdo do entendimento acerca relevancia de
Aglomeragoe | participagao/configuragao/pertencimento junto a 12366
s Produtivas | Aglomera¢des Produtivas, assim como vantagens, | '
desvantagens, resultados e assimilacdo de contelidos
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Verificagcdo do entendimento acerca relevancia de

Arranjos participacao/configuragcao/pertencimento junto a
Produtos Arranjos Produtivos Locais (Governancas de inovacdo | 1,2,3e6
Locais Setoriais), assim como vantagens, desvantagens,

resultados e assimilagao de conteudos.

Sistemas Verificagdo do entendimento acerca relevancia de

Locais de | participagao/configuragdo/pertencimento junto a SPILs

Producao e | (Ecossistema de Inovagdo de Londrina) , assim como | 1,2,3 e 6
Inovagao vantagens, desvantagens, resultados e assimilagcao de

(SPILs) conteudos.

Verificagdo do entendimento acerca relevancia de
Ambientes participagao/configuragao/pertencimento junto a
Promotores Ambientes Promotores de Inovacdo, assim como | 1,2,3,4,5e6
de Inovagao | vantagens, desvantagens, resultados e assimilacdo de
conteudos

Fonte: Autoria propria (2024)

O Quadro 32 — Categorias Elencadas para Analise Categorial apresenta, de
forma resumida, os grupos de questdes analisados para cada categoria enumerada.
Ressalta-se que ha ocorréncia de repeticdes de questdes em mais de uma

categoria, o que se justifica pela correlagdo existente entre as classes delimitadas.

6.1.1 Gestao do Conhecimento

Conforme Teece (2018), a GC configura-se como uma tematica fundamental
para o desenvolvimento das capacidades dinamicas nas organizagdes inovadoras.

Segundo Sveiby (1997), a GC possibilita a aplicagdo de métodos de
mensuragdo e gerenciamento de ativos intangiveis fundamentados no
conhecimento, além de viabilizar a exploracdo de mecanismos que fomentam e
facilitam a criagdo e o compartiihamento do conhecimento (Von Krogh; Ichijo;
Nonaka, 2000).

Nesse sentido, para a categoria de GC, foram delimitadas questdes que
permitissem: Verificar a relevancia do tema; Identificar as tipologias de conhecimento
aplicaveis; Analisar implementagdes e lacunas nao atendidas junto aos participantes
desta pesquisa.

Com base nesses pressupostos, foram conduzidos questionamentos para

demonstrar e/ou confirmar a importancia da GC nos processos institucionais ja
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estabelecidos nas Governangas Setoriais do EIL, destacando-se as seguintes
dimensoes:

Quadro 33 - Categoria: Gestdao do Conhecimento

Descricao Exemplificagao

Os entrevistados reconhecem que a GC se apresenta como um dos
sustentaculos do processo de desenvolvimento das iniciativas
inovadoras junto as Governangas Setoriais, e que este configura-se
como fator estratégico para a consolidagdo e melhoria do nivel de
maturidade de inovagao do Ecossistema do EIL.

Nesse sentido, vale ressaltar que termo conhecimento e sua gestédo
estao contido no regimento interno do Estacao 43

"O desenvolvimento e a gestdo de ambientes promotores da inovacgao,
tema com o intuito de animar e fortalecer o Ecossistema de Inovacédo de
Londrina e os mecanismos decorrentes, bem como, estimular a
interagdo e a cooperacao de instituigdes publicas e privadas para
potencializar o desenvolvimento da sociedade londrinense por meio do
estimulo ao conhecimento, ao empreendedorismo, ao
desenvolvimento tecnolégico e negocios inovadores". (Estagdo 43,
2024)

Adicionalmente, constatou-se que todas as GIS apresentaram projetos

envolvendo a triplice hélice.

Relevancia do

Acbes e citagbes que foram citadas
pelos entrevistados, e constatadas
pelas observacgoes:

e Gestao Integrada: Os participantes
categorizados como  membros
ativos de cada GIS, possuem
acesso a repositério  préprio

Os entrevistados apontam
topicos inerentes ao modelo

proposto por Valentim . .
[ Driv n m li
(2008a): “Gestao Integrada", (Qooge e), ha odalidade
" . ” leitor, e no qual sdo armazenadas
Compartilhamento e . o
“ o atas de reunibes, relatorios de
Socializacao do . .
. projetos, indicadores de
. . conhecimento. .
Tipologias de . ~ desempenho e como também
\ Adicionalmente, e em relagao .
conhecimento | . . materiais resultantes de
. . . as atividades bases,
aplicaveis - - levantamentos de demandas,
destaca-se: Identificacdo de . A
desafios, competéncias e

necessidades/demandas;

. S mapeamentos gerais.
proporcionar a comunicagcao

e Compartilhamento e Socializacao:

informacional, e criar : .
: ~ As GIS possuem dois canais

mecanismos de captagcdo e L .

. o . prioritarios de compartilhamento e

sistematizaggo. (Valentim, socializagdo, a saber: Os membros

2008b). &0,

ativos se utilizam de ferramentas
digitais, como Whatsapp (02
grupos) e Instagram (01 pagina),
nos quais sao realizadas
comunicagdes informacionais.
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Implementaca
ode GC

Verificou-se que, oS
entrevistados possuem a
percepcédo de que algumas

praticas de gestdo do
conhecimento estédo
implementadas, parcial ou

totalmente, ao considerar-se o

modelo de Bukowitz e
Williams (2002), a saber:
Obtencao, Utilizagao e

Avaliagao do conhecimento

Acbes e citagbes que foram citadas
pelos entrevistados,
pelas observagdes:

e constatadas

Obtencao do Conhecimento:
Verificou-se que as GIS, mediante
a realizagdo de levantamentos e
mapeamento de demandas,
realizam  workshops, palestras,
oficinas e painéis de discussao que

visam identificar tendéncias,
desafios e oportunidades
tecnolégicas que apoiam o
compartilhamento de

conhecimentos.
Utilizacao do Conhecimento:
Durante os eventos citados,
materiais e conhecimentos s&o
compartilhados, sendo estes
materiais, normalmente,
disponibilizados aos representantes
das GIS, que por sua vez,
compartilham os mesmos.

o Exemplos: Videos, Materiais
técnicos, Materiais de
tendéncias e Estudos de Caso

Avaliacdo do Conhecimento:
Constatou que dentre um dos
indicadores relativos a avaliacdo do
conhecimento refere-se a captagao
de recursos para projetos
inovadores e ainda da evolugao do
nivel de maturidade do radar de
inovagao, seja das GIS, ou do IEL

Lacunas nao
atendidas

Embora os entrevistados
reconhegam e apontem
implementacdes e praticas de
GC junto aos processos
inerentes as Governancgas, a
seguir citam-se lacunas que
foram ressaltadas:
Sistematizacao dos processos
e das documentacbes que
embasam a gestdo do
conhecimento (Choo, 2006) e
Desenvolvimento de
competéncia e aprendizagem

Mediante as
seguir apresentam-se sugestbes para
atender as lacunas citadas:

lacunas observadas, a

Sistematizacido dos processos e
das documentacoes:

o Realizar o0 remapeamento
detalhado dos processos

o Propor a criagdo de um
repositorio centralizado - EIL
com categorizacao das GIS

o Formalizar praticas de GC com
a criacdo de guias e manuais
de procedimentos.
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organizacional (Probst; Raub; | e
Romhardt, 2002)

Desenvolvimento de Competéncias
e Aprendizagem Organizacional:

o

Formar grupos de trabalho ou
comunidades tematicas para
incentivar o compartilhamento
de experiéncias, no modelo do
Google Developer Groups
(GDGY’

Estabelecer programas de
mentoria para transferir
conhecimento tacito de
profissionais mais experientes
para os mais jovens.

A andlise desta categoria demonstra que,

Fonte: Autoria propria (2024)

embora a Gestido do

Conhecimento (GC) seja reconhecida como uma ferramenta estratégica para o

processo de inovagao, sua praticabilidade ocorre de forma parcial.

Em algumas etapas, os modelos de Gestao do Conhecimento sao aplicados

em sua completude, enquanto em outras ha lacunas na implementacgao.

Quadro 34 - Praticabilidade de GC com base no Modelo de Bukowitz e Williams

Praticabilidade Parcial

Praticabilidade Total

Obtengdo do
Conheciment
o

Verificou-se que na etapa de obtencao de
conhecimento as GIS capturam o
conhecimento de forma fragmentada e/ou
de forma reativa, visto aos seguintes
apontamentos:

e “Excesso de informagao”

“Alinhamento de prioridades”
"Conflitos de interesse”

"Processo voluntario”

“Gestao de pessoas”

Utilizagao do
Conheciment
o

Constatou-se que as GIS se
utilizam do conhecimento
de forma transversal,
integrando-o as demandas
inerentes ao grupo e ao

" Os Google Developer Groups (GDG) sdao a maior comunidade de desenvolvedores do mundo. Ha
mais de mil GDGs em mais de 140 paises. Esse programa promove a interacdo entre os
desenvolvedores e mostra como criar produtos usando todas as plataformas do Google.
https://developers.google.com/community?hl=pt-br



https://developers.google.com/community?hl=pt-br
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setor estratégico. No
modelo de GIS, todos os
membros ativos tém acesso
ao conhecimento relevante,
visto que o]
compartilhamento de
conhecimento apresenta-se
continuo e integrado as
metas da GIS e do EIL.

No que tange a avaliacdo do conhecimento,
observou-se que O processo de
mensuracao de impacto do conhecimento é
realizada de forma esporadica e/ou em
algumas iniciativas que s&o consideradas
prioritarias para as GIS, como por exemplo:
Avaliagcao do | Captagdo de Recursos de Inovagao,
Conheciment | Melhoria das vertentes do Radar de -
o Inovacdo e de premiagdes atreladas a
inovacgao.

A priori as GIS ainda nao possuem
métodos/métricas  bem  definidas e
estabelecidas para avaliar a eficacia da
utiizagdo do conhecimento, de forma
sistémica.

Em relacdo a etapa de descarte de
conhecimento, verificou-se que dentre as
etapas citadas, esta é a que apresentou
maior fragilidade, pois a priori, todas as GIS
afirmaram nao necessariamente possuir um
processo estabelecido para o descarte e
Descarte do eIiminagég de conhecimentos que §§tejam
Conheciment obsoleto, irrelevantes e/ou em duplicidade, i
o e que possam estar sobrecarregando os
repositérios de forma desnecessarias.

Dentre a principal causa, foi possivel
identificar o modelo baseado na
dinamicidade dos processos de transicéo
de alguns representantes e participantes
participes das GISs, visto que as
participacdes sao voluntarias e facultativas.

Fonte: Autoria propria (2024)

No que diz respeito a fragilidade da etapa de descarte do conhecimento no

modelo de Bukowitz e Williams (2002), observa-se que a auséncia de uma
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abordagem estruturada pode comprometer a eficiéncia da gestdo do conhecimento
organizacional.

O descarte inadequado pode resultar na retengao excessiva de informagdes
obsoletas, impactando negativamente a tomada de decisdo e a capacidade de
inovacgao.

Diante dessa lacuna, propde-se uma abordagem estratégica e sistematica
para o descarte do conhecimento, contemplando diretrizes que garantam:
Identificacdo de informagdes obsoletas; Avaliagcdo do impacto e relevancia dos
dados; e, Eliminagédo segura e controlada de informag¢des que ndo agregam valor ao
ecossistema organizacional.

Essa proposta visa otimizar a circulagdo e a renovagao do conhecimento,
além de mitigar riscos associados ao acumulo de dados irrelevantes, promovendo
um ambiente mais dindmico e eficiente para a gestao da informacéo.

A seguir, apresenta-se o Quadro 35 — Proposta de Implementacdo de
Processo para Descarte de Conhecimento, que detalha as diretrizes, critérios e
metodologias recomendadas para essa etapa essencial da gestdo do conhecimento.

Quadro 35 - Proposta de Implementacédo de Processo para Descarte de
Conhecimento

‘ Acao Desafio Proposta

e Auséncia e/ou escassez da | e Criar e definir categorias de

identificacao do conhecimento a ser
conhecimento a ser descartado:
descartado o Obsoleto
o lIrrelevante
o Duplicidade
e [Estabelecer critérios e

Identificagao do

i parametros objetivos para
Conhecimento

identificar cada categoria, tais

como:

o Data de validade

o Relevancia para 0s
objetivos vigentes
Frequéncias de uso
Atualizacbes e
Versionamentos

e Auséncia e/ou escassez de
de critérios e parametros
para as categorias descritas

e Auséncia e/ou escassez de | e Realizar auditorias periédicas
processos de revisao dos dos documentos, bancos de
conhecimentos que estejam dados e processos de

Implementacgao
de Processos
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de Revisao
Periddica

desatualizados, e que
permanecem no repositério
sem serem revisados.

conhecimentos (trimestral,
semestral, anual)

Designar um grupo de trabalho
- GT para revisar e categorizar
o conhecimento, definindo o
que sera descartado,
atualizado ou arquivado
Atribuir datas de revisdo ou
expiragdo para conteudos
assim que eles forem criados -
Versionamentos

Criacao de
Politicas e
Protocolos de
Descarte

Auséncia e/ou escassez de
regras, diretrizes e politicas
claras para o descarte do
conhecimento

Criar regras, diretrizes e/ou
politicas claras que definem
como o conhecimento deve ser
descartado. Isso inclui:
Métodos de descarte
Critérios de retengao
Critérios de eliminagao
Processo de validagao do
descarte

o

o O

Integragao com
a Estratégia
Organizacional

Auséncia e/ou escassez de
alinhamento com o grupo e
seus objetivos

Auséncia e/ou escassez de
indicador de relevancia

Criar método de avaliacdo do
conhecimento com base na
sua contribuicdo para os
objetivos estratégicos, como

inovacao, eficiéncia
operacional, validade
contextual e vantagem
competitiva

Gestao de
Riscos no
Descarte

Auséncia e/ou escassez
processo de gestdo de
riscos

Backups e arquivos: Criar
backups ou arquivar conteudos
que possam ter algum valor
histérico ou potencial futuro.

Validacdo antes do descarte:
Implementar um sistema de
aprovacdo e validagdo do
descarte.

Plataformas com registro de
historico: Utilizar ferramentas
de GC que permitam recuperar
informacdes descartadas, caso
necessario
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e Oferecer capacitagao sobre:

e Auséncia e/ou escassez de o O impacto do

Desenvolviment habilidade de identificar e conhecimento obsoleto.
ode descartar conhecimento o Técnicas para
Competéncias obsoleto identificagdo de

informacoes desatualizada

e Adotar softwares que integrem
funcionalidades como:
Controle de versbes, Alertas
de revisdo de conteudo e

Uso de e Auséncia e/ou escassez de Identificacdo automatica de
Tecnologia usq de tecnologias para conteudos  duplicados ou
gerir processos de descarte obsoletos

e Automatizar processos de
revisdo e descarte com base
em regras predefinidas.

Fonte: Autoria propria (2024)

Dessa forma, visando preencher as lacunas identificadas, a proposta
descrita no Quadro 35 — Proposta de Implementagao de Processo para Descarte de
Conhecimento foi estruturada com base em trés vertentes macro: 1) Sistematizagao
e unificagdo dos processos; 2) Formalizagdo de praticas e 3) Implementagao de
processos de aprendizagem.

Com essa proposta, buscou-se alcangar os seguintes resultados esperados:
Reducgéo da sobrecarga informacional; Maior eficiéncia no acesso a conhecimentos

relevantes e Otimizagao da GC como ferramenta estratégica para inovagao.

6.1.2 Meméria Organizacional e Cultura Organizacional

No que diz respeito as categorias de MO e CO, foram definidas questdes
que permitissem verificar a valoragdo da MO e da CO, além de seus objetivos e
impactos futuros.

Nesse contexto, Stein (1995) argumenta que a MO € o canal pelo qual o
conhecimento anterior se manifesta e desempenha um papel de apoio nas
atividades recentes, resultando na formagao do que é percebido como significativo
para um grupo ou organizacdao, fomentando a unicidade e a coletividade dos
participantes.

Essa afirmagao € apoiada por Menezes (2006, p. 32), que relata:
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Memodéria organizacional é o acervo de informagdes, conhecimentos e
praticas, agregados e retidos pela organizagao ao longo de sua existéncia,
utilizados para o suporte as suas atividades, seus processos decisorios e
para a preservacao de seu capital intelectual, potencializando a gestao do
conhecimento.

Contextualmente, e de forma a elucidar os trés aspectos centrais atrelados a
MO, ou seja: valoragdo da memoria, objetivos estratégicos e impactos futuros, a
seguir discorre-se sobre as percepgdes e resultantes:

e Valoracdo da MO: Os entrevistados apontaram que a MO é um ativo
relevante para fins de realizar o resgate histérico dos conhecimentos
gerados, mas que sua preservacao e reutilizacdo carecem de maior
sistematizacdo e documentacdo, que permitam assim, processos
efetivos de compartiihamento de conhecimento tacito em explicito
(Takeuchi; Nonaka 2008)

e Objetivos Estratégicos: Ao serem questionados em relacdo aos
objetivos intrinsecos da MO, os entrevistados citaram os seguintes
pontos: “Aprendizagem Organizacional”, “Adaptagdo Organizacional” e
“Experiéncias e Resgate Historico”.

e Impactos Futuros: Os entrevistados apontaram que a MO é um ativo
que impactara diretamente em trés premissas: Sustentabilidade de
boas e melhores praticas, Tomada de decisbes assertivas e Melhoria
da preservacéo e reutilizagao dos conhecimentos.

Seguidamente, no contexto da CO, Quinn (2011) discorre que a CO possui
um carater adaptativo, sendo este um fator essencial para o desenvolvimento de
grupos e organizagdes inseridos em ambientes dindmicos e complexos, como o EIL
e suas Governancgas Setoriais. Esses ambientes sdo moldados por comportamentos,
praticas, valores, crencgas e atitudes de seus participantes (Schein, 2009).

Dessa forma, apresentam-se, a seguir, os trés aspectos centrais atrelados a
CO: valoragdo da cultura, objetivos estratégicos e impactos futuros, além das
percepgoes e resultados.

e Valoracdo da CO: Os entrevistados, de tacita e subjetiva, entendem
que a agilidade e a adaptabilidade do EIL, somente torna-se possivel,
pois os membros das Governangas Setoriais internalizam o "senso de
pertencimento”, o que resulta em uma cultura sdlida e congruente
(Deal; Kennedy, 1982).
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o A tacitacidade da valoragao da CO foi verificada, principalmente
por meio de duas fontes: entrevistas e das observagdes inloco,
nas quais os participantes apresentaram as seguintes respostas:

m Nas entrevistas, e ao questionar sobre a importancia da
CO, observou-se que os participantes replicaram e
empregaram termos e palavras chaves comuns, tais
como: “Vinculos de Confianga”, “Pertencer ao
Ecossistema”, “Pertencer a Governanca”, "Visao
Compartilhada", "Comprometimento”, "Regras definidas",
“Transparéncia", “Integragao” e "Discurso unico"

m Nas observagdes in loco, constatou-se os seguintes itens:
papéis hierarquicos definidos, regras de composicao de
pauta, normativas de deliberagdes, participacao ativa dos
membros

e Objetivos Estratégicos: Ao serem questionados em relacdo aos
objetivos intrinsecos da CO, os entrevistados citaram os seguintes
pontos:

o Assegurar a unidade e a sincronia entre os participes € novos
membros;

o Promover um cenario de inovagao, confianga e cooperagao.

o Fortalecer a identidade do EIL.

e Impactos Futuros: Os entrevistados apontaram que a CO é um ativo
que impactara diretamente junto ao EIL, nos seguintes pontos: Atracao
e retencdo de talentos e Fomento de solugdes inovadoras e

inteligentes.

6.1.3 Gestao da Inovagao

Seguidamente, no contexto da CO, Quinn (2011) afirma que a CO possui um
carater adaptativo, sendo um fator essencial para o desenvolvimento de grupos e
organizacgdes inseridos em ambientes dinamicos e complexos, como o EIL e suas
Governangas Setoriais. Esses ambientes sdo moldados por comportamentos,

praticas, valores, crengas e atitudes de seus participantes (Schein, 2009).
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Dessa forma, a seguir, apresentam-se trés aspectos centrais atrelados a
CO: valoragdo da cultura, objetivos estratégicos e impactos futuros, além das
percepgoes e resultados:

e Relevancia do tema: A Gestdo da Inovagao é percebida como fator
prioritario para o desenvolvimento do EIL como um todo (ativos, atores
e ambientes). Apontou-se que as iniciativas ocorrem de forma pontual
e direcionada, mas desafios praticos e de mensuragao dos indicadores
foram citados pelos entrevistados.

e Tipologias de inovagao aplicaveis: Com base no modelo de Kelley
(200%5), os entrevistados apontam que as inovagdes aplicaveis estao
atreladas a etapa de Configuracdo, junto as categorias de: Rede,
Estrutura e Processos.

e Implementacdo da Gestdo da Inovacdo: Verificou-se que, o0s
entrevistados apontaram diversas acdes inovadoras efetivas e em
andamento, algumas bem-sucedidas e outras ainda em processo de
consolidacao, a saber:

o Criacado de produtos e servicos inovadores, particularmente por
meio de Startups

o Aliangas estratégicas com e entre ICTls, Empresas e Startups,
que estimulam a partilha de conhecimento aplicado

o Desenvolvimento e criagdo de espacos e ambientes que
fomentam a inovacao, tais como: Hubs de Inovacao, Centros de
Inovacédo, Espacos Makers, Pré-Incubadoras, Incubadoras e
Aceleradoras de Startups.

e lLacunas nao atendidas: Embora os entrevistados reconhecam e
apontem implementagdes e praticas de Gestao da Inovagao junto aos
processos inerentes as Governangas, a seguir cita-se a lacuna que foi
ressaltada: Mensuragdo quantitativa e qualitativa das inovagoes
implementadas.

Essas ag¢des evidenciam um progresso na compreensao e valorizagado da
inovagcao como um alicerce estratégico, contudo, ressaltam a necessidade de maior
formalizacdo e coordenacdo entre os diversos stakeholders e como também a

implementagdo de métricas claras de mensuragdo e acompanhamento.
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6.1.4 Aglomeragées Produtivas

De acordo com Suzigan, Munhoz Cérron e Diegues Junior (2005), uma

aglomeracgao produtiva possibilita aos seus participes a obtengcdo de um conjunto de

vantagens externas, relacionadas tanto ao desempenho produtivo quanto ao

desenvolvimento de competéncias técnicas.

Sob a perspectiva da teoria econbmica e da estratégia de negdcios, Porter

(2001, p. 3) presume que:

Um aglomerado é um agrupamento geograficamente concentrado de
empresas inter-relacionadas e instituicbes correlatas numa
determinada area, Vvinculadas por elementos comuns e
complementares. O espago geografico varia de uma unica cidade ou
estado para todo um pais ou mesmo, uma rede de paises vizinhos.
Os aglomerados assumem diversas formas, dependendo de sua
profundidade e sofisticagdo, mas a maioria inclui empresas de
produtos ou servicos finais, fornecedores de insumos especializados,
componentes, equipamentos e servigos, instituicdes financeiras e
empresas em setores correlatos.

Desse modo, apresentam-se, a seguir, 0s aspectos centrais inerentes a

Aglomeragéo Produtiva, a saber: verificagcdo do entendimento acerca da relevancia

da participacgao, configuragao e pertencimento, bem como vantagens, desvantagens,

resultados e assimilagéo de conteudos.

e Relevancia das Aglomerag¢des Produtivas: Os entrevistados afirmam

que pertencer a uma aglomeragdo produtiva permite maior

representatividade setorial, fortalece os processos de interacéo e

trocas de conhecimento, e por fim, apoiam o desenvolvimento da

cadeia produtiva de valor e da inovagao

e Vantagens da Participacdo em Aglomerag¢des Produtivas: Ao serem

questionados acerca das vantagens em participar de uma aglomeragao

produtiva, os entrevistados relataram os seguintes pontos:

O

o

Formacao de rede

Compartilhamento conhecimento

Melhores praticas

Ganho de escala

Difusao de novas ideias, tecnologias e API
Atracao de investimento, talentos e oportunidades

Marca e reconhecimento territorial
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o Integracéo e projetos conjuntos
e Desafios e Desvantagens: Em contrapartida, ao se questionar os
principais desafios, os entrevistados apontaram os seguintes itens:
o Inclusdo de novos atores e ativos em uma aglomeragao ja
instalada
o Objetivos conflitantes (individual versus coletivo)
o Intensificacdo do processo de concorréncia
o Surgimento de redes informais
o Disparidade de acesso a oportunidades
e Resultados obtidos e assimilagao de conteudos: Dentre os resultados
citados e ja obtidos, os entrevistados relataram prioritariamente trés:
Assimilacdo de novos conhecimentos e oportunidades de inovagao,
Melhoria das interacbes entre os ativos, atores e como também entre
os setores inovativos, e por fim, foi citada a contribuicdo para o
fortalecimento regional.
No que tange as aglomerag¢des produtivas, e conforme mencionado por
Porter (2001), esse modelo produtivo atua fortemente como uma for¢ga motriz para o
desenvolvimento econémico, a competitividade regional e os processos de inovagao
aplicada.
Nesse contexto, a implementacdo de estratégias focadas em politicas
publicas, formacédo de talentos e processos colaborativos configura-se como uma
abordagem capaz de fortalecer a sustentabilidade produtiva e social do territério e

de suas aglomeracgdes produtivas.

6.1.5 Arranjos Produtivos Locais - APLs / Governancas de Inovagao Setoriais -
GIS

Para a categoria Arranjo Produtivo Local (APL), propOs-se a realizagcédo de
um levantamento que promovesse o entendimento acerca da relevancia da
participagdo, configuragdo e pertencimento junto aos Arranjos Produtivos Locais
(Governangas de Inovagado Setoriais), bem como das vantagens, desvantagens,
resultados e assimilacdo de conteudos.

Assim, nessa categoria, foram avaliados dados provenientes da aplicagao

de entrevistas e da observacao direta realizada.
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Conforme ja referenciado, o APL é definida por Cardoso e Carneiro (2014, p.

7) como:

Uma aglomeragdo de empresas, localizadas em um mesmo territorio, que
apresentam especializagao produtiva e mantém vinculos de articulagao,
interacdo, cooperacao e aprendizagem entre si e com outros atores locais,
tais como: governo, associacbes empresariais, instituicdes de crédito,
ensino e pesquisa.

De acordo com as entrevistas, a seguir sdo apresentadas as percepcgoes
acerca dos itens elencados para esta pesquisa.

e Relevancia de Participacdo em APLs / GIS: Os entrevistados entendem
que participar de um APL ou GIS possibilita 0 acesso a oportunidades
estratégicas que permitem impulsionar as trés esferas da triplice hélice
- Academia, Governo e Empresariado. Dentre os termos mais citados
estdo: “Colaboracido”, "Troca de conhecimento" e "Competitividade".
Vale ressaltar que, os entrevistados mencionaram que como uma
lacuna latente, o entendimento/compreensao do conceito de APLs e
GIS, principalmente no que tange a alinhamentos de participagéo.

e Vantagens de Participagdo em APLs / GIS: Ao serem questionados
acerca das vantagens em participar do APL / GIS, os entrevistados
relataram os seguintes pontos:

o Acesso a mercados

o Redes de confianca

o Reducéo de custos

o Diversificagao de produtos e servigos
o Competitividade

e Desvantagens e Desafios dos APLs / GIS: De forma contraria, ao
questionar-se os principais desafios e desvantagens, os entrevistados
apontaram a ocorréncia de conflitos de interesses nos processos de
interacdo entre os atores e ativos dos APLs / GIS - individual versus
coletivo.

e Resultados obtidos e assimilacdo de conteudos: Similarmente as
respostas da tematica de aglomeragdes produtivas, os entrevistados
relataram prioritariamente trés: Competitividade e oportunidades de
inovacgéao, Interagdes entre os ativos do APL / GIS e o fortalecimento

regional.
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6.1.6 Sistemas Locais de Produgao e Inovagéao (SPILs)

Segundo Suzigan, Garcia e Furtado (2007), os Sistemas Locais de

Producédo e Inovacéo (SPILs) podem ser entendidos como redes locais compostas

por agentes econbmicos, sociais e institucionais, que se interconectam para

viabilizar e impulsionar o desenvolvimento de a¢des produtivas e inovativas.

Além disso, os SPILs tém como objetivo promover a sinergia, a

competitividade e o fortalecimento dos processos de inovacgado, consolidando-se

como um fator essencial para o desenvolvimento regional.

Essa definicdo € complementada por Cassiolato e Lastres (2003, p. 15) da

seguinte forma:

[...] a integracao funcional e a montagem de redes tém oferecido
vantagens as empresas na busca de rapidez no processo inovativo.
A flexibilidade, interdisciplinaridade e fertilizagdo cruzada de ideias
ao nivel administrativo e laboratorial sdo importantes elementos do
sucesso competitivo das empresas.

De acordo com as entrevistas, e seguindo a linha estrutural, a seguir sao

apresentadas as percepgdes acerca dos itens elencados para esta pesquisa.

e Relevancia de Participagcdo em SPILs: Considerando-se o EIL como

uma exemplificagao pratica de um SPILs, os entrevistados reconhecem

a relevancia de participagdo junto ao mesmo, principalmente pela

diversidade de setores representados no EIL, que atualmente abarcam

11 setores estratégicos e promotores de inovagao.

e Vantagens de Participagdo em SPILs: As principais vantagens citadas,

em participar de SPILs sao:

O

o

O

O

o

Criagao de ambientes propicios para a cooperacao
Compartilhamento de conhecimento e de troca de experiéncias
Facilitagcdo de acesso de recursos, infraestrutura e capacitagao
técnica,

Fortalecimento da competitividade e do processo de cocriagéo

Iniciativas conjuntas entre a triplice hélice

e Desvantagens e Desafios dos SPILs: A principal desvantagem citada

foi atrelada a barreiras culturais inerentes a cooperagao versus ganhos

dos participes.
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e Resultados obtidos e assimilacdo de conteudos: Similarmente as
respostas da tematica de aglomeracdes produtivas e APL / GIS, os
entrevistados relataram prioritariamente trés: competitividade e
oportunidades de inovacao, interacbes entre os ativos e a maior
visibilidade regional.

Mediante o exposto, no que diz respeito as tematicas Aglomeragao
Produtiva (AP), Arranjos Produtivos Locais (APLs) / Governangas de Inovagao
Setoriais (GIS) e Sistemas Locais de Producao e Inovagéao (SPILs), observa-se que
apresentam similaridades nas percepcdes delimitadas nesta pesquisa.

Ressalta-se que os ativos e atores participantes ora se identificam como
pertencentes aos APLs/GIS, ora aos SPILs, representados pelo EIL. Essa
percepcao de pertencimento decorre do fato de que o EIL abarca as 12
Governangas de Inovacédo Setoriais e, dependendo da demanda externa, torna-se
necessario assumir uma ou outra denominacéo, visando promover a alavancagem

da economia local e melhorar o posicionamento do referido ecossistema.

6.1.7 Ambientes Promotores de Inovagao - API

Neste interim, na categoria API, foram delineadas questdes que permitissem
validar os aspectos relacionados a verificagdo do entendimento acerca da relevancia
da participagdo, configuragdo e pertencimento junto aos APIl, bem como suas
vantagens, desvantagens, resultados e assimilagdao de conteudo.

Conforme o Termo de Referéncia do PNI, do MCTIC (Brasil, 2019, p. 4), os
API sao reconhecidos como um instrumento de politica publica para a promogéao da
inovagdo, competitividade empresarial, desenvolvimento empreendedor e
crescimento econémico local, incluindo:

[...] Ecossistemas de inovagdo e mecanismos de geragao de
empreendimentos, tais como: parques tecnoldgicos, cidades
inteligentes, distritos de inovagado, polos tecnoldgicos, areas de
inovagao, incubadoras e aceleradoras de empresas, espacos de
coworking, laboratérios abertos, e Espacos de geragcdo de
empreendimentos (Brasil, 2019, p. 4).

Os APIs possibilitam e criam condicbes favoraveis e propicias para o

desenvolvimento de novos produtos, processos e servigos, que sao gerados pelas
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interacbes entre empresas, startups, universidades, instituicdes de pesquisa e
governo (Brasil, 2019).

Assim, e de acordo com as entrevistas, seguidamente, sdo apresentadas as
percepcgdes acerca dos itens elencados para esta pesquisa.

e Relevancia de Participacdo em APls: Durante a etapa de entrevistas,
verificou-se que grande parte dos entrevistados ja teve contato com
API, e devido a essa experiéncia, discorreram os seguintes pontos de
relevancia de participagao: “Conexdes", “Infraestrutura”,
"Compartilhamento de Tecnologia” e “Apoio Técnico".

e Vantagens de Participacdo em APIs: A principal vantagem citada pelos
entrevistados foi a "Diversificagdo de APIs com especialidades
técnicas, sendo este o principal coeficiente inovador de contribuicao
para o desenvolvimento do EIL.

e Desvantagens e Desafios dos APIs A principal desvantagem citada foi
a insuficiéncia do mapeamento dos APIs, suas configuragbes e
divulgacoes.

e Resultados obtidos e assimilacdo de conteudos: Os entrevistados
apontaram as novas oportunidades de desenvolvimento dos APIs e
como também de projetos e programas com foco em empresas,
startups e empreendedores.

E fundamental criar ambientes que incentivem a inovagdo para fortalecer o
crescimento dos ecossistemas locais e regionais, proporcionando condigdes ideais
para que empresas e startups possam inovar e expandir. No EIL, esses ambientes
desempenham um papel crucial na consolidacdo de uma economia baseada no

conhecimento.

6.2 Compreensdao dos conceitos e fendmenos associados aos tépicos

estudados

Este estudo foi realizado por meio de uma ampla revisdo da literatura
especializada na tematica proposta, com o objetivo de compreender os conceitos e
fendbmenos associados aos tépicos de Gestdo do Conhecimento, Gestdo da

Inovacgéo, Aglomeragdes Produtivas e API.
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Nesse sentido, diante dos fendbmenos mencionados, novas dinamicas e
ambientes, como Ecossistemas de Inovacdo e Governancas de Inovacdo Setorial,
emergem, transformam-se e impactam os processos de conexao entre os ativos e o0s
atores que participam do modelo da Triplice Hélice de Etzkowitz e Leydesdorff
(2000). Esse modelo esta inserido na perspectiva da sociedade em rede, defendida
por Castells (2013), que abrange sete vertentes: 1) Fluidez informacional e do saber;
2) Flexibilidade e adaptabilidade informacional; 3) Segregacao digital; 4) TICs como
propulsoras da disseminagdo do conhecimento; 5) Empoderamento, controle e
acesso ao saber; 6) ldentidade e pertencimento coletivo; e 7) Ligacdes globais.

Essas vertentes apresentam-se como atributos essenciais dos processos de
criagao, processamento e disseminacdo de conhecimento e inovagao em redes,
conforme apresentado no Quadro 36 — Perspectiva da Sociedade em Rede no EIL

Este estudo foi conduzido por meio de um extenso estudo da literatura
especializada na tematica proposta, com o objetivo de compreender conceitos e
fendbmenos associados aos tépicos de Gestdo do Conhecimento, Gestdo da
Inovagao, Aglomeragdes Produtivas e API.

Nesse sentido, e diante aos fendémenos citados, novas dinamicas e
ambientes, como Ecossistemas de Inovagao e Governangas de Inovagao Setorial
surgem, transformam e impactam os processos de conexdes entre os ativos e os
atores participes do modelo da triplice hélice de Etzkowitz e Leydesdorff (2000),
inseridos na perspectiva da sociedade em rede, defendida por Castells (2013), que
congrega sete vertentes: 1) Fluidez informacional e do saber 2) Flexibilidade,
adaptabilidade informacional; 3) Segregacao digital; 4) TICs como propulsora de
disseminacgao do conhecimento; 5) Empoderamento, controle e acesso ao saber; 6)
Identidade e pertencimento coletivo; e 7) Ligagdes globais, que apresentam-se como
atributos essenciais do processos de criacdo, processamento e disseminacao de
conhecimento e inovagdao em redes, conforme apresentado no Quadro 36 -
Perspectiva da Sociedade em Rede no Ecossistema de Inovagao de Londrina.

Quadro 36 - Perspectiva da Sociedade em Rede no Ecossistema de Inovagao de
Londrina

Solugao /

Vertente Impacto no EIL Desafios o
Propositiva
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Fluidez
informacional e
do saber:
Refere-se a

rapidez e a
eficiéncia
informacional entre
os atores e ativos
do EIL e das GIS
(Triplice hélice)

A fluidez visa facilitar
a troca de ideias e
experiéncias,

promovendo a
co-criagao e o]
desenvolvimento de
solugdes inovadoras

Garantir que a
fluidez ndo resulte
em sobrecarga
informacional e que
todas as partes
recebam
informacgdes

relevantes e uteis

Plataformas e
ferramentas  digitais
que  conectem e

permitam a troca
instantanea de dados
e insights.

Flexibilidade e | A flexibilidade e a |Lidar e gerenciar | Empregar métodos
adaptabilidade adaptabilidade visa | processos de | ageis, como o Scrum,
informacional: desenvolver resisténcia a | para ajustar planos e
Trata-se da | processos reativos e | transformacio, além | agdes conforme
capacidade de | proativos diante as | de assegurar que | surgem novas
ajustar e | mudangas rapidas | todos os | informacgdes.
reorganizar no mercado, crises e | participantes

informacoes, avangos consigam se ajustar

conforme a | tecnoldgicos. na mesma

dinamicidade e velocidade.

das demandas

internas e externas

do EIL e das GIS

Segregacao A segregacao digital | Aplicar recursos em | Iniciativas para
digital: estabelece infraestrutura e | democratizar e
Destaca as | obstaculos para a |formagao para | fomentar a adesao
disparidades  no | participagéo de | aumentar a adesdo | digital em  areas
acesso as | comunidades/setore | tecnoldgica isoladas.

:ﬁfoﬁﬂzggs dz s com’m'enor adesao

comunicacio tecnoldgica.

(TICs), que podem

restringir o]

envolvimento  de

determinados

atores nos

processos de

inovagao.

TICs como | Promovem a | Salvaguardar a | Utilizagao de recursos
propulsoras de | cooperacao em | propriedade como o] Google
disseminagdao do [ tempo real entre | intelectual e | Workspace ou o
conhecimento: diversos assegurar a | Microsoft Teams para
As Tecnologias da | participantes e das | autenticidade e | promover a
Informapéo € [ entidades do EIL seguranga dos | cooperagao entre
Comunicagéo dados divulgados. instituicdes de ensino
funcionam  como

plataformas  que
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potencializam e

aceleram a
disseminacédo do
saber e do

conhecimento

superior, governos e
corporagoes.

Empoderamento, | Estabelece um | Assegurar a | Redes de orientacéo
controle e acesso | ambiente onde | equidade no acesso | e formacéao em
ao saber: diversos ao saber e prevenir a | ambientes de
Trata-se da | participantes se | concentragao de | startups, tais como
habilidade de | sentem habilitados a | poder nas méaos de | aceleradoras de
pessoas e | participar de maneira | poucos. inovacao.

entidades em | ativa e pertinente.

acessar e usar

informacgbes para

fomentar

autonomia,

inovagao e

mudanca social.

Identidade e [ Fomenta a wunido | Criar um sentimento | Organizagao de
pertencimento social e estabelece [de pertenca em | eventos de ambito
coletivo: um ambiente | redes variadas e | setorial ou regional
A sensacdao de | favoravel para | espalhadas que intensificam as
pertencimento colaboragoes e | geograficamente. conexdes entre os
coletivo estimula a | sinergias integrantes do
cooperacao € o ecossistema.
envolvimento entre

os participantes do

ecossistema.

Ligacoes Globais | Aumentar a | Administrar as | Iniciativas de
Conexdes globais | disponibilidade para | disparidades cooperagao entre
que possibilitam o | novos mercados, | culturais, juridicas e | centros de inovagéao
compartilhamento | tecnologias e [ econbmicas entre as | em diversas nagdes.

de conhecimento,
capital e inovagao
entre diversos
ecossistemas.

oportunidades.

nacoes.

Fonte: Autoria propria (2024)

Apos a apresentacdo do Quadro 36, que expde as vertentes da Perspectiva
da Sociedade em Rede no EIL, e a realizagcdo de uma analise critica entre essas
vertentes e as hipdteses propostas na pesquisa, foi possivel identificar pontos de
convergéncia, bem como desafios que devem ser considerados para garantir a

efetividade das praticas de gestdo do conhecimento.
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As hipoteses sugerem que a integracdo de praticas de gestdo do
conhecimento ao EIL pode impactar positivamente os resultados da inovacgao,
contribuindo para: Fortalecer a colaboragdo entre os atores do EIL; Melhorar a
adaptacao e a evolugao do sistema; Facilitar a formacéo de parcerias estratégicas;
Aumentar a eficacia dos processos inovativos; e Garantir a sustentabilidade da
gestao do conhecimento no longo prazo.

A seqguir, sdo detalhados os achados que corroboram essas hipéteses:

e A convergéncia entre a fluidez informacional foi verificada junto a
hipétese atrelada ao fortalecimento da colaboragédo e a agilidade nos
processos de inovagdo por meio da gestdo do conhecimento é
evidente. A gestdo do conhecimento, ao promover praticas
estruturadas para a troca de informagdes, pode potencializar a fluidez
necessaria para que o El se desenvolva de forma continua e eficiente.
No entanto, deve-se considerar que a fluidez pode ser afetada por
fatores externos, como a resisténcia cultural a mudanga ou a
sobrecarga de informacgdes. Tais fatores podem impactar a eficacia das
praticas de gestdo do conhecimento, exigindo uma analise mais
detalhada dos mecanismos para gerenciar esse fluxo de forma
equilibrada.

e A hipétese de que a gestdo do conhecimento pode facilitar a
adaptacao do EIL se alinha diretamente com a vertente de flexibilidade
informacional. A teoria sugere que, ao incorporar uma abordagem agil
e dinédmica na gestao do conhecimento, o El se tornaria mais adaptavel
as mudancas rapidas do mercado e da tecnologia. No entanto, vale
destacar que essa flexibilidade também pode resultar em uma falta de
foco ou uma adaptacédo excessiva, o que pode diluir a identidade do
ecossistema. A pesquisa deve explorar como equilibrar a
adaptabilidade com uma visao clara de objetivos estratégicos de longo
prazo.

e A segregacdo digital representa um desafio significativo para a
implementagdo de praticas de gestdo do conhecimento em um
ecossistema inclusivo. A hipétese de que a gestdo do conhecimento
pode mitigar essa desigualdade esta, de fato, em consonancia com a

ideia de inclusdo e democratizacdo do saber. No entanto, essa
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conexao exige uma analise critica mais profunda sobre as ferramentas
e métodos que serdo utilizados para garantir o acesso universal ao
conhecimento. A implementacdo de praticas de gestdo do
conhecimento deve ser acompanhada por agdes concretas para
superar as barreiras digitais e garantir que todos os membros do EIL
possam, de fato, acessar e utilizar as informagdes.

A conexao entre a utilizacdo das TICs e a disseminagao eficaz do
conhecimento € um ponto forte da pesquisa. As ferramentas digitais
sd0 essenciais para garantir que o conhecimento seja compartilhado
de maneira eficiente e em tempo real, o que, por sua vez, fortalece a
colaboragcdo. No entanto, a dependéncia excessiva de tecnologias
pode resultar em uma centralizagdo do conhecimento, o que
prejudicaria o principio da democratizagdo do saber. O estudo deve
investigar como equilibrar a utilizacdo de tecnologias com a
necessidade de garantir que a disseminagdo do conhecimento seja
igualmente acessivel a todos, independentemente de seu nivel de
familiaridade com as ferramentas digitais.

O empoderamento dos atores do EIL por meio do controle e do acesso
ao saber € um ponto crucial para garantir a autonomia e a colaboragéo.
No entanto, a gestdo do conhecimento ndo deve ser vista apenas
como um processo de distribuicdo de informagdes, mas também como
um meio de incentivar a proatividade e o pensamento critico dos
participantes. A pesquisa deve questionar até que ponto a
centralizacdo do conhecimento e o controle de suas fontes podem
influenciar a autonomia e a inovacao dentro do ecossistema, e como
garantir um empoderamento real, sem comprometer a liberdade
criativa dos membros.

O fortalecimento da identidade coletiva € um aspecto importante para a
sustentabilidade de qualquer EI. A GC pode ser uma ferramenta
poderosa nesse processo, promovendo a integragdo dos membros e
criando uma visao comum. No entanto, deve-se ter em mente que o
fortalecimento da identidade coletiva ndo deve ser realizado de forma
homogénea, pois a diversidade de perspectivas € uma fonte rica de

inovagao. A pesquisa deve investigar como a gestdo do conhecimento
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pode promover uma identidade compartilhada sem limitar a pluralidade

e a diversidade de ideias no EIL.

Apesar das evidentes conexdes entre as vertentes da Sociedade em Rede e

as hipdteses da pesquisa, existem alguns desafios que merecem uma analise mais

aprofundada:

Impacto da Cultura Local: A adogdo das praticas de gestdo do
conhecimento em um EI pode ser influenciada pela cultura local. O
nivel de confianga, a abertura para mudangas e a disposicdo para
compartilhar informagdes sao fatores que podem afetar diretamente a
eficacia das hipoteses. A pesquisa deve explorar como as praticas
culturais podem ser integradas ao modelo de gestao do conhecimento,
para que ele se torne mais aceitavel e eficaz.

Medindo os Resultados da Gestao do Conhecimento: A eficacia da
gestdo do conhecimento € muitas vezes dificil de medir. A pesquisa
precisa desenvolver métodos e métricas claros para avaliar o impacto
das praticas de gestdo do conhecimento na inovagéo, colaboragéo e
adaptabilidade do EIL. Esse desafio esta relacionado a necessidade de
criar um sistema de feedback continuo que permita ajustes e melhorias
constantes nas estratégias de gestao do conhecimento.

Relagao entre Inovagao Local e Conexdes Globais: Embora a
hipétese sobre a conexao global traga uma perspectiva interessante, é
necessario analisar se as praticas locais de gestdo do conhecimento
estdo prontas para absorver e aplicar as inovagdes globais de maneira
eficaz. Muitas vezes, as solugbes globais ndo se encaixam nas
especificidades locais, 0 que pode gerar resisténcia. A pesquisa deve
explorar como essas conexdes podem ser otimizadas para que a troca

de conhecimento seja relevante e benéfica para o EIL.

Nesse sentido, essas sete vertentes sobressaem-se como alicerces que

sustentam a dindmica dos ecossistemas de inovacédo, como o EIL. Para otimizar seu

potencial, torna-se crucial que os participantes da triplice hélice se dediquem a

intensificar as relacdes entre essas dimensdes, enfrentando os desafios associados

e incentivando praticas inclusivas e cooperativas.

Posto isso, evoca-se como tépico norteador desta pesquisa o objetivo geral

de analisar os processos de Gestao do Conhecimento no EIL e nas Governancgas de
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Inovacdo Setoriais, considerando que esses espagos apresentam processos
pré-estruturados inerentes a gestdo do conhecimento e da inovagao, os quais
congregam memoria € CO aplicadas a arranjos produtivos locais e a API.

Os processos pré-estabelecidos relacionados a Gestdao do Conhecimento e
a Inovacdo no EIL e em suas Governangas de Inovagédo Setoriais englobam um
conjunto de praticas organizacionais e estruturais voltadas para fomentar a
integracdo e a partilha eficiente de conhecimento, além de estimular e gerir a
inovacdo. Esses procedimentos sdo essenciais para o0 progresso e a
sustentabilidade de ambientes que incentivam a inovagao, especialmente quando
associados a estruturas produtivas locais, conforme apresentado no Quadro 37 —
Processos Pré-estabelecidos Relacionados a GC e a Inovagao no EIL e nas GIS.

Quadro 37 - Processos Pré-estabelecidos relacionados a GC e a Inovacéo junto ao

EIL e as GIS
Gestao do | e Captura e armazenamento do conhecimento: Identificacdo
Conhecimento (GC) e coleta de conhecimentos valiosos, tanto documentados
A GC engloba praticas (explicitos), quanto tacitos (experiéncias pessoais dos
estruturadas voltadas individuos), que sdo guardados de forma acessivel.
para a aquisicdo, | ¢ Compartilhamento de conhecimento: Estimular redes
organizagao, colaborativas, oficinas, eventos e plataformas online que
disseminacéao e promovem a partilha de informacdes e praticas eficazes entre
utilizacao do os integrantes do ecossistema.
conhecimento dentro| e Aplicagao do conhecimento: Incorporar o saber obtido ao
de uma entidade ou processo decisorio e as rotinas operacionais, incentivando a
ecossistema inovacao e o aprimoramento constante.

e Avaliacdo e aprendizado continuo Acompanhamento e
retorno sobre a utilizacdo do conhecimento, com o objetivo
de fazer ajustes e acompanhar a progressdo dos processos
de inovagédo e gestéo.

Gestao da Inovagao e Deteccao de possibilidades inovadoras:
A Gestao da Inovacgéao Acompanhamento do mercado, das tendéncias tecnologicas
engloba estruturagao e das demandas dos stakeholders para identificar potenciais
e a execucao de areas de inovacgao.

taticas para produzir e | e Criacdo e execugao de projetos inovadores: Estabelecer
utilizar inovagdes em condicbes e ambientes propicios para o surgimento de novas
um ecossistema solugdes tecnoldgicas, produtos ou servigos, contando com o

suporte de ferramentas como incubadoras, aceleradoras e
colaboragdes interinstitucionais.

e Promocdao de cooperagcao e aliangcas: Estimular
colaboragdes entre empresas, instituicoes de ensino superior
e governos (modelo da triplice hélice), além de outros
participantes fundamentais para a inovagdo. E crucial
estabelecer sinergias e redes de colaboragdo para o éxito
dos processos de inovacao.
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e Administragio da mudancga: Definicao de taticas para
aplicar inovagbes nas empresas e no ecossistema, levando
em conta a resisténcia as transformacoes e a capacidade de
adaptacgéo dos participantes.

Meméria e Cultura
Organizacional:

A memoria da
organizagdo e a
cultura desempenham
um papel fundamental
na sustentacdo tanto
da GC e da Inovagéo.
A MO diz respeito ao
registro e a aplicagao
do conhecimento. Por
outro lado, a CO
engloba os valores e
atitudes que orientam
as praticas de gestdo
do conhecimento e
inovagao.

e Meméria organizacional: Documentacdo, administragdo de
arquivos, sistemas de informagdo e a formacdo de um
alicerce robusto de saber.

e Cultura organizacional: Incentivar uma cultura de
cooperacdo, experimentacdo e aprendizado constante,
incentivando os integrantes das instituicbes a serem mais
inovadores e a partilharem suas ideias e vivéncias.

Arranjos Produtivos

Locais (APL) e
Ambientes
Promotores de
Inovagao

Dentro do cenario de arranjos produtivos locais e ambientes
incentivadores de inovacdo, os processos de Gestdo de
Conhecimento e Inovacado sao ajustados de acordo com as
particularidades de cada setor e regido, considerando as
demandas e obstaculos locais. O suporte de governancas
setoriais promove a aplicagao de praticas inovadoras que estejam
em consonancia com os interesses econ0micos e sociais da
regiao.

Fonte: Autoria prépria (2024)

Apés a apresentacdo do Quadro 37, é possivel observar que os processos

pré-estabelecidos de GC e Gestdo da Inovacéo estdo diretamente relacionados aos

arranjos produtivos locais (APL) e aos APl. A GC envolve praticas de captura,

organizagado, disseminacdo e aplicagdo do conhecimento, fundamentais para

fomentar a inovacao no ecossistema. A inovagao, por sua vez, requer a identificagao

de oportunidades, a criagdo de projetos inovadores e a promogao de colaboragdes e

aliangas estratégicas.

Nas hipoteses da pesquisa, a integragcéo entre GC e inovagao nos APLs é

vista como essencial para o fortalecimento desses ambientes. A identificacdo de

oportunidades inovadoras, a criagdo de solugdes tecnoldgicas e a gestdo da

mudanga dependem do uso eficiente do conhecimento gerado localmente. Além
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disso, a memodria e a CO desempenham papéis fundamentais no suporte a
inovagao, promovendo uma cultura de cooperagao e experimentagao.

Dessa forma, a analise dos processos de GC e inovagao, alinhados as
especificidades dos APLs, reforca a hipétese de que ambientes inovadores precisam
integrar praticas estruturadas de GC para garantir o sucesso e a sustentabilidade da
inovacdo. A colaboragdo e o compartiihamento de conhecimento sao fatores
essenciais para superar barreiras locais e impulsionar a transformagéo econémica e
social da regido.

Esses processos pré-estruturados sao fundamentais para garantir que o EIL
seja eficaz, sustentavel e capaz de gerar inovagdes com impacto positivo tanto no
crescimento econdémico local quanto no avango do conhecimento. A combinagao
dessas praticas com a cultura empresarial e as estruturas produtivas locais fortalece
o ecossistema e favorece um ambiente de inovagéo flexivel e adaptavel.

E importante ressaltar que nem todos os processos estdo devidamente
formalizados, consistentes e organizados dentro do grupo de Governangas de
Inovagao Setoriais (GIS), principalmente devido ao tempo de constituigdo e
institucionalizagdo dessas governancgas. No entanto, essa condigdo ndao compromete
a compreensao dos participantes quanto a relevancia desses API para o EIL.

No que diz respeito aos objetivos especificos: 1) Levantar os processos de
gestdo do conhecimento e de inovacao existentes no EIL; 2) Identificar as agdes e
atividades que congregam e evidenciam a Gestdo do Conhecimento junto aos atores
participantes do EIL; e 3) Propor um modelo/plano de acgao integrativo para o
processo de Gestdo do Conhecimento e da Inovagéo, constatou-se que:

O Objetivo Especifico 1: O EIL possui aspectos praticos da Gestdao do
Conhecimento e da Gestdo da Inovagéo, contudo, estes estdo parcialmente ligados
e/ou sdo advindos das integracbes e parcerias originadas na Governangas de
Inovacdo Setoriais. De igual modo, as iniciativas propositivas e inovadoras
realizadas por entidades governamentais e académicas, fornecem o alicerce para a
preservagao e expansao da Gestdo do Conhecimento e da Inovagao junto ao EIL.

O Objetivo Especifico 2: Compreender e analisar as particularidades de
cada GIS, considerando seus diferentes niveis de maturidade em relacao as etapas
do modelo de gestdo do conhecimento proposto por Argote e Miron-Spektor (2011).

Essas etapas incluem a captura do conhecimento gerado, seu registro adequado, a


https://chatgpt.com?q=Argote%20e%20Miron-Spektor%20(2011)
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retengdo para uso futuro, o compartiihamento entre os membros da organizagéo e a

aplicacao efetiva desse conhecimento nos processos e na tomada de decisao.

Quadro 38 - Modelo de Gestao do Conhecimento de Argote e Miron-Spektor (2011)
relacionados as GIS

GIS

GIS do
Agronegécio
AGROVALLEY

Etapa

Captura do
conhecimento

Aplicagao

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Agronegdécio)

Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Materiais de Tendéncias

Mapeamentos e Surveys

Eventos e Feiras

Site - Mapeamento e Inscrigao
Hackathons e Ideathons

Aliancas Estratégicas - SEBRAE/PR

Registro do
conhecimento

Registro visual: infograficos, diagramas,
videos tutoriais, etc.

Registro formal: relatérios, atas, pautas,
lista de presenca

Retencéao do
conhecimento

Repositério em nuvem
o Google Drive

Compartilhament
o] do
conhecimento

Reunides ordinarias e quinzenais
Redes sociais corporativas
Seminarios, workshops,
conferéncias internas
Grupos de discussao ou de trabalho

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Agronegécio)

Site - Blog / Noticias

webinars e

Uso do
conhecimento

Planejamento Estratégico

Novas parcerias

Novos projetos, eventos e agdes
Captacoes de recurso e Reconhecimentos

GIS do
Audiovisual
LAVI

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Audiovisual)

Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Mapeamentos e Surveys

Parceiros Institucionais

Site - Mapeamento e Inscrigao
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Registro do
conhecimento

Registro formal: relatérios, atas e pautas

Retencéo do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante

Compartilhament
(o) do
conhecimento

Reunibes ordinarias e quinzenais

Redes sociais corporativas

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Audiovisual)

Uso do
conhecimento

Novas parcerias
Novos projetos, eventos e acdes

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Comeércio)

Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

e Parceiros Institucionais
e Site - Mapeamento e Inscrigdo
e Site - Comunidade
e Hackathons e Ideathons
GIS do Registro do | e Registro formal: relatérios, atas e pautas
Comércio conhecimento
Comeércio
InFoco Retencéao do | e Repositério em nuvem - sob cuidado de
conhecimento entidade participante
Compartilhament | e Reunibes ordinarias e quinzenais
o] do | e Redes sociais corporativas
conhecimento o Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Comércio)
e Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)
Uso do | e Novas parcerias
conhecimento e Novos projetos, eventos e agdes
Captura do| e Grupo de Whatsapp aberto da GIS
conhecimento (Construcao Civil)
e Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS
GIS da e Grupo de Whatsapp da GIS (membros
Construgao Civil ativos)
- ICON e Materiais de Tendéncias
e Mapeamentos, Levantamentos e Surveys
e Eventos e Feiras
e Ambientes de Inovacao - Construhub
e Entidades Sindicais e Representativos
e Site - Mapeamento e Inscrigéo
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Hackathons e Ideathons

Registro do
conhecimento

Registro formal: relatorios, atas e pautas

Retencéao do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante

Compartilhament
o] do
conhecimento

Reunides ordinarias e quinzenais

Redes sociais corporativas

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Construgao Civil)

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Uso do
conhecimento

Planejamento Estratégico

Novas parcerias e programas

Novos projetos, eventos e acdes
Captacoes de recurso e Reconhecimentos

GIS do
Eletrometalmeca
nico
INOVEMM

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Eletrometalmecanico)

Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Materiais de Tendéncias

Mapeamentos e Surveys

Eventos e Feiras

Ambientes de Inovagao - Construhub
Entidades Sindicais e Representativos
Aliancas Estratégicas - SEBRAE/PR

Registro do
conhecimento

Registro visual: infograficos, diagramas,
videos tutoriais, etc.

Registro formal: relatorios, atas, pautas,
lista de presenca

Retencéao do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante
o Google Drive

Compartilhament
o) do
conhecimento

Reunibes ordinarias e quinzenais
Redes sociais corporativas
Seminarios, workshops,
conferéncias internas
Grupos de discussao ou de trabalho

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Eletrometalmecanico)

Site - Blog / Noticias / Dados / Pesquisas

webinars e

Uso do
conhecimento

Planejamento Estratégico
Novas parcerias
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Novos projetos, eventos e agdes

GIS da
Instituicdes de
Ensino Superior

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS (IES)
Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Site - Mapeamento e Inscrigao

Registro do
conhecimento

Registro formal: relatérios, atas e pautas

Retencéao do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante

IES e Reunibes ordinarias e quinzenais
e Redes sociais corporativas
Compartilhament [ ¢ Grupo de Whatsapp da GIS (membros
o do ativos)
conhecimento e Grupo de Whatsapp aberto da GIS (IES)
e Site - Dados dos membros ativos
o Biblioteca Digital Portal das IES
e Demandas de mercado educacional e
Uso do profissional
conhecimento e [Estratégias educacionais
e Projetos conjuntos - Triplice Hélice
o Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Quimicos e Materiais)
e Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS
Captura do | ¢ Grupo de Whatsapp da GIS (membros
conhecimento ativos)
e Materiais de Tendéncias
e FEventos e Feiras
e Site - Mapeamento e Inscricdo
e Hackathons e Ideathons
o Registro do | e Registro formal: relatérios, atas, fotos e
GIS do Quimico conhecimento pautas
e Materiais - e Registro visual: infograficos, diagramas,
Integra QM videos tutoriais, etc.

Retencéao do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante

Compartilhament
o) do
conhecimento

Reunibes ordinarias e quinzenais

Redes sociais corporativas

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Quimicos e Materiais)

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)
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Uso do
conhecimento

Planejamento Estratégico

Novas parcerias e programas

Novos projetos, eventos e acdes
Captacoes de recurso e Reconhecimentos

GIS da Saude -
SALUS

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Saude)

Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Materiais de Tendéncias

Mapeamentos e Surveys

Eventos e Feiras

Site - Mapeamento e Inscricéo
Hackathons e Ideathons

Rodadas de Negdcios

Entidades Sindicais e Representativos

Registro do
conhecimento

Registro visual: infograficos, diagramas,
videos tutoriais, etc.

Registro formal: relatérios, atas, pautas,
lista de presenca

Retengao do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante
o Google Drive

Compartilhament
o) do
conhecimento

Reunides ordinarias e quinzenais
Redes sociais corporativas
Seminarios, workshops,
conferéncias internas
Grupos de discussao ou de trabalho

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Saude)

Site - Informacional

webinars e

Uso do
conhecimento

Planejamento Estratégico

Novas parcerias

Novos projetos, eventos e acdes
Captacoes de recurso e Reconhecimentos
o Ambientes de Inovacéo

GIS de Smart
City - Londrina
Inteligente

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Cidades Inteligentes)

Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Site - Mapeamento e Inscri¢ao
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Rodadas de Negdcios

Entidades Sindicais e Representativos




166

Registro do
conhecimento

Registro formal: relatérios, atas e pautas

Retencéo do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante

Compartilhament
o) do
conhecimento

Reunibes ordinarias e quinzenais

Redes sociais corporativas

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Cidades Inteligentes)

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Uso do
conhecimento

Novas parcerias
Novos projetos, eventos e acdes

GIS de TIC
APL TIC
Londrina

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS (TIC)
Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Materiais de Tendéncias

Mapeamentos e Surveys

Eventos e Feiras

Site - Mapeamento e Inscri¢cao
Hackathons e Ideathons

Rodadas de Negécios

Entidades Sindicais e Representativos
Aliangas Estratégicas - SEBRAE/PR

Registro do
conhecimento

Registro  visual: infograficos, fotos,
diagramas, videos tutoriais, gravacoes,
etc.

Registro formal: relatérios, atas, pautas,
lista de presenga, boletins, regimento,
agenda e lembrete

Retencgao do
conhecimento

Plataforma online -
https://restrito.apltilondrina.com.br/login,
como estrutura de acesso com login e
senha e gestao de perfil

Compartilhament
o) do
conhecimento

Reunibes ordinarias semanais
Redes sociais corporativas
Seminarios, workshops,
conferéncias internas
Grupos de discussao ou de trabalho

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Saude)

Site - Informacional

Plataforma online restrito

webinars e
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Uso do
conhecimento

Planejamento Estratégico

Novas parcerias

Novos projetos, eventos e acdes
Captacoes de recurso e Reconhecimentos
o Ambientes de Inovacao

GIS do Turismo

Governanga de
Turismo

Captura do
conhecimento

Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Turismo)

Grupos de Whatsapp abertos das demais
GIS

Grupo de Whatsapp da GIS (membros
ativos)

Mapeamentos e Surveys

Parceiros Institucionais

Site - Mapeamento e Inscricéo

Registro do
conhecimento

Registro formal: relatorios, atas e pautas

Retencéao do
conhecimento

Repositério em nuvem - sob cuidado de
entidade participante

Compartilhament
o] do
conhecimento

Reunides ordinarias e quinzenais
Redes sociais corporativas
Grupo de Whatsapp da GIS (membros

ativos)
e Grupo de Whatsapp aberto da GIS
(Audiovisual)

e Uso do| e
conhecimento °

Novas parcerias
Novos projetos, eventos e agdes

Fonte: Autoria propria (2024).

O Quadro 38 apresenta, de forma resumida, as particularidades de cada GIS
em relagédo as etapas do modelo de Argote e Miron-Spektor (2011), considerando a
maturidade das GIS no que tange a GC.

Verificou-se que as GIS possuem iniciativas e agdes relacionadas a cada
uma das etapas do modelo de Argote e Miron-Spektor (2011), sendo que muitas
dessas iniciativas foram observadas de forma recorrente em todas as GIS.

Durante a analise do Objetivo Especifico 2, constatou-se que os membros
da Governanga do EIL - Estacdo 43, assim como os das GIS, utilizam e empregam
diferentes categorias de instrumentos tecnolégicos em seus processos de
comunicacao e aprendizagem, a saber:

e Na categoria de Comunicagao Sincrona, a que permite a interagcédo em
tempo real, os instrumentos tecnoldgicos verificados foram:

o Videoconferéncias: Zoom, Microsoft Teams, Google Meet.
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o Mensagens instantaneas: WhatsApp.

e Na categoria de Comunicagao Assincrona, a que permite o envio e o0
recebimento de mensagens sem a necessidade de interagao
simultanea, os instrumentos tecnologicos verificados foram:

o E-mails: Gmail, Outlook.
o Gravacgoes de video/aulas: YouTube.

e Na categoria de Criagdo e Colaboragdo, a que promove o trabalho
conjunto e a criagdo de conteudos, os instrumentos tecnoldgicos
verificados foram:

o Documentos compartilhados: Google Docs
o Gerenciamento de projetos: Trello

e Na categoria de Compartilhamento de Conhecimento, a que
promove e apoia a disseminacado informacional, os instrumentos
tecnolégicos verificados foram:

o Repositdrios de conhecimento: SharePoint, Google Drive
o Plataforma e portais: Area de membros (APL de TIC)
o Redes sociais: Instagram, LinkedIn

e Na categoria de Avaliagao e Feedback, a que facilita a analise do
aprendizado e do desempenho, o0s instrumentos tecnoldgicos
verificados foram:

o Ferramentas de quizzes: Google Forms, Surveys

Esses instrumentos podem ser utilizados de forma integrada para maximizar
a eficiéncia e o engajamento nos processos de comunicagdo e aprendizagem,
atendendo aos diferentes estilos, necessidades e niveis de maturidade de cada uma
das GIS pertencentes ao EIL.

Nesse aspecto, e considerando os levantamentos realizados, constatou-se
que apenas uma das 11 GIS implementou um instrumento tecnoldgico na forma de
plataforma/portal com area de membros: a GIS de TIC (ou APL de TIC de Londrina e
Regido). Essa GIS configura-se como a primeira Governanga de Inovacéo Setorial
(GIS) instituida e, em 2024, completou 18 anos de institucionalizagao.

O Objetivo Especifico 3: No que diz respeito a propositiva de um

modelo/plano de acgéo integrativo, conforme Apéndice G, para o processo de Gestéao
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do Conhecimento e da Inovagdo, a seguir apresenta-se primeiramente o modelo

instalado de GC no EIL, no que tange aos fluxos do conhecimento.

Figura 6 - Modelo instalado de GC no Ecossistema de Inovagao de Londrina
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Fonte: Autoria propria (2024)

No modelo de GC vigente no EIL, verificou-se que os fluxos de
conhecimento ocorrem em duas vertentes: Unidirecional, no que se refere as GIS e
seus respectivos modelos de GC e Bidirecional, quando se considera a relagao entre
as GIS e o EIL - Estagao 43, visto que a governanca do EIL é composta por
membros ativos das GIS, que, por sua vez, se apresentam como fontes de
conhecimento.

A anadlise do fluxograma do EIL, com foco no Estagdo 43, revela uma

estrutura dindmica de GC e inovagao. A governanga do Estacao 43 atua como um
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ponto central, facilitando a troca de informacbdes entre os Grupos de Interesse

Setorial (GIS), representados por circulos menores conectados a essa governancga.

a saber:

Dentre as vantagens identificadas, destacam-se:

e Compartilhamento de Conhecimento: O fluxo unidirecional das GIS

para a Estacdo 43 centraliza e dissemina conhecimentos relevantes,
promovendo a inovagao no ecossistema. Por outro lado, a governanga
participativa estabelece um fluxo bidirecional, permitindo a troca
constante de experiéncias e aprendizado entre os membros das GIS e
da governanga do Estagao 43.

Fortalecimento da Governanga: A participagdo ativa das GIS na
governanga do Estacdo 43 assegura decisdes colaborativas e
representativas, além de possibilitar a diversidade de conhecimentos e
perspectivas das GIS, fator este que enriquece o processo decisorio,
fortalecendo a governanga do EIL.

Estimulo a Inovacao: O acesso a diferentes modelos de GC e
conhecimentos setoriais impulsiona a geracdo de novas ideias e
solugdes inovadoras, criando assim um ambiente propicio para a
experimentagao e o desenvolvimento de projetos inovadores.

Criacao de Redes: A interacdo entre diferentes grupos e individuos
estabelece uma rede de contatos que pode gerar oportunidades de

negocios e parcerias estratégicas.

Em contrapartida, o atual modelo apresenta desafios a serem perpassados,

Gerenciamento da Diversidade: A variedade de modelos de GC e
interesses das GIS pode dificultar a padronizagédo e a integragao dos
processos de gestdo do conhecimento, sendo necessario equilibrar a
autonomia das GIS com a necessidade de coordenacao centralizada
para otimizar os fluxos de conhecimento.

Manutencao do Engajamento: Garantir a participagdo ativa e
continua das GIS na governanga do Estagdo 43 pode ser desafiador
ao longo do tempo, sendo necessario promover a criagdo de
mecanismos de incentivo e reconhecimento é fundamental para manter

0 engajamento dos membros das GIS.
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e Mensuragao do Impacto: Avaliar o impacto do modelo de GC no
desenvolvimento do El é complexo, mas fundamental para o processo
de definicdo de indicadores de desempenho claros e mensuraveis que
permitam o processo de monitoramento dos resultados.

e Acompanhamento da Evolugao Tecnolégica: A rapida evolugao das
tecnologias exige que o ecossistema acompanhe essas mudangas
para evitar obsolescéncia.

Ao analisar o modelo atual de GC, verificou-se que a governanga do
Estacdo 43 deve concentrar sua atuacao na facilitagcao e articulacéo, promovendo a
comunicacao e a colaboragao entre as Governangas de Inovacao Setoriais (GIS).
Esse enfoque visa aprimorar o modelo de GC e maximizar seu impacto no
desenvolvimento da inovagdo em Londrina.

Nesse sentido, a seguir, apresenta-se a Figura 7 — Modelo do Fluxo de GC
do EIL, com o objetivo de demonstrar os desafios e pontos criticos, além de
possiveis recomendagdes para otimizar a gestdo do conhecimento e fortalecer o

ecossistema inovador.

Figura 7 - Modelo do fluxo de GC do Ecossistema de Inovac&o de Londrina

Demandas e desafios setoriais
Boas praticas e cases de sucesso
Especializagéo técnica
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Integrar ao

im ——————»| 4
Sim Ecossistema

Analisar e

Governangas IEL >
Integrar?

Setoriais

Diretrizes estratégicas
Recursos e ferramentas
Conexao intersetorial
Capacitagédo e formagao
Disseminacdo de insights globais

Revisar
Estratégias

Fonte: Autoria propria (2024)

Constatou-se que o modelo vigente do EIL, apesar de apresentar os
seguintes beneficios: a) Maior integracao — Conexao efetiva entre as governangas e
o EIL, gerando sinergia para o ecossistema; b) Agilidade na inovagdo — Solugbes
conjuntas sdo desenvolvidas mais rapidamente devido ao fluxo constante de
informagdes; c) Aprendizado continuo — As governangas e o EIL aprendem

mutuamente, promovendo crescimento sustentavel e fortalecimento do ecossistema.
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Ainda assim, algumas lacunas foram identificadas, principalmente devido a

predominéncia do modelo unidirecional das GIS, que operam com modelos

customizados e individualizados de GC. A principio, esses modelos possuem

processos informacionais criados e adaptados para atender as necessidades

especificas de cada GIS.

Essas configuragdes geram impactos diretos no modelo bidirecional GIS —
EIL / EIL — GIS, a saber:

Auséncia e/ou Falta de detalhamento sobre métricas e indicadores: A
nao especificagdo de indicadores claros para medigdo da eficacia dos
fluxos de conhecimento, dificultam a avaliacdo dos processos de uso e
compartilhamento do conhecimento.

o Sugestdo: Incluir KPIs como numero de interagbes entre
governancas e |EL, quantidade de projetos colaborativos
gerados e impacto econémico das iniciativas conjuntas.

Desafios na harmonizagdo de interesses: As GIS apresentam
prioridades e dindmicas especificas que podem nao estar alinhadas
com as diretrizes gerais do IEL, dificultando o fluxo bidirecional.

o Sugestdo: Criar féruns regulares de alinhamento estratégico,
onde representantes de todas as partes possam discutir e
ajustar objetivos.

Baixa estruturagcdo tecnoldgica: AS GIS e o EIL apresentam
incipientemente o uso de plataformas colaborativas e ferramentas
digitais, mas nao detalha as tecnologias especificas ou como elas
foram implementadas e/ou foram e sdo gerenciadas.

o Sugestdo: Identificar e integrar ferramentas robustas, como
sistemas de gestdo de conhecimento (exemplo: SharePoint,
Confluence) e plataformas de inovagao aberta.

Auséncia de planos de capacitagdo continua: Embora sejam
mencionados programas de treinamento, ndo ha um plano estruturado
para desenvolver as competéncias necessarias para lidar com os
fluxos de conhecimento.

o Sugestdo: Elaborar um cronograma de capacitagdes focado em
temas como transformacdo digital, metodologias ageis e

colaboracéo intersetorial.
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Insuficiéncia na validagcédo e disseminagao de conhecimento: Falta um
processo estruturado para validar o conhecimento compartilhado e
disseminar boas praticas para outros setores.

o Sugestdo: Estabelecer processos de curadoria de
conhecimento, como validacdo de casos de sucesso e relatérios
de impacto.

Caréncia de Foco em Melhoria Continua: Ndo esta claro como os
fluxos de conhecimento serdo adaptados e melhorados ao longo do
tempo.

o Sugestdo: Implementar ciclos regulares de avaliagdo e
feedback, baseados em metodologias como PDCA
(Plan-Do-Check-Act).

Centralizagdo do Conhecimento: Embora essa centralizagao facilite a
coordenacgao, pode gerar gargalos caso a capacidade de gestao seja
limitada, afetando a agilidade nas respostas as demandas.

o Sugestao: Distribuir a gestdo do conhecimento entre diferentes
instituicbes e atores do ecossistema pode evitar sobrecargas e
promover agilidade nas respostas as demandas

Processo de Analise e Integracdo: A auséncia de critérios e métodos
claramente definidos para a anadlise e integragdo das demandas pode
levar a decisdes subjetivas ou inconsistentes.

o Sugestdo: Estabelecer indicadores claros para a andlise e
integracdo das demandas assegura decisdes consistentes e
transparentes.

Revisdo de Estratégias: O modelo prevé a revisdo de estratégias
quando uma demanda nao ¢é integrada, mas nao especifica como e por
guem essa revisao sera conduzida.

o Sugestao: Especificar metodologias e responsaveis pela revisao
de estratégias garante um processo sistematico e eficaz.

Coleta de Demandas e Desafios Setoriais: A eficacia do modelo
depende da qualidade e representatividade das demandas coletadas

o Sugestdo: Implementar mecanismos que assegurem a
representatividade e qualidade das demandas coletadas,

promovendo a participacio ativa de todos os setores.



174

e Fortalecimento das Governangas Setoriais: A eficacia do modelo
pressupde governangas setoriais bem estruturadas e atuantes.

o Sugestdo: Investir no desenvolvimento das governancas
setoriais, fornecendo treinamento e recursos necessarios para
uma atuacgao eficaz.

e Mecanismos de Feedback e Transparéncia: A auséncia ou 0 excesso
de canais de comunicagdo pode comprometer o engajamento e a
confianga no ecossistema.

o Sugestdo: Estabelecer canais de comunicagdo adequados,
como plataformas digitais e consultas publicas, para coletar e
responder ao feedback dos stakeholders, promovendo
transparéncia e confianga no ecossistema.

Nesse sentido, e considerando-se o0 exposto, a seguir apresentam-se dois
modelos/planos de integragdo de GC para o El, que objetivou atender trés vertentes:
Maior eficiéncia no compartilhamento de conhecimento entre as 11 governancas
setoriais e o |IEL, Melhorar a capacidade de inovagdo e na tomada de decisao
estratégica e Consolidar o EIL como referéncia nacional em praticas de GC.

e Aumentar a eficiéncia no compartilhamento de conhecimento entre as
11 governangas setoriais e o EIL, promovendo uma comunicagéo mais
agil e integrada.

e Fortalecer a capacidade de inovagao e aprimorar a tomada de decisao
estratégica através de processos colaborativos e ferramentas de
gestao que proporcionem insights valiosos para a evolugao dos setores
envolvidos.

e Consolidar o EIL como referéncia nacional em praticas de GC,
destacando a cidade como um hub de inovacdo com boas praticas e

resultados mensuraveis.
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Figura 8 - Mapa Mental do modelo propositivo de GC do Ecossistema de Inovagéo

de Londrina
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A Figura 8 ilustra o Mapa Mental do Modelo Propositivo de Gestdo do
Conhecimento (GC) desenvolvido para o Ecossistema de Inovagao de Londrina,
denominado Estacdo 43. Esse mapa mental sintetiza as principais estratégias e
praticas recomendadas para aprimorar a gestdo do conhecimento dentro do
ecossistema, visando fortalecer a colaboracdo entre os diversos atores e ativos
envolvidos.

A analise critica do Mapa Mental de GC destaca a importancia de considerar
a CO em cada etapa do processo:

1. Diagnostico e Mapeamento Inicial — Compreender o estado atual
do conhecimento requer um ambiente de confianca, essencial para que os
colaboradores compartilhem informagdes de forma aberta e honesta.

2. Desenvolvimento de uma Estratégia de Gestdo do
Conhecimento — A adogdo de politicas e ferramentas tecnolégicas deve
respeitar as normas culturais da organizagdo para garantir aceitagao e
eficacia.

3. Implementagdo, Monitoramento e Tecnologia — A introducéo de
novas tecnologias deve alinhar-se com as praticas culturais existentes para
evitar resisténcia e promover uma adogcao bem-sucedida.

4. Melhoria Continua - Avaliagdes regulares devem ser
conduzidas com sensibilidade cultural, garantindo que os feedbacks sejam
coletados e implementados de maneira construtiva.

5. Integracdo de Processos — Integrar a GC aos processos de
negocios exige alinhamento com a CO, utilizando aspectos culturais
existentes para promover adogao e eficacia.

Em suma, a cultura organizacional é um fator essencial para o sucesso de
qualquer iniciativa de GC. O alinhamento das praticas de GC com os valores
culturais existentes aumenta a probabilidade de adogéao e eficacia, promovendo um
ambiente de aprendizado continuo e inovagao.

Nesse contexto, a adogdo de modelos integrativos de GC torna-se essencial
para o fortalecimento do EIL. Esses modelos promovem a colaboracao efetiva entre
os diversos atores locais — universidades, industrias, governo e sociedade civil —
potencializando a geragcdo e disseminacdo de conhecimento. A integracao
harmoniosa desses elementos é fundamental para o desenvolvimento sustentavel e

inovador da regido, conforme demonstrado nas Figuras 9 e 10.
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Figura 10 - Modelo propositivo 2 de GC do EIL
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Governangas de Inovagédo
Setoriais

Fonte: Autoria prépria (2024)

Os modelos e planos apresentados foram desenvolvidos com base em uma
analise detalhada dos itens descritos a seguir. Como resultado, foram elaborados
fluxogramas que oferecem uma visao estruturada dos processos, permitindo que os
atores e ativos do EIL e das Governancas de Inovacgao Setoriais (GIS) identifiquem
oportunidades de melhoria no modelo vigente.

Esses fluxogramas auxiliam na compreensdo das interagdes, facilitam a

identificacdo de gargalos e promovem a otimizagéo continua das praticas adotadas.



Quadro 39 - Modelo Integ

Fase

1. Diagnéstico e Mapeamento
Inicial

-Realizar uma analise abrangente
das necessidades de informagao
e conhecimento da organizacao.
-ldentificar fontes de
conhecimento, lacunas de
informacao e fluxos de trabalho
existentes.

-Mapear os recursos de
conhecimento disponiveis, tais
como: documentos, bases de
dados, especialistas internos e
externos, redes sociais
corporativas.

-Avaliar as fontes de
conhecimento existentes,
incluindo documentos, bases de
dados, sistemas de informacao,
especialistas internos e redes
externas.

-ldentificar lacunas na captura,
organizagdo e compartilhamento
de conhecimento.

-Entrevistar membros ativos para
entender suas necessidades e
desafios em relagdo ao acesso e
compartilhamento de
conhecimento.

-Categorizar recursos de acordo
com sua relevancia e
acessibilidade para diferentes
entidades.

-Realizar analise detalhada das
necessidades e recursos da
Governancga.

-ldentificar os principais desafios
na gestdo do conhecimento e
definir as metas para melhorar o
fluxo de informacdes.

2. Desenvolvimento da
Estratégia de Gestio do
Conhecimento
-Estabelecer politicas e
procedimentos para capturar,
armazenar, compartilhar e
atualizar o conhecimento de
forma eficaz.

-Definir ferramentas e tecnologias

apropriadas para suportar essas
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rativo e Relacional de GC do EIL

Etapa

Diagnosticar as necessidades,
recursos e lacunas no fluxo de
conhecimento

Descricao

- Mapeamento de fontes de
conhecimento

- Entrevistas e levantamentos com
0s membros ativos.

- ldentificacdo de lacunas de

informagéao e conhecimento

Principais
Acgodes

Governanga de Inovacgao Setorial,

Responsaveis EIL, GISs

Documentos, bases de dados,
especialistas internos e externos,
redes sociais corporativas

Entradas

SEILED Mapeamento das necessidades e
Resultados lacunas de conhecimento
Ciclo continuo: Feedback de
participantes sobre lacunas
identificadas para ajustes na
estratégia

Feedback
Interagao
Continua

Criar uma estratégia integrada de
gestdo de conhecimento com base
nos diagnésticos feitos

Descricao

- Definigao de politicas para
captura, organizagao e
compartilhamento de
conhecimento.

- Escolha de ferramentas
colaborativas e tecnoldgicas.

Principais
Acgodes




praticas, como sistemas de
gestdo de conteudo, plataformas
colaborativas, etc.

-Designar de responsabilidades
de cada entidade/empresa:
Estabeleca processos para o
acesso a informacéo relevante.
-Estabelecer diretrizes para a
criacio e atualizacdo de
documentos, garantindo que o
conhecimento esteja sempre
atualizado e relevante.
-Promover féruns de discussao,
grupos de interesse e
comunidades de pratica para
facilitar o compartilhamento de
conhecimento e a colaboragao
entre os funcionarios.

-Realizar eventos de
compartilhamento de
conhecimento, como palestras,
workshops e seminarios, para
disseminar boas praticas e licdes
aprendidas

3. Implementagao,
Monitoramento e Tecnologia

-Selecionar e elencar
ferramentas tecnoldgicas que

suportem a captura, organizacao,
disseminagado, compartilhamento
e aplicacdo do conhecimento
-Criar e analisar métricas de
desempenho, como a taxa de
utilizacdo das ferramentas, a
qualidade das informacoes
compartilhadas e o impacto nas
operagdes organizacionais

4. Melhoria Continua

-Estabelecer métricas e
indicadores-chave de
desempenho para avaliar a

Responsaveis

Entradas

Saidas/Resulta
dos

Feedback
Interagao
Continua

Descrigao

Principais
Acoes

Responsaveis

Entradas

Saidas/Resulta
dos

Feedback
Interagao
Continua

Descrigcao
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- Estabelecimento de
responsabilidades e diretrizes.

Equipe de Governangca de
Inovagao, EIL, Técnicos

Diagnodstico  realizado, lacunas
identificadas, recursos de

conhecimento

Estratégia de gestéo do
conhecimento alinhada com
necessidades identificadas

Integracdo dindmica: Ajuste de
politicas e ferramentas com base
em novas necessidades surgidas

Colocar a estratégia em pratica e
monitorar o uso das ferramentas e
sua eficacia

- Implementacgéo das ferramentas
tecnolégicas- Monitoramento do
uso das ferramentas e qualidade
das informacgoes.

- Andlise de desempenho

Equipe Técnica, EIL, GISs,
Responsaveis pelo Sistema
Estratégia definida, ferramentas
tecnoldgicas, métricas de
desempenho

Ferramentas tecnoldgicas

implementadas, métricas de uso e
qualidade

Ciclo de retroalimentagao:
Avaliagcao e ajustes continuos nas
ferramentas com base no feedback
dos usuarios

A partir das métricas, ajustar os
processos e ferramentas para
otimizar a gestao do conhecimento




eficacia dos processos
implementados.
-Realize avaliagbes regulares

para identificar areas de melhoria
e fazer ajustes conforme
necessario.

5. Integragcdo com Processos
Organizacionais

-Integrar gestao do conhecimento
em todos os processos de
negocios relevantes, garantindo
que a informagao certa esteja
disponivel no momento certo
para apoiar a tomada de decisao
e as operacgdes organizacionais

Principais
Acoes

Responsaveis

Entradas

Saidas/Resulta
dos

Feedback
Interacao
Continua

Descrigao

Principais
Acoes

Responsaveis

Entradas

Saidas/Resulta
dos

Feedback
Interagao
Continua
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- Avaliagao periédica das métricas
- ldentificacdo de areas para

ajustes

- Ajustes nas praticas e
ferramentas

Governanga de Inovagao, EIL,
GISs, Participantes

Relatérios de desempenho,

métricas de uso, feedback dos
membros ativos

Processos otimizados, novas

praticas incorporadas

Ciclo continuo: Ajustes frequentes
nas ferramentas e processos,
integrando as  sugestdes e
necessidades do ecossistema

Garantir que o conhecimento seja
integrado aos processos
organizacionais e de inovagao

- Implementagdo de praticas de
gestdo de conhecimento nos
processos organizacionais

- Facilitacdo da tomada de decisao
com base no conhecimento
compartilhado

Governanga, EIL, Gestores de
Processos de Negocios

Processos de negdcios, fluxos de
informacdes

Integracéo plena entre a gestdo do
conhecimento e 0s processos
operacionais

Ciclo continuo: Ajuste dindmico
para garantir que as informacdes
estejam disponiveis no momento
certo

Fonte: Autoria prépria (2024)

A seguir sdo apresentadas de forma completa as principais consideragdes

acerca desta pesquisa, com vistas a promover o pensamento critico acerca das

ponderagdes apresentadas nesta pesquisa, a saber:
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Ponto 1 - Integracdao de Praticas de Gestao do Conhecimento:
Embora a integracdo de praticas de gestdo do conhecimento possa
beneficiar os resultados da inovagcdo, € crucial reconhecer a
diversidade dos participantes do Ecossistema, ou seja, nem todos os
ativos e atores estédo preparados da mesma forma para implementar ou
adotar tais praticas, sendo necessario primeiramente perpassar por um
processo de normatizacdo, para posterior realizar-se o processo de
padronizacao das praticas de GC.

Ponto 2 - Processos de Colaboragao: Os fatores -culturais,
tecnolégicos e estruturais podem influenciar a conexao entre praticas
de gestdo do conhecimento e o incremento de processos
colaborativos. A implementacdo dessas praticas pode ser restringida
se nao houver uma base cultural de confianca, abertura e
pertencimento.

Ponto 3 - Capacidade de Adaptacao e Evolugao: Um modelo
integrado de administragdo e gestdo do conhecimento pode ndo ser
vantajoso a todos. Ele deve ser ajustado as demandas particulares do
Ecossistema e de suas Governancas, e co-criados com o0s
participantes para prevenir resisténcia a transformacgao.

Ponto 4 - Parcerias Estratégicas: As redes de compartilhamento de
conhecimento sao ferramentas preeminentes, contudo, podem ser
impactadas por disparidades de poder ou pela auséncia de
reciprocidade entre os participantes. Nem todas as aliangas
estratégicas trazem beneficios reciprocos.

Ponto 5 - Eficacia de Praticas Inovativas: A efetividade das praticas
inovadoras € influenciada por diversos elementos além da gestdo do
conhecimento, tais como a cultura da organizagao, o financiamento e o
acesso a tecnologias de ponta.

Ponto 6 - Sustentabilidade da Gestdo do Conhecimento: A
viabilidade e sustentabilidade da gestdo do conhecimento nao se
baseia apenas em estruturas bem definidas, mas também em
financiamento constante, liderangca com visdo de futuro e envolvimento

dos participantes.
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A avaliagdo dos procedimentos de GC no EIL, juntamente com suas
respectivas Governangas de Inovacédo Setoriais (GIS), destaca a relevancia da
unificagdo dos fluxos de informacado e colaboragdo para o aprimoramento da
din&dmica inovadora.

Com base nos conceitos de "Ecossistema" e "Sociedade em Redes",
investigados por autores como Koslosky (2015), Castells (2005) e Nonaka (1997),
ressalta-se que a geragcdo de valor em contextos de inovagado exige: Praticas
colaborativas eficazes; Transformacgao eficiente do conhecimento tacito em explicito;
e Emprego estratégico de ferramentas tecnoldgicas que promovam a comunicagao e
o aprendizado.

Esses elementos sao fundamentais para fortalecer a interagdo entre os
diversos atores do ecossistema e garantir um fluxo continuo de conhecimento e
inovacgao.

A Figura 11 — Modelo Integrativo baseado no método Balanced Scorecard
(BSC) ilustra essa abordagem. Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 119), o BSC é
"“um conjunto de indicadores que proporciona aos gestores uma Visdo rapida,
embora abrangente, de toda a empresa”.

Figura 11 - Modelo Integrativo baseado no método Balanced Scorecard (BSC)
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A anadlise destaca a importancia de implementar medidas efetivas que
promovam a confianga, a troca de informacdes e a reciprocidade entre os
participantes do ecossistema. A fluidez das interagdes, tanto online quanto offline, é
crucial para que o conhecimento se transforme em um recurso duradouro e
produtivo, potencializando os resultados de inovacéo e desenvolvimento sustentavel.

Nesse sentido, propds-se um modelo integrado que nao apenas prioriza a
gestdo eficaz do conhecimento, mas também enfatiza a harmonizacdo das
governancgas setoriais e o fortalecimento das relagbes entre os participantes. Esse
modelo foi desenvolvido com foco em: Estabelecimento de estruturas e estimulos
que solidifiquem redes de colaboragao; Garantia da continuidade dos fluxos de
informacgao dentro do ecossistema; Aprimoramento das habilidades de adaptacao e
evolucao dos atores envolvidos.

Dessa forma, ao combinar praticas de GC com recursos tecnolégicos e
governancga colaborativa, o EIL estara mais preparado para lidar com os desafios da
sociedade da informacao, consolidando-se como um ambiente dindmico, resiliente e

capaz de gerar valor de maneira sustentavel.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral analisar os processos de GC no
EIL e nas Governangas de Inovagao Setoriais (GIS). Para alcangar esse proposito,
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: 1) Identificar os processos
de GC e inovagédo existentes no EIL; 2) Mapear as ag¢des e atividades que
evidenciam a GC entre os atores participantes do EIL; e 3) Propor um modelo/plano
de agao integrativo para os processos de GC e inovagao.

A anadlise detalhada dos dados coletados permitiu confirmar as hipoteses
inicialmente propostas. Observou-se que os processos de GC exercem um impacto
significativo no aprimoramento do EIL, contribuindo para a eficiéncia e eficacia das
GIS e da Estacédo 43. A adogao de praticas de GC pode ser estruturada em um
modelo eficiente, alinhado as necessidades especificas do ecossistema. Além disso,
as praticas atualmente utilizadas pelas entidades do EIL foram mapeadas,
evidenciando a diversidade e o potencial de agcdes que podem ser aprimoradas e
integradas.

Este estudo proporcionou uma compreensado aprofundada das praticas de
GC no EIL, oferecendo subsidios para a melhoria continua das GIS e da Estacao 43.
As recomendacodes apresentadas visam fortalecer a colaboracido entre os atores do
ecossistema, potencializando a inovagdo e o desenvolvimento regional. A
identificacdo de lacunas e oportunidades de melhoria contribui para a construgao de
estratégias mais eficazes e alinhadas as demandas do mercado e da sociedade.

A pesquisa enriquece o campo da GC ao apresentar um modelo integrativo
adaptado a contextos especificos, como o do EIL. As metodologias aplicadas e os
resultados obtidos trazem novas perspectivas para a linha de pesquisa em GC,
contribuindo tanto para a formagao académica quanto para a producgao cientifica do
PPGCI/UEL.

Entre as limitagbes deste estudo, destacam-se: A abrangéncia restrita ao
EIL, o que limita a generalizagdo dos achados para outros ecossistemas de
inovacéao e a possivel influéncia de fatores externos ndo controlados, que podem ter
impactado os resultados.

Futuras pesquisas podem expandir 0 escopo para outros ecossistemas de

inovagao, permitindo comparagdes e generalizagbes dos resultados. Além disso,
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uma investigacédo longitudinal sobre o impacto das praticas de GC ao longo do
tempo podera fornecer insights adicionais sobre sua eficacia e sustentabilidade.

Em suma, este trabalho contribui significativamente para a compreensao e
aprimoramento das praticas de GC no EIL, oferecendo um modelo adaptavel, que
pode ser replicado e ajustado a diferentes contextos, fortalecendo a cultura de

inovacao e colaboragao.
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APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

O Processo de Gestao do Conhecimento no Ecossistema de Inovagao de
Londrina: Proposta de um Modelo Integrativo

Sua instituicido/empresa esta sendo convidada para participar da pesquisa intitulada
“O Processo de Gestao do Conhecimento no Ecossistema de Inovacao de
Londrina: Proposta de um Modelo Integrativo”, realizada pela doutoranda
Luciana Yuri Shirado, aluna do Programa de Pés-Graduagédo em Ciéncia da
Informacao da UEL/Londrina, e orientanda da profa. Dra. Leticia Gorri Molina.

A participagdo nao € obrigatéria. A qualquer momento vocé pode desistir de
participar e retirar seu consentimento. Sua recusa nao trara nenhum prejuizo em
sua relagédo com o pesquisador ou com a instituicao.

O objetivo principal desta pesquisa é analisar os impactos dos processos de Gestao
do Conhecimento junto ao Ecossistema de Inovagdo de Londrina e suas onze
Governancgas Setoriais.

Para tanto, definiu-se como objetivos especificos: 1) Levantar os processos e fluxos
informacionais, de conhecimento e de inovagdo existentes no Ecossistema de
Inovacdo de Londrina; 2) Identificar as agdes e atividades que congregam e
evidenciam a Gestdo do Conhecimento junto aos atores participantes do
Ecossistema de Inovagdo de Londrina; 3) Verificar o uso dos instrumentos
tecnolégicos nos processos de comunicagdo e aprendizado junto aos atores
participantes do Ecossistema de Inovagdo de Londrina; e 4) Propor um
modelo/plano de acgao integrativo para o processo de Gestao do Conhecimento e da
Inovagao

A participacao de sua instituicio/empresa nesta pesquisa consistira em responder:
1) Entrevista, a ser aplicada in loco; e 2) Questionario, a ser aplicado em formato
online, ambas aplicadas pela propria pesquisadora. A analise dos dados e
informagdes coletadas nao identificara individualmente, de modo algum, a
instituicdo/empresa e o respondente. Nesse sentido, ndo havera riscos relacionados
a sua participacado nesta pesquisa. Os beneficios relacionados com sua participacao
na pesquisa, referem-se ao acesso dos dados analisados, bem como ao relatério
final da pesquisa.
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As informacdes obtidas através desta pesquisa serdo confidenciais e asseguramos o
sigilo sobre sua participagdo. Os dados nao serao divulgados de forma a possibilitar
sua identificagdao. A sua instituicdo/empresa recebera uma copia deste termo onde
consta o telefone e o endereco do pesquisador responsavel pela pesquisa, podendo
tirar suas duvidas sobre o projeto de pesquisa e sua participagdo, agora ou em
qualquer outro momento.

Dados da Pesquisadora do Projeto:
Luciana Yuri Shirado, residente a Rua Venezuela, 175 - apto 204, CEP -
86.010-680, Londrina/PR - Tel.: (43) 99649-9432

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participagédo na
referida pesquisa e concordo em participar.

Data: / /

Assinatura do Sujeito
Pesquisado
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista dos Atores das Governancas

Governanga Setorial:

Razao Social:

CNAE Principal:

Area de Atuacso:

Numero de Funcionarios:

Porte da Empresa:

Atuacao na Governanga: Anos

Questédo 1: Como as atividades e informacgdes discutidas nas reunides da Governanga influenciaram
as estratégias de inovagdo e da criagdo e uso do conhecimento em sua empresa/organizagéo?
Exemplifique.

Questao 2: Quais foram os principais beneficios adquiridos pela sua empresa com a participagéo na
Governanga? E quais desafios ou pontos de melhoria vocé identificou?

Questao 3: De que forma o conhecimento adquirido nas reunides da Governanga é disseminado e
aplicado dentro da sua empresa? Existe um processo para isso?

Questao 4: Sua empresa participou de algum projeto ou agdo de fomento a inovagédo conduzidos por
entidades da Governanga? Quais foram os resultados?

Questao 5: Sua empresa implementou praticas ou ferramentas de outras empresas participantes da
Governanga? Quais foram os impactos?

Questao 6: Quais foram as motivagdes que levaram sua empresa a participar da Governanga, e
quais as vantagens percebidas?

Questdo 7: Sua empresa realiza o compartilhamento de ideias e conhecimentos, com os
participantes da Governanga? Exemplifique

Questdo 8: Como as informagdes disseminadas na Governanga tém auxiliado sua empresa no
processo de inovacgéo e gestdo do conhecimento?

Questao 09: Cite trés vantagens de participar da Governancga

Questao 10: Cite trés desvantagens de participar da Governanca
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista das Instituicées e Orgaos
Governamentais

Governanga Setorial:

Razao Social:

CNAE Principal:

Area de Atuacdo:

Numero de Funcionarios:

Porte da Empresa:

Atuacao na Governanga: Anos

Questdo 1: As atividades e eventos promovidos pela sua entidade tém influenciado mudancgas
estratégicas nas praticas de inovagdo e da criagdo e uso do conhecimento entre os atores
participantes da Governanga? Pode exemplificar?.

Questado 2: Quais foram os principais resultados e beneficios observados na sua entidade apos o
inicio da participagao na Governanga?

Questado 3: Quais sdo os principais desafios e gargalos que sua entidade enfrenta ao promover a
inovacao e a gestdo do conhecimento no ecossistema? Quais pontos de melhoria vocé sugere?

Questdo 4: Como sua entidade dissemina o conhecimento adquirido nas reunides e agdes da
Governancga para os atores participantes (empresas, universidades, etc.)? Existe um processo formal
de compartilhamento de informagdes?

Questdo 5: Sua entidade ja promoveu ou apoiou agbes ou projetos de fomento a inovagéo
conduzidos em colaboracdo com outros atores da Governanga? Quais foram os resultados
observados?

Questdo 6: De que maneira as informagdes tratadas na Governanga tém contribuido para a
formulagdo de politicas publicas ou programas de apoio a inovagao e a gestao do conhecimento?
Exemplifique com casos especificos.

Questao 7: Na sua opinido, quais sao as principais motivacbes para sua entidade participar da
Governanca do Ecossistema de Inovacdo? Quais vantagens essa participacdo trouxe até o
momento?

Questao 8: As informagbes adquiridas junto a Governanga sao relevantes para sua instituicao?
Exemplifique e cite-a

Questao 9: Caso necessite de informagdes tratadas durante as reunides, qual o processo tomado
para acessa-las?

Questdo 10: Cite trés desvantagens de participar da Governanga
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APENDICE D - Roteiro de Observacgio Direta In Loco nas Governangas

Governancga Setorial:

Data de Realizagao:

Local de Realizagao:

Periodo de Realizagao:
Duracao da Observacéo Direta:

Acao 1: Verificagdo da disposigédo da estrutura fisica para a reunido da Governanga.

Acdo 2: Verificagdo da existéncia de procedimentos formais instituidos e praticados durante a
reunido da Governanca. Quais?

Acgéo 3: Verificagdo da existéncia de documentos de controle e registro das informagbes tratadas
durante a reunido da Governanga. Quais sao? Como sao divulgadas?

Acdo 4: Verificagdo da existéncia de processos formais de divulgacdo e arquivamentos das
informacgdes tratadas durante a reunido da Governanga. Quais séo?

Acdo 5: Verificagdo da existéncia de procedimentos formais de direcionamento dos assuntos
tratados. Quais? Como séo realizados?

Acao 5: Verificagao da existéncia de regras de convivéncia formais. Como s&o aplicadas?

Acao 6: Verificagdo da existéncia de protocolos internos de inicio e término das reunides. Quais sdo?

Acao 7: Verificagdo da existéncia de condutas acerca das informagdes abordadas durante a reunido
da Governanga. Como s&o as tratativas?

Acdo 8: Verificagdo das fases e processos da Gestdo do Conhecimento nas Governangas
(identificagéo, criagao, analise, representacgéao, distribuicao e aplicagdo do conhecimento. Quais sdo?
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APENDICE E - Questionario Online

Governancga Setorial:

Razao Social:

CNAE Principal:

Area de Atuacdo:

Numero de Funcionarios:

Porte da Empresa:

Atuacado na Governanga: Anos

Questao 1: Quais os principais objetivos da entidade/empresa para participar da Governanga?
( ) Geragao de Negocios

( ) Compartilhamento de Informagao e Conhecimento - Benchmarking

( ) Ampliagéo de Rede de Contatos;

( ) Desenvolvimento Organizacional

( ) Busca de Informagbes e Conhecimento

( ) Busca de Inovacgéo e Melhores Préticas

( ) Parcerias para Projetos;

( ) Outros:

Questdo 2: Quais os principais gargalos/deficiéncias que a entidade/empresa podera sanar ao
participar da Governanga?

( ) Conhecimento Técnico

( ) Capacitagao de Recursos Humanos
( ) Melhoria de Processos

( ) Inovagéo Aplicada

( ) Parcerias Estratégicas

( ) Gestao Organizacional

( ) Outros:

Questdo 3: Por quais canais vocé busca acessar as informacdes tratadas durante a reunido da
Governanga?

() Site — Area restrita

) Grupo de E-mail

) Redes e Midias Sociais

) Grupo de WhatsApp

) Conversa com participantes

) Documentos

) Outros:
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Questao 4: Considerando-se o processo de gestdo do conhecimento, quais as etapas do processo a
Governancga detém maior dificuldade de implementagao:
) Identificacdo e Captura do Conhecimento

) Organizacgao e Estruturagao do Conhecimento

) Armazenamento e Disseminacdo do Conhecimento
) Compartilhamento de Conhecimento

) Aplicagao e Utilizagdo do Conhecimento

) Avaliagéo e Atualizacao do Conhecimento

) Criacado de uma Cultura de Aprendizado

) Incentivo a Inovacao

) Monitoramento de Tendéncias e Mudancgas

N~ o~~~
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() Integracdo da Gestdo do Conhecimento com Processos Organizacionais

( ) Outros:

Questdo 5: Considerando-se o processo de gestdo da inovagdo, quais as etapas do processo a

Governancga detém maior dificuldade de implementagao:
() ldentificagdo de Oportunidades de Inovagéo

() Geracgao de Ideias

( ) Selegao e Priorizagao de Ideias

() Desenvolvimento de Conceitos

() Implementagéo e Desenvolvimento

( ) Teste e Validagao

( ) Lancamento e Comercializagédo

() Avaliacao e Aprendizado

( ) Outros:

Questdo 06: Em uma escala de 1 a 10, em sua opiniao, como vocé classificaria o nivel de

concordancia em relagdo aos itens a seguir:

Itens

10

Ferramentas de Comunicacao Interna

Facilidade de Acesso as informagdes

Colaboragédo e Compartilhamento

Qualidade das Informacdes Disponiveis

Seguranga e Confiabilidade da Informagao

Aprendizagem individual

Aprendizagem coletiva

Disponibilidade informacional

Conteudos gerados

Base de dados (memoria organizacional)

Nivel de envolvimento dos membros

Conexdes e Interagdes

Aplicabilidade informacional
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Elementos

Itens a serem analisados

Contexto

Identificagéo de:

o Data

o Horario
o Local

o Formato

Natureza do registro

Identificagdo da natureza do registro

o Ata

o Lista de presenga
o Informativos

o Orientagdes

o Manuais

Interesses

Identificagdo dos interesses de maior recorréncia

Conceitos Chaves

Identificagdo dos conceitos chaves de maior recorréncia
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APENDICE G - Modelo / Plano de Agéo

Etapa

Descrigao

Diagndstico e
Mapeamento
Inicial

Realizar uma analise abrangente das necessidades de informagao e
conhecimento da organizagéo

Identificar fontes de conhecimento, lacunas de informacédo e fluxos de
trabalho existentes.

Mapear os recursos de conhecimento disponiveis, tais como: documentos,
bases de dados, especialistas internos e externos, redes sociais
corporativas.

Avaliar as fontes de conhecimento existentes, incluindo documentos, bases
de dados, sistemas de informacéao, especialistas internos e redes externas.
Identificar lacunas na captura, organizagdo e compartiihamento de
conhecimento.

Entrevistar membros ativos para entender suas necessidades e desafios em
relacdo ao acesso e compartilhamento de conhecimento.

Categorizar recursos de acordo com sua relevancia e acessibilidade para
diferentes entidades

Realizar analise detalhado das necessidades e recursos da Governanga
Identificar os principais desafios na gestdo do conhecimento e definir as
metas para melhorar o fluxo de informagdes.

Desenvolvimento
de uma
Estratégia de
Gestao do
Conhecimento

Estabelecer politicas e procedimentos para capturar, armazenar,
compartilhar e atualizar o conhecimento de forma eficaz.

Definir ferramentas e tecnologias apropriadas para suportar essas praticas,
como sistemas de gestao de conteudo, plataformas colaborativas, etc
Designar de responsabilidades de cada entidade/empresa

Estabeleca processos para o acesso a informacéo relevante.

Estabelecer diretrizes para a criagdo e atualizagdo de documentos,
garantindo que o conhecimento esteja sempre atualizado e relevante.
Promover foruns de discussdo, grupos de interesse e comunidades de
pratica para facilitar o compartiihamento de conhecimento e a colaboragao
entre os funcionarios.

Realizar eventos de compartiihamento de conhecimento, como palestras,
workshops e seminarios, para disseminar boas praticas e ligbes aprendidas.

Implementacgéo,
Monitoramento e

Selecionar e elencar ferramentas tecnologicas que suportem a captura,
organizagéo, disseminagéo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento

Tecnologia Criar e analisar métricas de desempenho, como a taxa de utilizagdo das
ferramentas, a qualidade das informagdes compartilhadas e o impacto nas
operacdes organizacionais.

Melhoria Estabelecer métricas e indicadores-chave de desempenho para avaliar a
Continua eficacia dos processos implementadas

Realize avaliagdes regulares para identificar areas de melhoria e fazer
ajustes conforme necessario.

Integracéo de
processo

Integrar gestdo do conhecimento em todos os processos de negdcios
relevantes, garantindo que a informacgé&o certa esteja disponivel no momento
certo para apoiar a tomada de decisdo e as operag¢des organizacionais.
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