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RESUMO

O software é essencial na sociedade contemporanea, intensiva no uso de
conhecimento e informagao. Assim, empresas de software necessitam inovar para
serem competitivas. Fluxos de conhecimento s&o o elemento de ligagdo em uma rede
de inovagao colaborativa ou aberta. Contudo, a externalizagao e o compartilhamento
do conhecimento dependem da motivagao individual, devido ao carater tacito. Os
comportamentos de cidadania organizacional dizem respeito aos atos discricionarios
realizados pelos individuos em favor de suas organizagdes. O objetivo geral é analisar
a gestao do conhecimento visando a inovagao aberta a partir dos comportamentos de
cidadania organizacional e contrato psicolégico nas organizagbes produtoras de
software do Brasil e do Canada. Como procedimentos metodoldgicos, a pesquisa se
caracteriza como descritiva e explicativa, com abordagem quali-quantitativa.
Inicialmente, foram aplicadas entrevistas com especialistas em inovagado e
desenvolvimento de software para descobrir as expectativas das empresas sobre o
desenvolvimento de inovagao e partilha do conhecimento com seus parceiros. Os
dados de entrevista foram transformados em construtos de questionario mediante
analise de conteudo. O questionario completo foi aplicado em trabalhadores de
desenvolvimento de software de organizagdes brasileiras e canadenses, para
investigar a inter-relacdo entre comportamentos de cidadania organizacional,
processos e politicas de conhecimento, e seu impacto sobre a inovacao aberta. Esses
dados quantitativos foram analisados por meio de método estatistico nao-paramétrico,
o teste de sinais de Wilcoxon. Como resultados, foi validada por respondentes
brasileiros e canadenses a correlagdo entre as atividades de inovagado aberta,
comportamentos de cidadania organizacional, gestdo do conhecimento e politicas de
conhecimento. Como contribui¢ao original da pesquisa, foram identificados elementos
de contrato psicoldgico interorganizacional especificos para inovagao no contexto de
desenvolvimento de software, também validados por respondentes de ambos os
paises: Critérios para sele¢cao de parceiros; expectativas em relagcdo aos parceiros
quanto ao compartilhamento de conhecimento; expectativas em relagao aos parceiros
quanto ao desenvolvimento da Inovacao; responsabilidades percebidas em relacao
aos parceiros de inovagao. Visto que o modelo conceitual proposto foi validado,
demostrou-se que o mesmo tem lastro na realidade empirica, servindo para o
entendimento das dindmicas da inovagdao em organizacdes de software e facilitando
colaboracgdes interculturais.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Inovagao aberta; Comportamentos de
cidadania organizacional; Contrato psicologico; Desenvolvimento de software.



ABSTRACT

Software is essential in contemporary society, which is intensive in the use of
knowledge and information. Thus, software companies need to innovate to be
competitive. Knowledge flows are the connecting element in a collaborative or open
innovation network. However, the externalization and sharing of knowledge depend on
individual motivation, due to its tacit character. Organizational citizenship behaviors
concern the discretionary acts performed by individuals in favor of their organizations.
The overall objective is to analyze knowledge management aimed at open innovation
from organizational citizenship behaviors and psychological contract in software
producing organizations in Brazil and Canada. As methodological procedures, the
research is characterized as descriptive and explanatory, with a quali-quantitative
approach. Initially, interviews with specialists in innovation and software development
were applied to discover the expectations of companies about the development of
innovation and knowledge sharing with their partners. The interview data were
transformed into questionnaire constructs through content analysis. The complete
questionnaire was applied to software development workers from Brazilian and
Canadian organizations, to investigate the interrelationship between organizational
citizenship behaviors, knowledge processes and policies, and their impact on open
innovation. These quantitative data were analyzed using a non-parametric statistical
method, the Wilcoxon sign test. As a result, Brazilian and Canadian respondents
validated the correlation between open innovation activities, organizational citizenship
behaviors, knowledge management and knowledge policies. As an original
contribution of the research, specific interorganizational psychological contract
elements for innovation in the software development context were identified, also
validated by respondents from both countries: Criteria for partner selection;
expectations of partners regarding knowledge sharing; expectations regarding
partners regarding the development of Innovation; perceived responsibilities towards
innovation partners. Since the proposed conceptual model was validated, it was
demonstrated that it has a basis in empirical reality, helping to understand the
dynamics of innovation in software organizations and facilitating cross-cultural
collaborations.

Keywords: Knowledge management; Open innovation; Organizational citizenship
behaviors; Psychological contract; Software development..



RESUMEN

El software es fundamental en la sociedad contemporanea, intensiva en el uso del
conocimiento y la informacion. Por lo tanto, las empresas de software necesitan
innovar para ser competitivas. Los flujos de conocimiento son el elemento conector en
una red de innovacion colaborativa o abierta. Sin embargo, la externalizacién y el
intercambio de conocimientos dependen de la motivacion individual, debido a su
caracter tacito. Los comportamientos de ciudadania organizacional se refieren a los
actos discrecionales realizados por los individuos en favor de sus organizaciones. El
objetivo general es analizar la gestion del conocimiento orientada a la innovacion
abierta desde los comportamientos de ciudadania organizacional y el contrato
psicolégico en organizaciones productoras de software en Brasil y Canada. Como
procedimientos metodoldgicos, la investigacion se caracteriza por ser descriptiva y
explicativa, con un enfoque cuali-cuantitativo. Inicialmente, se aplicaron entrevistas a
especialistas en innovacién y desarrollo de software para conocer las expectativas de
las empresas sobre el desarrollo de la innovacion y el intercambio de conocimiento
con sus socios. Los datos de la entrevista se transformaron en constructos de
cuestionario a través del analisis de contenido. El cuestionario completo se aplicé a
trabajadores de desarrollo de software de organizaciones brasilefias y canadienses,
para investigar la interrelacion entre comportamientos de ciudadania organizacional,
procesos Yy politicas de conocimiento, y su impacto en la innovacién abierta. Estos
datos cuantitativos se analizaron utilizando un método estadistico no paramétrico, la
prueba del signo de Wilcoxon. Como resultado, los encuestados brasilefos y
canadienses validaron la correlacion entre las actividades de innovacion abierta, los
comportamientos de ciudadania organizacional, la gestion del conocimiento y las
politicas del conocimiento. Como contribucion original de la investigacion, se
identificaron elementos especificos del contrato psicoldgico interorganizacional para
la innovacion en el contexto del desarrollo de software, también validados por
encuestados de ambos paises: Criterios para la seleccion de socios; expectativas de
los socios con respecto al intercambio de conocimientos; expectativas de los socios
en el desarrollo de la Innovacion; responsabilidades percibidas hacia los socios de
innovacién. Una vez que se valido el modelo conceptual propuesto, se demostré que
tiene una base en la realidad empirica, ayudando a comprender la dinamica de la
innovacion en las organizaciones de software y facilitando las colaboraciones
transculturales.

Palabras clave: Gestidon del conocimiento; Innovacion abierta; Comportamientos de
ciudadania organizacional; Contrato psicoldgico; Desarrollo de software.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 - Modelo conceitual da pesquISa..........ccovveeiiiiiiiiiiiiiiie e 119
Figura 2 - Dendograma de similaridade de palavras...........cccccccoeevvviiiiiciiiie e 134
Grafico 1- Porte das empPreSas........ccoovvvviiiiiiii i 138
Grafico 2 - TIPOS A€ EMPIESAS .....cieeiieieeeeie e e e e e e 139
Grafico 3 - Idiomas dos respondentes..........coeoiviiiiiiiiiiie e 140
Grafico 4 - Parceiros de inovacao Brasil ............cccoeeeiiiiiiiiiiii e, 147
Grafico 5 - Parceiros de inovacao - Canada.............cooeviiiieiiiiiiiieceieeeeeee e 148
Quadro 1 - classificagdes de estratégias de A...........oooviiiiicie e, 28
Quadro 2 - Populagdo e amostra da pesSquUISa..........cccueerrerieieninieniniesiene e 125
Quadro 3- Relacao das empresas € entrevistados..........c.ccccevveevieiieccic e, 129
Quadro 4 - Contagem de temas por Categoria............cceoeieriiiiiniiieeeee e 131
Quadro 5 - relagdo de construtos identificados ..........ccccceveveiiiiiiiic e 132
Quadro 6 - Parceiros de inOVagao - Brasil..........ccccceoviieiiiiicc e 146

Quadro 7 - Parceiros de inovagao Canada ...........c.cceveieieieie i 147



LISTA DE SIGLAS

ABES - Associagao Brasileira das Empresas de Software
AC - Andlise de Conteudo

AQT- Association Québécoise des Technologies

CAPES - Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
CCOs — Comportamentos de Cidadania Organizacional
ClI - Ciéncia da Informacgéao

CP - Contrato Psicolégico

CPI — Contrato Psicoldgico Interorganizacional

EUA — Estados Unidos da América

GC — Gestao do Conhecimento

Gl — Gestao da Informagéao

GPW - Great Place to Work

IA — Inovagao Aberta

IBM - International Business Machines Corporation

ITAC - Information Technology Association of Canada

JIT — Just In Time

OCDE - Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico
ONG - Organizagdao Nao Governamental

OO - Orientagéo a Objetos

P&D — Pesquisa e Desenvolvimento

Pl — Propriedade Intelectual

PIB — Produto Interno Bruto

SECI - Socializagado, Externalizagdo, Combinagao e Internalizagao
STP — Sistema Toyota de Produgéo

Tl — Tecnologia da Informacao

TDICs- Tecnologias Digitais de Informagao e Comunicagao

WVS - World Values Survey



SUMARIO

TINTRODUGAOD ...ttt ettt ettt ettt e e e 13
2 ASPECTOS HISTORICOS, SOCIAIS E ECONOMICOS DA INOVAGAO............. 20
2.1 Aspectos da INOVAGAO ADECTTA.......cuuiiiiriiiiiiie ittt 26
2.1 O impacto da inovagao nas €CONOMIAS NACIONALS ... ..eruveervrrrrrariersrearieesaeesieesreesseeseeens 37
3 GESTAO DO CONHECIMENTO .......cooiiiiiieieieeeeee et 41
3.1 Aspectos s0ciocognitivos do CONNECTMENLO ....ecvvveiiiieiiiieiiiie e 42
3.2 Aspectos socioecondmicos do conhecimento organizacional ...........cccccvvviieiiiiiinnennn. 45
3.3 Fatores culturais do CONNECIMENTO ......covuvviiiiiieiiiieiiiie e 62
3.4 Gestao do conhecimento para a iINOVAGAO ADEITA........ceiivvieiiiviiiiieeiiieesiee e 77

4 COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL E O CONTRATO
PSICOLOGICO COMO MOTIVADORES INTRINSECOS DA GESTAO DO

CONHECIMENTO ... ..ot e e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeenennnnnes 96
4.1 Fatores psicoldgicos, software e gestdo do conhecimento ...........cccvevvveeiiieeiiieesineenns 102
5 DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE ..., 106
5.1 Os processos de desenvolvimento de software: fatores técnicos, humanos e sociais .. 108
6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS............c.cooveiieeeeeeeeeeeee e 118
6.1 Métodos de coleta de dadoS......ccvviiiiiiiiiiiiiiie e 120
6.2 AceSSO @ AAA0S CXISEENLES ..veivvveeiiiiieiiiieeiiieesieeesteeesaeeseeesbeeesbee et e s snbeeesseeesnseeeasees 122
6.3 Confidencialidade e protegao de dados ........ccoocveieiiiiiiiiiicr e 122
6.4 Recrutamento de PartiCIPANTES. ......ceiuuieiiriiiiieiiiiessireesieeesieeesieeesbee s ssre e sreeessseesssees 123
6.5 Configuragdo / localizag@0o do eStUAO ........eeiiiiiiieiiiiiieie e 123
6.6 POPULAGAOD ...t 124
6.7 critérios de ele@ibilidade..........ccooviiiiiiiii 126
Métodos de analise de dados.................cccooiiiiiiiiiii 126
RESULTADOS E DISCUSSAOQ.........cooiiiieeeeeeeeeeeee et 129
Analise quantitativa ... 136
BIOCO 3. o 146
BIOCO 4 ...t 148
BIOCO 5. 149
BIOCO 6.ttt 151
BIOCO 7 ... 153
BIOCO 8. o 154
BIOCO 0 ... 157
BIOCO 12 ... 160
BIOCO 13 ..ot 161

Resumo dos resultados quantitativos..................c.ccccciiii 162



CONSIDERAGOES FINAIS .........coviiiiiiiicieieieeeie et 167

APENDICE A ..ottt 185
APENDICE B .......oooonooeeeieeeeeee ettt 202
7Y o =] 0] [0 =3 o 203
APENDICE D ......cooviiiieieeeeeeeee ettt 204
APENDICE E ......coooinoeeeeeeeeeeee et 206
APENDICE F ..ottt 207
APENDICE G......cooovieieeeeeeee ettt 210
APENDICE H .....ooooiieeeeeeeeeeeee et 213
APENDICE L.......ooeieeeeeeeeeeeeee ettt en e 216
APENDICE J......ocoooiiieeeeeeeeeeee ettt 220
APENDICE K ..ottt 223
7Y o =N o] [0 =3 IR 226
APENDICE M.......coooiiiiiiiieieeeeeeeee ettt 232
APENDICE N ..ottt 236
7Y o =1 N 0] [0 =3 o TSR 242
APENDICE P ...ttt 245



13

1 INTRODUGAO

O contexto contemporaneo, intensivamente tecnoldgico e sujeito a rapidas e
constantes mudancgas econbmicas, politicas e sociais, torna a inovacido requisito
imprescindivel para a sobrevivéncia e competitividade das empresas. Entretanto,
justamente por causa do cenario mercadoldgico ja apresentado, inovar torna-se tarefa
complexa e financeiramente custosa, implicando riscos que lhe sdo inerentes. Para
dividir os custos e mitigar os riscos do processo inovativo, as organizagoes tém
adotado estratégias de cooperagado neste respeito, o que se define como inovagao
aberta (IA) (CHESBROUGH, 2003). Agbes de IA se desenvolvem mediante redes de
organizagdes, governos, instituigdes de ensino, consumidores e uma interminavel
gama de outros possiveis agentes de inovagdo, interligados por fluxos de
conhecimento, tanto do ambiente externo para dentro da organizagdo, como no
caminho inverso (CHESBROUGH, 2003). Portanto, verifica-se que as organizagoes
devem estar preparadas tanto para absorver o conhecimento externo em suas equipes
de trabalho e transforma-lo em inovagcdo, quanto manter proveitosas trocas de

conhecimento com parceiros externos, para os mesmos fins.

O conhecimento é elemento imprescindivel no desenvolvimento de softwares.
Segundo Rryan e O’connor (2013) é relevante que os desenvolvedores de software
interajam com suas equipes e compartilhem experiéncias e conhecimentos. Para
Olmos e Rodas (2014), uma interagdo consistente e troca de conhecimentos entre
clientes e analistas de sistemas é importante para a elaboragcdo de sistemas
informatizados satisfatorios e eficazes.

Conforme Takeuchi e Nonaka (2008), a gestdo do conhecimento (GC) tem
como fungado mover a espiral do conhecimento, que amplia os conhecimentos através
da organizacao, pela conversao constante do conhecimento tacito em explicito e vice-
versa. Para Valentim (2008) a diferenga entre a gestdo da informacao (Gl) e a GC é
que, enquanto a primeira concentra-se na avaliagao, processamento, armazenamento
e distribuicdo da informacéao registrada, a ultima concentra-se, principalmente, em
criar o ambiente e condicdes adequadas para que as pessoas possam externalizar e
difundir seu préprio conhecimento. A GC, portanto, envolve variaveis sociais. Para

Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento tacito é subjetivo, formado de uma mescla
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das vivéncias no trabalho, com elementos pessoais, como valores e percepcdes; o
conhecimento explicito é estruturado, objetivo, podendo ser registrado e transferido
facilmente.

Sendo que o conhecimento tacito reside na mente, explicita-lo e socializa-lo
defende-se, ndo devem ser atos puramente compulsérios. Os autores supracitados
(2008) afirmam que o contexto de criagdo do conhecimento organizacional, chamado
ba, deve envolver elementos psicolégicos, como: amor, confianga e cuidado. A
demonstracido desses elementos é importante no ambiente de trabalho, mas nao pode
ser simplesmente imposta aos colaboradores.

Nem todos os requisitos para a execucdo do trabalho estdo estabelecidos
como fungdes formais, havendo comportamentos voluntarios, caracterizados pelo
altruismo e colaboragdo, os comportamentos de cidadania organizacional (CCOs)
(SMITH; ORGAN; NEAR, 1983). Entre estes CCOs se encontram a lealdade,
prestacédo de ajuda aos colegas, o impeto de aperfeicoar as habilidades profissionais,
entre outros, segundo Podsakoff et al. (2014). Ademais, Krogh (2005) afirma que
compartilhar conhecimento € um ato de cuidado, apre¢o e empatia, que mantém uma
comunidade profissional unida.

O desenvolvimento de CCOs ocorre como retribuicdo dos colaboradores a
organizagao, quando esta se empenha na satisfagdo de suas necessidades materiais
e psicoldgicas, avaliando-os e recompensando-os de modo justo (SMITH; ORGAN;
NEAR,1983; SPARROW, 2001; ROBBINS, 2005). Os CCOs, contudo, ndo formam
uma lista de elementos estaticos. Estes elementos e seus motivadores variam
conforme os valores das culturas nacionais (FARH; EARLEY; LIN, 1997; PAINE;
ORGAN, 2000). As fun¢des formais de trabalho também diferem conforme a profissao.
Portanto, os comportamentos extrafungao, também variam nas diversas profissoes,
segundo Belogolovsky e Somech (2010) e Chou et al. (2013).

A provisao de beneficios aos colaboradores nao € aleatéria, servindo como
contrato implicito, no qual a organizagao espera obter algo dos funcionarios, sendo
este contrato aceito tacitamente, conforme Rousseau (1989). A empresa poderia
prover quaisquer benesses esperando maior criatividade, espirito de equipe,
produtividade e afins. Neste acordo implicito, afirma a autora supracitada (1989),
superiores e subordinados tém perspectivas distintas do que esperar como resultado,

como contrato psicologico (CP) distinto e subjetivo.
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Portanto, propdem-se o0s seguintes problemas de pesquisa: que
comportamentos de cidadania organizacional sao condicionantes para o
estabelecimento de uma gestdo do conhecimento orientada a inovagao aberta nas
empresas de software do Brasil e do Canada?

Como hipoteses, considera-se que os CCOs que influenciam positivamente a
GC para o desenvolvimento da IA sdo os especificos dos trabalhadores do
conhecimento levantados por Dekas et al. (2013): prestar ajuda aos colegas com
questbes de trabalho, compartiihando o conhecimento necessario; prestar atos
benéficos em favor da empresa e dos colegas de modo voluntario; cuidados com bem-
estar psicoldgico; participar de atividades sociais informais com colegas de trabalho.
Ademais, coloca-se como hipétese auxiliar, que a relacédo entre os CCOs e a IA é
mediada por aspectos da GC, bem como fatores correlatos ao CP.

O objetivo geral da presente pesquisa é analisar a GC visando a IA a partir dos
CCOs e CP nas organizagdes produtoras de software do Brasil e do Canada. Busca-
se a realizacdo de um estudo comparativo e explicativo que evidencie as diferencas
culturais, bem como possiveis semelhancgas, em organizagdes de software brasileiras
e canadenses, com respeito a como se da a relagdo entre conhecimento
organizacional, CCOs e praticas de |IA em ambos os paises.

Como objetivos especificos, sado arrolados: identificar quais os CCOs mais
relevantes para a gestdo do conhecimento (GC) visando o desenvolvimento da
inovacao aberta em organizagdes brasileiras e canadenses; ldentificar as politicas de
conhecimento que propiciam a relagéo entre CCOs, GC e IA; Identificar como se dao
os processos de conhecimento nesta relacdo; descortinar as expectativas das
organizagdes em relagao aos seus parceiros de |A quanto ao desenvolvimento da A,
GC, responsabilidades percebidas para com os parceiros, bem como critérios para a
escolha desses parceiros.

Ao tratar de politicas de conhecimento, refere-se aqui as praticas
organizacionais voltadas a criagdo e promogao do conhecimento: procedimentos para
sua coleta, uso e compartiihamento; infraestrutura fisica/tecnolégica para
armazenamento e difusdo de conhecimento; ambientes adequados a socializagcdo do
conhecimento; sistemas de recompensa para incentivar a criacao e difusao do
conhecimento (LEE; CHOI, 2003; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; HORAGUCHI, 2014).

No contexto hodierno, tanto pela sua natureza tecnoldgica e evolugao rapida e
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constante, quanto pelo fato discorrido por Horaguchi (2014), de que competir
unicamente pela via do menor preg¢o nao é sempre a melhor estratégia, a inovagéao é
imprescindivel a competitividade sustentavel. A industria do software, é sabido, esta
justamente no centro dessa efervescéncia tecnologica, econdmica e social,
necessitando inovar de modo dinamico, para o que a estratégia mais eficaz é a IA,
com seu modelo colaborativo e agil (CHESBROUGH, 2003).

Em relacdo a escolha dos paises que sediaram a pesquisa, verifica-se que
Brasil e Canada sao duas das economias mais importantes das Américas e do mundo,
sendo que a tecnologia da Informagao (Tl) tem importante peso em seus Produtos
Internos Brutos (PIB), além do fato de esses paises manterem sodlidas relagdes
econdmicas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS EMPRESAS DE SOFTWARE [ABES],
2020; GOVERNMENT OF CANADA, 2020a).

Mais do que apenas uma ferramenta tecnoldgica, verificou-se que o software
integra aspectos humanos, sociais e organizacionais, como sistema sociotécnico.
Ademais, foi também exposto na presente secao que neste ambito profissional ndo
sdo requeridas apenas habilidades técnicas (hard skills), mas que também as
habilidades humanisticas, a capacidade de se entrosar com os demais, trabalhar em
equipe e comunicar-se de maneira clara e eficaz, dentre outras caracteristicas (soft
SkKills).

E é justamente por causa dessa caracteristica sociotécnica fundamental, que
processos de desenvolvimento baseados no paradigma agil se tornaram o padrao da
industria, argumenta-se. Essa perspectiva agil, portanto, valoriza o aspecto humano
da tecnologia, focando no entrosamento da equipe de trabalho, boa comunicagao com
os stakeholders e fluxos constantes de conhecimento entre as partes envolvidas no
processo. Como discutido, no contexto de desenvolvimento de software cabem tanto
conhecimentos explicitos, na forma de documentagao de projetos, como tacitos, na
troca de experiéncias e perspectivas entre a equipe de programadores, bem como
desta equipe com o cliente e demais interessados. E neste respeito que a GC pode
trazer uma contribuicdo fundamental a complexa tarefa de elaborar, manter, corrigir e

customizar, programas computacionais.

Justifica-se, ainda, esta pesquisa: pelo papel central tanto dos conhecimentos

tacitos como explicitos para o desenvolvimento de software; pela importancia dos
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CCOs para a criagao, conversao e compartilhamento de conhecimentos; pelas
evidéncias de que os CCOs variam conforme a cultura nacional e profissao; pela
relevancia dos fluxos de conhecimento como elementos de ligagao entre parceiros em
acdes de I0A; pela relevancia da IA como estratégia inovativa no presente ambiente
mercadoldgico complexo e rapidamente cambiante. Criar, manter e adaptar software
sao tarefas que exigem o compartilhamento de conhecimentos tacitos na equipe de
desenvolvimento e entre desenvolvedores e clientes, sendo relevante tanto socializar
conhecimentos informalmente, quanto explicita-los, para sua difusdo e
aproveitamento pela organizacdo (HEREDIA et al, 2013; RYAN; O’'CONNOR, 2013;
OLMOS; RODAS, 2014).

Neves e Cerdeira (2018) reiteram a relagdo entre CCOs e conhecimento
organizacional, pois as pessoas sdo as responsaveis pela formacado deste
conhecimento e tanto o compartilhamento de conhecimentos tacitos pela socializagao,
quanto sua explicitagdo dependem da vontade em colaborar, sdo atos eminentemente
voluntarios. Portanto, destacam-se os CCOs referentes ao altruismo, ou auxilio aos
colegas pela partiiha de conhecimento especializado; a cortesia, que facilita o
intercambio de conhecimentos; a consciéncia pessoal da necessidade de partilhar
conhecimentos; o modo positivo de enfrentar adversidades utilizando conhecimentos;
a virtude civica, que €& o envolvimento ativo no desenvolvimento organizacional
(NEVES; CERDEIRA, 2018). Apesar da descricdo de exemplos de CCOs correlatos
ao conhecimento organizacional acima referidos, os CCOs nao sao um conjunto
estatico de elementos. Para Neves e Paixao (2014), ndo existe ainda consenso sobre
a estrutura dimensional dos CCOS, mesmo apds décadas de investigacao.

Evidencia-se que esta falta de consenso se deve ao fato de os CCOs variarem
conforme os valores das culturas nacionais (FARH, EARLEY E LIN,1997; PAINE;
ORGAN, 2000; CHOU et al., 2013). Sendo estes CCOs comportamentos voluntarios
e extra fungao que auxiliam na execugao do trabalho, o que é considerado extrafungao
varia de uma profissao para outra, bem como os motivadores destes comportamentos,
conforme Somech e Drach-Zahavy (1999), bem como Chou et al. (2013). Ademais,
Abramov (2017) menciona a existéncia de culturas profissionais distintas, nas quais
ha pontos de vista, valores e praticas que influenciam o comportamento dos individuos.
Portanto, justifica-se a importancia de investigar os CCOs que influenciam na relagao
dos desenvolvedores de software em sua relagcdo com o conhecimento no contexto

da cultura brasileira e da canadense.
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Como ja discutido anteriormente nesta secdo, o CP & um elemento
estreitamente relacionado ao desenvolvimento dos CCOs e também diretamente

relacionado ao desenvolvimento da capacidade inovativa dos sujeitos e organizagoes.

Desenvolver a percepcao do contrato psicolégico pode estimular
comportamentos extrafungdo dos funcionarios, e padronizar a
percepcdo do contrato psicolégico pode promover a melhoria da
autoeficacia inovadora dos funcionarios (PENG; LI, 2021, p. 420,
tradugéo nossa).

Outro aspecto considerado como justificativa é o fato de a relagao entre a lA e
os CCOs ser pouco explorada na literatura académica. Uma busca realizada nas
bases de dados Scopus Elsevier e Web of Science, duas bases internacionais de
reconhecida relevancia, em setembro de 2021, utilizando os termos, em inglés
americano e britanico, "open innovation" AND ("organizational citizenship behavior"
OR ‘"organisational citizenship behaviour"), retornaram, respectivamente, 04
resultados na Scopus e apenas 01 na Web of Science. Em relagdo ao corpus de
literatura brasileiro, uma busca realizada no Catalogo de Teses de Dissertagdes da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)! em
outubro de 2021, utilizando os termos “inovacao aberta’ AND “comportamentos de
cidadania organizacional” retornou zero resultados.

Encerrando esta secdo, é pertinente expor, brevemente, a estrutura da
presente tese. A secao 02 traz discussdes atinentes ao referencial tedrico, tratando
dos aspectos historicos, sociais e econdmicos da inovagao; a secado 03 trata de
aspectos do conhecimento organizacional e da gestdo do conhecimento, seus
aspectos sociocognitivos, culturais, econbmicos e afins; a segdo 04 trata dos
comportamentos de cidadania organizacional e suas imbricacdes nos aspectos do
contrato psicolégico e inovagao; finalizando o referencial tedrico, a segédo 05 discorre
sobre aspectos do desenvolvimento de software, seus impactos tecnoldgico,
organizacional, econdmico e social.

A secédo 06 apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados, critérios de
formacdo de amostra, coleta de dados, analise, interpretacdo dos resultados e

aspectos éticos desta pesquisa.

! Disponivel em: https://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/
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A secdo 07 expde os resultados empiricos de pesquisa, tanto qualitativos,
quanto quantitativos, os discute e problematiza suas implicagbes para as
organizacdes e para a academia.

A secao 08, por fim, apresenta as consideracdes finais, recapitulacido dos
pontos principais da tese, uma ponderagdo dos objetivos atingidos, das questdes

respondidas e das contribuicbes da pesquisa para os campos tedrico e empirico.
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2 ASPECTOS HISTORICOS, SOCIAIS E ECONOMICOS DA INOVAGAO

No presente cenario de hiper competitividade e saturacao de ofertas de varios
tipos de produtos e servigos no mercado, inovar é requisito essencial para uma
empresa se manter operante e crescer. Inovagao € um dos aspectos que agregam
valor ao produto ou servigco ofertado e servem como importante diferencial competitivo.
Segundo a Organisation de Coopération et de Développement Economiques [OCDE]
(2018), a inovagao difere da invengao, visto que n&o é suficiente que algo novo seja
elaborado, mas a novidade deve ser implementada e disponibilizada para uso de
outros, para ser efetivamente uma inovagao. Portanto, uma patente, projeto ou croqui
de um novo produto nao poderiam ainda ser considerados inovagdes, a menos que o
produto seja concretizado e disponibilizado para as demais pessoas, além de seus

criadores. Mais especificamente, o termo considerado é definido como:

Uma inovagéo é um produto ou processo novo ou melhorado (ou combinagéo
dos mesmos) que difere significativamente dos produtos ou processos
anteriores da unidade e que foi disponibilizado para usuarios potenciais
(produto) ou colocado em uso pela unidade (processo) (OCDE, 2018, p. 20,
traducéo nossa).

Na citacdo acima, pode-se entender o termo 'unidade' como organizagao, para
os propositos da presente tese. Dentro do contexto organizacional sdo possiveis dois

tipos de inovacéo: de produto e/ou de processo:

Uma inovagéo de produto € um bem ou servico novo ou melhorado que difere
significativamente dos bens ou servigos anteriores da empresa e que foi
introduzido no mercado. [...] Uma inovagao de processo de negdcios € um
processo de negdécios novo ou aprimorado para uma ou mais fungdes de
negocios que difere significativamente dos processos de negécios anteriores
da empresa e que foi colocado em uso pela empresa (Op. cit. p. 21, tradugao
nossa).

Ainovacao é de suma importancia para o desenvolvimento econémico de uma
nacao. De fato, pode-se afirmar que a inovacgao constante e o enfoque na tecnologia
sao dois pilares fundamentais do sistema capitalista. O estudo da relacdo entre
economia e inovagao é bastante antigo, sendo que estudiosos como Adam Smith,
David Ricardo e Karl Marx ja se debrugaram sobre o tema.

Adam Smith (1723-1790) é considerado um pensador fundamental para a

Economia moderna, principalmente por sua obra Uma Investigacdo sobre a Natureza
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e as Causas da Riqueza das Nacgdes, doravante referida apenas como Riqueza das
Nacdes, a primeira obra abrangente sobre economia politica (ADAM SMITH, 2020).
No ja referido trabalho, Smith enfatiza o papel dos avancgos tecnoldgicos na geragao
de lucratividade. Conforme Costa (2016), Smith discorria sobre as implicagdes do
aumento da produtividade alcancado numa fabrica de alfinetes, por meio da
segmentacao de tarefas de manufatura, com cada trabalhador se especializando em
uma pequena parte da elaboragao do produto.

David Ricardo (1772-1823) segue também um caminho similar a Smith em
suas discussoes, sendo ambos pensadores da chamada escola classica da Economia.
David Ricardo, que foi responsavel pela sistematizagdo da Economia no século XIX,
enquanto ciéncia emergente, era adepto de doutrinas laissez-faire, afirmando que as
tentativas de melhorar a renda real dos trabalhadores eram desnecessarias e que
seus salarios deveriam permanecer a um nivel de mera subsisténcia (DAVID
RICARDO, 2020). De acordo com Costa (2016), Ricardo tratou, na terceira edigdo de
seu livro Principios de Economia Politica e Tributagdo, da influéncia exercida pela
substituicdo do trabalho bragal pela maquinaria na empregabilidade e salario dos
trabalhadores.

Por fim, Karl Marx (1818-1883) se diferencia dos predecessores tanto por
criticar a escola classica, como por adicionar o componente social em sua analise do
impacto das inovagdes. Karl Heinrich Marx foi um filésofo, historiador e socidlogo
alemao, autor de obras como O capital, dentre outras (KARL MARX, 2017). Segundo
Costa (2016), para Marx, o desenvolvimento de novas forgas produtivas leva, em
determinados momentos da histéria, que se rompam as relagdes de produgao criadas
por essas mesmas forcas. Nesta linha de pensamento, o trabalho e as relagdes sociais

estdo intimamente interligados e se modificam mutuamente.

Para Marx, no entanto, as relagbes sociais ndo sao meros elementos
passivos a atuar na sociedade. Elas levam também a que se desenvolvam
novos instrumentos de producdo. Ha uma interagdo dialética entre forcas
produtivas e relagbes sociais de producdo, embora, ao fim e ao cabo, as
primeiras predominem, pois é nesse ambito que os homens retiram sua vida
material e que vao determinar sua consciéncia social (COSTA, 2016, p. 284).

Destaca-se, contudo, que, apesar de discutir o modo como a tecnologia nos
sistemas produtivos, este ndo era, necessariamente, o enfoque de suas teorias. Ainda

segundo Costa (2016), Marx enfocava o processo historico de mudancga dos sistemas
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de producao, e via nas diferencgas entre as classes sociais como elemento propulsor
dessas mudancgas, diferentemente de Joseph Schumpeter (1883 — 1950), que
considerava a inovagao como propulsora desse processo de mudanca.

Um dos principios centrais da teoria de Schumpeter é a destruicdo criativa.
Segundo essa teoria, o capitalismo esta sujeito a periodos alternados de crescimento
e crises. “Para Schumpeter, ao contrario da maioria de seus contemporaneos, o
capitalismo n&o poderia ser entendido a menos como um sistema adaptativo” (LOUCA,
2014, p. 1442, traducdo nossa). Algumas das crises do capitalismo seriam causadas
por inovagdes que destroem os processos produtivos vigentes e instauram outros em
seu lugar. As inovagbdes radicais, ditas disruptivas, causam, por um lado,
desorganizagcdo econdmica e social, e € a partir dessa crise que se inicia um novo

processo de crescimento.

A observacdo de Joseph Schumpeter de que o fato essencial sobre o
capitalismo deve ser encontrado nos 'vendavais perenes da destruicao
criativa' é indiscutivelmente um dos insights mais importantes da economia
moderna (SCHUBERT, 2013, p. 227, tradugdo nossa).

As tecnologias disruptivas causariam trepidagdes, que revigorariam uma
economia relativamente estagnada, com o langamento de novos produtos/servicos e
consequente abertura de novas empresas e postos de trabalho. Na visao
Schumpeteriana, inicialmente, o responsavel pela inovacdo seria o empreendedor,
sujeito provido de sagacidade e espirito arrojado. Esse empreendedor é entendido
como alguém audacioso, que desconstréi a realidade vigente, quebra paradigmas.

Para Schumpeter, as inovagdes s&o as rupturas que emanam de um

comportamento patoldgico, um desvio social das normas, de empreendedores
ousados (LUCA, 2014, p. 1448, tradugao nossa).

O empreendedor inovaria por meio da elaboragao de novas combinacdes entre
elementos presentes no contexto produtivo, que s&o rearranjados de forma inédita,
segundo Horaguchi (2014). O computador, a camera e o telefone sao invengdes que
existem ja ha bastante tempo, mas foram recombinados para formar algo novo, que
revolucionou o modo como as pessoas acessam informagéo e interagem umas com

as outras: o celular smartphone.

a introdugao de um novo bem; a aplicagdo de um novo método de produgéo;
a abertura de um novo mercado; a descoberta de uma nova fonte de matéria-
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prima; o estabelecimento de uma nova forma de organizagdo da industria
(COSTA, 2016, p. 289).

Num refinamento posterior de seu trabalho, contudo, Schumpeter
compreendeu que, na época em que vivia, inovagdes radicais, ou disruptivas, que
causam profunda alteragdo no panorama socioecondmico eram mais obra de grandes
corporagdes, com seus igualmente poderosos departamentos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), do que ideias nascidas do intelecto do pequeno

empreendedor individualmente.

No entanto, Schumpeter, em Capitalismo, Socialismo e Democracia, vai
mudar de ponto de vista sobre quem introduz a inovagao no sistema. A
iniciativa individual, de pequeno porte, atomizada, necessitando de poupanca
externa através do crédito, é substituida pela criagdo do departamento de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) da grande empresa em mercados mais
concentrados, inclusive, minando as proprias bases do sistema (COSTA,
2016, p. 291).

Um exemplo para compreender o impacto da destruigdo criativa seria o da
maquina de escrever. Em tempos anteriores, todo escritério teria pelo menos uma
maquina de escrever. Contudo, surgiu o microcomputador e tomou seu lugar, com
seus pacotes completos de funcionalidades para escritorio, incluindo processadores
de texto, planilhas, aplicagbes para apresentacado de slides e afins. Fabricantes de
computadores e acessoérios abriram um novo e lucrativo nicho de mercado e as
marcas desses equipamentos se multiplicaram.

Logo, com a diminuicdo paulatina da demanda, fabricas de maquinas de
escrever encerraram suas atividades. Escolas de datilografia seguiram o mesmo
caminho. Possivelmente, um funcionario habil em trabalhar com a maquina de

escrever teve de aprender a operar um computador, ou poderia ser dispensado.

Novos produtos, modos de organizacdo e novas tecnologias tendem a ser
benéficos "no geral”, mas também tendem a piorar a situagdo de alguns
individuos, pelo menos a "curto prazo". As pessoas podem enfrentar perdas
de renda, aumento da incerteza, ansiedade ou desvalorizagao de seu capital
humano (SCHUBERT, 2013, p. 228, tradug&o nossa).

Constata-se, portanto, que a introducdo de inovagdes radicais cria novas
oportunidades, mas também podem acarretar um custo social, ainda que

momentaneo, para os que trabalhavam em setores que experimentam o declinio.
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Como ja explicado, na visao schumpeteriana, para que o sistema capitalista se
sustente, a inovacgao deve ocorrer de modo constante, porque seus efeitos positivos
tendem a se deteriorar ao longo de tempo, devido a fatores técnicos e econdmicos. A
partir do momento em que o mercado ja esta saturado de determinado produto/servigo,
ou quando ja ndo ha mais novas possibilidades de explora-los, entra-se numa fase de

estagnacao.

A obtencao de lucros extraordinarios, de acordo com Schumpeter, esta na
introducdo de inovagdes, naquele sentido amplo dessa categoria de analise.
O carater transitorio desses lucros deve-se a finitude das oportunidades de
desenvolvimento de uma dada inovagao, que tém tanto causas técnicas
quanto econOmicas: técnicas, no sentido de que ocorrem limites nas
potencialidades tecnoldgicas a serem exploradas; econdmicas, porquanto a
leva de imitadores que surge para se beneficiar das oportunidades de ganhos
proporcionadas pela inovacao tende a eliminar os lucros extraordinarios,
através da queda dos precos, devido a maior oferta do novo produto (COSTA,
2016, p. 290)

Inovar € algo que esta ao alcance de qualquer organizagédo, mesmo aquelas
que nao possuem um gigantesco departamento de P&D. Isto se da porque inovar nem
sempre se refere a criar algo completamente inédito, revolucionario. Inovar pode se
referir também a operar mudancgas pequenas, mas eficazes.

Henderson e Clark (1990) mencionam trés tipos de inovagao: a radical, onde
algo completamente novo é criado, podendo gerar novos mercados, novas
aplicabilidades e inclusive redefinir as configuragdes de um setor da industria,
facilitando a entrada de novas empresas; incremental, onde mudancas menores sao
implementadas em um produto ou servigo preexistente, dentro do design ja
estabelecido, reforgcando a dominancia das empresas ja existentes; por fim, a
inovagao arquitetural, que transforma o modo como os componentes de um produto
se relacionam, deixando os conceitos centrais de design basicamente inalterados.

Como ilustragao, pode-se considerar que um notebook com um processador
mais eficiente, mais memdria e um corpo mais fino, seria uma inovagao incremental
em relacdo a modelos anteriores. A passagem do microcomputador, com seu gabinete
de metal, seu monitor, mouse, teclado e cabos de energia para o notebook, com todos
os elementos ja referidos integrados de uma maneira compacta e portatil, poderia ser
classificada como uma inovacgao arquitetural. Praticamente todos os componentes
essenciais do computador, como a placa-mae, o processador, disco rigido, e afins,

continuam a existir, mas dentro de uma nova configuragao arquitetural, arranjados de
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uma nova forma. Entretanto, a passagem da maquina de escrever para o computador
pessoal, pode ser encarada como uma inovacao radical. A inovacgao radical, ou
disruptiva, € importante porque tem o poder de transformar os comportamentos e

estruturas sociais vigentes:

E além da inovagdo esta a inovagao disruptiva, que realmente muda as
praticas sociais - a maneira como vivemos, trabalhamos e aprendemos. A
inovagdo realmente substantiva - o telefone, a copiadora, o automdvel, o
computador pessoal ou a Internet - é bastante perturbadora, alterando
drasticamente as praticas sociais (CHESBROUGH, 2003, p. IX, tradugao
nossa).

Com o advento do computador novas empresas entraram no mercado, para
explorar as possibilidades de comercializagdo dessa inovagdo, ao passo que as
fabricas de maquinas de escrever tiveram de fechar as portas, porque nem mesmo
uma atualizagdo dentro de seu antigo modelo de negdcios era mais possivel.

Contudo, é preciso destacar que nem todas as alteragdes promovidas em
produtos, servicos e equipamentos podem ser classificadas como inovagoes.
Atualizagbes menores, corregcdes e alteragdes meramente estéticas ndo podem ser
consideradas inovadoras, visto que a inovagéo precisa ser algo substancialmente

diferente do que a empresa ja produzia/oferecia anteriormente.

[...] uma inovacao deve ter sido implementada e deve ser significativamente
diferente dos produtos ou processos de negdcios anteriores da empresa.
Mudangas ou atualizagcbes de rotina nao representam por si mesmas
inovacdes de produto. Isso inclui atualizagdes de software que apenas
identificam e removem erros de codificagdo e mudangas sazonais na moda
de roupas. A simples substituicdo ou extensao de capital ndo € uma inovagao.
Isso inclui a compra de modelos idénticos de equipamento instalado ou
extensbes menores e atualizagdes de equipamento ou software existente.
Novos equipamentos ou extensbes devem ser novos para a empresa e
envolver uma melhoria significativa nas especificagées. As introducdes de
produtos que envolvem apenas pequenas mudangas estéticas, como uma
mudanga na cor ou uma pequena mudanga na forma, ndo atendem ao
requisito de uma “diferenga significativa” e, portanto, ndo séo inovagdes de
produto. (ORGANISATION DE COOPERATION ET DE DEVELOPPEMENT
ECONOMIQUES, 2018, p. 78-79, traducéo nossa).

Até o presente momento, discutiu-se a inovagcdo como criada no interior das
empresas de modo individual. Assim era a perspectiva original de Schumpeter, como
ja discutido na presente segado. O modelo inovativo focado na empresa individual e
em sua capacidade interna de P&D é denominado por Chesbrough (2003) como

'inovacao fechada', tendo sido a mentalidade predominante nas organizagbes de
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sucesso ao longo do século XX, principalmente nos Estados Unidos. Deve-se,
portanto, examinar mais aprofundadamente como esse paradigma da inovagao
'fechada' tem sido continua e progressivamente desafiado diante da dinamicidade do

mercado contemporaneo.

2.1 Aspectos da Inovacao Aberta

Contudo, a concepgédo sobre a génese da inovagdo acima apresentada foi
sendo refinada pelos economistas evolucionarios ou neoschumpeterianos. Estes
explicam de maneira mais consistente os mecanismos de desenvolvimento da
inovagdo, a primazia da tecnologia neste respeito, bem como o papel do

conhecimento e das colaboragdes interorganizacionais neste respeito.

Para a teoria neoschumpeteriana, embora os conhecimentos que informam a
inovagao possam provir tanto do ambiente interno da empresa — por exemplo,
através de seu departamento de P&D — quanto do ambiente externo —
academia, laboratorios de pesquisa e outras instituicdes — € a empresa que,
de um modo geral, introduz as inovagdes na economia (COSTA, 2016, p. 293).

O mundo pés Segunda Guerra Mundial, diferentemente do mundo que
Schumpeter analisou em sua obra, € um contexto de turbuléncia, no qual mudancas
econdmicas, sociais e politicas e tecnologicas ocorrem constantemente e com grande
velocidade. E um contexto de saturagdo do mercado com varios tipos de produtos e
servigos e, portanto, de hiper competitividade. Ademais, tanto a globalizagdo como o
advento da Internet criaram robustos fluxos de informagdes e mercadorias ao redor
do mundo. Desta forma, a arena de competicdo do empreendedor ndo é mais seu
pais ou regidao, mas sim o mundo.

O presente contexto mostra-se relativamente hostil para o empreendedor de
modo geral. Diante dessa nova configuragdo de mundo, criar produtos e servigcos
inovadores apenas com recursos da propria empresa, de seu departamento de P&D,
torna-se uma tarefa ndo s6 onerosa, como também grandemente complexa. Além
disso, pode-se considerar que muitas micro e pequenas empresas sequer possuem
um departamento que se dedique especificamente a P&D. A solugédo encontrada pelas

organizagbes para alcangar sua sobrevivéncia é a cooperagdo com outras
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organizagoes, instituicbes de ensino, governos, fornecedores, clientes e até mesmo

concorrentes. Esta pratica € o que se denomina IA. A |A pode ser assim conceituada:

Inovacgéo aberta significa que ideias valiosas podem vir de dentro ou de fora
da empresa e podem ir ao mercado de dentro ou de fora da empresa também.
Esta abordagem coloca ideias externas e caminhos externos para o mercado
no mesmo nivel de importancia que aquele reservado para ideias internas e
caminhos para o mercado durante a era da inovagdo fechada
(CHESBROUGH, 2003, p. 43, tradugao nossa).

Existe uma variedade e riqueza de informagdes e conhecimentos no ambiente
externo a organizagcdo que sdo potencializadas com o advento das Tecnologias
Digitais de Informagdo e Comunicagdo (TDICs). O que se pode inferir da citagéo
acima é que seria contraproducente a organizagdo ignorar a abundancia de
conhecimentos externos e voltar sua atencdo apenas aos que sido produzidos
internamente. Defende-se que utilizar a cooperacao externa pode baratear e acelerar
0 processo inovativo, visto que a complexidade e custos de sua implementagao séo
divididos entre os parceiros. Ademais, sempre existe o risco de a empresa esta
lutando para criar internamente algo que outros ja desenvolveram ou estédo
desenvolvendo paralelamente, fato que a empresa pode ignorar se nao estiver atenta
ao que se passa ao seu redor. Neste sentido, a IA pode ser também uma estratégia
de otimizagao do esfor¢o de trabalho em P&D. Para Barrena-Martinez et al. (2020),
aderir a IA nao significa que a organizagao deixe todo o seu processo criativo e
inovativo nas maos de agentes externos, mas, sim, utilizar recursos presentes no seu

entorno para ampliar sua prépria capacidade inovativa.

De acordo com a IA, um aumento na interagdo da empresa com outras
organizagbes se traduz em uma capacidade crescente de reunir ideias
externas, competéncias, conhecimentos, tecnologias e outros ativos
intangiveis, o que, por sua vez, oferece melhores chances de inovagao
(BARRENA-MARTINEZ et al., 2020, p. 262, tradugdo nossa).

Tendo sido explicado no que consiste a I|A, discute-se, entdo, algumas
estratégias para implementa-la. Chesbrough (2003) sugere: contratar académicos
para auxiliar em projetos da empresa; financiar projetos de pesquisa; investir em
pequenas empresas iniciantes, chamadas startups, que trabalhem em campos de
interesse da organizagao; fazendo parcerias com investidores de risco; licenciado ou
vendendo propriedade intelectual (Pl) para outras empresas; interagindo com seus

clientes mais exigentes.
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Ademais, Chesbrough e Brunswicker (2013) discorrem que fluxos de IA, tanto
inbound quanto outbound, podem ser tanto de natureza pecuniaria quanto nao-
pecuniaria. Os fluxos inbound de natureza n&o-pecuniaria ocorrem quando a empresa
adquire conhecimentos do ambiente externo sem prover uma compensacgao
econdmica para a fonte desse conhecimento; em fluxos nao-pecuniarios de IA do tipo
outbound, a empresa revela conhecimentos gratuitamente para o meio externo, em
forma de doacgao, ou estratégias afins; os fluxos de natureza pecuniaria, tanto inbound,
quanto outbound, sdo analogos aos ja descritos, mas envolvem uma compensagao
financeira. Assim, estes autores (2013) arrolaram uma listagem mais completa de
atividades de inovacgao, tanto inbound como outbound, envolvendo ou néo a

compensagao financeira que pode ser verificada no quadro 1:

Quadro 1 - classificagdes de estratégias de IA.

Inbound Licenciamento interno de PI; Co-criagado de inovagao com clientes e
consumidores;

Contratacao de servigos externos de
P&D; Crowdsourcing;

Realizagdo de competicdes de ideias e

startups; Consorcios de P&D financiados

publicamente;
Financiamento de pesquisas

académicas; Criacdo de rede informal de parceiros de
inovacao;
Outbound | Venda de produtos prontos para o Participagédo na padronizagao (padrdes
mercado; publicos);
Incubagao de negdcios corporativos; Doagbes para commons ou organizagdes
sem fins lucrativos.
Spin-offs;

Atividades de joint-venture;

Licenciamento de saida de PI

Pecuniario Nao-pecuniario

Fonte: adaptado de Chesbrough; Brunswick (2013).

Embora o quadro apresentado acima possa ser bastante elucidativo, mostra-
se necessario apresentar o significado de alguns termos que nele aparecem, que

podem nao ser triviais para o leitor da presente pesquisa. Inicialmente, é pertinente



29

examinar o termo startup, que consta como elemento de uma estratégia inbound
pecuniaria de IA. Em termos gerais, uma startup seria uma empresa nascente, que
surge por meio de alguma ideia arrojada, inovadora, mas que ainda néo possui um
modelo de negécios formado. E, portanto, um empreendimento que envolve
consideravel nivel de risco, ja que nao € totalmente clara, a priori, a possibilidade de
sucesso.

De modo mais preciso, pode-se conceituar esse tipo de negocios como: “[...]
um grupo de pessoas a procura de um modelo de negdcios repetivel e escalavel,
trabalhando em condi¢des de extrema incerteza” (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO
AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS [SEBRAE], 2014, online). Ademais, as
caracteristicas principais que estdo envolvidas no conceito de startup necessitam,
também, serem explicados mais detalhadamente. Este tipo de empresa, portanto,
surge num contexto de incerteza, necessitando encontrar um modelo de negécios que

gere valor, seja repetivel e escalavel.

O modelo de negécios é como a startup gera valor — ou seja, como transforma

seu trabalho em dinheiro. Por exemplo, um dos modelos de negdcios do
Google é cobrar por cada click nos anuncios mostrados nos resultados de
busca — e esse modelo também é usado pelo Buscapé.com. [...] Ser repetivel
significa ser capaz de entregar o mesmo produto novamente em escala
potencialmente ilimitada, sem muitas customiza¢des ou adaptagcbes para
cada cliente. Isso pode ser feito tanto ao vender a mesma unidade do produto
varias vezes, ou tendo-os sempre disponiveis independente da demanda. [...]
Ser escalavel é a chave de uma startup: significa crescer cada vez mais, sem
que isso influencie no modelo de negdcios. Crescer em receita, mas com
custos crescendo bem mais lentamente. Isso fara com que a margem seja
cada vez maior, acumulando lucros e gerando cada vez mais riqueza
(SEBRAE, 2014, online).

Salienta-se que no senso comum, possivelmente, a ideia de startup esteja mais
ligada a empresas de TDICs. Embora possam existir startups em quaisquer ramos de
negocio, infere-se que a facilidade de implantacédo de uma empresa de software seja
relativamente maior, uma vez que nao € necessario nenhum tipo de matéria-prima,
uma grande equipe de trabalho, nem mesmo um espaco fisico muito amplo, tornando
bastante simples a replicacao e distribuicao dos produtos elaborados.

O conceito de joint-venture, que se configura como uma estratégia pecuniaria
de outbound para IA. Joint ventures ocorrem quando organizagdes se unem para se
apoiar mutuamente com as habilidades particulares de cada uma, mantendo, no

entanto, suas identidades proéprias.
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As joint ventures envolvem a criacdo de uma organizacao independente na
qual duas ou mais empresas possuem patrimbénio. Isso implica um
compromisso relativamente alto para as empresas participantes. Em geral,
cada empresa traz capacidades especificas para a joint venture que a outra
empresa nao tenha. [...] Por exemplo, uma empresa esta familiarizada com
a tecnologia, ou seja, possui as capacidades tecnoldgicas. No entanto, ndo
conhece o mercado em que a tecnologia sera comercializada. Assim, a
empresa pode encontrar uma empresa parceira que tenha as capacidades
de mercado necessarias (HERZOG, 2011, p. 36, tradugao nossa).

Outra estratégia pecuniaria de outbound é a criagdo de empresas spin-offs. De
modo conciso, uma spin-off € uma organizagao derivada de outra maior, que é criada
para explorar alguma tecnologia emergente, que, por algum motivo, ndo cabe no

modelo de negocios principal da empresa da qual se originou.

Além de licenciar ou vender tecnologias, uma empresa também pode derivar
uma unidade inteira da empresa. Em contraste com a venda de tecnologia
que envolve apenas a transferéncia de propriedade de tecnologia, a
derivagédo de unidades da empresa também inclui a transferéncia de ativos
fisicos. Nesse sentido, as spin-offs fornecem um meio adequado de
comercializagdo externa de tecnologia. [...] Em contraste com a venda de
unidades de empresas maiores para outras empresas, que sdo normalmente
motivadas por consideragbes nao tecnologicas e estratégicas, um spin-off de
tecnologia é de certa forma de derivagéo que é principalmente realizada por
razbes tecnologicas. [...] Ou seja, spin-offs sao normalmente usadas como
um veiculo para comercializar esses resultados de pesquisa quando eles nao
se enquadram nos negocios da organizagao convencional. Por exemplo, a
organizagdo dominante pode nado estar disposta a alocar os recursos
financeiros e humanos criticos necessarios para o empreendimento, uma vez
que o tamanho atual da oportunidade tecnoldgica pode ser muito pequeno em
relagdo aos objetivos de crescimento da organizagcdo como um todo, ou
comercializagéo da tecnologia subjacente pode exigir uma estrutura de custos
diferente (HERZOG, 2011, p. 46, 47, tradugéo nossa).

O crowdsourcing € também reconhecido como uma estratégia de |A inbound
nao pecuniaria. Essa estratégia é bastante utilizada no contexto das comunidades de
desenvolvimento de software open source, ou seja, de coédigo aberto. Refere-se a
criacdo de projetos e/ou resolucdo de problemas de modo coletivo, por uma
comunidade de  desenvolvedores anbnimos  baseados na Internet
(CROWDSOURCING, 2021).

Uma estratégia de outbound nao pecuniaria citada no Quadro 1 é concernente
a “Doagdes para commons ou organizagdes sem fins lucrativos”. As licengas do tipo
Creative Commons permitem uma maior flexibilidade no uso de PI, que pode ser

acessada gratuitamente, debaixo de certas condigdes.
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As Licengas Creative Commons foram criadas para dar maior flexibilidade na
utilizacdo de obras protegidas por direitos autorais, de modo que os
conteudos sejam utilizados amplamente, sem que as leis de protecdo a
propriedade intelectual sejam infringidas. As licengas indicam os tipos de
permissbes e acessos diferenciados. Basta indicar a opgéo da licenga
Creative Commons no processo de publicacdo na Internet para estabelecer
as permissoes de uso. Para escolher uma licenca Creative Commons, o
licenciador deve responder basicamente a duas perguntas simples: (a) Quero
permitir uso comercial ou ndo? (b) Quero permitir obras derivadas ou nao?
(AGENCIA USP DE GESTAO DA INFORMACAO ACADEMICA, 2021, on
line).

Apos explicados alguns conceitos relevantes para a IA, ha ainda necessidade
de discutir um pouco mais detalhadamente a razdo de algumas estratégias criticas
nesse respeito, quais sejam: o financiamento de pesquisas académica; o investimento
em startup; parcerias com investidores de risco (venture capitalists); licenciamento de
Pl; desenvolvimento de inovacao mediante ideias de clientes/consumidores. Na
concepgao de Chesbrough (2003) essas estratégias sao relevantes porque: ao
financiar pesquisas académicas, ainda que n&o se possa ter exclusividade sobre seus
resultados, a organizacdo ganha acesso adiantado a eles, podendo estar na dianteira
em aplica-los em seus produtos; investir em startups pode funcionar como um
laboratdrio para testar novas ideias que, se bem-sucedidas, a organizagao pode fazer
aliangas ou mesmo adquirir essas startups; investidores de risco geralmente tém uma
boa 'intuigdo' para identificar startups e oportunidades de negdcio promissoras que
escapam da vista das grandes companhias; ao licenciar suas Pl a empresa pode abrir
e expandir mercados para seus produtos/servigos, inclusive aprendendo que novos
usos podem ser feitos deles, otimizando sua velocidade de producdo e uso de
conhecimentos diante da concorréncia; clientes exigentes forgam a superagao da
qualidade e inovatividade de produtos e servigos, provendo ideias de novas
combinagdes ou usos inusitados para estes.

As estratégias de IA acima descritas podem ser classificadas em dois tipos: de
internalizagdo, na qual a empresa busca absorver conhecimentos e tecnologias
externas, para criar novas combinagdes internamente; de externalizagc&do, na qual a
empresa prové conhecimentos, tecnologias e Pl para seus parceiros externos,
aproveitando insights inovativos produzidos a partir do uso que os parceiros fazem

desses recursos.

As empresas podem abrir seus processos de inovagao em duas dimensodes.
Enquanto a inovagdo aberta de internalizagdo se refere a aquisicdo de
tecnologia externa em processos de exploragcéo abertos, a inovacao aberta
de externalizagdo descreve a transferéncia externa de tecnologia em
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processos de exploragdo abertos. Pesquisas anteriores sobre inovagao
aberta focalizaram a dinamica de internalizagcao, enquanto a dimensao de
externalizacdo é relativamente ignorada (FERNANDES; FERREIRA; PERIS-
ORTIZ, 2019, p. 589, tradugéo nossa).

O principio fundamental das ideias expostas € que o conhecimento é essencial,
contudo fugaz. A organizagao, portanto, ndo pode mais entesourar sua Pl e suas
ideias por tempo indeterminado, esperando a oportunidade perfeita para usa-los.
Assim, os agentes externos ajudam a organizagdo a aumentar a velocidade de
aprendizado e geragdo de lucratividade diante da concorréncia. Quanto mais a
organizacdo se mostra generosa em suas colaboragbes com os agentes externos,
maiores serao também seus ganhos. A avareza, a falta de dinamismo e o excesso de
sigilo se tornam os principais inimigos da inovagao.

Embora, como ja discorrido, a |A rejeite o modelo de inovagao fechada, no qual
a empresa restringia sua atengao quase que exclusivamente ao seu departamento de
P&D, ignorando o que ocorria no ambiente externo, é errébneo considerar que na IA a
producao interna de conhecimento é negligenciada. Na IA, conhecimentos internos e
externos sao igualmente importantes e mantém uma relagdo simbiotica. Embora a
inovacao seja um esforgco desempenhado pela organizagdo como um todo, as bases
da P&D e da criagcdo e absor¢cdo do conhecimento sdo os colaboradores,

individualmente.

Sao os pesquisadores individuais dentro da empresa, ndo a organizagao, que
identificam e desenvolvem novas ideias inovadoras em colaboragdo com
fontes fora dos limites da empresa. Sao os pesquisadores individuais que
podem (ou nado) se tornar mais eficientes e eficazes na geragédo de novas
ideias, trabalhando com atores externos (SALTER et al., 2015, p. 490,
tradugao nossa).

Para que o profissional de P&D possa trabalhar eficazmente com a IA é preciso
que este desenvolva um certo conjunto de competéncias sociais e cognitivas, além
de pré-requisitos que devem ser satisfeitos pela empresa, a fim de criar um contexto
favoravel. Salter et al. (2015) argumentam que manter varias conexdes externas de
conhecimento pode ser vantajoso no aspecto da inovagcdo, mas pode também
acarretar custos: para a empresa, no que tange a gerenciar varios acordos de
transferéncia de Pl e colaboragdo com parceiros, o que pode ser complexo e custoso;
para o individuo, concernente a assimilar diferentes padrdoes de conhecimento, tempo

limitado para coordenar esse corpus de conhecimento e barreiras burocraticas para
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sua aquisicdo. Mediante uma pesquisa realizada com 329 cientistas e engenheiros
de uma certa multinacional, os autores supracitados (2015) apuraram algumas
estratégias para mitigar as ja referidas barreiras para absorcdo de conhecimento
externo na IA: sujeitos que interagem constantemente com tipos diversos de
conhecimento tém maior facilidade para absorver e gerenciar conhecimentos externos;
€ preciso definir um foco e manter as fontes de conhecimento a um volume que seja
realisticamente gerenciavel, porque uma abertura indiscriminada a uma grande
quantidade de conhecimento externo pode ter um efeito negativo na capacidade de
assimilagao do sujeito; individuos que trabalham no curto prazo, com enfoque direto
em desenvolver produtos para o mercado se beneficiam menos de uma abertura
muito ampla para fontes externas de conhecimento do que aqueles que trabalham em
projetos de longo prazo.

Infere-se, portanto, que a abertura para fontes externas de conhecimento deve
ter critérios claros de selegao para que seja possivel integra-las e absorvé-las, visto a
limitacdo do tempo dos projetos e as limitacbes da capacidade absortiva tanto do
individuo como da organizagdo. Quanto maior a quantidade de fontes, maiores os
custos financeiros e cognitivos para sua gestdo. Aqui cabe bem o lugar-comum que
afirma que muita informacao é informacéo nenhuma.

Ademais, enfatiza-se que quanto maior a variedade de conhecimentos o sujeito
tenha ja assimilado, maior sera sua facilidade de lidar com novas e diversas fontes de
conhecimento. Esse fato ja foi observado pelo psicologo Jean Piaget (1896-1980),
mundialmente conhecido por seus trabalhos voltados ao desenvolvimento infantil. O
ser humano tem maior facilidade de absorver novos conhecimentos que tenham
ligacdo com seus conhecimentos prévios, permitindo criar analogias mentais. Isto se
reflete na P&D, havendo uma “[..] importancia de criar conhecimento prévio para
absorver efetivamente o conhecimento obtido por meio de parcerias de pesquisa [..]”
(SPITHOVEN; TEIRLINCK; FRANTZEN, 2012, tradugdo nossa). Nado €, contudo,
adequado oferecer ao sujeito uma gama exageradamente ampla de informagdes, pois
ele “[...] s6 assimilara as informagdes que estiverem de acordo com o conjunto de
estruturas relativas ao seu nivel de pensamento” (FERRACIOLI, 1999, p. 10). Deste
modo, 0s novos conhecimentos sao 'acomodados' nas estruturas mentais prévias com
um nivel relativamente baixo de esforco.

Contudo, se os novos conhecimentos tém pouca ou nenhuma relagdo com o

arcaboucgo prévio de conhecimentos do individuo, toma lugar, primeiramente, um
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processo de mudanga das estruturas mentais, ou acomodacido, para que a
assimilagao possa ser realizada. Este € um processo cognitivamente mais custoso.
“[...] assimilacao diz respeito ao processo pelo qual os elementos do meio exterior séo
internalizados a estrutura, enquanto que a acomodacéao se refere ao processo de
mudangas da estrutura, em fungao dessa realizagao” (Op. Cit., p. 9).

Ainda discorrendo sobre o fator cognitivo, destaca-se também que possuir
competéncias em pesquisa tornam o colaborador mais apto para desenvolver
estratégias eficazes de busca, bem como julgar a qualidade e valor das fontes de
conhecimento para a empresa. Essas competéncias sdo especialmente cultivadas

nos cursos de pos-graduagao stricto sensu.

Em particular, o envolvimento de doutores em pesquisa pode estar
positivamente associado a propenséo a se engajar no desenvolvimento de
conhecimento e no intercambio em acordos de cooperagdo em pesquisa.
Esses resultados tém relevancia politica, uma vez que implicam que os
resultados mostram que as autoridades publicas podem estimular o
desenvolvimento de conhecimento e o intercambio na cooperagdao em
pesquisa, influenciando as qualificagdes e ocupacdes do pessoal de P&D
(SPITHOVEN; TEIRLINCK; FRANTZEN, 2012, p. 299, tradugéo nossa).

Como discorrido, o investimento numa formacdo académica consistente,
principalmente do pessoal dedicado a P&D, determina a efetividade da capacidade
da organizagdo de absorver e assimilar conhecimentos externos e criar inovagao
internamente.

Outro ponto importante a considerar € que a empresa deve constantemente
atualizar seus conceitos de produtos e servigos, bem como sua estratégia comercial,
visando acomodar as inovacdes que afloram da interacdo entre o departamento de
P&D e os agentes externos. Para Chesbrough (2003), a mudancga pode ser dificil pois
ela pode vir a desafiar a I6gica dominante da empresa, que é sua visdo sobre como o
mundo funciona e qual a melhor maneira de competir e lucrar. Ainda segundo
Chesbrough (2003), com o passar do tempo, as empresas tendem a se apegar mais
fortemente a sua logica dominante, ignorando ou desdenhando as novas
oportunidades que surgem no horizonte.

A empresa deve, portanto, preocupar-se nao apenas com a inovagao em
produtos e servigos concretos, mas também nos seus modelos de negdcio. O modelo
de negoécio € um construto complexo, que compreende as seguintes funcdes:

articulagao da proposicao de valor criado para os clientes; identificacdo do segmento
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de mercado para o produto/servico oferecido; definicdo de critérios de custos e
lucratividade para o produto/servico, alinhados a proposi¢cao de valor; definicado da
estrutura da cadeia de valor para elaborar e distribuir o produto/servigo; definigdo da
estratégia competitiva para que haja um ganho de vantagem consistente sobre a
concorréncia (CHESBROUGH, 2010). Nessa citacdo cadeia de valor é um conceito

de administragao que significa:

A cadeia de atividades pela qual um bem ou servigo é produzido, distribuido
e comercializado. Cada etapa da cadeia (que pode consistir nas atividades
de uma empresa ou de varias) cria diferentes quantidades de valor para o
consumidor (VALUE CHAIN, 2009, n&o paginado, tradu¢do nossa).

A empresa, portanto, deve adequar seu modelo de negdcios para poder
conferir valor as suas inovagdes. O modelo de negdécios adequado e a estratégia
comercial adequada podem ter tanto ou mais valor que o produto e/ou servigos em si.
Como exemplo hipotético, pode-se imaginar um sistema operacional de codigo aberto
e gratuito que, apesar de sua superioridade em niveis de seguranca e desempenho,
seja menos popular entre os usuarios em geral que um sistema comercial que, apesar
de ter seguranca e desempenho inferiores, é preferido por seu layout agradavel e

facilidade de uso. De fato:

[...] uma tecnologia mediocre dentro de um grande modelo de negdcios pode
ser mais valiosa do que uma grande tecnologia explorada por meio de um
modelo de negdcios mediocre. [...] A tecnologia por si s6 ndo tem um valor
objetivo unico. O valor econémico de uma tecnologia permanece latente até
que seja comercializada de alguma forma por meio de um modelo de
negocios. A mesma tecnologia comercializada de duas maneiras diferentes
produzira dois retornos diferentes (CHESBROUGH, 2010, p. 354, tradugéo
nossa).

O conceito de valor esta inextricavelmente ligado ao conceito de modelo de
negodcio. O valor ndo € sé um elemento econdmico, mas tem também um fator
subjetivo importante, no que tange a percepgédo de beneficio (seja concreto ou
psicoldgico), que o produto ou servigo traz ao consumidor. Argumenta-se que a
elaboracdo do modelo de negdcios e a criagao de valor, bem como a concepg¢ao dos
produtos/servigos sado tarefas arduas e igualmente complexas, nas quais o0s
profissionais de marketing podem ser bastante uteis, referente a sua incumbéncia de

compreender e satisfazer as necessidades dos clientes.

O valor do produto é definido pelo cliente. As preferéncias dos consumidores
sdo muitissimo variadas. O profissional de marketing precisa segmentar o
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mercado e desenvolver um produto superior para um mercado-alvo
especifico. A regra de ouro segundo a qual 'o cliente é rei' funciona bem para
a maior parte das empresas. Os consumidores estdo em melhor situagao
porque suas necessidades e desejos estdo sendo atendidos. Tém opgédo em
meio a uma gama de caracteristicas funcionais e alternativas (KOTLER, 2012,
nao paginado).

E interessante destacar que varias outras funcdes do modelo de negécios,
como identificacdo do nicho de mercado e potencializacdo da cadeia de valor, e até
mesmo alguns aspectos da concepg¢ao do produto/servigo passam pelo Marketing,
visto que suas atividades fundamentais giram em torno do chamado composto
mercadoldgico, constituido dos quatro P's: preco, praca (ou disctribui¢cao), produto e
promogdo (ou comunicagdo) (KOTLER, 2012). Portanto, defende-se que uma
estratégia bem-sucedida de IA deve incluir uma estreita colaboracéo entre os gestores,
os profissionais de P&D e de Marketing, cada qual contribuindo com seus pontos de
vista e experiéncias complementares.

Enfatiza-se ainda que a relagcédo entre a empresa e seus parceiros nio ocorre
no vacuo, mas sim num ambiente de intrincadas relacdes entre atores, tais como as
universidades, governos, clientes, fornecedores, concorrentes, empresas parceiras;
fluxos de conhecimento e trocas financeiras, que alimentam essa rede elementos;
forcas que nela interferem, sendo leis, padrdes de certificacdo, mudancas e pressdes
sociais, politicas e econémicas. Enfim, o ambiente de florescimento da IA € um sistema
social complexo. Metaforicamente, essa rede intrincada opera como se fosse um
ecossistema, que também é composto por 'atores’, fluxos de energia e de alimentacao,
que interligam seus elementos:

Um ecossistema pode ser categorizado em seus constituintes abidticos,
incluindo minerais, clima, solo, agua, luz solar e todos os outros elementos
nao vivos, e seus constituintes bidticos, consistindo em todos os seus
membros vivos. Ligar esses constituintes entre si s&o duas forgas principais:

o fluxo de energia através do ecossistema € o ciclo de nutrientes dentro do
ecossistema (ECOSYSTEM, 2019, ndo paginado, tradugéo nossa).

Dessa metafora surgiu o conceito de ecossistema de |A. Para Xie e Wang
(2021), um ecossistema de I|A pode significar tanto um rede frouxamente
interconectada de empresas e outras instituicdes, que efetuam uma quantidade
substancial de atividades de |IA, ou mesmo uma combinacédo de diversos nichos de
inovagdo, que se comunicam por meio de interconexdes entre as empresas
participantes. De fato, o termo ecossistema de |IA é relativamente recente e ainda nao

existe um conceito univoco, predominantemente aceito na literatura académica para
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ele. Existe ainda uma falta de clareza na distingdo entre o termo ja citado e outros
parecidos, como ecossistemas de inovagao e ecossistemas de negdcios. Infere-se
que as delimitagdes das fronteiras entre os termos estdo ainda nebulosas, como

atesta uma revisao sistematica de literatura efetuada sobre o conceito:

Alguns autores utilizaram os termos indistintamente, como ecossistemas de
negdcios, ecossistemas de inovacdo, ecossistemas baseados em
plataformas, ecossistemas de inovagéo aberta, e assim por diante (GOMES

et al., 2018, p. 45, tradugao nossa).
Acredita-se, entretanto, que, com o amadurecimento dos estudos sobre o tema,
o conceito de ecossistema de |A, e outros aparentados, se tornardo mais consistentes,
e, possivelmente, alguns cairdo em desuso, ou serdo sobrepujados por outros. Por
ora, aparentemente, alguns termos podem ser usados intercambiavelmente, como o
seguinte conceito de ecossistema de inovagdo, que apresenta também as

caracteristicas fundamentais da IA:

[...] nds caracterizamos o construto do ecossistema de inovagdo com
respeito as seguintes caracteristicas: um ecossistema de inovagdo € um
conjunto para a co-criagao, ou a criagao conjunta de valor. Ele € composto
de redes interconectadas e interdependentes de atores,que incluem a
empresa focal, clientes, fornecedores, inovadores complementares e outros
agentes como reguladores. Essa definicdo implica que seus membros
enfrentam cooperacdo e competicdo no ecossistema de inovagdo; e um
ecossistema de inovagédo tem um ciclo de vida, que segue a co-evolugao

desse processo (GOMES et al., 2018, p. 45, tradugéo nossa).

Ampliando a discussao sobre os ecossistemas, € preciso estar ciente que a
inovacao nao afeta apenas a organizagao e o aglomerado de empresas de que ela
faz parte. Seus efeitos podem ser sentidos também na vida de todos os cidadaos na
medida em que influi na economia. A préoxima subsecado tratara dos impactos
econdmicos e sociais tanto da inovagao quanto da falta dela, e como este fator explica,

em partes, o nivel de desenvolvimento das nagdes.

2.1 O impacto da inovagdo nas economias nacionais?

2 O contetdo desta subsecao é baseado na palestra ministrada por Souza (2020).
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Uma interessante discusséo é verificar o impacto do investimento em inovagao
e tecnologia no desenvolvimento econdmico e social das distintas nacdes. Esse
investimento fica bastante evidente quando se examinam os principais produtos de
exportagao de cada pais. Quanto aos produtos de exportacdo da Alemanha, séo eles,

em ordem de relevancia e volume:

Representando 15,5% dos veiculos automotores e suas partes das
exportagoes, foi o principal produto de exportacdo da Alemanha em 2020.
Maquinario (14,6%) e produtos quimicos (9,3%) ficaram em segundo e
terceiro lugar, respectivamente, entre os itens de exportacdo mais
importantes (STATISTISCHES BUNDESAMT, 2021, online, tradugéo nossa).

Em relacédo aos Estados Unidos, por ordem de relevancia e volume, tém-se os
seguintes produtos de exportacdo: 1. alimentos e ragdo animal; 2. produtos de
petroleo; 3 avides comerciais e motores para aeronaves; 4. acessorios para carros,
motores e pneus; 5. maquinario industrial; 6. carros; 7. produtos farmacéuticos
(ISIDORE, 2018). Em relagao ao Canada, em 2019, suas principais exportagoes foram:
produtos energéticos (no valor de US $ 114 bilhdes); veiculos motorizados e pecas de
veiculos motorizados (US $ 93 bilhdes); e bens de consumo (US $ 71 bilhdes) (LECK,
2021).

Em contraste com os paises desenvolvidos, que exportam principalmente
produtos industrializados de maior valor agregado, o Brasil exporta majoritariamente
matéria-prima em estado bruto, de baixo valor agregado, as chamadas commodities.
Em ordem de relevancia, sdo as seguintes as exportagdes brasileiras: 1. soja; 2.
petréleo; 3. minério de ferro; 4. celulose; 5. milho; 6. carne de bovino; 7. carne de
frango; 8. demais produtos manufaturados; 9. farelo de soja; 10. café (MARQUES,
2020).

Esta discrepancia entre os tipos de bens exportados tem a ver com o montante
de investimento em tecnologia e inovacao. O Brasil, particularmente, € um pais que
investe relativamente pouco nesta area. Alemanha investe 3,2% do Produto Interno
Bruto (PIB) investido em tecnologia e inovagéo; Os Estados Unidos: 3,1% do PIB; a
Republica Popular da China: 2,2% do PIB; Canada, 1,7% (OCDE, 2021). O Brasil, em
contraste, investe apenas 1,27% do PIB (SAGAZIO, 2019).

O baixo investimento do Brasil em inovacdo destoa com o tamanho de sua

economia e sua relevancia no cenario latino-americano e mundial, comprometendo
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suas perspectivas de desenvolvimento, melhora de competitividade e qualidade de

vida da populacio.

Os investimentos do Brasil que ja eram baixos na area de inovagao vém
sofrendo quedas consecutivas nos Ultimos anos. Os reflexos da falta de
prioridade dos governos em relacdo a esta agenda ja aparecem de forma
nitida seja na baixa quantidade de empresas que operam nos padrdes da
industria 4.0, seja na queda do Brasil no indice Global de Inovagéo (IGl) — o
pais caiu da 642 para a 662 colocagao no ranking de 129 paises. Essa posigao
é completamente incompativel com o fato de sermos a 92 maior economia do
mundo (Op.cit., online).

Defende-se que uma das principais razdes para que o Brasil esteja sempre
caminhando de crise em crise, com apenas alguns poucos momentos de relativa
prosperidade intercalados seja justamente sua énfase quase total na produgédo e
exportacdo de commodities. Por terem baixo valor agregado, os produtos agricolas,
minérios e outros, sofrem grande influéncia das flutuagdes de mercado.

Para ilustrar a situagdo acima descrita pode-se considerar o caso do suco de
laranja. Brasil e Florida, Estados Unidos da América, sdo dois grandes produtores de
citricos. A Flérida é o segundo maior produtor de suco de laranja depois do Brasil,
suprindo 70% do consumo estadunidense da bebida, exportando principalmente para
o Canada, Reino Unido, Franca e Jap&o, entre outros paises (VISIT FLORIDA, 2021).
Verifica-se, portanto, que em questado de suco de laranja Brasil e Estados Unidos da
América (EUA) sdo competidores diretos. Supondo-se que, em determinado ano haja
condigbes climaticas favoraveis nos EUA e haja uma superproducdo do item
considerado. Pelas leis de oferta e procura, € esperado que o0s precos de suco de
laranja no mercado internacional despencam, o que afetaria diretamente os lucros dos
produtores brasileiros e a economia nacional, em certa medida. Se, por outro lado,
houver um ano de seca forte no Brasil, a produ¢ao nacional pode ficar comprometida,
ou pode haver um aumento de custos com irrigacado, fazendo com que o pais perca
competitividade em relagdo ao suco de laranja. Ademais, a situagdo da produgao
agricola no Brasil pode se tornar ainda mais dramatica devido a paulatina diminuicao
do volume de chuvas nos ultimos anos. Os meteorologistas observam ja a ocorréncia
de volume de chuvas abaixo da média na maior parte da ultima década no Brasil, e
uma tendéncia de que as secas sejam cada vez mais comuns e prolongadas no futuro,

tanto em razao das mudancas climaticas quanto do desmatamento, o que impacta a
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producao de géneros agricolas, o custo da energia elétrica e influi negativamente no
aumento da inflagéo (ELIAS, 2021).

Tanto o periodo de bonanca econémica que o Brasil enfrentou na primeira
década do século XXI e a posterior crise tém a ver, em grande parte, com a dinamica
dos precos das commodities no mercado internacional. O crescimento econémico dos
anos 2000 no pais se deveu, em grande parte, a aceleragao econémica da China, que
entdo requeria muita matéria-prima bruta do Brasil, situacdo que se inverteu
dramaticamente, com a desaceleracédo chinesa na presente década (RODRIGUES,
2015, ndo paginado). Portanto, € imprescindivel e urgente que o Brasil venha a investir
mais em tecnologia e inovagao, de modo a poder produzir e exportar bens de maior
valor agregado, que n&o sejam tao sensiveis as variagbes de pregos. E, o mais
importante, o conhecimento imbuido nos produtos e servigos, mediante a inovacao e
acdes de P&D, faz com que esses itens possam ser comercializados por cifras muito

maiores do que o custo da matéria-prima de que sao elaborados.

Paises competitivos no cenario global [...] priorizam investimentos em ciéncia,
tecnologia e inovagao e apostam fortemente em politicas com visédo de futuro
a fim de fortalecer a qualidade da educacgao e o sistema de financiamento e
fomento a inovacado (SAGAZIO, 2019, nio paginado).

Como ja discutido ao longo da presente sec¢éo, inovar € um processo custoso,
que pode envolver variados riscos e incertezas sobre os resultados a serem obtidos.
Justamente por isso existe, contemporaneamente, uma énfase em acgoes de IA, para
dividir com os parceiros os riscos e custos dessa empreitada inovativa. Contudo,
argumenta-se que, para que haja um impacto econdmico significativo e generalizado
das acgdes inovativas é preciso também o desenvolvimento e implementacao efetiva
de politicas publicas voltadas a pesquisa, a ciéncia e a tecnologia.

Ademais, argumenta-se que as TDICs poderiam ter um papel bastante
relevante na alavancagem da economia Brasileira, principalmente no campo do
software. Como produto intangivel, o software quase nao requer recursos fisicos para
a sua elaboragao, além dos computadores onde s&o programados. Isto representa
que a margem de lucro obtida pode ser relativamente maior que os produtos fisicos,
que devem incluir o custo da matéria-prima. Defende-se que o investimento mais
importante para o desenvolvimento de software é o recrutamento e selegao de pessoal
qualificado. O software também nao requer a exploragao de recursos naturais, o que
€ positivo em relagdo ao agravamento dos problemas ambientais, nem esta a mercé

de mudancas climaticas.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Para discorrer sobre a GC, é preciso compreender alguns fatores
sociocognitivos sobre a natureza do conhecimento e como ele é formado. O estudo
da Teoria do Conhecimento elucida que ha, pelo menos, trés visdes a respeito da
constituicdo do conhecimento, resultando em diferentes praticas e modos de geri-lo:
ele pode ser visto tanto como um estado mental, um processo ou um objeto (SHIN;
HOLDEN; SCHIMIDT, 2001). Estes autores afirmam que, embora haja debate sobre
a natureza do conhecimento em si mesmo como sendo estado mental processo ou
objeto, existe um relativo consenso em ver a GC como um processo que integra os
conhecimentos individuais como parte de um grande sistema social/sociotécnico.

Eles enfatizam a conectividade do cérebro e argumentam que o
conhecimento individual é desenvolvido em resposta ao social.
Sistemas nos quais o individuo esta engajado. Tal conhecimento
individual torna-se um conhecimento coletivo de sistemas sociais.
Assim, nessa visdo, a organizacdo é um sistema de conhecimento
distribuido. (Op. Cit., p. 338, tradugcao nossa).

Portanto, o conhecimento extrapola os limites da cogni¢cdo individual,
imperscrutavel, e se torna uma rede de elementos de diversas naturezas, que
interagem visando a aprendizagem organizacional. Trata-se, assim, da relagéo entre
individualidade e coletividade na construgdo do conhecimento. A GC é complexa e
holistica, envolvendo pessoas, processos, normas, dados, informagéo, conhecimento,

tecnologia e outros elementos relacionados.

[...] implica essencialmente no entendimento de como as pessoas, a
informacdo e o conhecimento se relacionam dinamicamente, em
detrimento de programas e/ou modelos gestores fundamentados em
nocdes e solugdes tecnoldgicas, num movimento em dire¢ao aos
processos de conhecer (SOUZA, E.; DIAS, NASSIF, 2011, p. 56).

Pode-se também afirmar que a GC abre a possibilidade de criar um contexto
coletivo que aprende e aplica o que é aprendido de maneira dindmica: ela transforma
a organizagdo em uma organizagao do conhecimento. A organizagao do
conhecimento é competente em usar informacao para tomar decisdes mais eficazes,
dar sentido aos sinais do mundo externo que podem afetar o negdécio, bem como criar
novos conhecimentos de modo constante (CHOO, 2003).

Visto que o enfoque da presente tese € o ambito organizacional, serdo também
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discutidos aspectos socioecondémicos que transformaram a maneira com o

conhecimento impacta a sociedade contemporanea.

3.1 Aspectos sociocognitivos do conhecimento

O presente trabalho tem como pressuposto que o conhecimento € social e
historicamente construido. Defende-se que o conhecimento seja forjado na interagao
do individuo, e sua subjetividade, com os padrdes culturais coletivos, dentro de um

contexto histérico que os influencia.

Os seres humanos criam conhecimento como resultado da interagdo com
outras pessoas. Embora o conhecimento seja entendido como um ato de
conhecimento pessoal, ele é criado por meio de interacbes entre seres
humanos (HORAGUCHI, 2014, p. 9, tradug¢ao nossa).

E importante frisar que o conhecimento é formado tanto pelas experiéncias e
observagodes pessoais, que vém por meio dos sentidos, do empirico, mas também que
essas impressdes sdo contextualizadas e expandidas, ou até mesmo sobrepujadas,
por fragmentos de conhecimentos ja formalizados, disponiveis em livros, musicas,
videos, pinturas, esculturas e varias outras midias e suportes. Almeida Junior (2015)
assevera que muito do conhecimento individual é apreendido pelo sujeito 'ver' pelos
olhos de outros, e 'ouvir’ pelos ouvidos de outros, mediado por meio dos registros por

eles deixados, no ambito de uma gigantesca e invisivel rede de trocas cognitivas.

O conhecimento, contudo, ndo é construido apenas pela transmissao de
informagdes, mas se forma na interagado constante do ser com o mundo circundante.
Os aspectos até agora discutidos se coadunam com as perspectivas do construtivismo.
As teorias construtivistas sdo bastante enfatizadas no campo da educacdo, mas
mostram-se relevantes para entender a construgdo do conhecimento em diversas

outras disciplinas. Assim, uma conceituagdo do que vem a ser o tema ja referido é:

Em resumo, o construtivismo é um modelo que visa descrever a
aprendizagem. O modelo implica que um aluno é sempre um agente ativo no
processo de aprendizagem significativa. A aprendizagem nao ocorre por
transmissao, mas por interpretagdo. A interpretacdo é sempre influenciada
pelo conhecimento prévio. A interpretacdo é facilitada pelo discurso.
Atividades de investigagdo sao poderosas especificamente quando
promovem o discurso (COBERN, 1993, p. 110, tradugdo nossa).
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Substituindo-se o termo 'aluno' acima por 'sujeito’, de maneira mais ampla,
compreende-se que: o construtivismo parte da premissa de que o conhecimento n&o
se desenvolve apenas pela recepgao passiva de conteudos, mas pela atitude proativa
de investigacéo da realidade; pela assimilagdo do conhecimento experienciado e/ou
recebido por meio de sua interpretagcdo, como forma de didlogo entre os sujeitos
envolvidos nas trocas cognitivas; contextualizagdo do novo conhecimento por meio
dos conhecimentos ja possuidos. Argumenta-se que a triade discurso, dialogo e
interpretacado esta sempre presente na elaboragdo do conhecimento. Mesmo que o
objeto de 'investigagao' do sujeito seja um registro onde o criador n&o esta fisicamente
presente, o individuo dialoga com o discurso, interpelando as ideias ali presentes a
partir de sua base prévia de conhecimentos, com o fim de compreendé-las
efetivamente.

Ademais, o processo de construgdo do conhecimento é continuo, devido tanto
a sua falibilidade e as possiveis discrepancias entre a percepgao proveniente dos
sentidos, ou do raciocinio por si sO, e a realidade concreta, externa ao individuo. A
existéncia da prépria ciéncia moderna se da gracas a possibilidade de constante
guestionamento de seus resultados, por meio de métodos rigorosos, sistematicos e

embasamento tedrico solido.

A definigdo de construtivismo é carregada em seu nome. Aprender é o
processo ativo de construgdo de uma estrutura conceitual. A base filosdfica
para o construtivismo é o falibilismo epistemolégico. Todo conhecimento é
falivel em virtude da falta de exatidao e abrangéncia. Em ultima analise, nunca
podemos conhecimento com certeza quao proximo nosso conhecimento
realmente se aproxima da realidade. Em vez disso, o conhecimento € uma
interpretacdo significativa de nossas experiéncias da realidade. Se a
derivagao original do conhecimento € por interpretacao significativa, entdo a
aprendizagem do conhecimento também deve envolver interpretagao
significativa. Assim, ninguém aprende por transmiss&o. Ninguém aprende de

maneira analoga a copia de um arquivo de computador [...]. Aprendemos
dando sentido ao que é experimentado (COBERN, 1993, p. 109, traducao
nossa).

O construtivismo, por conseguinte, visa uma compreensao equilibrada acerca
da possibilidade do conhecimento, que nao resulte em extremismos, quais sejam: o
subjetivismo, o solipsismo e o ceticismo. Uma definicdo destes termos se mostra
necessaria. Segundo El-Hani e Bizzo (2002): o solipsismo é a tese de que todos os
elementos da realidade sdo meras manifestagdes da mente do sujeito cognoscente,

€ que o unico conhecimento possivel provém das experiéncias imediatas desse sujeito;
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para o subjetivismo a verdade ou falsidade de uma proposi¢cao nao existe de modo
independente, mas se resume aquilo que o individuo pensa ou sente sobre ela; o
ceticismo questiona a capacidade do sujeito de formular conhecimentos verdadeiros,
podendo ser de modo geral, contestando toda a possibilidade de encontrar a verdade,
ou com respeito a assuntos especificos.

Dentre as varias vertentes de construtivismo existentes, argumenta-se que a
que possui mais afinidades com a proposta da presente tese seja a de Lev
Semionovitch Vigotski. Vygotsky (1896-1934) foi um psicélogo soviético que estudava
o papel de fatores socioculturais na consciéncia humana, sendo que sua teoria dos
signos e sua relevancia no desenvolvimento da fala influenciou outros importantes
pesquisadores, como Jean Piaget (L. S. VYGOTSKY, 2021).

Na concepgao de Vygotsky a capacidade intelectual do ser humano é dada
menos pelos atributos fisicos do cérebro que por fatores sociais, que sdo responsaveis
por tornar o homo sapiens sapiens, ser biologico, em ser um ser revestido dos
atributos efetivos de humanidade, ser cultural. Assim, sem nenhuma intengcdo de
redundancia, é a cultura que torna o homem humano, que o difere dos outros seres

que habitam a Terra.

As concepgdes de Vigotski sobre o funcionamento do cérebro humano
fundamentam-se em sua ideia de que as fungdes psicoldgicas superiores sao
construidas ao longo da histéria social do homem. Na sua relagdo com o
mundo, mediada pelos instrumentos e simbolos desenvolvidos culturalmente,
o ser humano cria as formas de agao que o distinguem de outros animais.
Sendo assim, a compreensdo do desenvolvimento psicolégico ndo pode ser
buscada em propriedades naturais do sistema nervoso. Vygotsky rejeitou,
portanto, a ideia de fungdes mentais fixas e imutaveis, trabalhando com a
nogao do cérebro como um sistema aberto, de grande plasticidade, cuja
estrutura e cujos modos de funcionamento sdo moldados ao longo da histéria
da espécie e do desenvolvimento individual (DE LA TAILLE; KOHL; DANTAS,
2019, ndo paginado).

O fator cultural, como visto, € sumamente importante para designar os padroes
de conhecimento a serem elaborados pelos sujeitos, bem como o valor que é atribuido
aos diversos tipos de conhecimentos. Por exemplo, em paises com forte tradicéo
humanistica € possivel que conhecimentos no campo das artes sejam mais
valorizados, e que haja maior fomento governamental neste sentido. Ao passo que em
paises com vocagao para o empreendedorismo, possivelmente as engenharias
poderiam ter mais destaque, enfocando conhecimentos voltados ao desenvolvimento

de produtos vendaveis. Ainda outro exemplo, Takeuchi e Nonaka (2008) apuraram que
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no Japao os conhecimentos informais advindos da experiéncia recebem bastante
énfase, enquanto que o Ocidente valoriza mais os conhecimentos formalizados e
registrados.

Em suma, € importante discutir os processos de formacédo do conhecimento,
porque, no momento contemporaneo, o conhecimento se tornou, em um nivel
particularmente intenso, um fator imprescindivel para a sobrevivéncia e

competitividade das empresas.

3.2 Aspectos socioeconémicos do conhecimento organizacional

Este incremento do valor do conhecimento se deve, defende-se, tanto a
evolugdo constante das TDICs, quanto a caracteristicas do sistema produtivo
hegemdnico em industrias e empresas de servigos ao redor do mundo: o toyotismo.

E relevante discutir que alguns aspectos-chave da GC, como o trabalho em
equipe e a énfase no conhecimento tacito, sdo, na realidade, reflexos do modelo do
toyotismo. O toyotismo, ou Sistema Toyota de Producédo (STP), € um modelo de
manufatura 'enxuta’, cujos principios fundamentais sao o desperdicio zero e a rapidez
de producgéo. O STP, portanto, surgiu no no Japao no periodo do pds-guerra, momento
em que o pais se recuperava e tentava reconstruir sua economia, mesmo diante da
falta de matérias-primas e um publico consumidor com poder de compra reduzido.

Mais especificamente, pode-se mencionar como principios basicos do STP:

O principio da minimizagdo dos custos € um conceito basico sub- jacente ao
Sistema Toyota de Produgdo. A sobrevivéncia da empresa depende, portanto,
da redugéo dos custos. Isso requer a eliminacdo completa das perdas. A
melhor resposta a demanda é a produgéo contrapedido. Sob esse sistema, a
produgdo convencional em grandes lotes deve ser abandonada. As
exigéncias da produgao contrapedido (alta diversidade, produgao em baixas
quantidades, entrega rapida e manejo da flutuacdo da carga) somente podem
ser satisfeitas a partir da continua e inflexivel eliminagcdo da perda por
superproducdo. O Sistema Toyota aceita o desafio da redugéo do custo da
mao de obra e reconhece a vantagem de usar maquinas que sejam
independentes dos trabalhadores. A redugéo do custo de mao de obra € um
comprometimento cada vez mais presente no Sistema Toyota de Produgao,
simbolizado pela expressao minima for¢a de trabalho (SHINGO, 2017, p. 263-
268).

Assim, o enfoque do STP foi otimizar tempo, recursos e mao-de-obra, criando
processos altamente flexiveis. Por meio do processo Just In Time (JIT), os estoques
sao mantidos ao nivel minimo necessario e apenas € produzido aquilo que pode ser

vendido.
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Segundo Ribeiro (2015), o STP surgiu no Japao, no final da década de 1960,
periodo em que o modelo de produgdo em massa entrava em declinio, devido a um
excesso de ofertas de bens duraveis no mercado, resultando em o consumidor tornar-
se mais exigente', requerendo produtos diferenciados. Ademais, destaca esta autora
(2015), a crise do petroleo, ocorrida no inicio dos anos 1970 trouxe turbuléncia
econdmica e inflagao, prejudicando o poder de compra. Todos esses fatores levaram
aos paises ocidentais a olharem favoravelmente e adotarem também o modelo
japonés.

Taiichi Ohno (1912-1990) foi o principal responsavel pela concepg¢ao do STP,
enquanto especialista de controle de produgdo na industria automobilistica Toyota,
onde seus meétodos de contencdo de custos revolucionaram os métodos de
manufatura, levando sua empresa desde a iminente bancarrota, a posi¢ao de terceira
maior companhia de veiculos, atras da General Motors e Ford (OHNO TAIICHI, 2021).

No que concerne especificamente a GC, o conceito de células de produgéo do
STP determina a existéncia de grupos pequenos compostos de funcionarios multi
especializados, que devem ter relativo grau de autonomia para a tomada de deciséao,
compartilhando e utilizando conhecimentos de modo eficaz (CHIAVENATO, 2003).
Destaca-se que esses mesmos aspectos estao presentes no centro do conceito de ba
de Takeuchi e Nonaka (2008). Essa relagao entre STP e GC é ratificada pela afirmagéo
de Ribeiro (2015), embora esta contenha um tom critico em relagao a precarizagéao do
trabalho, como contratos temporarios e terceirizagéo, que sdo aspectos convergentes

com a redugao de custo de mao-de-obra, ja destacada por Shingo (2017):

O trabalho em equipe, a suposta ndo separagao entre execugao e concepgao
tendo em vista que o modelo japonés demanda a participacéo do trabalhador,
seu conhecimento e iniciativa no processo de trabalho €&, antes de tudo, uma
forma de expropriagdo do conhecimento do trabalhador. Se alguns
pensadores consideram que o modelo japonés recuperou a unidade entre
concepgao e execugao, permitindo ao trabalhador usar sua capacidade de
iniciativa e criatividade (RIBEIRO, 2015, p. 75).

Embora a citagdo acima exponha uma faceta negativa do SPT, argumenta-se
que valores nele presentes, enfatizando-se o trabalho em equipe, uso intensivo de
conhecimentos e flexibilidade, se difundiram da industria para o setor de servigos
(CHIAVENATO, 2003), e a partir dai para varios ambitos do trabalho, da gestao
publica, da educagao, de modo geral. Defende-se que esses valores se alastraram de
modo amplo na sociedade contemporanea. Em vista de tudo o que foi discutido,

percebe-se contradigdes que sao inerentes ao STP, em relagdo aos seus aspectos



47

positivos e negativos. Assim, justifica-se que, numa perspectiva dialética, pode-se
afirmar que a contradicdo é elemento inerente a natureza e a prépria sociedade
humana, e também um fator gerador da mudancga (SOUZA, 2019; SOUZA, MORAES,
2018, 2021). Portanto, defende-se que a contradi¢do, no ambito académico, ndo deva
ser ocultada, mas trazida a luz e problematizada, ainda que ndo haja condigdes de
resolvé-la prontamente.

O conhecimento € um elemento fundamentalmente humano, que tem sua
génese na mente, mediante a interacdo de informagdes recebidas do mundo externo,
crencas pessoais, valores, crengas e experiéncias. Infere-se que toda atividade
humana requer o emprego do conhecimento, sendo o ser humano um animal
eminentemente racional. Desde a elaboragcdo de um prato qualquer, a execucao de
uma danca, andar de bicicleta, até realizar uma pesquisa cientifica, projetar e
desenvolver softwares, todas essas atividades e outras correlatas envolvem algum
tipo de conhecimento.

O cerne da questdo é que ha atividades que requerem conhecimentos nao
formalizados, conhecimentos ‘viscerais’, provenientes da experiéncia concreta,
imbuidos nos movimentos, sensagdes, observacdes, o chamado conhecimento tacito.
Tacito é todo aquele conhecimento pessoal ainda nao suficientemente articulado pelo
possuidor, de modo que é mais dificil de comunicar. “O conhecimento tacito também
se baseia em mecanismos de aprendizagem, ou seja, aprender fazendo, usando,
experimentando e interagindo [...]"” (JOHANNESSEN, 2019, p. 31, tradugao nossa).

Outra definigdo que corrobora a apresentada acima é esta:

A definicdo de conhecimento tacito inclui o reconhecimento e a meméoria
derivados de habilidades possuidas, tecnologia adquirida, forga fisica e
fungdes inerentes, como os sentidos do paladar, tato, olfato e audi¢éo. Isso é
inerentemente pessoal (HORAGUCHI, 2014, p. 15, tradugao nossa).

Outras atividades, se poderia dizer mais complexas, guardadas as devidas
proporgdes, exigem conhecimentos formalizados, codificados e registrados, como os
presentes em livros, artigos, softwares e afins. Este € o que se denomina
conhecimento explicito.

Essa nogao da divisdo do conhecimento entre tacito e explicito veio a luz com
Polanyi e foi posteriormente desenvolvida por Takeuchi e Nonaka, tendo em vista o

contexto organizacional. E importante ressaltar que, na realidade cotidiana, esses dois
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tipos de conhecimento se interpenetram. O fazer profissional, por exemplo, exige uma
mescla de experiéncia pessoal e conhecimento formalizado. O conhecimento tacito
da experiéncia contextualiza e guia a aplicagdo do conhecimento tacito, codificado.
De fato, Takeuchi e Nonaka dao grande énfase no papel do conhecimento tacito
na organizagao, contrastando-se a uma anterior concepg¢ao ocidental que privilegiava
apenas o conhecimento formal e negligenciava o conhecimento da experiéncia. Essa
perspectiva de valorizacdo do fator tacito esta profundamente arraigada na cultura
japonesa. Nesta cultura, a relagdo tradicional de aprendizagem de um oficio se da de
modo informal: o aprendiz torna-se um servo na oficina do mestre, auxilia a este, limpa
e organiza o espacgo de trabalho, captando os segredos da fabricagao dos artefatos
pela observacdo atenta e experiéncia empirica do trabalho; praticamente n&do ha
formalizacdo do conhecimento ou treinamento sistematico, sendo que o novato
aprende por ‘roubar’ as habilidades do veterano, como se costuma dizer nesse

contexto.

O modelo pedagodgico japonés era um reflexo da cultura, baseado nos
principios Zen de repeticdo de exercicios em um ambiente dificil, tendo que
'roubar 0 conhecimento' na expectativa de internalizar informagao em
conhecimento, permitindo que o novato transcenda a um nivel superior de

habilidade cognitiva (THOMA, 2016, p. 18, tradugao nossa).

Na pratica laboral, como ja mencionado, o tacito e o explicito se entrelagam.
Exemplificando, para elaborar softwares, um programador necessita de
conhecimentos formais de légica, matematica, linguagens de programacéo, dentre
outros. Contudo, € também relevante que ele adquira a experiéncia (conhecimento
tacito): sobre que sites sdo os melhores para se obter respostas para problemas que
surgirem durante seu trabalho; como contornar ou resolver falhas e limitagdes das
ferramentas que utiliza; eventualmente aprender a comunicar-se com um cliente para

explicar-lhe sobre alguma funcionalidade e questdes afins.

O que pode ser expresso em uma linguagem de programagéo é
conhecimento explicito, e tudo o que é impossivel de expressar, ou 0 que
precisa ser alterado da expressdo pretendida em uma linguagem de
programagéo, € conhecimento tacito (HORAGUCHI, 2014, p. 15, tradugéo
nossa).

A perspectiva aqui apresentada resume-se numa compreensao dialética do

conhecimento, onde o tacito e o explicito, ao mesmo tempo se opdem e se sintetizam
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na formacao do conhecimento. A dialética assume que o novo é criado pela incessante
luta dos opostos e que a contradicao entre eles € o cerne do constante devir da
existéncia. Para Takeuchi e Nonaka (2008), a contradicdo deve ser encarada nao s6
como inevitavel, mas também como desejavel, enquanto forga criadora. Existe,
portanto, a necessidade de substituir a mentalidade de que a empresa deve enfocar
o tacito ou o explicito, para considerar a necessidade de ela trabalhar juntamente o
tacito e o explicito. Esta, contudo, ndo é uma tarefa trivial. Para auxiliar na
sistematizacao desta herculea empreitada, a GC oferece importantes contribuicdes.
Sendo o conhecimento seja um recurso intangivel, a GC determina uma série
de acgdes por meio dos quais criam-se condigdes favoraveis para que o conhecimento
seja coletado, criado, compartilhado, recombinado e formalizado, visando geracao de
valor para a empresa. Antes de maiores discussdes € preciso frisar que nao existe,
ainda, uma metodologia ‘candnica’ de GC, visto que distintos autores adotam

diferentes formas de implementa-la.

Embora ndo exista uma metodologia principal a ser seguida, existem alguns
principios gerais que podem guiar a implementacado da GC. No amago da GC estao
0s quatro processos basicos de transformagao do conhecimento: a socializagao; a
externalizacido; a combinagao e a internalizagao.

Esses processos se organizam de modo ciclico, formando a espiral do
conhecimento. O objetivo da GC é justamente movimentar essa espiral. Embora se
possa argumentar que esses processos ocorrem de modo natural no cotidiano das
empresas, a GC é um processo consciente e sistematico de gerenciamento dos
recursos intelectuais da empresa, constando de agdes coordenadas visando a criagcao

de valor e consecucgao dos objetivos organizacionais.

Consequentemente, uma distingdo pode ser feita entre processos de
conhecimento e praticas de gestdo do conhecimento. Os primeiros se referem
aos processos de conhecimento que existem naturalmente na organizagao
(por exemplo, compartilhamento ou aquisicédo de conhecimento), e os ultimos
as praticas de gestdo que apoiam a gestao eficiente e eficaz do conhecimento
para beneficio organizacional. Os processos de conhecimento estao fora do
controle gerencial direto e, portanto, seu estudo retrata a imagem de uma
organizagao baseada no conhecimento, mas nao informa explicitamente os
tomadores de decisdo organizacionais sobre solugdes potenciais para
melhora-los. Assim, uma definicdo de trabalho adequada para o presente
artigo € que GC consiste em um conjunto de atividades de gestdao que
permitem a empresa entregar valor de seus ativos de conhecimento
(ANDREEVA; KIANTO, 2012, p. 619, traducao nossa).
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Mesmo reconhecendo-se o pioneirismo e inestimavel valor da teoria de
Takeuchi e Nonaka, algumas criticas podem ser feitas em relagdo a ela.
Primeiramente, Horaguchi (2014) nota que no modelo dos autores acima referidos n&o
ha espaco para considerar o impacto da ignorancia, ou a falta de conhecimento, nem
mesmo é discutida a possibilidade de o conhecimento atual da empresa se tornar
defasado, desatualizado, sequer ha espacgo para considerar o possivel falseamento
do conhecimento explicito. Ademais, este autor (2014) argumenta que o processo de
construgdo do conhecimento ndo € exatamente como no ciclo Socializagao,
Externalizacdo, Combinacgéo e Internalizagao (SECI), que segue as etapas numa
ordem clara e determinada, sendo que os quatro processos do conhecimento podem
se dar combinados em varias sequéncias diferentes.

A despeito de algumas possiveis incongruéncias no modelo ja referido, suas
premissas basicas continuam validas até o momento contemporaneo, tanto que ainda
sao utilizadas como embasamento para inumeras investigacbes académicas e
também no cotidiano organizacional. Pode-se inferir que os processos de
internalizagcdo e de externalizagcdo de conhecimentos sao atividades de especial
relevancia para as empresas. Inicialmente, destaca-se que a explicitagcdo dos
conhecimentos pessoais € imprescindivel para que estes possam ser difundidos e
aproveitados pela empresa no longo prazo. Assim, a empresa, como organismo social
dindmico que é, pode ‘aprender’, para continuar se adaptando, respondendo as
pressdes do contexto interno e crescendo. A essa incorporagao dos conhecimentos
individuais ao conhecimento coletivo da empresa, se da o nome de aprendizagem

organizacional.

Grande parte da discussao popular sobre aprendizagem falha em distinguir
cuidadosamente entre aprendizagem individual e aprendizagem
organizacional, ou aprendizagem coletiva. Embora seja verdade que o
conhecimento é carregado na cabeca dos individuos, é igualmente verdade
que ele deve ser incorporado nas rotinas organizacionais para maximizar sua
utilidade (JOHANNESSEN 2019, p. 25, tradugao nossa).

Por outro lado, o conhecimento tacito em si mesmo pode representar um
diferencial competitivo para a organizagéo, justamente por ser subjetivo, pouco
estruturado e dificil de imitar. Isto tem a ver com o desenvolvimento de competéncias

distintivas, peculiares de cada empresa.
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[...] para que o conhecimento contribua para o valor agregado, normalmente,
ele precisa ser aplicado a uma tarefa por individuos que possuem certas
habilidades. Competéncia, portanto, implica um vinculo entre conhecimento,
tarefas e habilidades (JOHANNESSEN 2019, p. 28-29, tradu¢éo nossa).

A dificuldade em se transferir e em copiar o conhecimento tacito se da por sua
caracteristica fundamental de atomicidade, ou de ser algo cabal e indivisivel, “[...]
porque nao pode ser decomposto em regras e elementos, e em parte porque existe
como uma qualidade que nasce de se conhecer uma coisa por inteiro” (CHOO, 2003,
p. 193).

Ja o conhecimento explicito apresenta caracteristicas distintas, podendo, sim,
ser compartimentado e classificado. Para Johannessen (2019), o conhecimento
explicito, visto ser codificado, € facilmente obtido no mercado, ndo podendo formar
uma base sdélida para a competitividade a longo prazo, enquanto que o conhecimento
tacito, imbuido nos processos organizacionais pode formar competéncias, que
funcionem como mecanismos de isolamento, ou diferenciacdo, que sejam néo
imitaveis, ndo substituiveis e nao transferiveis.

Desta forma, Johannessen (2019) propbée uma metodologia para o
desenvolvimento continuo das competéncias criticas organizacionais: primeiramente,
€ preciso decidir quais sdo as competéncias criticas da empresa, ou aquelas vitais
para a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais; depois, é preciso descobrir que
competéncias a empresa efetivamente possui, contrastando-as com as competéncias
requeridas; por fim, desenvolver novas competéncias para cobrir a defasagem entre
as competéncias necessarias e as ja possuidas.

No sentido lato, referente a lingua portuguesa, o conceito de competéncia pode

ser assim definido:

1 Aptidao que um individuo tem de opinar sobre um assunto e sobre o qual é
versado; [...] Conjunto de conhecimentos. [...] Individuo com profundo
conhecimento de determinado assunto (COMPETENCIA, 2021, online).

Contudo, na presente discussao, argumenta-se que competéncia € mais do que
ter conhecimento profundo sobre um tema. E uma mistura de conhecimentos
explicitos e tacitos incorporados, bem como habilidades empiricas que tornam o
sujeito apto para acdo, para o trabalho, para compreender, problematizar e
transformar a realidade, referente a um temal/tarefa especificos. Isto se da uma vez

que nao se pode ser competente em tudo, mas se pode desenvolver competéncia em
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determinado assunto de modo mais aprofundado. Quem é competente para cozinhar
pode ndo ser competente para pintar ou dancgar, e assim por diante.

Conforme Johannessen (2019), para descobrir as competéncias criticas da
empresa é preciso indagar: quais os objetivos da empresa, refletidos na sua misséo e
visdo? Que tarefas criticas devem ser executadas para atingir esses objetivos? Que
competéncias sao criticas para executar as referidas tarefas?

As competéncias de uma empresa sao um verdadeiro trunfo competitivo a partir
do momento em que se identifica que a empresa € forte em seu desenvolvimento e
também quando essa competéncia é dificil de ser reproduzida pela concorréncia
(JOHANNESSEN, 2019).

As competéncias organizacionais residem essencialmente nas pessoas que
executam o trabalho dentro da empresa. Portanto, para conhecimento as
competéncias ja possuidas e quais as mais relevantes dentre elas, é preciso fazer
ainda algumas perguntas: ha algum colaborador que detenha quaisquer das
competéncias identificadas como criticas? O conhecimento que esse colaborador
possui pode ser obtido/substituido facilmente em algum lugar fora da empresa? Esse
conhecimento esta muito em evidéncia na empresa, ou seja, a empresa ja possuli
bastante ‘estoque’ desse conhecimento? E dificil de transmitir ou codificar esse
conhecimento em forma de palavras? (JOHANNESSEN, 2019). A partir desses
questionamentos, pode-se descobrir os conhecimentos prioritarios em que a
organizagao deve se concentrar com especial afinco.

Se certo conhecimento ja esta bastante em evidéncia na empresa, quer dizer
que ele é relevante para ela, mas que no momento, pela sua alta oferta, ndo é
prioritario para receber atenc¢ao especial; por outro lado, se certo conhecimento € uma
competéncia critica mas a empresa néo esta muito em evidéncia, ou seja, a empresa
nao possui muitos ‘estoques’ dele, e ele é dificil de ser codificado/comunicado, a esse
se deve dar a mais alta prioridade, pois €& estratégico para a empresa
(JOHANNESSEN, 2019).

Tendo sido definidos a que conhecimentos dar atengao prioritaria, para criar
competéncias diferenciadas que ajudardo na competitividade, resta conhecimento
que tipos de atitudes estdo envolvidas nessa atengao especial. Para Johannessen
(2019), o modo mais efetivo de desenvolver conhecimentos e competéncias mediante
os colaboradores é através do treinamento. Robbins (2002), contudo, discorre que

nem todas as competéncias necessarias ao trabalho sao desenvolvidas pelo individuo
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mediante a instrugcdo formal, ou treinamento formal, mas, muitas vezes, na propria
experiéncia empirica do trabalho em si. Esse aprender fazendo € uma tatica de
treinamento bastante utilizada em empresas japonesas, em que 0s sujeitos devem
ocupar uma variedade de cargos antes de ascenderem na pirdmide hierarquica,
adquirindo o conhecimento proveniente da pratica, com suas minucias que ndo podem
ser descritas de modo exato em palavras (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Sendo a empresa um sistema social complexo, composto por agentes humanos,
ela esta em incessante mutacéo, assim como estda em mutagdo o ambiente externo,
com suas alteragbes econdmicas, politicas, tecnoldgicas, sociais e afins. Portanto, a
avaliagao e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias deve ser constante.
Para Johannessen (2019) o treinamento eficaz deve envolver uma combinacao de
instrugéo tedrica formal com a experiéncia pratica, permitindo ao sujeito efetuar a
sintese dos conhecimentos tacito e explicito. Desta forma, os colaboradores estarao

aptos a:

Compartilhar o0 maximo de conhecimento possivel com o maior numero
possivel de pessoas e recombinar e reconfigurar o conhecimento mais rapido
do que os concorrentes torna-se o posicionamento competitivo sustentavel
na economia global do conhecimento (Op. cit., p. 97, tradugéo nossa).

Um fator essencial para a difusdo e aproveitamento do conhecimento por toda
a organizagao, nas diversas formas que esse aproveitamento possa se dar, € o
compartilhamento. O compartilhamento pode se dar tanto pela via da combinacéo,
para o conhecimento formalizado, quanto pela via da socializacdo, para o
conhecimento tacito.

Pode-se afirmar que compartilhar conhecimento € importante por duas razdes
principais: a primeira, ja discutida, € que compartilhar permite que o conhecimento
individual possa ser difundido e aproveitado por todos, permitindo a elaboracéo de
estratégias coordenadas para o atingimento das metas empresariais. O segundo fator
relevante € que o conhecimento coletivamente desenvolvido é mais poderoso, no
sentido de sobrepujar as limitagdes/deficiéncias dos conhecimentos individuais, para
a resolugdo de problemas complexos. Assim, a colaboragdo grupal amplifica a

capacidade de acao do individuo.

Em outras palavras, este € um caso de conhecimento coletivo visto dentro de
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uma organizagao onde as limitagdes dos individuos variam de pessoa para
pessoa em termos de qualidade. Embora cada individuo seja limitado em sua
capacidade de processar informagdes, essa limitagao pode ser superada pela
combinagéo de habilidades individuais (HORAGUCHI, 2014, p. 34, tradugao
nossa).

Aceitando-se a importancia da colaboragao para a criagdo do conhecimento
coletivo, & preciso descortinar alguns aspectos da estrutura do grupo na organizagao
e da dinamica das interagdes que ocorrem nesse ambito. Para Peérez-Montoro-
Gutiérrez (2008), as trocas de conhecimentos no contexto organizacional funcionam
de forma analoga a um mercado de bens fisicos, no qual: o conhecimento é a
mercadoria; os provedores de conhecimento s&o os ‘vendedores’; os receptores, 0s
‘compradores’; os gestores podem fazer o papel de ‘intermediarios’, que além de
gerenciarem os recursos de conhecimento, podem por compradores e vendedores em
contato; a reputacgao, a reciprocidade, o altruismo, dentre outros fatores, sdo o ‘pre¢o’
a ser pago. Com respeito ao ‘prego’ recebido, este autor (2008), destaca que o sujeito
que cede seus conhecimentos a outrem pode estar buscando: uma retribuicado futura
do receptor, que este possa ajuda-lo também quando necessario (reciprocidade);
ganhar boa reputagao entre colegas e superiores, o que pode, inclusive, se converter
em vantagens pessoais e futuras promogdes; ou mesmo a sensacgao pessoal de
satisfagcdo em ajudar os colegas e colaborar para o crescimento da organizagao
(altruismo).

Argumenta-se que, embora as interagdes cognitivas entre os sujeitos no
contexto organizacional sejam mais complexas do que uma simples transagao
comercial, defende-se que a metafora do mercado de conhecimento é um modelo
interessante para introduzir uma discussao sobre esse tema. Mais adiante no presente
trabalho (Subsecéo 3.3) serdo realizadas consideragdes mais aprofundadas sobre
fatores relacionados as relagdes sociais imbricadas no processo de compartilhamento.

Para Horaguchi (2014), a organizacdo € um ambiente intelectualmente
fervilhante, onde individuos se estimulam mutuamente no aspecto cognitivo, sendo
que as atividades de resolugdo de problemas as mais motivadoras para sujeitos
avidos em criar e exercitar seus conhecimentos. Para este autor (2014), o sujeito pode
fruir uma sensacao de gratificagdo em conhecimento que suas contribuicdes sao uteis
para a empresa e ser reconhecido por elas.

Segundo Horaguchi (2014) o conhecimento compartilhado surge quando ha

coesao grupal, e unicidade de propdsito entre individuos competentes, para a
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resolucdo de problemas, unidos pela confianca e riqueza semantica que prové a
comunicacdo face a face. Para este autor, sdo trés os principais fatores que
contribuem para a existéncia de conhecimento compartilhado de alta qualidade:
absorcao de sujeitos talentosos via recrutamento e selegdo; ademais, no presente
contexto hipercompetitivo, apenas as empresas com nivel superior de conhecimento
sobrevivem por muito tempo, sendo que dificiilmente pode-se subsistir longamente a
base de conhecimento de qualidade inferior; por fim, deve-se adquirir conhecimentos
especializados externos para propdésitos especificos, sempre que preciso, por meio
de consultorias, compra de patentes, projetos conjuntos com outras empresas e afins.

Outro aspecto importante destacado pelo autor (2014) é desenvolver nos
colaboradores habilidades multitarefas, seguindo o espirito toyotista, para que o
trabalhador tenha uma visdo mais holistica dos processos organizacionais e possa
propor solugdes mais efetivas. Mais um pilar da ideologia toyotista € o emprego de
células de produgao, um grupo relativamente pequeno de funcionarios, que trabalham
de modo coeso. Esse pequeno grupo cria um contexto intimista, onde os membros
podem se conhecer e a troca de conhecimentos pode ocorrer de modo mais natural e

efetivo.

[...] o pequeno grupo contribui oferecendo um espacgo para brainstorming,
criando uma atmosfera em que as pessoas sdo incentivadas a falar o que
pensam. A comunicagao € acelerada através da organizacéo de pequenos
grupos, possibilitando a tentativa de conversdo do trabalho individual em
“organizacado”, que por sua vez € mantida unida pelo objetivo comum de
alcangar a melhoria (HORAGUCHI, 2014, p. 81, tradug&o nossa).

Outro conceito que guarda fortes semelhangas com o ‘pequeno grupo’ e a
célula toyotista € o ba. Como explanam Takeuchi e Nonaka (2008), este é definido
como um contexto espago-temporal, formado na trama de interacdes entre pessoas,
onde a informagéo ganha significado, para tornar-se conhecimento e movimentar a
espiral do conhecimento. O ba ndo é necessariamente um ambiente fisico, mas o
‘lugar’ de existéncia dos lacos interacionais entre os sujeitos, podendo ser fisico ou
virtual, ndo sé dentro da empresa, como também fora dela (TAKEUCHI, NONAKA,
2008). O ba é uma estrutura bastante dindmica, maleavel. Para Thoma (2016), o
conceito de ba esta tanto ligado a pratica tradicional de aprendizagem japonesa, de
‘roubar’ a habilidade do outro a partir da observagéao (gijutsu wo nusumu), ja discutida,

provindo também do conceito de autotranscedéncia do individuo, presente na filosofia
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Zen budista.

Ba fornece uma plataforma para o avango do conhecimento individual e/ou
coletivo. E a partir dessa plataforma que uma perspectiva transcendental
integra todas as informagbes necessarias. Ba também pode ser pensado
como o reconhecimento do eu em tudo. Segundo a teoria do existencialismo,
ba é um contexto que guarda sentido. Assim, consideramos ba um espaco
compartilhado que serve de base para a criagao de conhecimento (NONAKA,;
KONNO, 1998, p. 40, tradugao nossa).

Ressalta-se que nao é suficiente que esse ‘espacgo’ seja criado, mas ele deve
ter um propédsito ou missao especifica, devendo ser constantemente ‘energizado’

pelos gestores:

A energia do ba é dada por sua natureza auto-organizada. Para fazer do ba
um local auto-organizado, os lideres precisam suprir as condigbes
necessarias, como autonomia, caos criativo, redundancia, variedade de
requisitos, amor, cuidado, confianga e compromisso (TAKEUCHI, NONAKA,
2008. p. 109).

Assim, é pertinente explicar alguns outros conceitos presentes na citagao acima,
que compdem os elementos ‘energizantes’ do contexto de criagdo de conhecimento.

Redundéancia:

[...] a sobreposicdo consciente de informagdo empresarial, atividades de
negdcios e responsabilidades administrativas. [...] Aredundancia é importante
porque encoraja o dialogo frequente e a comunicagéao. Isso ajuda a criar uma
‘base cognitiva comum’ entre os empregados, facilitando, desse modo, a
transferéncia de conhecimento tacito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 48).

Esse conceito de redundancia estd presente no principio do funcionario
multitarefa, e na pratica de rotagao de responsabilidades, que permite que o sujeito
experimente varias funcbes ao longo de sua vivéncia na empresa, adquirindo
conhecimentos variados e compreendendo também as perspectivas e problemas de
cada area organizacional. Mesmo sem realizar a rotatividade de responsabilidades
pode haver ainda outras possibilidades para criagdo dessa redundancia positiva.
Souza (2019), por exemplo, observou que uma bem-sucedida empresa de
desenvolvimento de software promovia um programa de palestras sobre temas
diversos que, apesar de direcionados a areas especificas, estavam abertas para
participacao de todos os membros da organizagao, ndo importando seus cargos. A
redundancia ajuda a quebrar as ‘bolhas cognitivas’, a melhor entender os problemas
dos outros, e a formular, assim, solu¢cées mais efetivas.

Outro fator energizante do ba é o requisito da variedade.
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[...] combinacgdo de informagdes de maneira diferente, flexivel e rapida, além
de oferecer também igual acesso a informagédo em toda a organizagéo. [...]
Quando existirem diferenciais de informagdo dentro da organizagéo, os
membros dessa organizagao nao poderao interagir nos mesmos termos, o
que atrapalha a busca de diferentes interpretagdes para as novas
informacdes (TAKEUCHI, NONAKA, 2008, p. 80).

Como descrito acima, ter informacgao variada e de livre acesso a todos € a
chave para criagdo de conhecimento de boa qualidade, ja que a informagédo é a
‘matéria-prima’ para sua construgcao. Neste respeito, um exemplo empirico pode ser
discutido. No trabalho de Souza (2019) é apresentada uma empresa na qual o
departamento de recursos humanos se encarrega de pesquisar e enviar
periodicamente aos colaboradores informacdes relevantes para a execugao de seu
trabalho. Ademais, este autor (2019) verificou, ainda, que os profissionais de
desenvolvimento de software tém o salutar habito de vasculhar variados sites, obtendo
informagdes para resolugcdo de problemas de programacéo e para atualizarem-se
quanto aos avancos em sua area. Essa relacdo estreita entre os profissionais de
software e a Internet como fonte de informagao preferencial é ja bastante discutida na
literatura académica. Argumenta-se, contudo, que nao basta o funcionario buscar
informagé&o apenas para si, mas que esta deva estar disponivel em algum repositério
institucional, para que todos se beneficiem, como recomenda o principio da variedade
considerado.

O proximo fator energizante € o caos criativo. Segundo Takeuchi e Nonaka
(2008) esse caos é criado por perturbagdes, tanto no ambiente externo, quanto interno
da empresa, que forcam uma ‘desintegragao’ das rotinas e certezas atuais, causando
uma desorganizagado momentanea, que serve para questionar as praticas vigentes e
construir conhecimentos melhor adaptados a uma realidade distinta. Como estes
autores (2008) frisam, esse caos pode vir de mudangas no mundo fora dos muros da
empresa, que causam um sentimento de crise, mas pode ser também
intencionalmente criado pelos gestores, quando estes desafiam os colaboradores a
repensar as premissas sobre as quais trabalham.

Por fim, os fatores energizantes do ba s&o amor, confianga, cuidado e
compromisso. Esses elementos, bem como os anteriormente discutidos, reforcam o
carater intrinsecamente humano do conhecimento. Conhecimento esse produzido por
seres que possuem necessidades sociais e emocionais, que nao podem ser

separadas do fazer profissional. Sao inextricaveis.
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O conhecimento, como ja discutido acima, é fruto do intelecto humano. Como,
felizmente, ainda nao se inventou nenhum aparato para leitura de mentes, o
conhecimento pode ser explicitado e compartilhado apenas mediante a anuéncia e
vontade de seu detentor. Neste respeito, € imprescindivel que o sujeito esteja
motivado para dividir aquilo que sabe. Motivagao pode ser conceituada da seguinte

forma:

A motivacdo se refere aos impulsos internos que fazem as pessoas se
comportarem de certas maneiras. No local de trabalho, falamos que as
pessoas ficam altamente motivadas quando trabalham para cumprir objetivos
consistentes com as metas da organizagéo. [...] O que torna as pessoas
motivadas ou desmotivadas no trabalho é complexo porque a motivagao é
causada por uma mistura de caracteristicas psicolégicas e pessoais
(PUNNETT, 2009, p. 138, tradugao nossa).

A motivagao, portanto, € uma forga gerada no @mago do sujeito que o impele a
executar esforgos para o atingimento de certo objetivo. O impulso gerador dessa forca
interna, ou seja, o fator motivador para a execugao de uma determinada tarefa, pode
ser inerente a razbes pessoais do sujeito, caracteristicas da tarefa em si, ou alguma
recompensa externa. Para entender a importancia desse tema dentro da organizagao
€ preciso considerar alguns aspectos historicos da Administracao.

Nos primordios da Administracdo estava vigente a teoria de Frederick Taylor,
que considerava o ser humano como mera maquina que executa movimentos
repetitivos. Segundo Ribeiro (2015), Taylor propds a geréncia cientifica do trabalho,
por meio de: um controle estrito dos padrdes de sua execugao; controle dos tempos e
movimentos para realizacdo das atividades; eliminacdo do que define como
'vadiagem'; e, por fim, a separagéo entre concepg¢ao e execugao do trabalho, retirando
do empregado a prerrogativa de pensar. Enquanto que a concepgéao do trabalho cabia
a geréncia, o empregado apenas executava fragmentos de atividades, que pareciam
nao ter sentido, tomadas isoladamente, o unico modo que lhe era permitido enxergar.
Para Ribeiro (2015) essa fragmentacdo era proposital, com o intuito de tirar do
trabalhador o conhecimento total de suas acdes, dando a ele menor controle do que
fazia e possibilitando ao gestor ditar o ritmo de trabalho e evitar a 'vadiagem'. Toda a
rigidez e mecanicidade do trabalho tolhiam a liberdade e a criatividade do trabalhador,
resultando em altos niveis de desmotivagao.

Contudo, na segunda década do século XX, a partir das conclusdes da
experiéncia de Hawthorne, promovida por Elton Mayo, passou-se a considerar o

funcionario como um ser complexo, com necessidades sociais,
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emocionais/psicologicas, compreendendo-se que esses fatores tém grande influéncia
sobre a produtividade. Os estudos de Hawthorne se iniciaram em 1924, na fabrica da
Western Electric Company, em Chicago, Estados Unidos, com o objetivo de investigar
o impacto de aspectos como o nivel de iluminagédo na produtividade dos funcionarios
(WICKSTROM; BENDIX, 2000). Conforme Wickstrom e Bendix (2000), apds os
investigadores notarem que, mesmo em face da diminuigao paulatina dos niveis de
luz os empregados da linha de montagem aumentavam sua producéo, evidenciou-se
que, além dos fatores fisicos do ambiente, havia variaveis psicolégicas que afetavam
o0 modo de trabalhar, levando a uma nova diregéo de pesquisas.

Concretamente, os resultados de pesquisas posteriores realizadas por Elton
Mayo a partir da experiéncia de Hawthorne mostraram que: mais do que a capacidade
fisica do empregado, o nivel de produc¢ao € dado por normas e expectativas do grupo
a que pertence; os funcionario reagem como membros de um grupo, ao invés de
isoladamente; o grupo impde recompensas e sansdes sociais que regulam o nivel de
produtividade dos sujeitos; para além da hierarquia formal da empresa, ha grupos
informais, constituidos por lagos de coleguismo e amizade que influenciam o
comportamento de seus membros; o conteudo e natureza do trabalho interferem na
motivacdo do trabalhador; elementos emocionais (ndo-racionais) tém grande
importancia no trabalho e devem ser considerados pelos gestores (CHIAVENATO,
2003).

Uma das primeiras teorias motivacionais a impactar a Administracao foi a da
hierarquia das necessidades de Abraham H. Maslow (1908-1970). O modelo de
Maslow mostra as necessidades humanas como uma estrutura piramidal, que tem em
sua base as necessidades fisiologicas (alimentagdo, descanso, reproducao e afins);
seguidas pelas necessidades de protegcado contra ameacas diversas e afastamento de
situagbes potencialmente perigosas; necessidades sociais, num nivel mais alto,
significando a necessidades de pertencer a um grupo, companheirismo, afeto e
similares; necessidades de estima, que influenciam em como o sujeito percebe a si
mesmo, em relagado a autoestima, aceitagao social pelos seus pares, prestigio e afins;
por fim, no topo da piramide, as necessidades de autorrealizagédo, concernentes ao
auto aperfeicoamento constante e desenvolvimento do proprio potencial
(CHIAVENATO, 2003).

Conforme Chiavenato (2003), o cerne dessa teoria se baseia nos seguintes

principios: apenas quando um nivel de necessidades é satisfeito € que o sujeito passa
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a ser motivado pela busca de satisfacdo do nivel imediatamente superior; nem todas
as pessoas conseguem atingir os niveis de necessidade mais elevados da piramide;
a frustragcdo da satisfacao das necessidades pode trazer consequéncias psicoldgicas
negativas e afetar o comportamento do individuo.

Ainda que o modelo de Maslow tenha sido pioneiro e traga interessantes
insights sobre a classificagdo das necessidades que de fato influenciam o
comportamento humano, ele recebeu algumas criticas bastante contundentes,
posteriormente. O ponto mais fragil da teoria pode ser encontrado na falta de validagao

empirica para os seus principais pressupostos.

A teoria das necessidades de Maslow foi merecedora de amplo
reconhecimento, sobretudo entre os executivos formados na pratica. Essa
aceitagao pode ser atribuida a logica intuitiva da teoria e a sua facilidade de
compreensao. Infelizmente, contudo, as pesquisas ndo a validam. Ha pouco
apoio para o prognéstico de que a satisfacdo substancial de necessidades
especificas conduza a ativagédo do préximo nivel de necessidade. (ROBBINS,
2014, p. 59).

Entretanto, existem varias teorias contemporaneas de motivagdo para o
contexto organizacional, com distintos enfoques, que sim obtiveram validacao
empirica e que podem ser efetivamente uteis para os gestores, conforme Robbins
(2014). Dentre elas esta a teoria da autodeterminacao.

Segundo este autor (2014), esta teoria estabelece que os sujeitos se sentem
motivados intrinsecamente ao terem controle e livre poder de decisdo sobre suas
acdes no trabalho, além de possibilidade de desenvolverem suas proprias
competéncias e criarem relacionamentos significativos. Nesse ambito, um excesso de

imposigdes externas poderia diminuir drasticamente o nivel de motivagao.

Quando as organizagdes usam recompensas extrinsecas como
compensagado para um desempenho superior, os funcionarios sentem que
estao fazendo um bom trabalho menos pelo desejo intrinseco de sobrepujar-
se do que por ser isso 0 que a organizagcado quer. Eliminar as recompensas
intrinsecas também pode mudar a percepgéo do individuo do porque ele
realiza a tarefa (ROBBINS, 2014, p. 141).

Assim como a teoria da autodeterminagao, existe uma gama de outros aportes
empiricamente comprovados que enxergam a motivagdo por distintos angulos.
Poderia, talvez, o gestor perguntar-se qual a melhor ou mais correta dentre todas as

perspectivas disponiveis. A resposta seria que cada teoria € adequada, considerando
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seu contexto de aplicacao, e que se pode combinar varias delas a fim de formar um
panorama mais consistente. Portanto, segue abaixo um compilado dos principios

gerais de algumas teorias contemporaneas de motivacgao.

Reconhega as diferencgas individuais. [...] Leve tempo que precisar para
entender o que é importante para cada funcionario. Isso permite que vocé
individualize as metas, o nivel de envolvimento e as recompensas para
alinha-las com as necessidades individuais. Projete fun¢des que se alinhem
com as necessidades individuais e maximize seu potencial de motivagéo. Use
metas e feedback. Os funcionarios devem ter metas sélidas e especificas
que devem receber feedback sobre quao bem estado se saindo em direcéo a
essas metas. Permita que os funcionarios participem de decisdes que os
afetem. Os funcionarios podem contribuir para o estabelecimento das metas
de trabalho, escolhendo seus proprios pacotes de beneficios e solucionando
problemas de produtividade e de qualidade. A participagdo pode aumentar a
produtividade, o comprometimento com as metas de trabalho, a motivagéo e
a satisfacdo no trabalho do funcionario. Vincule recompensas ao
desempenho. As recompensas devem depender do desempenho e os
funcionarios devem perceber o vinculo entre os dois. Independentemente de
quao forte seja a relagao, se os individuos a consideram fraca, os resultados
serao baixo desempenho, reducao da satisfagdo no trabalho e aumento da
rotatividade e do absenteismo. A equidade deve constar no sistema. Os
funcionarios devem perceber que a experiéncia, as habilidades, as
capacidades e qualquer outra qualidade 6bvia explicam as diferengas de
desempenho, portanto de remuneragao, de atribuicbes de trabalho e de
outras recompensas 6bvias (ROBBINS, 2014, p. 181-182).

Ainda que os principios acima descritos sejam bastante gerais, € preciso ter
ciéncia de que os aspectos psicologicos que determinam a motivagdo podem sofrer

também influéncia de fatores culturais e sociais.

Dentro de nossos limites nacionais, podemos tentar tirar conclusdes
significativas sobre as causas da motivagdo porque existem certos valores
basicos, atitudes e crengas que a maioria das pessoas dentro da cultura

compartilha (PUNNETT, 2009, p. 138, tradugéo nossa).

Exemplificando, conforme Punnet (2009), enquanto que em culturas ocidentais
e eminentemente competitivas, recompensas sao alocadas conforme o desempenho
individual, nas culturas africanas € comum que as recompensas sejam dadas aqueles
com maior necessidade delas, sendo que premiar apenas pelo desempenho pode ser
encarado como injusto. Numa cultura africana, possivelmente, um funcionario pobre
com prole numerosa poderia ser considerado mais merecedor de um bénus que um
funcionario solteiro e em melhor situagao financeira. Em tal situagéo, pode-se inferir
que fatores motivacionais intrinsecos, como o0s propostos pela teoria da

autodeterminacgao, teriam um peso maior na motivacao que incentivos materiais.
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3.3 Fatores culturais do conhecimento

Defende-se que ha pelo menos trés instancias culturais que podem interferir na
maneira como as pessoas se comportam, trabalham e criam conhecimento: a da
cultura nacional, da cultura profissional e cultura organizacional. As diferencas entre
culturas nacionais ficaram especialmente salientes no presente contexto de
globalizagdo, em um mundo interligado por fluxos instantaneos de informacgao, gragas
as TDICs. Essa situagao propicia oportunidades para os mais diversos tipos de
colaboracéo entre empresas de distintos paises.

Para Spithoven, Teirlinck e Frantzen (2012.), no contexto presente, empresas
tém cada vez mais investido em parcerias interorganizacionais como: licenciamento,
consultoria, subcontratagao, e até mesmo parcerias de longa duragao, como acordos
no campo da pesquisa e desenvolvimento (P&D), sendo que estas acdes tendem a
se tornar cada vez mais internacionalizadas. As empresas buscam parceiros externos
como uma estratégia visando o desenvolvimento de inovagdo que, apesar de
essencial para a competitividade das empresas, € uma empreitada cada vez mais

complexa de ser levada a cabo pela organizacgao individual, em virtude de:

Além do elemento de falha de mercado, a complexidade crescente, os
orcamentos e os riscos relacionados a inovagao sao rios importantes para as
empresas usarem o conhecimento externo (por exemplo, através da
cooperagao em pesquisa) para complementar suas atividades inovadoras
internas (SPITHOVEN; TEIRLINCK FRANTZEN, 2012, p. 278, tradugao

nossa).

Outro fator que também contribui para a formacao de redes de cooperagao
interorganizacional, particularmente no ambito da internacionalizagdo, sao as
pressdes econdmicas e crises constantes, que requerem drastica diminuigcdo de
custos. Assim, varias fungées organizacionais podem ser terceirizadas para paises
onde os custos e salarios sdo menores. Embora esta agdo possa representar um alivio
financeiro para a organizagdo, deve-se ainda considerar seu impacto social sobre a

diminuicdo dos postos de trabalho em ambito doméstico.

Como uma economia deprimida continua a ameacar os lucros corporativos,
as corporagdes estdo sob enorme pressao para cortar custos e reduzir o
tamanho, enquanto ainda tentam fornecer os melhores produtos e servigos
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possiveis constantemente exigidos por seus clientes. Com a promessa de
economias salariais dramaticas, muitas empresas estdo optando por
terceirizar fungbées de negécios offshore, em particular suas fungbes de
desenvolvimento e manutengdo de Tl (KING; BU, 2005, p. 46, tradugéo
nossa).

Ndo apenas a busca por sobrepujar fatores negativos influencia a
internacionalizagdo, mas também a busca por construir fluxos de conhecimento
efetivo entre os paises, destacando que algumas nagcdes conseguem desenvolver um
nivel de exceléncia em termos de habilidades e conhecimentos em certas areas e
atividades econbmicas, o que torna o intercambio de conhecimentos bastante
proveitoso. De fato, Horaguchi (2014) reconhece que as empresas de cada pais
podem desenvolver habilidades distintas, se destacando em areas como manufatura,
servigos financeiros, e uma miriade de outros possiveis tipos de negdcio, ou mesmo

atividades cientificas e afins.

Consequentemente, isso significaria que a globalizagdo nasce da distribuigdo
desigual da capacidade corporativa. Por exemplo, quando uma determinada
empresa mantém um raro know-how de gestdo que outra empresa em um
pais estrangeiro ndo possui, surgem oportunidades de negdcios
internacionais para aquela. Pode-se dizer que a capacidade de diferenciar
produtos e servigos e a capacidade de descobrir nichos de mercado existem
porque as oportunidades e habilidades s&o distribuidas de forma desigual

(HORAGUCHI, 2014, p. 31, tradugdo nossa).

Relativo a globalizagao, destaca-se que relagdes positivas e mutuamente
proveitosas podem ser construidas quando as partes envolvidas estdo em condicdes
de relativa igualdade e quando os tratos séo justos. Contudo, ha outros tipos de
relagdes que tendem a ser desvantajosas, em ultima instancia, principalmente quando
estas envolvem tratos entre paises ricos e em desenvolvimento. Um exemplo deste
tipo de situacao seria a instalacdo de montadoras e sucursais de transnacionais em
paises em desenvolvimento, em que varios incentivos ficais sdo concedidos as custas
dos impostos pagos pela populagéao local, sendo que parte substancial do lucro gerado

com recursos pais recipiendario dessas empresas termina rumando ao exterior.

Quando uma firma de qualquer outro pais se instala no pais C ou D, as
poupangas internas passam a participar da logica financeira e do trabalho
financeiro dessa multinacional. Quando expatriado, esse dinheiro pode
regressar ao pais de origem em forma de crédito e da divida [...]. O que seria
poupanga interna transforma-se em poupanga externa, pela qual os paises
recipiendarios devem pagar juros extorsivos (SANTOS, 2000, p. 43).



64

Outro tema de destaque relativo a globalizacéo é a criagado de monopdlios de
ambito mundial, situacéo esta que pode ser compreendida com uma simples visita ao
supermercado. Verifica-se que uma aparente variedade de marcas de produtos sao,
em realidade, propriedade de uma ou poucas corporacdes. Esta realidade € exposta

pela pesquisa de certa Organizagdo Nao-Governamental (ONG) britanica:

As dez maiores empresas [de alimentos] que estao no foco da campanha
sdo Nestlé, PepsiCo, Unilever, Mondelez, Coca-Cola, Mars, Danone,
Associated British Foods (ABF), General Mills e Kellogg's. [...] Dominam
os setores de produtos lacteos, refrigerantes, doces e cereais, entre
outros. [...] A Oxfam diz que essas empresas faturam juntas US$ 1,1
bilhdo (R$ 3,4 bilhdes) diariamente [...]. ‘Ha uma ilusdo de opgdes. Vocé
vai a um supermercado e vé diversas marcas, mas muitas sao das
mesmas dez empresas’ [...]. Somente entre 3,5% e 5% do valor de uma
barra de chocolate vai para o pequeno produtor rural, segundo a ONG”
(BRITISH BROADCASTING CORPORATION, 2016).

A formagéo de grandes monopdlios de empresas estrangeiras, portanto, tende
a resultar em concentragdo de poder, gerando uma concorréncia relativamente
imbativel, no que tange as companhias menores. Ademais, como apresentado na
citacdo acima, o lucro do fornecedor nacional de matéria-prima para elaboracéo dos
produtos comercializados tende a ser minimo. Assim, reitera-se que as colaboragdes
internacionais entre empresas podem ser bastante produtivas e proveitosas, desde
que haja uma relagao justa e igualitaria entre os parceiros.

Voltando ao tema da cultura nacional, argumenta-se que esta é relevante nos
acordos de cooperacéo interorganizacionais porque ela afeta o modo como os sujeitos
enxergam a realidade, como fazem negdcios, trabalham e compartiiham
conhecimento. Embora a cultura seja um elemento bastante amplo e complexo,
existem modelos que podem ajudar a sistematizar e compreender alguns de seus
aspectos principais. Um dos instrumentos de andlise cultural mais largamente
utilizados é o desenvolvido por Geert Hofstede, criado com base em sua pesquisa
com filiais da International Business Machines Corporation (IBM), de quarenta paises,
0 que resultou a na publicacdo de seu primeiro modelo, na década de 1980, que
passou por posteriores alteragbes e ampliagcbes (HOFSTEDE; MINKOV, 2013). Os

principios que fundamentam a ultima versao de seu modelo sao assim descritos:

O Médulo de Pesquisa de Valores 2013 (VSM 2013) € um questionario de
papel e lapis com 30 itens desenvolvido para comparar valores e sentimentos
culturalmente influenciados de respondentes semelhantes de dois ou mais
paises, ou as vezes regides dentro de paises. Ele permite que as pontuagdes
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sejam calculadas em seis dimensdes da cultura nacional [...] (HOFSTEDE;
MINKOQOV, 2013, p. 2, tradugéo nossa).

O VSM, portanto, permite utilizar alguns indicadores estatisticamente
calculados visando tracar perfis sintéticos sobre a mentalidade preponderante em
paises e regides. Os indicadores utilizados sao seis, conforme Hofstede e Minkov
(2013):

0 Distancia de poder, referente ao nivel de tolerancia sobre o modo como
0 poder €, ou ndo, desigualmente distribuido entre os membros de uma sociedade.
Para Ogden e Cheng (2011), uma distancia de poder elevada representa que os
sujeitos estariam conformados com sua situagdo de vida atual e o lugar em que
ocupam na sociedade, enquanto que sujeitos de culturas com baixa distancia de poder
tendem a enxergar os demais como seus iguais e buscam o crescimento pessoal
como forma de atingir o patamar de outros que consideram estar em seu mesmo nivel
socioecondmico.

0 A tendéncia da sociedade para o individualismo ou para o coletivismo.
Em sociedades com maior tendéncia ao individualismo, o sujeito busca,
principalmente, atender os interesses proprios e privilegiar seu bem-estar e de sua
familia. Em sociedades com maior tendéncia coletivista, os lagos do sujeito com sua
comunidade sao mais fortes e existe uma maior preocupagdao com o bem-estar

coletivo e formacgao de um sentimento de lealdade em relagao ao grupo.

O individualismo esta associado a independéncia dos outros, em que os
individuos consideram os interesses pessoais mais importantes do que os do
grupo. Em uma cultura individualista, uma forma de expressar essa
independéncia € por meio de suas posses, como escolhas de estilo e
indicadores de sucesso, como a quantidade e qualidade de suas posses. [...]
O individuo coletivista, por outro lado, tem menor necessidade de
reconhecimento individual. O sucesso do coletivista € medido pelo sucesso
do grupo; os individuos apresentam menor tendéncia a se destacar do grupo.
Assim, pontuagdes altas de individualismo estdo associadas a alto
materialismo, tanto no geral quanto em todos os seus componentes (OGDEN;
CHENG, 2011, p. 435, tradugao nossa).

0 Feminilidade/masculinidade. Esta € uma espécie de analogia, para
indicar um conjunto de comportamentos tidos como 'tipicos' de cada género, que sao
mais salientes em determinadas comunidades. Como comportamentos rotulados
'masculinos', seriam aqueles que destacam a assertividade, competitividade, rapidez,
enfoque nos ganhos financeiros, dentre outros. Como comportamentos rotulados

'femininos' estdo a gentileza, o enfoque na qualidade de vida, no cuidar e afins.
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Defende-se, contudo, que estes conjuntos de comportamentos, que poderiam ser
classificados como estereotipados, ou sexistas, ndo sao definidores do que é ser
mulher ou homem, mas uma escolha dos criadores do modelo VSM para designar
uma categoria cultural, possivelmente, na falta de uma metafora mais apropriada.
Conforme Ogden e Cheng (2011), culturas ditas 'masculinas’ valorizam coisas
concretas, enfocando o desempenho, enquanto que culturas mais ‘'femininas’
valorizam mais os relacionamentos pessoais, sendo ainda que, em culturas
'masculinas' os papéis de género sdo mais fortemente delimitados, enquanto que
essas diferencas sdo bem menores em culturas mais 'femininas', havendo maior
igualdade.

0 Evitacdo da incerteza. Esta categoria se refere ao nivel em que os
membros de uma cultura aceitam ou ndo, situagdes incertas, ambiguas e néo-
estruturadas. Verifica-se que ha culturas em que as agdes organizacionais se baseiam
mais fortemente na burocracia, como uma forma de evitacdo de fraudes ou crimes de
naturezas afins, e outras em que ha menos burocracia, o que poderia representar um
maior nivel de confianga nas pessoas.

0 Orientacéo para o longo ou curto termo. Longo termo representa uma
atitude prudente em relagcdo ao futuro, enfocando fatores como poupanca,
perseveranga, persisténcia e afins. A orientagdo para o curto prazo envolve uma
énfase no presente e no passado, na tradicdo, nos costumes e no cumprimento das
obrigagdes e convengdes sociais.

0 Indulgéncia/Restricdo. A indulgéncia diz respeito a sociedades onde os
individuos sao relativamente livres para disfrutar dos prazeres da vida, diversoes, laser,
consumo, sexo e afins. J& em culturas mais restritivas as pessoas tém menos
possibilidades de desfrutar livremente desses prazeres, devido as convengdes sociais
vigentes, ou mesmo devido a restricdes legais.

Tendo sido expostos alguns dos pilares das culturas nacionais, é pertinente
compreender o que estes parametros tém a mostrar em relagcéo ao perfil do Brasil. O
Brasil € um pais de dimensdes continentais, e que, ao longo de sua histéria, sofreu
influéncias de diversos povos, iniciando-se com o trinbmio africanos, portugueses e
indigenas em seus séculos iniciais de existéncia, recebeu contribuicées de legides de
imigrantes europeus e asiaticos, que vieram ao pais a partir do século XIX, em busca
de trabalho e melhores condi¢cdes de vida. Todos estes fatores fazem da cultura

brasileira um amalgama de tradicbes e costumes de varias partes do mundo,
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reinterpretados nas condi¢des e perspectivas locais, que Ihes ddo um sabor muito
peculiar. Ademais, é sabido que cada regido brasileira tem seus diferenciais, em
termos de usos da lingua portuguesa, folclore, festejos, musicas, artes, culinaria e
afins. Circulam também entre a populacdo descricbes anedoéticas sobre os
comportamentos e visdes de mundo dos habitantes de cada regiao, esteredtipos, nem
sempre lisonjeiros, ou verdadeiros, sobre o paulista, o baiano, o gaucho, o mineiro e
assim por diante. Poderia se afirmar que este é um pais tao diverso quanto é extenso
em seu tamanho.

Toda essa diversidade brasileira poderia fazer crer que as diferencas culturais
entre regides, em termos de valores, sejam também bastante significativas. Contudo,
essa percepcao nao tem respaldo em dados empiricos. Hofstede et al. (2010), apos
um comparativo de trés diferentes estudos sobre o Brasil utilizando o VSM, concluiram
que os estados brasileiros apresentam consideravel nivel de coesdao em relacdo aos
seus valores culturais, sendo mais parecidos entre si do que com os os vizinhos da
América Latina. De maneira geral, estes autores (2010) identificaram que as principais
caracteristicas da cultura nacional sdo: enfoque em uma hierarquia bem-estruturada;
valor médio em distdncia de poder e evitacdo da incerteza; valor médio em
individualismo e 'masculinidade'; equilibrio entre individualismo e foco no grupo, bem
como equilibrio entre busca de realizagcdo pessoal e cuidado com os demais; uma
orientacdo mais propensa ao longo termo, valorizando mais a persisténcia que as
tradicdes. Ainda na perspectiva desses autores (2010), encontrou-se uma ligeira
diferencga entre os estados do sul e do norte, sendo que os primeiros sao relativamente
mais individualistas que os ultimos, devendo-se esta diferenca, possivelmente, ao
nivel de desenvolvimento econémico na por¢ao sul do pais, que € comparativamente
maior.

Mediante as discussdes acima expostas, ha um conceito bastante auténtico
que sintetiza os valores da cultura brasileira: o chamado “jeitinho brasileiro”. Esse
“jeitinho” representa o uso da “esperteza” de forma criativa, por meio de conexdes
pessoais e a camaradagem para driblar as burocracias cotidianas, de forma a resolver

problemas ou conseguir vantagens pessoais.

Em termos psicoldgicos, jeitinho se refere a um ato voluntario que usa
variadamente a criatividade, o engano, a empatia interpessoal e a
cordialidade para resolver um problema inesperado ou para obter favores. Ao
fazer isso, um individuo pode ser criativo ou contornar normas, infringir leis
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ou transgredir valores morais para resolver um problema e atingir um objetivo
pessoal (FERREIRA et al., 2012, p. 333, tradugao nossa).

O jeitinho brasileiro mostra-se um tema relevante de estudo no campo das
Ciéncias Sociais, em vista de ser um fenbmeno largamente presente na sociedade e
profundamente entranhado na psique do brasileiro. Segundo Ferreira et al. (2012) o
“jeitinho” surgiu como uma estratégia para contornar o carater fortemente patriarcalista
e masculino presente na cultura brasileira, além do enfoque na hierarquia e burocracia,
também presentes. Outro fator relevante para o desenvolvimento do jeitinho é que ele
surge como uma ferramenta usada por muitos brasileiros para tentar sobreviver em
meio a gritante e histérica desigualdade social existente no pais (MIURA et al., 2019).
Embora essa estratégia possa ser utilizada por pessoas de qualquer classe social,
defende-se que ela é especialmente relevante para os mais pobres conseguirem
transitar pelas agruras da vida cotidiana, ocasionalmente explorando as brechas do
sistema em seu beneficio.

O jeitinho utiliza, portanto, a criagdo de uma identificagdo emocional com
outros, uma atitude percebida mais como 'feminina’, justamente para poder burlar essa
rigidez estrutural, que, no final das contas, deixa aparente a marcada distancia de

poder existente.

Com base nas pontuagdes da dimensao de Hofstede para o Brasil, o jeitinho
brasileiro pode possivelmente ser interpretado como a combinagao de forte
Evitagao da Incerteza com tendéncias coletivistas, o que significa que lagos
dentro do grupo podem ser usados para fazer as coisas, mesmo quando as
regras se interpdem no meio do caminho (HOFSTEDE et al., 2010, p. 349,
tradugéo nossa).

Esse comportamento inextricavelmente ligado a identidade nacional &, em
realidade, um construto complexo, que contempla certas contradi¢ges, situando-se
em uma linha ténue entre o certo e o errado, a astucia e o crime, o individual e o
coletivo. O jeitinho captura a esséncia dialética da natureza humana em si mesma,
que nao se deixa facilmente classificar como intrinsecamente boa ou ma. Segundo
Miura et al. (2019), o jeitinho possui duas principais facetas: o 'jeitinho simpatico’,
avaliado positivamente pela opinido publica, que se utiliza da criatividade, da simpatia
e do afeto para contornar a rigidez do sistema e resolver problemas, e o 'jeitinho
malandro', negativamente avaliado, que langa mao do engano e da transgressao para
os mesmos fins, podendo ter um componente de corrupgédo. Para estes autores

(2019), enquanto que o jeitinho simpatico se baseia na formacg&o de uma identificacéo
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emocional e confianga mutua, geralmente algo temporario e com desconhecidos, o
jeitinho malandro se baseia na manipulagéo, controle e exploragao de outros.

Mediante as discussbes apresentadas, € importante destacar que o jeitinho &
complexo ainda de outro modo: ele deixa aparente a possibilidade da existéncia de
solidariedade e empatia em relacdo a pessoas que ndo sdo, necessariamente,
proximas do praticante desse comportamento. Mostra, portanto, a possibilidade de
pessoas auxiliarem o proximo de maneira aparentemente desinteressada, ja que pode
nao haver a possibilidade de reciprocidade neste caso. Ainda mais digno de nota é
que essa solidariedade surge, como ja discutido, em contextos relativamente
desfavoraveis, como o da desigualdade e da pobreza, por exemplo.

Tendo ja sido discutidos alguns aspectos mais salientes da cultura brasileira,
em relacdo a fatores comportamentais, € pertinente voltar a atencéo para a cultura
canadense, visto que esse contexto também é abordado na presente pesquisa.

Para Lee (2002), a cultura canadense, em relagao aos valores cultivados pela
populacdo em geral, se caracteriza, principalmente, por se encontrar em um estagio
denominado pos-material, ou seja, quando as preocupagdes com aspectos basicos
de sobrevivéncia e seguranga ndo sao mais o principal enfoque das pessoas, visto se
tratar de um pais economicamente desenvolvido. Evidencia-se que esta relativa
estabilidade material propicia aos sujeitos sentirem um maior nivel de seguranca
psicoldgica e disponibilidade para problematizarem a realidade circundante. Por conta
dessa situagao favoravel, argumenta Lee (2002, p. 2), os canadenses cultivam
pensamentos arrojados: "[...] elevada importancia da cultura, o desejo por igualdade,
a importancia da auto expressao e a aceitagao da diversidade [...]. Auto expressao,
ao invés de deferéncia a autoridade, se torna altamente valorizada". Infere-se, dessa
perspectiva, que nessas sociedades economicamente mais avancadas pode existir
uma maior tendéncia de valorizacao da individualidade, de onde advém também a
predisposicao para desafiar autoridades estabelecidas e quebrar convencgdes sociais
que nado fagam sentido na dtica do sujeito. E, ainda, interessante ressaltar que em
uma sociedade na qual os cidadados tém um maior nivel de seguranga financeira,
qualidade de vida elevada, onde a desigualdade social é relativamente baixa, como
no Canada, possivelmente, comportamentos como o “jeitinho”, ja mencionado na
presente secdo, sejam pouco frequentes. Portanto, o uso da astucia e da
“‘malandragem” para burlar leis € normas possivelmente seria menos comum, o que

se reflete em um maior nivel de confianca interpessoal.
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De fato, segundo a pesquisa World Values Survey (WVS) (INGLEHART et al.,
2014) ao serem indagados sobre o nivel confianga os sujeitos tém em pessoas que
conhecem pessoalmente: 46,5% dos canadenses afirmaram confiar plenamente; 49,6%
confiam moderadamente; 3,0% n&o confiam muito e apenas 0,5% nao confiam de
forma nenhuma. Pode-se inferir, segundo os dados apresentados, que os canadenses
confiam fortemente em outras pessoas, ao passo que os brasileiros tém bem menos
confianga: apenas 14,1% confiam plenamente em pessoas que conhecem
pessoalmente; 49,6% confiam moderadamente; 26,1% nao confiam muito e 9,6% nao
confiam de forma alguma. Nota-se que o nivel de confianga plena dos canadenses é
bastante mais alto que o dos brasileiros, enquanto que seu nivel de desconfianca
plena é sensivelmente mais baixo. Quando perguntados se os respondentes da WVS
confiavam em pessoas que haviam encontrado pela primeira vez, canadenses e
brasileiros, ttm um indice de confianga plena igualmente baixo, respectivamente 1,1%
e 1,8%. Contudo, os brasileiros ttm um indice de desconfianga plena bastante maior
que os canadenses, respectivamente:53,7% para os brasileiros e 12,5% para os
canadenses. Pode-se, portanto, tragar uma linha de raciocinio que liga o alto indice
de confianga entre os canadenses a um maior nivel de tolerancia a incerteza, segundo
o modelo de Geert Hofstede. Por outro lado, o maior indice de desconfianga entre os
brasileiros pode ser a raiz de um menor nivel de tolerancia a incerteza, o que se
refletiia em uma atitude altamente burocratica, como meio de inibir as diversas
possiveis formas imaginaveis de burlar as leis e normas existentes, o que, por sua
vez, teria como efeito colateral o desenvolvimento do “jeitinho”.

Por outro lado, verifica-se, segundo Lee (2002), que ha por parte dos
canadenses uma preocupacdo com a qualidade de vida. Infere-se que em uma
sociedade na qual a qualidade de vida seja tida como relevante €, possivelmente,
uma sociedade em que os valores do cuidar, do respeito ao bem-estar da comunidade,
definidos como 'femininos' por Hofstede et al. (2010),sejam também salientados. Esta
€, portanto, uma complexa interagao entre o individualismo e o coletivismo.

Outro tragco marcante da personalidade canadense € seu pendor para o
empreendedorismo e enfoque no sucesso material. Embora o Canada seja dividido
em duas principais subculturas, os angléfonos protestantes e os francofonos catdlicos,
ha evidéncias de que ambas cultuam esses valores com igual entusiasmo. De acordo
com Baer e Curtis (1984), por longo tempo houve uma tradigdo nas Ciéncias Sociais

de tentar explicar o relativo baixo indice de franco-canadenses em cargos executivos,
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de alta geréncia, bem como propriedade de grandes empresas, justificando que estes
sujeitos seriam menos orientados para o desenvolvimento econdmico e mais afeitos
a valorizar relacionamentos sociais e lagos familiares. Por outro lado, os canadenses
angléfonos e de tradigao protestante seriam vistos como sujeitos mais orientados as
conquistas materiais/econémicas e ao empreendedorismo.

Contudo, na realidade do contexto contemporaneo, as diferencas de valores
orientados ao sucesso econdmico sao bastante semelhantes entre canadenses

angléfonos e francofonos, conforme mostram evidéncias empiricas.

Franco-canadenses enfatizam a busca de sucesso econdmico ainda mais que
seus homologos angléfonos. Isso deve resultar [...] de os franco-canadenses
verem a segurang¢a econémica como mais problematica em decorréncia de suas
experiéncias menos bem-sucedidas no trabalho, comparados com os anglo-
canadenses. Além disso, os resultados nao apontam diferengas entre
angléfonos e francofonos na sua orientagdo para a familia (BAER; CURTIS,
1984, p. 422, tradugdo nossa).

Em relacdo as diferengas de experiéncias vivenciadas no contexto de trabalho,
Cuccioletta e Lubin (2004) ressaltam que, no passado, franco canadenses
comumente recebiam por parte dos angléfonos tratamento percebido como desigual,
em virtude de suas origens e cultura, sendo os primeiros preteridos em cargos
relevantes, mesmo quando tinham formagéao compativel.

Contudo, o presente nivel de relativa homogeneizacgéao cultural, pelo menos nos
aspectos ja abordados, foi se construindo ao longo das décadas e teve como

propulsores alguns importantes momentos historicos.

Uma explicacdo para os resultados pode ser que existiram diferencas entre
francéfonos e anglofonos no passado, mas que mudangas institucionais no
Quebec nos anos 1960 e 1970 tiveram repercussdes tdo abrangentes nos
valores que elas afetaram francofonos de todos os grupos etarios e categorias
sociais, mudando-os na diregéo dos valores dos angléfonos (BAER; CURTIS,
1984, p. 423, tradugado nossa).

Assim, se mostra necessario compreender um pouco mais a respeito das
transformagdes ocorridas no Quebec na segunda metade do século XX, durante a
chamada Quiet Revolution (Revolugéo silenciosa), na qual houve uma profunda
mudanca, no sentido de modernizagdao da administracdo publica e aumento da
laicizagédo da sociedade, com consequente perda de influéncia da Igreja sobre setores

estratégicos, como a educagao. Esta dita revolugédo foi possivel pela ascensao ao
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poder do Quebec Liberal Party em 1960, implantando uma agenda
desenvolvimentista ao estilo keynesiano, ao derrotar nas urnas o Union Nationale, de
orientagdo conservadora nos costumes e defensor do liberalismo econémico estilo
laissez faire, ou seja, favoravel a intervengdo minima do Estado (CUCCIOLETTA;
LUBIN, 2004).

De modo geral, a Quiet Revolution teve um impacto holistico na vida do cidadao
quebequense, afetando aspectos econdmicos, legislativos, politicos, sociais e
culturais. Algumas das mudancas ocorridas nesse periodo foram:

estabelecimento de uma rede publica de hospitais; revisdo cabal do codigo do
trabalho; criacdo de um plano de previdéncia; criagdo de uma secretaria de educacgéao,
contrapondo-se ao papel da Igreja Catdlica, que gerenciava o ensino publico; criagao
de um sistema escolar unificado, democratico e moderno, para todos; rapido
desenvolvimento das instituicdes governamentais; aumento do impacto do estado na
vida dos quebequenses; diminuicao do papel da Igreja na sociedade; diminuicdo da
idade de voto de 21 para 18 anos; mudanca do mapa eleitoral visando uma melhor
representacio das areas urbanas; reducao dos fundos eleitorais secretos e limitagao
das despesas autorizadas durante os periodos eleitorais; abolicdo das restricdes
legais para mulheres casadas, que antes tinham status legal equiparavel a uma
pessoa menor de idade; nacionalizagdo das empresas privadas de eletricidade;
uniformizagéo das taxas em todo o Quebec; transformacéo do francés na lingua oficial
da provincia (QUIET REVOLUTION, 2021, online).

Ao contrario do que se cré popularmente no Canada, pode-se argumentar que
a Quiet Revolution nao foi uma quebra brusca de paradigma, ou uma revolugdo em
si, mas sim o culminar de um processo de modernizagdo que ja vinha se
desenvolvendo ha longo tempo, com a paulatina industrializagdo, crescimento
econdmico, formacgao da classe média e emergéncia dos trabalhadores fabris. Assim,
o centro de gravidade da sociedade quebequense se deslocou do campo para a

cidade.

Atransformacao estrutural da economia de Quebec, que estimulou mudangas
na sociedade, também precipitou uma grande incerteza entre os
trabalhadores de bragais e intelectuais, em comparacéo com os da agricultura.
Em outras palavras, duas mudancas importantes ocorreram: os franco-
canadenses ndo estavam mais na fazenda; eles estavam aumentando as
fileiras de duas classes sociais importantes que desempenhariam papéis
importantes no futuro préximo. Os trabalhadores agricolas estavam sendo
integrados a uma classe trabalhadora industrial. Os filhos de muitos
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trabalhadores urbanos francéfonos, por meio de um acesso mais amplo ao
ensino superior, estavam se tornando membros da classe média.
(CUCCIOLETTA; LUBIN, 2004, p. 130, tradug&o nossa).

Como discutido, portanto, observa-se um esforco da parte francéfona de
modernizar-se e de se aproximar cada vez mais dos valores angléfonos, resultando
em um maior nivel de coesao cultural. Considerando-se o Brasil, como ja exposto na
presente secao, também se encontrou um relativo nivel de coesao cultural no que
concerne as dimensdes do modelo de Geert Hofstede (HOFSTEDE et al., 2010),
apesar do tamanho continental do pais e de sua diversidade regional. Compreender
0 nivel de coesao de valores dentro dos dois paises considerados, bem como as
diferengas entre os paises em si, pode ser bastante util para compreender como se
processa a relagao entre OCBs e desenvolvimento da inovagdo em cada um, abrindo
caminho para a elaboragao de estratégias de cooperagao internacional mais solidas
neste respeito.

A despeito da aproximacao cultural entre a parte francesa e inglesa do Canada,
existe um esforgo para preservar as raizes, tradi¢cdes e lingua francofonas no Québec.
Esses esforgos sao apoiados pela International Organisation de la Francophonie (IOF),
criada em 1970, constando de 88 estados membros, demais organizagbes e 300
milhdes de francéfonos, que compartilham o francés e os valores culturais franceses
em comum (Government of Canada, 2023, ndo paginado). Segundo o governo do
Canadense (2023), o Canada é um dos estados fundadores da IOF, bem como seu
segundo maior financiador, buscando cuidar dos interesses da politica externa
francéfona, preservar e difundir seus valores e cultura.

Apesar da participagdo marcante do Canada na IOF, foi reportado que o numero
de pessoas que falam predominantemente o francés em casa vém declinando ano a
ano, desde o ano de 1971, tendo caido de 22.2% para 21,4% da populagado canadense
no quinquénio 2016-2021 (FRANCE 24, 2022, nado paginado). Enquanto o uso do
francés decai, o do inglés se torna cada vez mais forte, pelo que o governo canadense
esta reforcando a politica de imigragao de trabalhadores francéfonos para o pais, bem
como impondo o uso do idioma francés nos servicos publicos. Esta ultima acéo,
imposta pela bill 96 em maio de 2022, causou polémica devido ao risco de exclusao
de pessoas nao falantes do idioma no acesso aos servigos essenciais, tais como os

nativos indigenas e demais imigrantes (Op. Cit.).
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Assim como os aspectos da cultura nacional podem afetar o modo como a
motivacéo é encarada, ha também fatores da cultura organizacional que impactam
sensivelmente neste respeito. A cultura organizacional se refere a valores, crengas,
praticas, mitos, ritos e afins, que permeiam todas as a¢des organizacionais € 0 modo
de pensar hegeménico dentro da empresa (CHIAVENATO, 2003). Essa cultura € um
construto complexo, composto de trés camadas principais: a dos artefatos, que sao
as evidéncias fisicas dos valores organizacionais, impressos no layout dos espagos
arquitetonicos, vestimentas, padrbées comunicacionais e correlatos; os valores
‘abragcados’, que sao aqueles propalados pela empresa aos colaboradores e publico
externo; por fim, o cerne da cultura se encontra nas certezas tacitas compartilhadas,
que sao os reais valores organizacionais, que podem ou n&o estar em oposi¢cao aos
valores oficiais, que sdo vividos de maneira inconsciente (SCHEIN, 2007). A cultura
organizacional, portanto, influencia profundamente no modo como os sujeitos se
relacionam com a informagao e o conhecimento na empresa.

A cultura organizacional, portanto, € um elemento ubiquamente presente em
todos os aspectos da vida laboral. A forma como essa cultura afeta a relagdo com a
informagéo e o conhecimento € denominada de cultura informacional. Esta se define
como os valores, praticas, normas, crengas, mitos, ritos e afins, relacionados aos
dados, informagao e conhecimento, sustentados sobre a estrutura da organizacao,
seus fluxos e contextos informacionais (VALENTIM, 2014).

Ademais, a cultura organizacional interfere no ambiente psicolégico que
envolve os colaboradores, no que concerne a maneira como sao tratados pela
empresa, o tipo de relagdes entre a geréncia e a ‘linha de frente’, entre os colegas
entre si, e aspectos afins. Esse ambiente psicolégico que afeta o comportamento das
pessoas € denominado clima organizacional, e pode ser tanto positivo, como negativo,

dependendo do modo como a empresa interage com seus colaboradores.

O termo clima organizacional refere-se as percepg¢des compartilhadas que os
membros tém sobre a organizagédo e seu ambiente de trabalho. Quando todo
mundo tem o mesmo sentimento geral sobre o que é importante ou o quanto
as coisas estdo funcionando, o efeito dessas atitudes sera mais do que a
soma das partes individuais. Uma meta-analise detectou que, em dezenas de
amostras diferentes, o clima psicolégico foi fortemente relacionado ao nivel
de satisfagdo dos individuos no trabalho, seu envolvimento, compromisso e
motivacdo (ROBBINS, 2014, p. 353)

Esse ambiente psicolégico afeta a motivagdo de maneira geral e,
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particularmente, a disposicao para lidar com o conhecimento.

Constatou-se que o clima positivo cria nos sujeitos organizacionais boa
vontade em colaborar com seus colegas e com a organizagao, um impeto de
reciprocidade quando se percebe o esforgo desta organizagdo em cuidar do
bem-estar dos funcionarios (SOUZA; MORAES, 2021, p. 47).

Por conseguinte, & imprescindivel que os gestores favore¢gam um clima
organizacional positivo, satisfazendo, na medida do possivel, as necessidades de
seus colaboradores e tratando-os de modo equitativo e justo, se desejam que estes
facam a espiral do conhecimento se movimentar de modo eficaz. E justamente com
este intento que empresas de tecnologia de vanguarda estdo oferecendo varios tipos
de comodidades a seus funcionarios. Um exemplo icOnico dessa estratégia é a

empresa Google:

Os varios escritorios e campi do Google em todo o mundo refletem a filosofia
abrangente da empresa, que nada mais € do que ‘criar o local de trabalho
mais feliz e produtivo do mundo’ (STEWART, 2013, ndo paginado, tradugéo
nossa).

Tendo aprendido que pessoas satisfeitas e desestressadas produzem melhor,
e, portanto, impactam na lucratividade da empresa, varias organizagdes ao redor do
mundo criam ambientes descontraidos e rotinas de trabalho flexiveis para seus
colaboradores. Como exemplo, Souza (2019) menciona uma empresa de
desenvolvimento de software que buscava incrementar os fluxos de conhecimento
tacito entre seus programadores utilizando: intervalos em horario flexivel ao longo do
dia; banimento dos uniformes, para que os funcionarios trabalhassem com roupas
confortaveis a sua escolha; salas para alivio do stress, constando videogames, mesa
de sinuca, cafeteira, jogos diversos; espagos de trabalho sem divisérias entre
departamentos, para intensificar a comunicacgéo. Portanto, é a cultura da organizagao
que determinara se ela ira criar um ambiente agradavel e acolhedor, que resulte e um
clima organizacional positivo e altos niveis de motivagdo, ou um ambiente hostil, que
resulte em um clima organizacional negativo e insatisfagdo dos colaboradores.

Evidencia-se que, embora varios autores considerem a cultura organizacional

%0 artigo de Souza e Moraes (2021) é uma reedigéo do trabalho homénimo de Souza e Moraes (2018),
ganhador do prémio de melhor trabalho do GT 2 'gestdo da informagéo e do conhecimento nas
organizagodes' do VIl Encontro de Estudo sobre Ciéncia, Tecnologia e Gestao da Informagéo (ENEGI),
da Universidade Federal de Pernambuco.
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como unica, existem partes dela que sdo comuns a sujeitos de uma determinada
comunidade profissional, de maneira ampla, a cultura profissional. Esta consiste em
ideias, valores, crencas, linguagens, comportamentos, compartilhadas por uma
comunidade profissional, que moldam seu modo de enxergar o mundo e sua pratica
laboral (ABRAMOV, 2017).

A cultura profissional se constitui um gabarito que se presta a interpretagao da
realidade e consequente criagdo de conhecimentos, formais e tacitos, que guiam seus
praticantes na compreensao de situagcdes tanto rotineiras quanto inéditas. A cultura
profissional €, portanto, construida tanto pela via da educacao formal, quanto pela via

da socializagao entre os pares.

As profissbes geram n&o apenas um deposito de conhecimento formalizado,
mas também varios cbédigos com o0s quais construir interpretagbes
significativas das pessoas, eventos e objetos que sdo comuns naquele
mundo profissional. Em primeiro lugar, trata-se de esquemas conceituais que
se configuram como resultado de varias trajetérias de socializagdo
profissional, nas estruturas educacionais do campo e no ambiente de trabalho;
em segundo lugar, sdo esquemas inconscientes e indefinidos que permitem
aos individuos enfrentar situacdes imprevistas de uma "maneira profissional".
Esses cddigos contribuem para a coesdo do grupo tanto quanto possuir
conhecimentos e habilidades socialmente significativos e raros, porque para
seu grupo de referéncia eles fornecem uma estrutura comum de valores,
convicgdes, normas e interpretagdes de agdes para os participantes do grupo
(ABRAMOQV, 2017, p. 422, tradugao nossa).

Com respeito ao modo como os sujeitos criam, usam e compartilham
conhecimentos, essas atividades sao influenciadas tanto pela cultura informacional, a
organizacional e a profissional. Como exemplo pode-se descrever o modo como esses
trés fatores afetam a pratica laboral dos desenvolvedores de software, onde a rotina
acelerada e o enfoque no produtivismo determinam maior énfase na criacdo e

compartilhamento de conhecimentos tacitos, informais:

[...] a cultura profissional dos desenvolvedores de software pode ser
enquadrada como competitiva e acelerada, coletivista e orientada para o
presente, para curto prazo, dentre outras caracteristicas, implicando num
enfoque na socializacdo informal de informagdes e conhecimentos e
dificuldades para registra-los (SOUZA; MORAES; VALENTIM, 2020, p. 789).

Conforme Horaguchi (2014), deve-se, inicialmente, ja selecionar para
contratagao sujeitos que compreendam que suas contribuicdes de conhecimento séo
relevantes para a organizagao, que estejam dispostos ndo apenas a ganhar para si

conhecimentos com os treinamentos e a experiéncia laboral, mas também ‘devolver’
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algo a coletividade.

O segundo fator motivacional relevante, como afirma Horaguchi (2014), é criar
lagos de confianga entre os colaboradores e os gestores, garantindo aos funcionarios
que nao sofrerdo represalias por sugestdes ou contribuigdes que, porventura, toquem
em algum aspecto sensivel ou tenham um tom critico, devendo-se, ainda, criar um
sistema de recompensas para os contribuidores.

Por fim, Horaguchi (2014) recomenda que nao se faga distincdo das
contribuicdes de conhecimento providas por funcionarios efetivos e temporarios, visto
que ambos devem ser levados em consideracio por seus possiveis méritos. Embora
os trabalhadores temporarios possam, possivelmente, ser mais comuns em contextos
fabris, no ambito de empresas ligadas a economia do conhecimento, pode-se aplicar
0 mesmo principio aos estagiarios e trainees, geralmente jovens, que podem trazer
ideias arrojadas e novas formas de interpretar o mundo, que seriam muito bem-vindas
na criacdo do conhecimento.

E preciso discutir que, embora seja imprescindivel que a organizagéo construa
seu arcaboucgo de conhecimentos internamente e aproveite o conhecimento tacito de
seus colaboradores para tanto, a variedade de conhecimentos relevantes existente no
ambiente externo é praticamente infinita. Essa riqueza intelectual ndo pode ser

ignorada.

3.4 Gestao do conhecimento para a inovagao aberta

E, primeiramente, preciso rememorar que, apesar de o conhecimento ser
concebido e processado na mente do sujeito, individualmente, ele é também uma
criagcao coletiva, formada pela interagao de diversas 'pegas' de informacao coletadas
do ambiente circundante. Ademais, o conhecimento aumenta seu valor e impacto
quando se torna um recurso socializado coletivamente, sendo ainda que sua criagao
pode também se dar por meio de colaboragdes com diversos sujeitos. A GC, em
esséncia, esta preocupada justamente em lidar com esse conhecimento coletivo. O
conhecimento coletivo pode ser classificado em distintas tipologias: o conhecimento
compartilhado (shared knowledge); o conhecimento simbidtico; o conhecimento local;
e o conhecimento comum (HORAGUCHI, 2014). Conforme Horaguchi (2014), assim

se conceituam essas tipologias do conhecimento coletivo: o conhecimento coletivo se
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refere ao conhecimento de que comungam as organizagbes dentro de um mesmo
nicho de mercado, formado da troca de experiéncias e informagdes entre membros
dessas empresas; o conhecimento simbidtico se forma quando existe uma
colaboragéo entre empresas de nichos de mercado distintos, para atingir objetivos
mutuamente proveitosos; o conhecimento local se forma de modo mais espontaneo,
no qual inexiste um contrato ou obrigagdes formais entre os sujeitos que interagem; o
conhecimento comum pode ser também descrito como conhecimento de senso
comum, que é culturalmente elaborado e desenvolvido ao longo de geragbes, como
um gabarito e um conjunto de valores utilizado pelas pessoas para entenderem e se
orientarem na realidade.

E interessante notar que Horaguchi (2014) trata o conhecimento compartilhado
(shared knowledge) como um elemento que tem, basicamente, duas facetas: a
interorganizacional e a intra-organizacional. Esta perspectiva é coerente, no sentido
que o conhecimento surge justamente nos grupos de trabalho dentro das empresas,
sujeito a fatores de ordem normativa, motivacional, comportamental, psicolégica como
um todo e afins, para s6 entdo ser conectado ao meio externo, com outras
organizagdes dentro do mesmo paradigma de mercado. Infere-se que é justamente o
aspecto intraorganizacional do conhecimento compartilhado que € mais comumente
tratado na literatura de GC, sendo, portanto, mais familiar aos pesquisadores e
praticantes dessa tematica.

Essa perspectiva do conhecimento organizacional, pode-se verificar, tem
afinidade com o conceito de comunidade discursiva, como elaborado por Birger
Hjorland, em sua teoria de analise de dominio. Em suma, a comunidade discursiva
representa um grupo de agentes envolvidos em uma determinada pratica profissional,
atividade, campo do conhecimento e afins, na qual existem necessidades
informacionais tipicas e, portanto, critérios proprios do o grupo convencionou
considerar como informagéao relevante (HJORLAND; ALBRECHTSEN, 1995). Esse
grupo, portanto, tem uma cultura propria, com seu jargao, seus valores e afins, que

derivam do seu fazer profissional, e servem de ponto de contato entre os sujeitos.

O paradigma da anélise de dominio na Ciéncia da Informacéo (Cl) afirma que
a melhor maneira de entender a informacao em CI é estudar os dominios do
conhecimento como comunidades de pensamento ou discurso, que sao
partes da divisdo de trabalho da sociedade. Organizagdo do conhecimento,
estrutura, padrbes de cooperagao, formas de linguagem e comunicagao,
sistemas de informacgao e critérios de relevancia sao reflexos dos objetos de
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trabalho dessas comunidades e de seu papel na sociedade (HJORLAND;
ALBRECHTSEN, 1995, p. 400, tradugéo nossa).

Desta forma, a teoria de analise de dominio se encontra sob a regéncia do
paradigma social da Cl, sendo que da destaque ao uso da informagdo e do
conhecimento considerando as necessidades do grupo como um todo, e ndo dos
sujeitos individuais. Ainda que estes autores (1995) argumentem que se deva dar
prioridade aos critérios coletivos de relevancia da informacdo em detrimento de
abordagens de cunho psicoldgico, que consideram o impacto da subjetividade neste
respeito, defende-se, na presente pesquisa, uma perspectiva nao-dicotdbmica do
conhecimento. Como postulado por Takeuchi e Nonaka (2008) e sobejamente
debatido na presente pesquisa, na realidade concreta das organizacgdes, e no mundo
circundante, o conhecimento € criado pelo sujeito individual e ampliado para o grupo,
sendo que, dialeticamente, tanto fatores de ordem pessoal, psicolégicos, emocionais
e afins, quanto de ordem coletiva, como cultura, normas e outros, interferem na
producdo e uso do conhecimento. Para estes autores (2008), é justamente a
incessante interagao, oposigao e conciliagao entre o tacito e o explicito, o individual e
o grupal, que faz movimentar a espiral do conhecimento, ou os quatro modos de
conversado do modelo SECI, ja apresentado (Sec¢éo 3). Os fatos humanos, estudados
no ambito das Ciéncias Sociais, sdo inerentemente complexos e ndo escapam da
contradigcao, tornando dificil compreendé-los com profundidade analisando apenas um
de seus aspectos, ou esperando relagdes simples de causa e consequéncia, como
nas Ciéncias Exatas (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Pode-se ainda fazer uma analogia do 'conhecimento compartilhado' com o
conceito de paradigma cientifico, conforme a visdo de Thomas Kuhn. O paradigma
representa conhecimentos, metodologias, teorias e afins, que, dentro de uma
determinada disciplina do conhecimento, “[...] fornecem problemas e solucdes
modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia” (KUHN, 1998, p. 13).

Mais especificamente, um paradigma para a ciéncia significa:

[...] um conjunto de ilustragbes recorrentes e quase padronizadas de
diferentes teorias nas suas aplicagbes conceituais, instrumentais e na
observagédo. Essas sdo paradigmas da comunidade, revelados nos seus
manuais, conferéncias e exercicios de laboratério. Ao estuda-los e utiliza-los
na pratica, os membros da comunidade considerada aprendem seu oficio
(KUHN, 1998, p. 67-68).
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O paradigma, como a comunidade discursiva, vai determinar o que é
convencionado, pelo comum acordo entre seus membros/praticantes, como
conhecimento valido dentro de uma disciplina. Do mesmo modo, o 'conhecimento
compartilhado' representa um corpus de conhecimento considerado valido e relevante,
construido por uma coletividade profissional, dentro de um nicho de mercado
especifico.

Tendo sido compreendido o conceito ja referido, deve-se, ainda, discorrer os
fatores que contribuem para o seu efetivo gerenciamento. Para Horaguchi (2014),
estes sdo os pilares da gestdo do conhecimento compartilhado:

Uma visdo de futuro deve ser provida pela geréncia, para dar senso de
propaosito ao grupo de colaboradores;

Situagdes moderadamente desafiadoras que requerem solugcédo de problemas
podem ser intelectualmente estimulantes no concernente a produgdao de
conhecimento, funcionando como um motivador intrinseco;

outro fator estimulante para a produc¢ao de conhecimento € o recebimento de
incentivos visiveis, ou extrinsecos, quando o colaborador € explicitamente agradecido
ou gratificado pela organizagdo com promogdes, recompensas em dinheiro, ou outras
honrarias;

a comunicacgao face-a-face é imprescindivel para o desenvolvimento desse tipo
de conhecimento, pois requer um alto nivel de coesao e especializagao;

a qualidade do conhecimento compartilhado pode ser elevada a partir da
selecao e contratacio de talentos de alto nivel de habilidades e conhecimentos;

a qualidade desse conhecimento € elevada também mediante a competicao
entre empresas no mercado, sendo que apenas as que mantiverem um nivel elevado
de conhecimentos em suas operacodes, produtos, servigos e afins, sobrevivera;

o terceiro modo de elevar a qualidade do conhecimento compartilhado é
fazendo conexdes de conhecimentos com o0 mundo externo, por meio de consultores,
parceiras de negdcios, compra/venda de patentes, P&D conjunta com parceiros
externos e afins;

em ultima instancia, a competitividade da empresa sera determinada pelo modo
como ela usa o conhecimento compartilhado;

Por fim, é preciso gerenciar de modo eficaz as equipes de trabalho, ou
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'pequenos grupos', tornando-os um espago seguro para o brainstorming®, onde as
pessoas possam expor seus pensamentos com franqueza, criando ainda um senso
de coesdo entre os participantes, onde o conhecimento individual possa ser
coletivizado.

Alguns dos aspectos apresentados por Horaguchi (2014) ja foram tratados na
presente pesquisa, tais como: a relevancia de estratégias intrinsecas e extrinsecas de
motivagao; a importancia de criar um ambiente estimulante para a equipe de trabalho,
como referido no conceito de ba; a importancia das conexdes externas de
conhecimento, como ocorre nas estratégias de IA, tanto inbound como outbound.
Assim, é importante comentar de modo mais detalhado sobre esses pilares do
conhecimento compartilhado. Porém, ha um fator mencionado que ainda nao foi
suficientemente discorrido: a técnica de brainstorming.

Relativo ao brainstorming, que faz parte do gerenciamento eficaz da equipe de
trabalho, ou 'pequeno grupo', alguns fatores podem contribuir para incrementar seu
sucesso na elaboragao do conhecimento coletivo. Conforme Santo (2015), a técnica
ja referida foi criada na década de 1930 pelo publicitario estadunidense Alex Osborn,
sendo posteriormente adotada por instituicdes de ensino superior, forcas armadas,
orgaos governamentais e pelos mais diversos tipos de organizagdes. Este autor (2015)
refere-se ao brainstorming como uma ferramenta para a liberagao da imaginagao, que
visa justamente provocar os colaboradores a irem além de seu modo rotineiro de
pensar, por meio da apresentacido de problemas de modo amplo, infundidos de
metaforas e valores humanos, o que resultaria em respostas mais originais do que
problemas descritos puramente de maneira técnica. De fato, este € o mesmo tipo de
abordagem recomendada por Takeuchi e Nonaka (2008), quando instam pelo uso de
metaforas amplas para instigar a criagdo do conhecimento, como quando mencionam
a empresa automobilistica que desafiou seus projetistas com slogans como 'a teoria
da evolugao do automovel' e 'o maximo de homem, o minimo de maquina', propondo
um novo conceito de design, de um veiculo mais espagoso e funcional.

Dugosh et al. (2000) destacam os seguintes principios: o grau de influéncia que

os participantes tém em estimular intelectualmente uns aos outros depende do nivel

4Brainstorming se define como “uma forma de fazer um grupo de pessoas pensar sobre algo a0 mesmo
tempo, geralmente para resolver um problema ou para criar boas ideias” (BRAINSTORMING, 2021,
oline, tradugao nossa).
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de atencdo que prestam as ideias expostas pelos colegas, o que impulsiona a
capacidade do individuo refletir melhor nas proéprias ideias e gerar novos insights; é
preciso dar aos sujeitos tempo para reflexdo, de modo que possam pensar nas
implicagdes mais profundas do que foi discutido, ao mesmo tempo que elaboram
novas ideias a partir dessa base; o nivel 6timo de estimulagdo cognitiva e
produtividade é atingido por se reduzir ao minimo discussodes irrelevantes para o
objetivo da sessao de brainstorming, podendo ser utilizado um mediador que traga os
participantes novamente para o foco da reunido, quando este se dispersa
demasiadamente.

Apesar de que esta abordagem um tanto mais prescritiva/rigida do
brainstorming possa ser utii em situagdes de problemas bem-estruturados,
argumenta-se que uma postura mais relaxada, e até mesmo mais dispersa, pode ser
util para problemas pobremente estruturados, em que um maior nivel de criatividade
€ requerido. Existe, portanto, uma tradicdo nas empresas japonesas de utilizar
reunides informais de teor ludico, com comida e bebida, para ajudar a quebrar
possiveis barreiras interpessoais, visando criar maior entrosamento na equipe de

trabalho, para facilitar a discussao de ideias e solugao de problemas.

O primeiro exemplo de socializagdo vem da Honda, que estabeleceu
“brainstorming camps” (tama dashi kai) — reunides informais para discussao
detalhada visando a solucdo de problemas dificeis no desenvolvimento de
projetos. As reunides sdo realizadas fora do local de trabalho, frequentemente
em um hotel, onde os participantes discutem os problemas mais dificeis
enquanto bebem saqué, compartilham refeicbes e tomam banho juntos em
uma banheira quente. As reunides nao estdo limitadas aos membros da
equipe do projeto, mas abertas a qualquer empregado que esteja interessado
no projeto em desenvolvimento. Nessas discussdes, as qualificacbes ou o
status dos debatedores nunca sdo questionados, mas existe um tabu: a
critica sem sugestdo construtiva. As discussbes sao realizadas com o
entendimento de que “criticar € dez vezes mais facil do que apresentar uma
alternativa construtiva”. Este tipo de brainstorming camp nao é exclusivo da
Honda, sendo usado por muitas outras empresas japonesas. Também néo é
uma exclusividade do desenvolvimento de novos produtos e servigos, sendo
usado para desenvolver sistemas administrativos ou estratégias corporativas
também. Assim, esse camp nao é apenas um férum para o dialogo criativo,
mas um meio para compartilhar experiéncias e fortalecer a confianga mutua
entre os participantes (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 61).

A visdo considerada na presente pesquisa € de que a realidade de construtos
sociais, tais como as organizagdes, € complexa e nao binaria. Portanto, recomenda-

se que ambas as estratégias de brainstorming, tanto a mais prescritiva quanto a mais
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relaxada, podem ser utilizadas, a depender da situagdo, dos objetivos buscados e
também das caracteristicas das pessoas que participam do processo.

Apos discorrer sobre os aspectos fundamentais do gerenciamento do
conhecimento compartilhado, € imprescindivel tratar do papel do sujeito que realiza
grande parte dessas atividades e tem, portanto, papel preponderante relativo a elas:
o gestor. Considerando o conhecimento organizacional como intrinsecamente
dialético, sintetizando individual e coletivo, tacito e explicito, a visdo da cupula versus
a visao dos colaboradores da base da hierarquia, o papel do gestor € justamente o de
um mediador. Ele, entre outras atividades, esta encarregado também de traduzir a
visdo da alta geréncia em algo factivel, de acordo com as realidades da empresa e do
mercado. Pode-se afirmar que o gestor de nivel médio estda em uma posicao
privilegiada na construgdo do conhecimento, porque conhece as aspiragdes e 0s
movimentos da alta geréncia ao mesmo tempo em que esta cotidianamente em
contato com os trabalhadores sob sua incumbéncia, acompanhando de perto seus
sucessos e dificuldades, o que Ihe permite construir uma perspectiva mais holistica e

realista.

Como lideres de equipe, os gerentes intermediarios estdo na intersegéo dos
fluxos vertical e horizontal de informagéo da empresa. Eles servem como uma
ponte entre os ideais visionarios da alta geréncia e a realidade,
frequentemente cadtica, do mercado dos que estdo na linha de frente dos
negocios. Criando negoécios de nivel médio e conceitos de produtos, os
administradores intermediarios intermedeiam “o que €” e “o que deveria ser”.
Eles refazem a realidade de acordo com a visdo da empresa (TAKEUCH];
NONAKA, 2008, p. 52).

Existem, ainda alguns aspectos especificos que o gestor deve levar em conta
ao lidar com o conhecimento compartilhado: gerenciar e fomentar a interagao entre as
pessoas que criam o conhecimento; interpretar novas informagdes adquiridas, dando-
lhes significado, absorvendo-as em seu arcabouco de conhecimentos pessoais e
difundindo-as pela empresa; usar estratégias intrinsecas e/ou extrinsecas para
fomentar a criagado do conhecimento; utilizar um sistema de avaliagcao equanime para
a distribuicdo de gratificacdes, independentemente do grau de formagao ou estrato
hierarquico do colaborador; manter um bom nivel de confianga mutua entre os
colaboradores e a geréncia, permitindo, inclusive, que se fagam sugestbes/criticas
sem temor de represalias (HORAGUCHI, 2014).
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Outro fator primordial, e de especial interesse na tematica tratada na presente
pesquisa, € como utilizar o conhecimento compartiihado para apoiar praticas
continuas de inovacao. Para Horaguchi (2014), os principais aspectos do uso do
conhecimento compartilhado para fomentar a inovagdo sdo os seguintes: o
desenvolvimento da inovagao continua e sustentavel evidencia areas de produtos e
servigos aptos a acumularem alto grau de qualidade; o conhecimento compartilhado
costuma concentrar-se em areas especificas de especializagdo; em virtude do alto
grau de especializagdo das areas em que se requer inovagdo, € preciso
contrabalancar essa situagao com o desenvolvimento de conhecimento interdisciplinar,
que rompa as barreiras das especialidades, se prestando a resolugao de problemas
complexos de uma forma holistica; & preciso criar um sistema de aprendizagem
organizacional, em que os gestores possam aprender dos colaboradores e vice-versa;
prover canais de feedback informacional, dos clientes para os vendedores, do setor
de producéao para o de design, e assim por diante; € necessario manter o habito de os
colaboradores elaborarem apresentacdes e sistematizacbes sobre problemas e
solugdes encontradas no cotidiano de trabalho, incrementando agdes voltadas a
qualidade.

Por outro lado, se n&o for cuidadosamente gerenciado, o conhecimento
compartilhado pode, ainda, tornar-se um verdadeiro entrave para a inovagao.
Segundo Horaguchi (2014), alguns dos possiveis problemas do conhecimento
compartilhado que podem inibir a inovagao sado: a falta de visdo dos gestores em
traduzir as metas da organizagao para os colaboradores construirem o conhecimento
necessario pode prejudicar a posicao da empresa no mercado; uma énfase excessiva
no conhecimento tacito produzido internamente pode criar uma espécie de 'visdo de
tunel', ou mentalidade fechada, o que prejudica a criagdo/obtencdo de novos
conhecimentos; o conhecimento pode ser ocultado, e/ou mantido propositalmente
apenas em sua forma tacita, informal, por colaboradores temerosos de perder seu
status privilegiado na organizagcdo; se a organizagdo nao consegue contratar
colaboradores que possuam conhecimentos e habilidades que excedam aqueles que
ela ja tem, seu conhecimento se tornara estagnado, a menos que esta consiga obter
esse conhecimento de organizagdes/agentes externos.

Dos elementos acima arrolados, destaca-se que o conhecimento tacito pode
se configurar uma lamina de dois gumes: embora seja vital e imprescindivel para a

sobrevivéncia da organizacgao, ele é formado pela experiéncia quotidiana, ou seja, ele
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é forjado no que é rotineiro no ambito interno da empresa, ndo trazendo muito
ineditismo. Contudo, a interacdo constante com o mundo externo pode trazer uma
necessaria lufada de ar fresco a esse tipo de conhecimento. Neste ambito, o
desenvolvimento do conhecimento simbidtico € imprescindivel. Aqui se utiliza de modo
metaforico do termo simbiose, emprestado da biologia, que representa as relagdes
proximas entre seres de diferentes espécies que se unem no propodsito da

sobrevivéncia.

Simbiose, qualquer um dos varios arranjos de vida entre membros de duas
espécies diferentes, incluindo mutualismo, comensalismo e parasitismo.
Ambas as associag¢des positivas (benéficas) e negativas (desfavoraveis a
prejudiciais) sdo, portanto, incluidas e os membros sdo chamados de
simbiontes. Qualquer associagdo entre duas populacbes de espécies que
vivem juntas é simbidtica, independentemente de as espécies se
beneficiarem, prejudicarem ou n&o tiverem efeito uma sobre a outra
(SYMBIOSIS, 2020, online, tradugao nossa).

Embora a simbiose possa também incluir relagoes 'abusivas', em que um ser
sobrevive de causar dano a outro, como no parasitismo, a metafora aqui tratada se
refere a relagdes mutuamente benéficas entre organizagdes de distintos ramos.
Horaguchi (2014) afirma que o conhecimento simbidtico € inerentemente
interdisciplinar, visto que o conhecimento compartilhado é criado com base na divisao
de cargos e atividades dentro da organizagéo, o conhecimento simbidtico é formado
levando em conta a interac&do entre distintos conhecimentos provenientes da divisao
do trabalho na sociedade, ou seja, dos distintos campos de especialidade, profissdes
e afins.

Este é o tipo de conhecimento que guarda uma relagdo mais direta com a |A,
visto sua dinamica aproximar-se do conceito de nova combinagéo, como elaborado
por Schumpeter. Como no conceito de IA outbound, é possivel, ainda, que o
conhecimento simbidtico possa descortinar novas aplicagdes para produtos e servigos

ja existentes, quando analisados por areas além de seu contexto original de criagéo.

[...] a probabilidade de ser aplicado a um uso além da estrutura do propdsito
original é devido ao fato de que o conhecimento simbidtico € criado por meio
da conexao de especialistas engajados em varios campos de negdcios e de
pesquisa. O desenvolvimento tecnolégico compreendendo um diversificado
leque de potenciais aplicagdes tem a possibilidade de impulsionar o
surgimento de inovagdes. Nesse sentido, a busca pelo processo de criagao
do conhecimento simbidtico pode acabar explicando teoricamente como a
inovagao surge: o conhecimento simbidtico € o conceito mais proximo da
nova combinagdo (HORAGUCHI, 2014, p. 111-112, tradug&o nossa).
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Ha, contudo, alguns aspectos em que se deve prestar atengao para que agoes
de colaboracao interorganizacionais sejam bem-sucedidas em gerar conhecimento
simbidtico nos moldes da IA: € necessario estar conscio de que podem surgir parceiros
‘aproveitadores', que participam da acao de |A para se beneficiarem de conhecimentos
de outras empresas sem proverem uma contrapartida a altura; visto que cada
participante contribui com seus conhecimentos tacitos, e sendo estes, possivelmente
de distintas areas, € preciso encontrar uma linguagem ou padrdo comum para
transmitir ideias entre todos; quanto mais heterogéneo for o grupo de parceiros
trabalhando, mais rico sera o conhecimento desenvolvido; ndo se atinge um maior
grau de efetividade na produgédo de conhecimento simplesmente por adicionar mais
parceiros ao grupo de trabalho, a menos que estes tenham a capacidade requerida
de producao de resultados; sendo a formagao do grupo de trabalho heterogénea, cada
parceiro pode perseguir diferentes objetivos, portanto, € aconselhavel que o periodo
de colaboragéao seja de curto termo, como um projeto, que € dissolvido assim que seu
intento € atingido; é mais eficaz que cada parceiro descubra/defina os detalhes de seu
papel na agdo de colaboragdo, em consonancia com seus proprios objetivos, do que
esses detalhes lhes sejam impostos por outros (HORAGUCHI, 2014).

E importante ressaltar que a transferéncia de conhecimentos de uma
organizacdo para a outra pode ndo se dar de maneira totalmente suave. Isto porque
muito do conhecimento gerado na organizagao tem relagdo com suas particularidades,
sua cultura, seu modo de trabalhar. E preciso, portanto, criar um certo nivel de
conexao entre as organizagdes e seus colaboradores, até mesmo em um nivel mais
pessoal, para que se possa haver um verdadeiro entendimento mutuo, que permita a
'traducao’ dos conhecimentos adquiridos e adaptacéo a uma realidade distinta.

Portanto, a transferéncia do conhecimento incorporado de outra organizagéo
requer que as partes desenvolvam estruturas sociais e de trabalho capazes
de criar empatia, ndo sé técnica, mas pessoal. O que esta sendo aprendido
ndo é apenas a esséncia de uma atividade, mas também a cor e a textura do

meio social e técnico em que essa atividade tem sentido (CHOO, 2003, p.
225).

7

Finalmente, é importante pontuar algumas diferengas fundamentais entre o
conhecimento compartilhado e o simbidtico, ja que eles se interpenetram e seu limiar
€ bastante ténue. Para Horaguchi (2014), essa distingdo reside, basicamente, na
amplitude e no propdsito, ou objetividade do conhecimento gerado. Segundo este

autor (2014), o conhecimento compartilhado tem uma amplitude menor, pois é gerado
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dentro de um contexto limitado, que € o da organizacgéao individual, sendo seu propésito
bastante claro, conectado aos objetivos organizacionais; ja 0 conhecimento simbidtico
tem sua amplitude estendida a varias organizag¢des parceiras, possuindo, contudo, um
senso de proposito um tanto mais difuso, visto que cada empresa/agente participante
de sua criagdo, analogamente a uma rede de colaboragéo de IA, tem seu proprio
objetivo a alcangar, embora haja um direcionamento sobre os resultados a serem
produzidos.

Outro tipo de estratégia de criacdo do conhecimento coletivo a ser analisada é
a do conhecimento local. Esta é, dentre as trés classificacdes de conhecimento
discutidas na presente se¢do, a mais ampla, mais difusa e, pode-se afirmar, a mais
sutil. De acordo com Horaguchi (2014), este tipo de conhecimento nasce no contexto
de uma determinada area da industria/ramo de atividade, ou mais especificamente
nos clusters ou aglomerados de empresas, no qual é gerada uma cultura profissional
prépria do setor, em que a proximidade fisica das organizagcbes permite aprender por
meio da observagdo mutua das agcdes e experiéncias de cada uma.

Para Cheng, Niu e Niu (2014), a estratégia de formagédo de clusters vem
ganhando mais for¢ca nas ultimas décadas e é especialmente benéfica para as
pequenas e médias empresas, para que estas consigam unir for¢as, construindo um
arcaboucgo de recursos e conhecimentos comuns para que consigam inovar e se
manterem competitivas na arena global. Contudo, estes autores (2014) afirmam que
ndao é apenas o fato de a empresa participar de um cluster que a torna
automaticamente propensa a inovagao e geragao de conhecimento relevante, mas
depende muito do nivel e intensidade de participacdo que a empresa tem nesse
cluster, da maneira como equilibra exploragao (voltada ao conhecimento interno) e
investigacdo (voltada ao conhecimento externo) do conhecimento, bem como a
qualidade das conexdes que ela realiza.

Na visdo de Horaguchi (2014), o conhecimento local surge sem um objetivo a
priori, ja que seu desenvolvimento é algo que ocorre de maneira natural e espontanea
na rotina das atividades empresariais e no desenvolvimento do setor a que pertencem.
Aqui, inexistem contratos ou aliancas formais de colaboragdo mas, mesmo assim, o
conhecimento rico, tacito, logra florescer.

Como referido anteriormente, existe uma forte relacdo entre o conhecimento

local e os clusters ou aglomerados empresariais. A formagéao do conhecimento local
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nestes contextos ocorre tanto no nivel organizacional, quanto no nivel dos sujeitos
individuais.

No plano empresarial, a formagao de clusters se da como uma estratégia de
coopeticdo, na qual seus membros competem naturalmente uns com os outros, ao

mesmo tempo que se apoiam direta ou indiretamente para que consigam sobreviver.

Existe um nome para o misto de competicdo e cooperagao: coopeticao. [...]
Sao muitos os motivos para os concorrentes cooperarem. No nivel mais
simples, pode ser uma maneira de economizar custos e evitar a duplicagcéo
de esforgos. Se um projeto for muito grande ou muito arriscado para ser
gerenciado por uma empresa, a colaboragdo pode ser a Unica opgdo. Em
outros casos, uma das partes € melhor em A enquanto a outra € melhor em
B, e eles podem trocar habilidades. E mesmo que uma parte seja melhor em
A e a outra ndo tenha melhor B para oferecer, ainda pode fazer sentido

compartilhar A pelo prego certo (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2021,
online, tradugéo nossa).

Ademais, enfatiza-se que as agdes organizacionais estdao sempre, e em ultima
instancia, ancoradas no modo de pensar e ag¢des dos individuos. Isto porque as
organizagdes em si ndo tomam quaisquer agdes. Quem as toma sao seus executivos
e colaboradores, na realidade. Desta forma, os autores supracitados (2021) salientam
que a mentalidade de coopeticao nao € algo simples de se desenvolver, e leva tempo,
porque as pessoas geralmente pensam em termos de exclusdo mutua, que se deve
ou competir ou cooperar, mas nao ambos ao mesmo tempo. Ainda na visdo dos
autores (2021), a estratégia mais eficaz € identificar os colaboradores mais propensos
a coopeticao ja na etapa de recrutamento e selegcdo e incorpora-los a organizacgao.
Argumenta-se que formar uma organizagéo coopetitiva € muito mais simples se seus
colaboradores ja estao familiarizados e ja foram incutidos do principio da coopeticéo
no nivel individual.

Horaguchi (2014) menciona que ter varias organizagbes do mesmo ramo
geograficamente préximas diminui em muito o seu custo de sobrevivéncia: o acesso
a fornecedores e mao-de-obra é facilitado; é possivel contatar parceiros para projetos
conjuntos; acompanhar mais de perto os movimentos dos competidores; trocar
conhecimentos; potenciais clientes podem melhor comparar entre uma empresa e
outra.

Destaca-se que o cluster, antes de ser formado por empresas, €
fundamentalmente constituido das pessoas que trabalham nessas empresas, e que

medeiam as relagbes entre elas. E essas relagdes humanas estdo, logicamente,
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sujeitas a variaveis de ordem social, comportamental e psicolégica. “A formacao do
cluster € amparada por relagdes humanas multi camadas rotuladas como capital
social” (HORAGUCHI, 2014, p. 124, traducdo nossa). E preciso, portanto, discorrer
um pouco mais sobre o conceito de capital social, tema estudado na Sociologia e que
versa sobre as redes de relacionamentos entre individuos e o modo como essas

facilitam a troca de beneficios de tipos diversos, por meio de lagos de confianca:

Capital social, conceito em ciéncias sociais que envolve o potencial dos
individuos para garantir beneficios e inventar solugbes para problemas por
meio da adesdo a redes sociais. O capital social gira em torno de trés
dimensdes: redes interconectadas de relagcdes entre individuos e grupos
(lagos sociais ou participagéo social), niveis de confianga que caracterizam
esses lagos e recursos ou beneficios que sdo obtidos e transferidos em
virtude dos lagos sociais e da participagao social .Um alto grau de confianga
entre os participantes da rede promove um senso de obrigacdo mutua e
permite que sejam mais eficazes na busca de objetivos comuns. A
participagcao social pode ocorrer em arenas politicas, civis ou religiosas ou
mesmo no local de trabalho. Além disso, os académicos atribuem grande
importancia a construg¢ado de capital social por meio de lagos sociais informais,
como interagdes com familia, amigos e vizinhos. O capital social também é
aprimorado por meio do fechamento da rede - quando os individuos se
conhecem em varias fungdes, por exemplo, como vizinhos, parceiros de
negocios, pais de filhos da mesma idade e assim por diante (POTEYEVA,
2018, online, tradugéo nossa).

Segundo Horaguchi (2014), no nivel individual, os clusters atraem mao-de-obra
altamente especializada que acaba por migrar constantemente de empresa para
empresa, em busca de melhores ofertas de trabalho, inevitavelmente 'fertilizando' as
empresas onde obtém seus novos empregos de conhecimentos e elementos culturais
provenientes de seus antigos empregadores. Essa 'fertilizagdo cruzada' acaba por
criar ndo s6 uma rede informal de trocas e relacionamentos, como também ajuda a
formar uma base comum de conhecimentos que é preponderante entre as empresas.
Entretanto, cabe ressaltar novamente que a migracdo de um colaborador-chave para
outra empresa pode causar problemas a organizagdo que o perde, sendo que o dito
colaborador levara com ele conhecimentos adquiridos no trabalho, bem como
especificagdes de projetos, razao pela qual € imprescindivel que a documentagao de
projetos e registros de conhecimentos estejam sempre atualizados e completos
(SOUZA, 2019).

E, portanto, imprescindivel que as empresas formem executivos e gestores,
que estejam preparados para lidar com um ambiente de extrema competicdo, ao

mesmo tempo que possuem habilidades para expandir e manter uma rede de contatos
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e parceiros em sua localidade, que reconhecidamente tenham um alto nivel de
conhecimentos uteis (HORAGUCHI, 2014).

Para além do conhecimento local criado na 'comunidade' a qual a empresa
pertence, pode ser util também que essa empresa tire proveito de conhecimentos
partilhados em clusters mais distantes, principalmente se seu intento € competir na
arena global. Para tanto, Horaguchi (2014) recomenda que a organizagao esteja
presente também em locais/paises onde se desenvolva tecnologia de ponta em seu
nicho de negdcio, e onde a competicdo deve ser mais acirrada, a fim de absorver o
conhecimento local rico criado nesse ambiente. Para este autor (2014), a empresa
deve avaliar que tipo de 'posto avangado' desenvolver, se uma base mercadoldgica,
de producgéao ou de P&D, conforme for mais conveniente.

Por fim, deve-se tratar da forma mais basica de conhecimento que alicerca
todas as demais, que determina a formacéao da cultura de um povo e, evidentemente,
impacta a forma como as pessoas trabalham, inovam, bem como as preferéncias e
necessidades que levam ao desenvolvimento de produtos e servigos especificos: o

conhecimento comum.

Em um sentido mais geral, conhecimento comum significa uma nogao que é
comumente entendida por todos os membros constituintes de uma
determinada sociedade (HORAGUCHI, 2014, p.154, tradugao nossa).

Certamente, existem produtos e marcas que sado conhecidos e queridos por
todos dentro de uma sociedade, se tornam verdadeiros simbolos culturais. No Brasil,
por exemplo, a marca Havaianas tornou-se sinbnimo da sandalia de borracha, parte
do cotidiano das pessoas deste pais, e um distintivo de brasilidade nos lugares para
0s quais é exportada. Igualmente auténtico é o refrigerante a base de guarana, fruta
amazoénica, que ha muitas décadas é tradicao na mesa do brasileiro. Como estes,
pode-se contar um sem-fim de exemplos. Neste respeito, Horaguchi (2014) descreve
que o conhecimento comum em relagdo a produtos e servigcos € grandemente
promovido por intermédio da midia de massa, que inclusive cria demandas de
mercado.

Até aqui discutiu-se 0 modo como produtos e servicos podem se tornar parte
da cultura, ou converterem-se em conhecimento comum. Contudo, o inverso ocorre
também com bastante frequéncia, ou seja, elementos do conhecimento comum, do

senso comum, da cultura popular e tradicional, servirem de base para produtos e
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servicos. E o caso das maquinas elétricas de cozinhar arroz, criadas no Jap&o do pos-
guerra e ainda hoje um item essencial nas residéncias niponicas. Com o centro de
gravidade da vida mudando do campo para a cidade, a vida tornou-se cada vez mais
atarefada, de modo que a criacdo de um dispositivo para preparar o alimento essencial
dos japoneses de modo pratico e rapido foi muito bem-vinda. Segundo Santo (2018),
a primeira maquina de cozinhar arroz foi langada pela Mitsubishi, em 1945, usando
resisténcias aquecidas para fazer o servigo; em 1956 a Toshiba melhorou o invento e
criou uma maquina que desligava automaticamente quando o alimento ja estivesse
cozido; em 1965 outra melhoria foi implementada pela empresa Zojirushi, que
inventou um método de nao so6 cozinhar, mas manter o alimento aquecido por horas;
em 1983 a mesma empresa incorporou um microcomputador ao produto, que ajustava
o tempo de cozimento de modo inteligente, de acordo com o tipo de arroz utilizado e
a quantidade de agua, de modo que o resultado final fosse sempre perfeito para o
gosto japonés.

No caso do invento acima apresentado, pode-se claramente apreciar os trés
modo de inovagao no mesmo produto: a inovacgao radical, com o advento da maquina
para uma tarefa que antes era executada manualmente, num fogéo a lenha ou a gas;
as inovagdes incrementais, com o desligamento automatico e o aquecimento
constante; e a inovagao arquitetural, com o acréscimo de inteligéncia computacional
para prover um resultado sempre perfeito, ndo importando os eventuais erros do
usuario no momento de calcular as proporgdes de arroz e de agua.

Outra questéao relevante € notar como o conhecimento comum, ou cultural, foi
determinante para o advento da maquina de cozinhar arroz. Fosse na lItalia, onde as
massas fazem parte da alimentagao basica, ou em algum pais escandinavo, que tem
a batata como alimento principal, ndo haveria a necessidade de se dar ao trabalho de
inventar tal dispositivo. Ademais, o arroz japonés exige um preparo diferenciado que
na culinaria ocidental, visto que precisa estar glutinoso no ponto certo para ser
consumido com os palitos chamados hashis. Assim, o conhecimento comum € a base

para uma série de passos que podem levar ao desenvolvimento da inovagao:

A primeira atividade de uma empresa é criar novos produtos, gerenciando o
conhecimento compartilhado e desenvolvendo elementos de tecnologia com
base no conhecimento comum predominante. A segunda atividade é
ultrapassar os limites do que era considerado impossivel no passado,
gerenciando o conhecimento simbidtico. A terceira é tornar as condi¢des
iniciais favoraveis, adotando uma estratégia de aglomeragéo e utilizando o
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conhecimento local. Em particular, decidir quais cidades no mundo servirao
de base para o desdobramento da estratégia € uma questdo estratégica
fundamental (HORAGUCHI, 2014, p. 171, tradugao nossa).

Na realidade, o conceito de conhecimento comum tratado aqui ndo se refere
apenas a aspectos como cultura, senso comum, tradicdo e folclore. De modo mais
abrangente, € todo conhecimento amplamente partilhado em uma sociedade, o que
também inclui a educacédo formal. A educacédo formal, por sua vez, é elemento
essencial para o desenvolvimento de pessoal qualificado para as empresas, em
especial as que lidam com tecnologias de ponta, inovagdo e pesquisa. De fato,
Horaguchi (2014, p. 173, traducdo nossa) afirma que “A sociedade que falha em
gerenciar seu conhecimento comum ira declinar”.

Porém, ndo s6 a educacao no sentido formal é importante, mas também as
noc¢des partilhadas de ética e moral, que permitem a cooperagcdo amistosa e solidaria
entre os sujeitos, o que € essencial ndo sé para a geragao do conhecimento coletivo,

como também para o trabalho em equipe.

E essencial ndo apenas ter sentido em relagéo aos comportamentos basicos,
como a maneira como os executivos e funcionarios se comportam, os titulos
que usam e a forma como cumprimentam, mas também adquirir uma atitude
que incentive a colocar-se no lugar do outro ao tentar resolver problemas
(HORAGUCHI, 2014, p. 173, tradugéo nossa).

7

Em suma, € preciso ressaltar ainda que, diante dos distintos tipos de
conhecimentos ja arrolados e discutidos, o administrador precisa assumir diferentes
papéis para geri-los adequadamente. Estes papéis, na percepgao de Horaguchi (2014)
seriam: gestor do conhecimento; coordenador do conhecimento; gestor de redes de
conhecimento (knowledge networker); gatekeeper (porteiro) do conhecimento.

Uma critica, infundada, que se faz comumente em relacédo a GC é de que o
conhecimento € imaterial e, em grande extensao subjetivo, ou tacito, e, portanto, ndo
pode ser gerenciado em si mesmo. Contudo, verifica-se que a atuagao do gestor do
conhecimento é justamente criar o ambiente, as condi¢gbes, prover a motivacao
necessaria e atrair e selecionar as pessoas certas para que a espiral do conhecimento,
ou seja, os quatro modos de conversao do conhecimento, se movimente eficazmente

visando atender os objetivos e metas da empresa.

Entdo, como um gestor de conhecimento deve gerenciar o conhecimento?
Repetindo, o que é possivel administrar € a escolha de quem deve participar.
Se pretendemos adquirir pessoas que continuardo a contribuir com a criagao
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de conhecimento a longo prazo, podemos seleciona-las por meio de
avaliagbes neste horizonte de tempo, incluindo o nivel de suas habilidades
técnicas, habilidades de comunicacgéo e paciéncia. (HORAGUCHI, 2014, p.
186-187, tradugao nossa).

Enquanto o gestor do conhecimento atua internamente na organizagéo, o
coordenador do conhecimento se volta ao ambiente externo, prospectando de que
recursos e pessoas fora da organizacdao podem trazer conhecimentos novos e
estratégicos para o negdcio. Salienta-se que ser tanto gestor do conhecimento quanto
ser coordenador podem ser duas facetas do trabalho de um mesmo sujeito, mas néo
necessariamente que isto seja uma clausula pétrea. Na visao de Horaguchi (2014), o
gestor do conhecimento estd mais ligado a lida com o conhecimento
'‘compartilhado’,enquanto que o coordenador, com o0 conhecimento simbidtico.
Argumenta-se que o papel de coordenador do conhecimento, por suas relagdes com

o mundo externo, seria o profissional mais diretamente envolvido com agdes de IA.

O coordenador do conhecimento atua em um ambito que esta além dos
limites de uma organizagdo chamada empresa. Gragas a isso, o coordenador
do conhecimento pode incorporar em uma organizagédo aquelas pessoas que
possuem solu¢gdes em uma dimensao inacessivel de dentro de uma empresa.
O conhecimento simbidtico, entre especialistas de diferentes areas, € uma
forma de participacdo realizada através do reconhecimento mutuo
(HORAGUCHI, 2014, p. 189, tradugao nossa).

Ademais, € interessante destacar que Horaguchi (2014) explica que ao
coordenador do conhecimento € muito util que tenha uma personalidade cativante,
para que possa construir relacionamentos significativos e proficuos com uma gama
de diferentes parceiros externos. E o que popularmente se define como habilidade de
fazer networking. Esta observacgao evidencia que um ecossistema de |A ndo depende
apenas de relagdes entre organizagdes, mas que subjacente a essas relagdes estao
os sujeitos que forjam esses lagos, com base em suas habilidades de comunicagao,
argumentagao e carisma.

Como discutido, o papel de coordenador do conhecimento esta ligado ao
conhecimento simbidtico, onde ha colaboragao formal entre organizacdes e agentes
de diversos ambitos/nichos de mercado para o engendramento de a¢des colaborativas
de interesse mutuo. A atuagao do gestor de redes de conhecimento é bastante proxima
da do coordenador, com a diferenga que o primeiro trabalha com a facilitagdo dos
fluxos de conhecimento concernente ao conhecimento local, aquele informal e difuso,

formado no seio da cultura profissional/ de negécios que floresce espontaneamente
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nos aglomerados de empresas do mesmo nicho (HORAGUCHI, 2014). Defende-se
que a separacgao entre a fungao de um coordenador do conhecimento e a de um gestor
de redes de conhecimento se interpenetram e que sua delimitacdo € um tanto
nebulosa. Mas € interessante contemplar que a importancia tanto de criar parcerias
formais para agdes colaborativas caminha lado a lado com a necessidade de fomentar
o dialogo dentro do aglomerado de empresas de um mesmo nicho de mercado,
elevando a qualidade da cultura de conhecimento que permeia esse contexto, ainda
que n&o haja obrigagdes contratuais envolvidas. Enquanto que o coordenador de
conhecimento conecta pessoas a sua organizagao, para atividades formais de
colaboragédo, o gestor de redes de conhecimento conecta pessoas de diversas
formacgdes e atuagdes entre si, para elevar o nivel da cultura de conhecimento

circulante no contexto em que sua empresa esta inserido:

Um coordenador de conhecimento cria uma rede de conhecimento para a
criagdo de conhecimento simbidtico, principalmente nos casos em que o
interesse pela tecnologia se sobrepde. Porém, no caso do gestor de redes do
conhecimento, que da origem ao conhecimento local, a agdo € motivada pelo
interesse em novos negocios e desejo de avalia-los. Ao seguirmos o caminho
das atividades percorridas pelo gestor de redes do conhecimento, podemos
descobrir ai uma relagdo denominada capital social. Para o sucesso de um
negocio, é necessario obter a cooperagao de pessoas de diversas profissdes,
incluindo advogados, advogados de patentes, contadores, administradores
de incubadoras, engenheiros, executivos de vendas e parceiros, que podem
ajudar a expandir os canais de mercado no exterior. O gestor de redes do
conhecimento € uma pessoa que realiza atividades para conectar essas
pessoas (HORAGUCHI, 2014, p. 190, tradugéo nossa).

A citagdo acima mostra também outra diferenga fundamental: o coordenador
do conhecimento tem um propésito ja pré-definido de como e em que vai empregar o
conhecimento gerado por meio das parcerias que engendra. A agao do gestor de
redes de conhecimento €& mais exploratéria, apreciando que novas ideias e
oportunidades de negdcio podem surgir das conexdes por ele formadas.

Por fim, deve-se tratar do papel do gatekeeper (porteiro) do conhecimento. Na
visdo de Horaguchi (2014), esse papel tem a ver com a manutengao de condi¢des
favoraveis para o desenvolvimento do conhecimento comum, aquele que se torna
parte da cultura geral da populagédo, por meio de um produto, servigo ou conceito
criado pela empresa. Horaguchi afirma que esse papel tem a ver também com o
estabelecimento de padrdes éticos e morais, de modo que o conhecimento criado se
reflita favoravelmente para a empresa e para a populagdo. Argumenta-se que as

atividades de um gatekeeper do conhecimento tenham maior relagdo com o trabalho
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com a imagem da empresa, possivelmente relacionadas também com fungdes como
marketing, publicidade e propaganda. Ademais, a criagdo e manutencao dos valores
organizacionais pode também ter profundo impacto nesse respeito, nao sé os valores
formais, comunicados aos funcionarios e sociedade, como também os valores
profundos, que sdo os realmente praticados no cotidiano organizacional, por vezes
inconscientemente, como explana Schein (2007). Poderia ainda se considerar o caso
de empresas que investem diretamente em agdes educativas, mantendo escolas e
afins, que tém uma tripla fungéo: alavancar o nivel de conhecimento da sociedade de
modo geral; incutir nos educandos seus valores mais caros; formar m&o-de-obra
qualificada e especialmente treinada, a ser absorvida pela organizagcdo. Como um
exemplo bastante pertinente, poderia se mencionar a Fundacado Bradesco, mantida
pelo banco Bradesco. A missao dessa fundacao é também elucidativa em relagao a
discussao sobre os valores e a formagéo da imagem perante o publico, para além da

funcao objetiva de formacao de mao-de-obra:

Promover a incluséo social por meio da educacao e atuar como multiplicador
das melhores praticas pedagdgico-educacionais em meio a populagao
brasileira socioeconomicamente desfavorecida (FUNDACAO BRADESCO,
2021, online).

Defende-se que este papel de gatekeeper seria 0 mais complexo e
multifacetado no contexto da GC, o que leva a conclusdo de que se necessita da
cooperacgao de varias fungdes dentro da organizagao para alavancar o conhecimento
‘comum' perante a sociedade.

Diante de toda a discussao efetuada na presente se¢ao, sobre a GC e seu
impacto na IA, é preciso sintetizar os pontos principais. Deve-se rememorar que o
conhecimento tem, em ultima instancia, sua génese na mente do sujeito cognoscente.
Assim, os fatores eminentemente humanos, emocionais, comportamentais,
motivacionais, devem ser levados em conta por quem deseja gerenciar o
conhecimento. Mais um fator intrinsecamente humano ¢é a cultura, que molda o modo
de as pessoas enxergarem o mundo, pensarem e externalizarem seu pensamento na
forma de acgao e trabalho. Para a GC, atentar ao fator cultura é importante em todos
0s seus ambitos: da cultura organizacional, em primeiro lugar, da cultura profissional

e da cultura nacional, o que forma uma estrutura aninhada e inextricavel.
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Com o advento da IA, gerenciar o conhecimento passou a extrapolar os limites
do contexto interno da empresa e passou-se a ter a necessidade de buscar, avaliar,
incorporar o conhecimento da rede externa de parcerias e outras fontes fora dos
muros da organizagao. Entdo, sdo percebidos novos tipos de conhecimento, que, na
verdade, ja existiam, mas passam agora a ganhar mais destaque: o conhecimento
‘compartilhado’, o local, o simbit6tico, o de senso comum. Esses conhecimentos
florescem em uma estrutura aninhada, desde o interior da empresa, passando para o
aglomerado local do qual faz parte, a rede de parceiros de diversos tipos, chegando
até o conhecimento que se torna 'patriménio’ da sociedade como um todo. Todos
esses tipos de conhecimentos podem e devem ser gerenciados. Por sua constituicao
peculiar, cada um deles exige do gestor habilidades especificas, algumas talvez

inusitadas para os moldes tradicionais.

4 COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL E O CONTRATO
PSICOLOGICO COMO MOTIVADORES INTRINSECOS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Como ja discutido ao longo do presente trabalho, o conhecimento é um
elemento intrinsecamente humano, gerado inicialmente em forma tacita, na mente do
sujeito cognoscente. Neste respeito, a motivacéo é fator fundamental para que o
colaborador esteja disposto a externalizar seu precioso conhecimento pessoal em prol
da organizacao (SOUZA, MORAES, 2021). Assume-se, contudo, que o gestor possa,
sim, ordenar que o colaborador explicite seus conhecimentos e os registre no
repositério da organizagéo. Contudo, essa agdo compulsoria, argumenta-se, pode ndo
trazer, necessariamente, a parte mais relevante e mais rica do conhecimento pessoal
do sujeito. Sendo esse conhecimento subjetivo, sua explicitagao €, em ultima instancia,
dependente da vontade do sujeito. E, para tanto, o sujeito deve estar confortavel e

desejoso de prover seu conhecimento para a empresa, por intermédio da motivagao.

E justo presumir que os funcionarios que estdo envolvidos e motivados
apresentardao um maior nivel de criatividade e inovagdo do que os
funcionarios que nao se sentem valorizados como um recurso importante
para a empresa (JOHANNESSEN, 2019, p. 94, tradugao nossa).

O aspecto psicoldgico é fundamental tanto para os processos SECI quanto para
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o GC, principalmente no que diz respeito a motivagao. A motivagao necessaria para a
participacdo do GC esta relacionada ao conceito de comportamentos de CCOs, no
que diz respeito aos atos voluntarios benéficos realizados pelos funcionarios em
relacdo as suas organizagdes, quando experimentam satisfacdo pessoal e sentem
que a organizacao efetivamente se preocupa com eles (SMITH; ORGAN; NEAR,
1983). Entende-se que os CCOs podem variar de acordo com contextos culturais e
ocupacionais (FARH; EARLEY; LIN, 1997, SOMECH; DRACH-ZAHAVY, 1999, PAINE;
ORGAN, 2000, DEKAS et al., 2013). Assim, um conjunto especifico de CCOs foi
desenvolvido para analisar o contexto dos trabalhadores que fazem uso intensivo do
conhecimento, com foco nos profissionais de Tecnologia da Informacéo (Tl), devido a
natureza flexivel e em constante mudancga de sua ocupagao (DEKAS et al., 2013 )

Além disso, a cultura nacional é outro fator que impacta a forma como as
pessoas expressam os CCOs, devido as diferentes perspectivas sobre o trabalho em
si e as relagdes pessoais no ambiente de trabalho em todo o mundo (FARH; EARLEY;
LIN, 1997).

Os atos do CCO estao relacionados a expectativas implicitas distintas entre os
envolvidos, entre gestores e funcionarios, bem como organizagbes parceiras, 0 que
se define como contrato psicolégico (ROUSSEAU, 1989, AGERFALK ; FITZGERALD,
2008). Essas expectativas também sdo tacitas, ndo comunicadas, porque sao
subjetivas. Assim, é importante compreender as diferentes perspectivas sobre a inter-
relagdo dos CCOs, GC e IA no que diz respeito aos colaboradores, empresas e
parceiros externos, salientando que esta relagao complexa varia de acordo com as

particularidades culturais e ocupacionais.

A necessidade de elementos psicolégicos e emocionais para a criacdo e
socializacdo do conhecimento, ndo se da de modo aleatoério, mas pode ser explicada
por dois fatores: o contrato psicolégico e os comportamentos de CCOs. O contrato
psicoldgico representa construgbes mentais acerca do teor e das implicacbes das
relacdes de troca entre individuos, enfocando a organizagao/ gestores e os sujeitos
organizacionais que, se nao atendidas por qualquer uma das partes implicadas, pode
causar problemas no relacionamento entre colaborador e empresa (CHIAVENATO,
2010).

O contrato psicologico € a relagdo entre as percepgdes do significado das

promessas feitas pela organizagao, o que é requerido dos colaboradores para serem
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contemplados e a maneira como estes ultimos percebem o cumprimento das
promessas. Chiavenato (2010) menciona que este contrato € algo que cada pessoa
representa de maneira diferente. Esta ligado as crengas particulares quanto a
natureza das interagdes. Para Rousseau (1989), o contrato psicolégico € uma crenga
unilateral do individuo que percebe que suas contribuigcbes obrigam a empresa a uma
contrapartida, ou vice-versa, tendo marcante carater subjetivo na interpretacao das
partes envolvidas sobre o que seriam as contribuigdes e as retribuicbes esperadas.

As relagcdes de troca podem ser realizadas inclusive de modo sutil. A
organizagao pode prover condi¢cdes favoraveis e benesses aos colaboradores com
alguma intengao implicita, ndo comunicada, de melhorar sua produtividade, aumentar
sua criatividade e assim por diante. Argumenta-se que pode haver uma série de
comportamentos necessarios ao bom desempenho organizacional, muitos que vao
até mesmo além das obrigagdes formais, que se tornariam dispendiosos para a
empresa recompensar provendo varios incentivos especificos. “Dada a complexidade
[...] das organizagdes contemporaneas, € improvavel que um contrato escrito possa
ser redigido para cobrir todos os requisitos de desempenho de uma pessoa [...]”
(ROUSSEAU, 1989, p. 123, tradugao nossa).

Nem sempre as expectativas do contrato psicoldégico podem ser cumpridas.
Neste caso, trata-se de uma violagéo do contrato psicoldgico. A sensagéao de violagao
é também subjetiva e pode resultar em comportamentos desviantes prejudiciais a
organizagao, como afirmam Peng, Jien e Lin (2016). Para estes autores (2016),
quando a organizagao n&o consegue cumprir as expectativas de maneira 6tima, a
existéncia de justica nos procedimentos internos e de lideres abnegados, que
demonstrem genuino interesse no bem-estar dos liderados, sao fatores que podem
mitigar esta percepcdo de quebra contratual, evitando ag¢des deliberadamente
contraproducentes dos colaboradores.

Um conceito ligado ao contrato psicolégico é o de contrato implicito. Para
Rousseau (1989) este contrato implicito € representado por um padréo de obrigag¢des
e reciprocidade construido ao longo do tempo no contexto na organizagao, podendo
ser inferido pela observacdo. Para esta autora (1989) estes contratos sao firmados
‘no siléncio’, e aceitos tacitamente, como o funcionario que recebe um treinamento
caro e compreende que isto representa uma sugestido para que desista de uma

proposta de outro empregador. Por isto, a empresa pode optar por beneficios mais
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amplos, que foquem o bem-estar coletivo. Mesmo quando aparentemente
desinteressadas, as agdes da empresa visam, em ultima instancia, a lucratividade, a
inovacao, a competitividade ou outros fatores que apoiem a consecugao de seus
objetivos. A empresa que se esforga em manter os funcionarios felizes pode partir da
premissa de que estes serdo mais produtivos, ou mais criativos.

O funcionario ao qual é prometida uma recompensa para o atingimento do
objetivo podera considerar que, cumprindo o que foi estipulado, n&o estaria ‘devendo’
nada mais. Contudo, a empresa que se esforca em manter um ambiente de satisfagao
sem necessariamente exigir uma contrapartida especifica passa a mensagem de que
esta genuinamente interessada nos funcionarios. Assim, € motivada nos funcionarios
uma certa divida de gratiddo, pela qual eles procurardo se engajar em agdes de
retribuicdo. “[...] funcionarios satisfeitos parecem estar mais dispostos a ir além de
suas atribuicbes regulares porque querem retribuir suas experiéncias positivas
“(ROBBINS, 2005, p. 69). Este € o conceito de cidadania organizacional. Esta
cidadania representa os comportamentos extrafungcdo, executados de modo
voluntario direcionados tanto a organizagdo como a algum colega especifico. Para
Smith, Organ e Near (1983), toda organizacao depende de atos voluntarios de
cooperacgao, sugestdes, altruismo e boa vontade.

Estes comportamentos sdo necessarios porque as regras formais nao
contemplam toda a variedade de acgdes para o atingimento dos objetivos
organizacionais. Sdo comportamentos baseados no senso de dever, no altruismo e
na solidariedade. Smith, Organ e Near (1983) afirmam que os CCOs tornam mais
faceis as relagdes sociais na empresa, possibilitando o trabalho colaborativo e
trazendo a flexibilidade necessaria para lidar com contingéncias inesperadas, comuns
no contexto mercadolégico mutavel. Sparrow (2001) esclarece ainda que os CCOs
podem ter como alvo tanto individuos quanto a organizagdo como um todo. Para este
autor (2001), existe uma relacéo entre a satisfagdo no trabalho e o desenvolvimento
de CCOs, tendo como fator interveniente a percepcéao de justica e equidade no modo
como a organizagdo atende ou ndo as expectativas dos colaboradores. Outro
influenciador dos CCOs, segundo Smith, Organ e Near (1983) é a lideranga apoiadora,
que se mostre disposta a auxiliar os liderados como for possivel. Nota-se, assim, a
existéncia de pontos de convergéncia entre o contrato psicolégico e os CCOs.
Segundo Robbins (2005), a triade satisfagao/justica/CCOs pode ser explanada do

seguinte modo: quando ha percepgédo de que os processos e resultados da empresa,
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como politicas de remuneracao e afins, séo justos, a satisfagdo no trabalho aumenta
e desenvolve-se confianca na empresa, fomentando boa vontade no colaborador em
executar agdes que estdao além de suas atribui¢gdes formais. Todavia, ha evidéncias
de que ndo ha um consenso quanto a classificagdo dos fatores motivadores dos
CCOs, e nem mesmo em relacédo a que tipo de comportamentos se definem como
CCOs, segundo Belogolovsky e Somech (2010). Podsakoff et al. (2014) Identificaram,

mediante exame da literatura cientifica, mais de trinta diferentes dimensdes de CCO.

Quanto aos tipos de comportamentos, pode-se considerar: “[...] altruismo,
cortesia, conformidade, comportamento de expressividade, espirito esportivo, tomada
de iniciativa pessoal, autodesenvolvimento, [...] lealdade” (PODSAKOFF et al., 2014,
p. 89, tradugdo nossa). O ‘espirito esportivo’ aqui considerado, n&do se refere a
atividades ludicas, significando “[...] estar disposto a aceitar pequenas e temporarias
imposi¢des e inconveniéncias pessoais sem reclamar’ (CHOU et al. 2013, p. 106,
traducado nossa). Outro aspecto que pode nao ser intuitivamente compreensivel é o
comportamento de expressividade. Para Podsakoff et al. (2014) o comportamento de
expressividade significa emitir opinides desafiadoras acerca dos modos costumeiros
de se fazer as coisas na organizagado, ndo apenas para criticar, mas visando sua
melhoria.

E pertinente expor alguns fatores motivadores dos comportamentos positivos
extrafuncao. Além das questdes ja abordadas, justica, apoio do lider e satisfacao,
Somech e Drach-Zahavy (1999) sintetizam um conjunto de antecedentes dos CCOs
coletados da obra de diversos autores: comprometimento; equidade na remuneracgao;
fatores cognitivos; valores morais; fatores contextuais; nivel de coesdo no grupo.
Tanto os antecedentes dos comportamentos extrafungao, quanto os modos como sao
expressados, diferem em duas dimensdes: as culturas nacional e profissional. “As
praticas [...] incorporadas na cultura ou tradicdo nacional podem ter criado
organizagbes com padrdes de comportamento, dindmicas de grupo e estruturas
unicas” (PAINE; ORGAN, 2000, p. 47, traducdo nossa). Estes autores (2000)
identificaram que: na Austrdlia, a lealdade aos companheiros €& forte e
comportamentos que fagam alguém se destacar dos demais ndo sado bem vistos; na
Finlandia, ajudar os companheiros no trabalho é uma obrigagdo cultural, mas
aconselha-los em questdes pessoais € visto como violagdo de privacidade. No

trabalho de Farh, Earley e Lin (1997) sobre o CCO de trabalhadores taiwaneses,
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verificou-se que a falta de equidade ndo se mostrava um inibidor neste respeito, pois
seus costumes confucionistas reforcavam o peso da hierarquia, privilegiando os
individuos conforme sua posi¢cao. Mostraram ter mais peso os comportamentos em
harmonia com as tradigdes, que encaram certas discrepancias como consequéncia
dos papéis sociais. Portanto, o modo como os individuos percebem a justica,
demonstram apreciagao pelo ambiente e pelo préximo variam com a cultura, e isto se
estende para a vida organizacional.

Além das diferengas nacionais, em cada profissdo sao definidas distintas
atribuicdes formais para a execugado do trabalho. Nas atividades profissionais é
formado um conjunto de valores, crencas, praticas € modos de enxergar 0 mundo e
as organizagdes que lhe sdo peculiares. Segundo Abramov (2017), cada comunidade
profissional cria, por meio da educagao e socializagao, sua cultura, um arcabouco de
conhecimentos, valores e codigos, esquemas que servem para a interpretagdo da
realidade e atuacao profissional, permitindo lidar com situagdes tanto rotineiras como
imprevistos. Ha evidéncias de que sao distintos os comportamentos extra-funcédo em
distintas profissées. Somech e Drach-Zahavy (1999) verificaram que a satisfagdo no
trabalho, autoeficacia e a eficacia coletiva sdo aspectos que influenciam os CCOs dos
professores, direcionados a equipe de trabalho, a escola e aos alunos. Para estes
autores (1999), a eficacia coletiva representa a crenga na capacidade do grupo em
atingir seus objetivos. Autoeficacia é a expectativa na capacidade do individuo de
conseguir os resultados desejados por esforgo préprio, conforme Bandura (1977). Na
area de desenvolvimento de software também ha peculiaridades que requerem CCOs
especificos. Segundo Chou et al. (2013), afirmam que profissionais de
desenvolvimento de software trabalham em um contexto de constantes evolucdes
tecnoldégicas e ambiguidade, necessitando desenvolver CCOs que visem: prevenir
ocorréncia de problemas nos projetos; identificar e concluir atividades nao plenamente
especificadas; auxiliar na execugéo do trabalho dos colegas. Estes autores (2013)
verificaram que a justica distributiva, sobre se as recompensas merecidas sao
recebidas, e a justica interacional, sobre a idoneidade no trato interpessoal,
motivavam CCOs em os desenvolvedores de software chineses, sendo que a
equidade, nao foi considerada tdo importante, devido a uma tradicdo denominada
guanxi. Observa-se a influéncia tanto do fator profissional quanto do fator da cultura
nacional intervindo nos comportamentos extra-fungdo. Segundo Park e Luo (2001)

guanxi é um conceito confucionista que rege a rede de relacionamentos pessoais,



102

com forte carater hierarquico, determinando as expectativas comportamentais de

acordo com os papeis sociais, dando menor relevancia aos desejos individuais.

Embora cada organizagao tenha valores, crengas e modos de trabalhar,
cristalizados em sua cultura organizacional dominante, como afirma Schein
(2007), alguns aspectos provenientes das culturas profissionais podem continuar
estaveis mesmo sob esta cultura organizacional, modificando-a, resultando na
formagao de subculturas. E este fato resulta, como ja discutido na presente
secao, que os CCOs necessarios para o trabalho sejam distintos conforme a

atividade profissional.

4.1 Fatores psicologicos, software e gestao do conhecimento

O conhecimento explicito pode ser acessado e compartilhado por meio de
relatorios, graficos, livros e afins. O conhecimento tacito, porém, é pessoal e
contextual, sendo de tal modo complexo que é dificil externaliza-lo por completo,
necessitando, para tanto, a interacdo pessoal (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
Este conhecimento, porém, é fundamental “[...] porque as empresas s6 podem
aprender e inovar estimulando de algum modo o conhecimento tacito de seus
membros” (CHOO, 2003, p. 189). Para este autor (2003), apenas os seres
humanos s&o capazes de gerar novo conhecimento, por meio de sua experiéncia
tacita, sendo esta a base subjacente do conhecimento organizacional.

Sendo este conhecimento subjetivo, ndo ha como os gestores
mensurarem a extensdo do conhecimento tacito de seus subordinados e
requererem que o0s aspectos mais relevantes sejam externalizados. Para
Johnson (2011), o conhecimento tacito necessita de condi¢cdes favoraveis para
ser explicitado, sendo dificil de ser codificado, estando seu valor no fato de ser
inimitavel em sua totalidade. Por ser privado, este conhecimento ¢é dificilmente
acessivel. Para Von Krogh (2005), ndo ha incentivos materiais externos que
possibilitem um individuo a externalizar seu conhecimento tacito de maneira
eficaz e eficiente. Para este autor (2005), apenas a motivagao intrinseca, de
sentir satisfagao no trabalho realizado e na colaboragdo com os colegas, pode

criar a boa vontade necessaria para codificar o conhecimento explicito eficiente



e eficazmente. Para Robbins (2005), uma série de agbes gerenciais podem ser
tomadas para melhorar a motivacdo dos colaboradores: reconhecer as
necessidades individuais dos colaboradores, planejando tarefas e recompensas
mais adequadas conforme cada um; criar metas desafiadoras e prover o
feedback necessario para execucado das tarefas; permitir participacdo dos
funcionarios na tomada de decisbes que os afetem; recompensar a cada um de
acordo com seu desempenho; demonstrar justica nos critérios de avaliagao e
concessao de recompensas.

E no carater voluntario da explicitagdo do conhecimento e no papel da
motivacdo em que reside a ligagao entre contrato psicologico e os CCOs.
Compartilhar o conhecimento é um ato de aprego pelos colegas e pela
organizacgao. Gupta e Singh (2017) afirmam a importancia da confianga entre os
sujeitos organizacionais entre si e com a organizagao para a formagao de CCOs
e compartilhamento de conhecimentos. Segundo estes autores (2017),
individuos que criam confianga em sua organizagéo, devido ao modo como sao
por ela tratados, e confiam igualmente no proceder de seus colegas, estdo
inclinados a retribuir a ambos com comportamentos positivos, entre eles o
compartilhamento de conhecimento. Han et al. (2016) discorrem sobre a
importancia do lider transformacional, aquele que inspira os liderados,
motivando-os a se superarem no atingimento de um desempenho superior, para
fomentar o intercambio de conhecimentos via CCOs.

Para Krogh (2005), o compartilhamento de conhecimento é intensificado
nas comunidades formadas pela existéncia de perspectivas e valores comuns
entre sujeitos que comungam numa mesma fungao/profissdo. Para este autor
(2005), partilhar conhecimento é um ato de cuidado, de consideragédo com os
colegas, uma norma implicita que mantém a comunidade unida. E relevante
também expor a importancia do conhecimento na atividade de desenvolvimento
de software e, em especial, do conhecimento tacito. Neste contexto, a
criatividade € essencial para a elaboragcdo de produtos inovadores e rentaveis.

“A importancia do conhecimento tacito € ainda mais pronunciada quando a

empresa estd em um setor criativo” (ZHANG et. al, 2015, p. 612, tradugao nossa).

Segundo Ryan e O’connor (2013) o compartiihamento de conhecimento tacito

no desenvolvimento de soffware € imprescindivel, primeiramente, porque as
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metodologias de desenvolvimento de software em voga seguem o paradigma do
desenvolvimento agil, que tem como principio ‘desburocratizar’ o trabalho,
restringindo a documentacao formal de projetos, o que resulta em maior énfase
na interacdo social como principal meio de transferéncia de conhecimentos.
Conforme Ryan e O’Connor (2013), os métodos ageis implicam que a
documentacdo seja sempre que possivel substituida pela comunicagéo face a
face, transmitindo conhecimentos de modo tacito a membros da equipe de
trabalho e clientes.

O segundo aspecto que torna o conhecimento tacito relevante neste meio
profissional &€ a coleta de requisitos do sistema, como o negdcio do cliente
funciona e que funcionalidades o software deve ter para apoiar sua
operacionalizagdo. Olmos e Rodas (2014) frisam que os requisitos para se
elaborar software sao do conhecimento dos chamados especialistas do dominio,
as pessoas que detém a experiéncia sobre o funcionamento do negdcio, e
consideravel parcela deste conhecimento é tacito. Para estes autores (2014),
0os especialistas de dominio acumulam um expressivo arcabougo de
conhecimentos tacitos, que sao desestruturados, sendo também que as ideias
iniciais para elaboracao de software sao difusas e pouco claras.

Neste contexto, € importante também que os requisitos de sistema sejam
estruturados, explicitados e registrados, de modo a permitir a elaboragado de um
software consistente, que satisfaca eficazmente as necessidades do cliente.
Conhecimentos tacitos e explicitos sdo igualmente relevantes na criagdo de
sistemas informatizados. A GC, afirmam Takeuchi e Nonaka (2008), tem como
objetivo justamente movimentar este ciclo de conversao do tacito para o explicito
e do explicito para o tacito. A GC &, também, de relevancia fundamental ao
desenvolvimento de software, por esta ser uma atividade complexa, que exige
muito em termos de recursos cognitivos e informacionais. Para Heredia et al.
(2013) a GC tem um papel tao relevante no desenvolvimento de software que
ela é considerada fator preponderante para a produtividade nessa atividade.

E pertinente discutir com maior especificidade o que vem a ser a GC e
que questdes estdo implicadas nela. Para Robbins (2005) ha trés principais
razdes para a implantacdo da GC nas organizagdes: em muitos ramos de

negaocio o capital intelectual tem uma importancia tdo grande quanto os recursos
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materiais e as empresas que conseguem aproveitar o conhecimento e
experiéncia de seus membros tem vantagem competitiva; a necessidade de
capturar e reutilizar o conhecimento dos sujeitos organizacionais em virtude da
possibilidade de que algum dia deixardo a empresa, levando consigo seu
conhecimento; redugdo do retrabalho e ganho de eficiéncia nos processos
organizacionais. Segundo Chait (2008), a GC e, em especial, o
compartilhamento do conhecimento, ajuda a aumentar a competitividade nas
vendas, entregar produtos e servicos mais lucrativos e de melhor qualidade,
possibilitando ainda a inovagao. Por fim, Kasten (2008) afirma que as atividades
de coleta, gestdo e aplicagdo do conhecimento devem estar alinhadas com a
estratégia de negoécio da organizacao pois, possibilitar esta estratégia € o
objetivo ultimo da GC.

Antes de considerar as etapas de uma metodologia para a GC, mostra-se
relevante considerar as premissas que a embasam. Para Takeuchi e Nonaka
(2008) o alicerce da GC e da criagcdo do conhecimento organizacional é o
processo denominado SECI, constituido dos elementos: socializagao;
externalizagado; combinagao e internalizagcdo. Este € um processo ciclico, no qual
o conhecimento vai mudando de forma e se difundindo por diversos meios entre
0s sujeitos organizacionais. Segundo estes autores (2008): a externalizag&o
representa a conversao tacito-explicito, na qual o conhecimento tacito é, em
partes, codificado, possibilitando ser registrado e mais facilmente compartilhado;
a internalizagado € o movimento explicito-tacito, no qual o individuo incorpora o
conhecimento explicito ao seu arcabougo de conhecimentos pessoais; a
socializacdo € o movimento tacito-tacito, na qual o conhecimento tacito é
transferido pessoalmente e por meio da experiéncia compartilhada; a
combinagao é o movimento explicito-explicito, na qual distintos conhecimentos
explicitos s&o integrados. Partindo-se da premissa de que a GC deve apoiar os
modos de conversdo do conhecimento identificados no modelo SECI, faz-se
necessaria uma metodologia que estruture as atividades de GC. O modelo
proposto por Pérez-Montoro-Gutiérrez (2008), contempla: uma fase de analise,
verificando que conhecimentos s&o criticos para a organizagédo atingir seus
objetivos, identificando em que documentos ou pessoas estes conhecimentos
podem ser encontrados; uma fase de planejamento, na qual se externalizam os

conhecimentos tacitos como recursos documentais, elabora-se uma estrutura
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adequada para armazenar e distribuir estes recursos, designa-se as
responsabilidades de cada sujeito organizacional no apoio a GC, escolhendo
lideres e demais apoiadores; na fase de implantacéo, sdo coordenados todos
os recursos informatizados de apoio a GC, como bases de dados, redes
computacionais e outros, faz-se a implantacdo da GC em pequena escala, para
testar seu potencial de sucesso e, por fim, se implanta de modo definitivo.
Evidencia-se que nem toda organizagdo gerencia conhecimentos de
modo explicito e metddico. Porém, as atividades de externalizagao,
internalizagao, socializacdo e combinagao sao inerentes a vida organizacional,
sendo subjacentes aos processos, produtos, servigos e estratégias empresariais.
Deste modo, sendo que, como ja discorrido anteriormente, tanto o
compartilhamento como a criacdo do conhecimento eficazes dependem da
colaboracéo dos sujeitos organizacionais, de uma disposi¢cao positiva destes em
beneficiar tanto seus colegas como a organizagdo como um todo, o
desenvolvimento de CCOs se mostra imprescindivel. E ainda mais
imprescindivel porque a parte mais complexa, valiosa e dificil de ser imitada
deste conhecimento, a tacita, esta entranhada no intelecto de seu possuidor,
inacessivel a organizagdo, a menos que este possuidor queira,
espontaneamente, externaliza-la. Visto o papel central do conhecimento no
desenvolvimento de software e, em especial, seu papel nas estratégias de IA, é
relevante estudar quais CCOs podem contribuir com a movimentagao da espiral

do conhecimento e com o sucesso da GC neste contexto profissional.

5 DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Os softwares se constituem de um conjunto de instrugdes em linguagem de
programacao, linguagem nao natural, baseada em operagbes matematicas e légicas
complexas, que sao capazes de determinar as maquinas como processar os dados
recebidos (input) de gerar os resultados esperados (output). Na presente sociedade,
movida de modo intensivo por fluxos de informagéo e conhecimento, as TDICs se
tornaram imprescindiveis tanto no contexto mercadolégico quanto nos mais variados

aspectos da vida pessoal dos cidadaos.

A era da digitalizacdo pode ser caracterizada pelo fato de que a tecnologia
digital esta cada vez mais integrada aos modelos de negdcios. Ele fornece
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suporte fundamental para a vida cotidiana, tanto nos negécios quanto na vida
privada. Na economia, cada vez mais as empresas dependem diretamente
de sua capacidade de combinar todos os potenciais da tecnologia digital com
seus modelos de negdcios e suas possibilidades de mercado gerando
experiéncia e jornada de cliente. Aqui, é absolutamente claro que o software
€ a parte mais importante da tecnologia digital, pois, no final, ele determina a
funcionalidade dos sistemas digitais e desempenha um papel decisivo [...]
(BROQY, 2018, p. 1, tradugdo nossa).

Como citado acima, o software tem grande importédncia econémica, o que
impacta no desenvolvimento nacional. Por exemplo, em 2019 o Brasil gerou 20,5
bilhdes de délares americanos (US$) com o desenvolvimento de softwares, referente
ao seu mercado interno, ocupando o 11° lugar no mundo nesse respeito
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS EMPRESAS DE SOFTWARE [ABES], 2020).
Conforme a discusséo ja apresentada (Subsecao 2.2), o Brasil, especialmente, sendo
um pais que depende grandemente da exportagdo de produtos agricolas de baixo
valor agregado e matéria-prima com baixo nivel de industrializacdo, poderia se
beneficiar de um maior investimento na area de tecnologia, enfocando o
desenvolvimento de softwares. Por sua natureza intangivel, o desenvolvimento de
software requer poucos insumos além de pessoal qualificado.

Efetivamente, as tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC) e o
desenvolvimento de software constituem uma fatia relevante do PIB de muitos paises.
De acordo com o Governo do Canada (2020a), somente em 2018, o setor de TIC
representou uma receita de US$193 bilhdes para a economia canadense, sendo o
subsetor de software e servigos de informatica responsavel pela maior parte, 36,8%
do montante total. E importante ressaltar também que este setor & o maior investidor
em P&D, o que demonstra a relevancia que atribui a inovagao. “As industrias de TIC
sao as que tém maior desempenho em P&D no setor privado canadense. Em 2018, o
setor detinha uma participacado de 34,5% de todos os gastos com P&D do setor
privado no Canada. Os gastos com P&D do setor de TIC totalizaram US $ 6,2 bilhdes
em 2018” (Governo do Canada, 2020a, p. 6).

Além do Canada, o Brasil € uma poténcia emergente em TIC, ocupando posig¢ao de
destaque na América Latina e no mundo.

Mundialmente, o setor de Tl cresceu 5,0%, enquanto no Brasil, atingiu 10,5%
e R $ 161,7 bilhGes (US $ 44,3 bilhdes), considerando os mercados de
software, servigos, hardware e também as exportagdes do segmento. Em
2019, o Brasil fechou com um crescimento do PIB de 1,1%, totalizando R
$ 7,257 trilhGes. [...] Embora os resultados tenham sido muito positivos no
mercado interno, e com investimentos em Tl da ordem de 2,3% do PIB, o
Brasil passou para a 102 posigao no ranking mundial de TI, perdendo espacgo
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para a Australia, mas ainda representando 1,8% do mercado global de Tl e
40,7% do mercado latino-americano, em grande parte devido a valorizagéo
do délar em relacdo ao real (ABES, 2020, p. 4-5).

Além disso, buscam-se parcerias internacionais para expandir o mercado
brasileiro de software por meio do programa Brasil IT +, iniciativa do governo brasileiro,
que podera abrir espacgo para o desenvolvimento de projetos conjuntos e parcerias

estratégicas com empresas estrangeiras.

Iniciado em 2005, o Projeto Brasil IT + Setorial visa gerar novas
oportunidades de negdcios no mercado internacional para as empresas
brasileiras. Além disso, a marca Brasil IT + consiste em ajudar a aumentar o
volume das exportagdes, aumentando a exposigao das empresas brasileiras
e fortalecendo a imagem da industria brasileira de TI (ASSOCIACAO PARA
A EXCELENCIA DO SOFTWARE BRASILEIRO, 2021).

Também é relevante ressaltar que as relagdes comerciais entre Brasil e Canada
estao solidamente estabelecidas, gerando receitas importantes, uma vez que “[...] no
primeiro semestre de 2018, as relacbes comerciais bilaterais apresentaram forte
expansdo. O valor total chegou a US $2.401 bilhdes [...] ".°> Tendo sido discutida a
relevancia econdmica do software para o desenvolvimento das nagdes, € preciso

langar luz também nos processos e relagdes envolvidas em seu desenvolvimento.

5.1 Os processos de desenvolvimento de software: fatores técnicos, humanos
e sociais

Por ser um artefato complexo, o software extrapola a area tecnoldgica e
impacta praticamente todos os campos da vida em sociedade no momento
contemporaneo. “O software hoje permeia todos os aspectos de nossas vidas e,
portanto, ndo se deve considerar apenas os aspectos técnicos, mas também os fisicos,
econbmicos e sociais” (OSTERWEIL; GRUHN; SCHWENZFEIER, 2019, p. 53,
tradugao nossa).

A engenharia de software refere-se a todos os fatores de projeto envolvidos no
desenvolvimento dos programas computacionais, quais artefatos complexos,

contemplando planejamento, analise, confiabilidade, controle de risco, gestdo de

5 Dados da Camara de Comércio Brasil-Canada: https://ccbc.org.br/camara-comercio-brasil-
canada/sobre/estatisticas-gerais/. Acesso em 09 mar. 2021.
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cronograma, dentre outras atividades, visando o atingimento dos objetivos propostos
em relacao ao produto (DEEK.; MCHUGH., ELJABIRI, 2005). Ademais, estes autores
(2005) afirmam ainda que desenvolver um projeto de software envolve ainda:
considerar as vantagens de diferentes designs de sistema; estabelecer marcos para
o atingimento de metas; identificar que atividades devem ser executadas em
sequéncia ou em paralelo, e em que sequéncia; identificar os recursos necessarios,
quer sejam financeiros, humanos, conhecimentos e ferramentas.

O software €, portanto, um empreendimento humano intensivo no uso de
conhecimentos e informagdes. Um dado sistema pode, geralmente, ser composto de
multiplas camadas de funcionalidades, o que exige conhecimento especializado para
lidar com cada uma delas. Em um sistema arquetipico hipotético pode-se ter a camada
de programagdo em linhas de cdédigo (back-end); uma camada referente a
implementagéo das regras de negdcio; uma base de dados; uma camada referente a
interface grafica de interagdo direta com o usuario (front-end). Obviamente, a
quantidade de camadas nessa estrutura ira diferir de sistema para sistema. Deste
modo, é essencial que cada desenvolvedor de software aporte seus conhecimentos
ao projeto e intercambie conhecimentos com os demais membros de sua equipe, para
realizacdo de um trabalho coeso e satisfatorio.

E devido & necessidade de trabalho em equipe, intercambio de conhecimentos,
no contexto da interacdo do ser humano com a tecnologia, que os softwares sao
também definidos como sistemas sociotécnicos. Um sistema sociotécnico é aquele
onde interagem fatores humanos, sociais, organizacionais e tecnoldgicos, que afetam
a maneira como o trabalho é executado e como os sistemas técnicos sao utilizados
(BAXTER; SOMMERVILLE, 2011). Neste respeito, o aspecto sociotécnico tem duas
principais facetas: das interagdes organizacionais, da empresa com o colaborador,
com os clientes e stakeholders (parte interessada, parceiros e afins); e da interagéo
das pessoas com o programa computacional, quer sejam seus desenvolvedores ou

Seus usuarios.

A perspectiva sociotécnica se apresenta na empresa de software no que
tange: a estrutura organizacional, ao gerenciamento de suas equipes de
desenvolvimento de produtos, com profissionais de diferentes especialidades,
ao dominio de ferramentas e linguagens computacionais e a estreita
interagao entre equipe e o cliente que a encarrega da elaboragao do software.
Essa perspectiva se apresenta também no programa computacional em si,
que deve levar em consideragao o contexto de trabalho, necessidades e
limitacGes de seus potenciais usuarios, 0 modo como o ser humano interage
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com a tecnologia, para que possa lograr sucesso e ser efetivamente util

(MORAES, VALENTIM; SOUZA, 2019, p. 20).
Todos esses fatores ja discutidos acima, dos requisitos formais de projeto,
alinhados a perspectiva sociotécnica, que contempla os fatores humanos, culturais e

estratégicos, se fundem debaixo do conceito de processo de software.

Nos referimos a esta abordagem sistematica e ordenada de planejamento,
coordenagdo e execugdo com O propésito de melhoria e eficacia do
funcionamento como processo (OSTERWEIL; GRUHN; SCHWENZFEIER,
2019, p. 2, tradugao nossa).

O processo de software €, basicamente, uma maneira metddica e sistematica
de abordar um problema do mundo real em busca de uma solugao satisfatoria. Embora
0s processos de software variem de acordo com suas filosofias fundamentais sobre
como o trabalho deve ser executado, alguns elementos s&o comuns a todos eles,
como, por exemplo, o principio da separacao de responsabilidades. Essa separagao
se refere a dividir o projeto em niveis de abstracao distintos de acordo com o tipo de
deciséo a ser tomada (DEEK; MCHUGH; ELJABIR, 2005).

Apos as discussbes apresentadas acima, € pertinente examinar brevemente a
evolucdo dos processos de software e suas implicagdes sobre o trabalho. Um dos
primeiros processos de desenvolvimento de software criados, em meados dos anos
1970, foi o modelo cascata, que se baseava no planejamento meticuloso das etapas
de programacao mediante a elaboracéo de criteriosa documentagao preévia, visando
melhor organizar o progresso do trabalho e evitar o maximo possivel erros e problemas
diversos que poderiam advir de um desenvolvimento nao planejado (DEEK; MCHUGH,;
ELJABIR, 2005). Essa abordagem metddica e sistematica veio para tentar resolver os
impasses criados pela estratégia anterior prevalecente na industria de software de
simplesmente programar e corrigir os erros e problemas que surgiam no caminho, sem
muita previsdo ou estruturagao das atividades.

Como ja mencionado, o processo cascata € assim chamado porque suas fases
sdo encadeadas de modo que uma se inicia apenas apos a conclusao da anterior, em
uma estrutura bastante rigida, prescritiva e formal. Mais especificamente, € pertinente
examinar quais sao essas fases ou etapas do processo considerado. Anadlise e
especificacdo de requisitos - mediante entrevista com os futuros usuarios sao
definidos os objetivos que o sistema deve cumprir, as funcionalidades e restricbes a

serem implementadas; projeto de software- versa sobre a descri¢ao da estrutura do
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software de modo abstrato e os relacionamentos entre seus componentes;
implementacéao e teste unitario - referente a construgéo do software em si e testagem
posterior, para verificar se cada uma de suas unidades atende aos requisitos definidos
a priori; integragao e teste de sistema - integracao de todos os médulos do sistema e
testagem de seu funcionamento cabal; operagdo e manutengéo - quando o software é
posto em operagao no contexto do cliente e posteriormente surge a necessidade de
corrigir problemas, atualiza-lo ou adicionar novas funcionalidades (SOMMERVILLE,
2011).

Argumenta-se que a etapa da especificagado de requisitos de software, que é
quando sao definidos os objetivos, funcionalidades e restricbes da ferramenta a ser
desenvolvida, € um ponto critico para o sucesso do projeto, sendo também um
momento de intensa interagdo com o cliente e demais interessados (stakeholders).
Destaca-se que a especificacdo de requisitos ndo € uma etapa exclusiva do modelo
cascata, mas esta presente, e é fundamental, também em todos os demais processos
de software, nao importando o paradigma que sigam, apresentando-se em diferentes
formas.

A seguir sao apresentadas as atividades normalmente executadas durante a
especificagcao de requisitos de software. Comunicagdo com stakeholders, partes que
receberdao os resultados do processo; coordenacdo de esforgcos da equipe de
desenvolvimento por meio das especificacdes; treinamento para familiarizar a equipe
com o processo de desenvolvimento de software; entendimento do processo como um
panorama amplo, com especificagdes detalhadas para apresentar ao cliente e outros
uma imagem clara das caracteristicas, forcas e fraquezas da empreitada;
Aperfeicoamento, a ser atingido por meio da identificacdo dos pontos fracos;
orientacdo e controle do desempenho do projeto (OSTERWEIL; GRUHN;
SCHWENZFEIER, 2019).

A atividade de especificacao de requisitos &, geralmente, formalizada por meio
de documentagdes, que visam expressar de modo 'didatico' tanto os modos de
interagcdo dos usuarios com o futuro software, quanto os detalhes internos de sua
estrutura, em varios niveis de abstracdo. Essa documentacdo é uma importante
ferramenta comunicacional, tanto para dar aos stakeholders uma ideia ampla e
simplificada do sistema, como para compartilhar informagdes de projeto entre a prépria
equipe de desenvolvimento. A documentagcdo de software, argumenta-se, € um

relevante instrumento de explicitacdo do conhecimento. A documentagcdo contribui
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para a criagdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, tanto possibilitando
uma compreensao mais clara do cédigo-fonte do sistema, que pode facilmente atingir
milhares de linhas em linguagem de programacéo, linguagem nao natural, divididas
entre distintos modulos aninhados em uma estrutura complexa; serve ainda para reter
na organizagdo o conhecimento produzido sobre a interpretacdo do cdédigo,
prevenindo possiveis problemas causados pela saida de colaboradores
especializados da organizacdo (SOUZA, 2019). E necessario esclarecer que, embora
alguns processos de software mais prescritivos fagam uso intensivo de documentacgéo,
ela esta também presente, e é parte fundamental de todos os demais paradigmas e
processos de desenvolvimento, embora a énfase dada a ela possa ser distinta.

Ademais, pode-se ainda elencar outras utilidades da documentacao:

[...] documentacao e artefatos conceituais como diagramas, ferramentas para
planejar o desenvolvimento, monitorar seu andamento e garantir sua
qualidade. Os artefatos também fornecem um grau de rastreabilidade para
todo o processo de desenvolvimento, que € uma pré-condi¢ao para o teste,
modificagdo e manutengdao do sistema, bem como para a melhoria do
processo (DEEK; MCHUGH; ELJABIR, 2005, p. 6, tradugdo nossa).

No momento da especificacdo de requisitos € que fica mais evidente que além
das habilidades técnicas de programacao, hard skills, o profissional de software, no
caso o0 analista de sistemas ou algo equivalente, precisa também desenvolver
habilidades humanisticas para melhor se comunicar e entender o contexto de trabalho
e as reais necessidades do cliente. Essas habilidades humanisticas sdo denominadas

soft skills.

Soft skills sao tracos de personalidade, atitudes e comportamentos - ao invés
de habilidades técnicas ou conhecimento. Soft skills sdo intangiveis, nao-
técnicas, especificas da personalidade que determinam os pontos fortes de
alguém como lider, facilitados, mediador e negociador (ROBLES, 2012, p.
457, tradugdo nossa)

No momento contemporaneo, em que o trabalho em equipe e a polivaléncia do
colaborador sdo altamente necessarios, o desempenho individual do sujeito e de seu
grupo nao dependem apenas dos conhecimentos técnicos, mas também da

capacidade de entrosamento, colaboracao e determinacéo.

[...] o sucesso na vida depende de muitos tragos, ndo apenas aqueles
medidos pelo [Quociente intelectual] QI, notas e testes de desempenho
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padronizados. Tragos de personalidade tanto predizem como s&o causa dos
resultados (HECKMAN; KAUTZ, 2012, p. 462, tradugdo nossa).

As soft skills, apesar de se basearem em alguns tragos de personalidade, sdo
também, em grande parte, habilidades que podem ser aprendidas e aperfeicoadas
pelo sujeito ao longo da vida. Assim, € pertinente destacar uma listagem de algumas
das soft skills necessarias ao trabalho na presente era, intensivamente tecnoldgica e
que tem a informagdo e o conhecimento por alicerce. Podem ser elencadas:
Comunicacao - oral, escrita, apresentacao eficaz de conteudos, habilidade de escuta;
Cortesia - boas maneiras, etiqueta, graga; flexibilidade - adaptabilidade, disposi¢céo
para mudancgas; aprendizado ao longo da vida; aceitagcdo do novo; integridade -
honestidade, ética, boa moral, valores pessoais; habilidades interpessoais - ser
agradavel, conhecimento lidar com pessoas, senso de humor, empatia, autocontrole,
paciéncia, sociabilidade; atitude positiva - otimismo, entusiasmo, autoconfianca;
profissionalismo - ter mentalidade de negdcios, vestir-se bem; responsabilidade -
responsabilidade, confiabilidade, diligéncia, autodisciplina, conscienciosidade, bom
senso; trabalho em equipe - cooperatividade, dar-se bem com outros, ser razoavel,
apoiar os demais; ética de trabalho - trabalhar 'duro’, trabalhar com disposigao,
automotivagdo, pontualidade, bom atendimento ao cliente (ROBLES, 2012). Para
Robles (2012) integridade e comunicacdo sao as soft skills mais valorizadas por
executivos.

Conhecimento comunicar ideias com clareza é fundamental para o sucesso do
projeto de software. Para comunicar-se com clareza é imprescindivel entender a forma
de pensar, os referenciais, os valores, o 'mundo' do outro. Pinheiro (2014) notou que
varios problemas ocorrem em projetos de software porque analistas de sistemas e
clientes ndo conseguem atingir um entendimento mutuo: os analistas costumam culpar
os clientes de ndo saberem expressar o que querem; e os clientes de que os analistas
nao os ouvem devidamente e sao insensiveis quanto a falta de conhecimento técnico
dos leigos. Uma possivel explicagao para esse desentendimento pode estar no fato
apurado por Souza (2019), de que os profissionais de soffware tendem a demonstrar
pouco interesse por aprender sobre temas relacionados as tematicas organizacionais,
dando maior enfoque a obtencgao de hard skills, que, ao seu ver, serao mais uteis para
avancar sua carreira. Os analistas, portanto, se furtariam a oportunidade de adquirir
conhecimentos uteis para poderem entender a linguagem e o pensamento dos clientes,

0 que permitiria uma melhor comunicacdo. Defende-se também que tanto as
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habilidades comunicacionais quanto as demais soft skills sdo uteis para manter um
relacionamento proficuo ndo s6 com os clientes, mas com todos os demais parceiros
que formam a rede de colaboragao de IA, ou ecossistema de inovagao da empresa.
Para além das soft skills ja mencionadas, afirma-se que o desenvolvimento de
software € uma atividade eminentemente intelectual, levada a cabo por meio do
conhecimento e criatividade humanas, o que implica a influéncia de fatores subjetivos

e intersubjetivos, tais como a cognigcédo, a motivagao e a coesao grupal.

Uma perspectiva cognitiva sobre o desenvolvimento abordaria como as
pessoas envolvidas percebem, entendem e resolvem problemas. No nivel do
grupo, fatores sociais e psicolégicos afetam o comportamento do grupo, como
a forma como os desenvolvedores interagem uns com o0s outros como
individuos ou como uma equipe, mas a cogni¢ao do grupo afeta a analise
coletiva dos problemas e a comunicagcdo do grupo. Os fatores humanos
também tém um papel no processo de desenvolvimento. A estrutura e os
artefatos de um processo de software afetam como o processo é executado
pelos desenvolvedores e podem, por exemplo, afetar sua motivagao (DEEK;
MCHUGH; ELJABIRI, 2005, p. 69, tradugao nossa).

Discutida ja a importancia das habilidades humanisticas para a especificagao
de requisitos e relacionamento com parceiros da empresa, € preciso voltar a analisar
os demais aspectos do processo de software denominado cascata. Ainda que o
modelo cascata tenha vindo para trazer maior ordem e previsibilidade ao trabalho,
melhorando, de certa forma, a qualidade do produto final, alguns problemas com esse
processo tornaram necessaria a criagdo de novas alternativas. Alguns problemas a
serem elencados seriam: falta de analise de risco de projeto; morosidade para
implementacdo do processo visto o excesso de documentagdo a ser elaborada;
inadequacgao para o paradigma da orientagao a objetos (OO); dificuldade de acomodar
mudangas de projeto visto a rigidez de suas etapas (DEEK; MCHUGH; ELJABIRI,
2005). Ademais, a elaboragdo de um volume excessivo de documentagao requerido
para cada etapa torna o projeto custoso e também favorece o retrabalho
(SOMMERVILLE, 2011).

E importante, aqui, abrir parénteses para discutir algo acerca da OO, paradigma
que se tornou ja essencial e pervasivo na industria de software. O paradigma OO é
uma forma distinta de organizar o cddigo de programag¢ao de maneira mais coesa e
racional, mas nao so isso, como também implica um modo peculiar de enxergar os

elementos da realidade que tém relagdo com o sistema de software. Para entender o
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gue vem a ser um objeto neste contexto, € preciso, primeiro, compreender o contexto

de classe em programagao.

Em um alto nivel de conceituagdo, uma classe pode ser pensada como uma
categoria ou um tipo [...]. No nivel de programacgdo, uma classe é uma
estrutura de dados com membros de dados para representar as varias
propriedades das diferentes instancias de objeto da classe e com fungbes de
membro para representar o comportamento da classe (KAK, 2003, p. 29,
tradugéo nossa).

A classe, portanto, € como um modelo genérico, uma representacao de uma
entidade da realidade, com suas caracteristicas, ou atributos, e acdes, ou métodos.
Por meio da classe genérica podem-se criar, ou instanciar, os objetos particulares na
memoria do computador. A classe hipotética Animal, em um sistema de clinica
veterinaria, por exemplo, poderia ter os atributos: espécie, nome e peso. Seus
métodos poderiam ser: gravar_registro, alterar, excluir, agendar_consulta. A partir da
classe ja descrita, pode-se criar o objeto Lulu, da espécie cachorro, peso 10 quilos.
Com o objeto instanciado, pode-se gravar o registro de Lulu, altera-lo, exclui-lo, e tudo
mais que for programado. Conforme Kak (2003) a programagao OO, dentre outras
vantagens, permite ocultar detalhes de implementagdo das classes, permitindo
trabalhar em diferentes camadas de abstracao, além de controlar o acesso a dados e
métodos da classe, o que se define como encapsulamento. Assim, pode-se fazer
modificagdes em aspectos fundamentais da classe que isto ndo impactara
negativamente na organizacdo das demais camadas do software. E o principio da
flexibilidade, que € muito caro a maneira de programar contemporanea. Obviamente,
o paradigma OO tem aspectos muito mais complexos e muitas outras vantagens além
das exemplificadas acima, mas esta exposicao foi necessaria para prover uma visao
geral do tema.

A flexibilidade e organizagdo minimalista do modelo OO é justamente daquilo
que carecia o anterior modelo cascata. Em suma, esse modelo se mostrou, por sua
rigidez, e pelo fato de apenas se poder avancgar para a proxima fase apos ter concluido
plenamente a fase anterior, bastante inadequado para acompanhar a realidade de
mercado contemporanea, instavel, pouco previsivel e sempre cambiante. Era preciso,
portanto, um método mais flexivel, que pudesse acomodar melhor as mudancas

dindmicas da realidade moderna.
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Observa-se que, enquanto no modelo cascata a necessidade das soft skills se
fazia mais evidente apenas no momento da especificagdo de requisitos, no paradigma
agil elas estao presentes pervasivamente nos processos de software. O enfoque nos
fatores humanos e na colaboracio se torna, portanto, fundamental e imprescindivel.
Segundo Corbucci (2011), o nascimento do paradigma agil ocorreu por volta da virada
do milénio, devendo-se a uma variedade de fatores, dentre eles: o advento de um
conjunto de boas praticas ligadas ao paradigma da orientagdo a objetos e o surgimento
da linguagem Smalltalk, com sua sintaxe minimalista e estrutura flexivel. Ainda na
perspectiva desse autor (2011), toda essa efervescéncia culminou em que um grupo
de 17 especialistas, com forte influéncia na industria de software, uniu forgas para
langar o manifesto agil, numa reunido em Utah, em fevereiro de 2001, cujos principios
fundamentais sdo: foco nos individuos e nas interagdes interpessoais; dar maior
relevancia ao software funcionando do que em documentagcdo extensa; maior
colaboracdo com o cliente; maior adaptacdo as mudancas. E também interessante
notar que o espirito agil, nascido no campo do software, se estendeu para varios outros
ambitos da vida. Mergel, Ganapati e Whitford (2020) mencionam a adogao de praticas
ageis em instituicdes governamentais, por meio de espacgos digitais, laboratérios de
inovagao e varios servigos prestados a populagdo. Argumenta-se que a adogao de
principios de agilidade em governos e empresas diversas tem a ver com o predominio
do modo de producéo Toyotista e seu ideario (como ja discutido na Subsegéo 3.2),
que tém se dispersado por toda a sociedade, com seu enfoque na flexibilidade e
otimizagao do uso de recursos.

Osterweil, Gruhn e Schwenzfeier (2019) argumentam que para cumprir 0s
principios fundamentais do paradigma agil € necessaria uma estreita colaboragdo com
o cliente, sendo ele o maior conhecedor do contexto para o qual o software sera
implementado. Para estes autores (2019), essa colaboracdo requer que o
desenvolvimento do sistema acontega o quanto antes, diferentemente do método
cascata, em que inicialmente era elaborada uma detalhada documentacéo de projeto,
visando que o progresso do trabalho seja continuamente avaliado pelo cliente e que
este possa fazer modificagdes e correcbes de acordo com suas necessidades, ou
mudangas ocorridas no seu contexto de negocios. Isto evita uma série de problemas
contratuais, geragéo de custos extras e promove maior flexibilidade no trabalho. Ainda
na visdo de Osterweil, Gruhn e Schwenzfeier (2019), essa estratégia de trabalho

dindmica exige interagao interpessoal o0 mais proxima e constante possivel na equipe
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de desenvolvimento, permitindo uma comunicagao clara e harmonia grupal. Para Deek,
Mchugh e Eljabiri (2015) a comunicacgéao oral face a face deve ser o formato preferido,
pois apenas dessa forma pode-se gerar a confiangca necessaria para que os membros
da equipe sintam-se confortaveis para compartilhar informag¢do, conhecimento e
trabalhar de modo coordenado.

Por fim, alguns pontos principais podem ser sintetizados referente ao que foi
exposto na presente se¢ao. Discutiu-se que o software tem grande relevancia na vida
contemporanea e importancia econdmica, pela qual, sugere-se, um investimento
maior nesse nicho de mercado seria util a nacao brasileira, que sofre os constantes
revezes de uma politica de exportacdo baseada quase que exclusivamente em
commodities (produtos agricolas e outros com baixo nivel de industrializagdo). Neste
aspecto, a inovacéao é requisito essencial no ramo de mercado considerado, defende-
se, tanto pela sua natureza tecnoldgica e evolugao rapida e constante, quanto pelo
fato discorrido por Horaguchi (2014), de que competir unicamente pela via do menor
preco ndo € sempre a melhor estratégia, sendo a inovagdo imprescindivel a
competitividade sustentavel.

Mais do que apenas uma ferramenta tecnoldgica, verificou-se que o software
integra aspectos humanos, sociais e organizacionais, como sistema sociotécnico.
Ademais, foi também exposto na presente se¢ao que neste ambito profissional nao
sdo requeridas apenas habilidades técnicas (hard skills), mas que também as
habilidades humanisticas, a capacidade de se entrosar com os demais, trabalhar em
equipe e comunicar-se de maneira clara e eficaz, dentre outras caracteristicas (soft
Skills).

E é justamente por causa dessa caracteristica sociotécnica fundamental, que
processos de desenvolvimento baseados no paradigma agil se tornaram o padrao da
industria, argumenta-se. Essa perspectiva agil, portanto, valoriza o aspecto humano
da tecnologia, focando no entrosamento da equipe de trabalho, boa comunicagido com
os stakeholders e fluxos constantes de conhecimento entre as partes envolvidas no
processo. Como discutido, no contexto de desenvolvimento de software cabem tanto
conhecimentos explicitos, na forma de documentacao de projetos, como tacitos, na
troca de experiéncias e perspectivas entre a equipe de programadores, bem como
desta equipe com o cliente e demais interessados. E neste respeito que a GC pode
trazer uma contribuicdo fundamental a complexa tarefa de elaborar, manter, corrigir e

customizar, programas computacionais.
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6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente tese caracteriza-se como uma pesquisa de campo, descritiva e
explicativa, utilizando abordagens quantitativas e qualitativas, uma vez que seu
objetivo é investigar um fenémeno social complexo como a interagéo entre fluxos de
conhecimento, CCOs e |IA, em contextos nacionais distintos. Assim, as duas
abordagens citadas pretendem formar uma vis&o holistica sobre os dados coletados,
uma vez que uma apreciagao qualitativa pode suprir lacunas na literatura académica
atual, evidenciando o significado de fatores psicolégicos e comportamentais
especificos ao contexto desta pesquisa. Para tanto, inicialmente, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com nove especialistas em inovagao para as TDICs,
visando descortinar expectativas das empresas referentes ao compartilhamento de
conhecimento com parceiros externos e critérios de escolha destes parceiros, o que
permitiu a elaboragdo de construtos inéditos, incorporados ao questionario como
perguntas fechadas. Esse questionario versa sobre a relagdo entre conhecimento
organizacional, CCOs e |IA no contexto das empresas desenvolvedoras de software.

Como procedimentos de analise dos dados, foram realizados testes estatisticos
nao parameétricos para examinar os questionarios respondidos, uma vez que sao
adequados para estudar variaveis ndo numeéricas, que medem as opinides e
percepcdes dos individuos pesquisados.

As entrevistas foram realizadas para elucidar a relagao entre os funcionarios
responsaveis pelas estratégias de inovagao e os parceiros externos de |A das
empresas. Esses aspectos sao inspirados nos principios da Teoria do Contrato
Psicoldgico: 'critérios para selegao de parceiros externos de inovagao'; 'expectativas
comportamentais e atitudinais em relagcdo a parceiros de inovagao externos'
'Responsabilidades percebidas em relagao a parceiros de inovacao externos'. Essas
construgbes também tém como objetivo facilitar as colaborag¢des internacionais no
desenvolvimento de software por meio de acdes de IA. Os construtos supracitados
foram resumidos, categorizados e posteriormente incorporados como itens de
questionario, utilizando a Ferramenta NVivo.

Os dados qualitativos foram tratados por meio do método de analise de

conteudo (AC). Seguindo a perspectiva de Bardin (2004), as transcricbes das
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entrevistas foram categorizadas e tematizadas com auxilio do Nvivo, sendo as
categorias estabelecidas a posteriori. Esses temas dizem respeito a partes do texto
que representam um significado completo, sendo uma frase, um paragrafo e assim
por diante. Aformacé&o de categorias a posteriori refere-se ao agrupamento de trechos
de textos por afinidade de significado e posterior marcagdo desses grupos em
categorias distintas.

Portanto, o desenho do estudo se resume no seguinte quadro conceitual
(Figura 1), onde: os CCOs sao considerados como uma variavel independente, que
estd ligada aos processos de Conhecimento (internalizagdo, externalizagéo,
socializacdo e combinagao); a relagdo entre CCOs e processos de conhecimento é
moderada pelas politicas da empresa em relagdo ao conhecimento organizacional; as
atividades de IA sao definidas como variaveis dependentes; a ligagdo entre os
processos de conhecimento e as variaveis dependentes é, portanto, mediada pelas
expectativas das empresas em relagdo aos seus parceiros externos de |A. Todas

essas afirmacodes sao sustentadas pela revisado da literatura apresentada.

Figura 1 - Modelo conceitual da pesquisa

Variavel independente
Variavel moderadora
Variadvel mediadora

Variavel dependente

| Variavel de controle

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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6.1 Métodos de coleta de dados

Inicialmente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 09
funcionarios das empresas de desenvolvimento de software, a fim de investigar as
expectativas de suas empresas em relagdo aos comportamentos e atitudes dos
parceiros externos em relacéo a |IA e compartilhamento de conhecimento, bem como
critérios de selecao de parceiros externos. Estas entrevistas visaram a elaboracéo de
construtos posteriormente incorporados ao questionario (ANEXO A), visto serem
aspectos especificos correlatos a problematica da presente pesquisa, e, portanto,
ainda nao tratados em profundidade na literatura académica.

Por meio das entrevistas, os funcionarios puderam se expressar com mais
liberdade, fornecendo dados qualitativos ricos para o preenchimento de aspectos da
pesquisa que sao pouco discutidos na literatura académica atual. Cada sesséao de
entrevista também teve a duragao de até 30 minutos.

Em virtude da emergéncia sanitaria da pandemia de coronavirus as entrevistas,
realizadas de outubro a dezembro de 2021, foram feitas remotamente, via Google
Meetings, sendo gravadas em video.

Nao foi causado aos sujeitos de pesquisa nenhum transtorno além do
dispéndio de tempo para realizagdo da entrevista. A participacdo na entrevista nao
ofereceu maiores riscos aos respondentes que aqueles encontrados em sua vida
cotidiana. Os entrevistados nao usufruiram quaisquer beneficios pessoais, além de
sua contribuicdo ao campo do conhecimento académico, o que pode ser util para
melhorar o0 modo como as empresas de software trabalham a interagao entre IA,
conhecimento organizacional e os CCOs.

Questionarios com perguntas fechadas (Anexo A) foram utilizados para que
funcionarios de empresas de desenvolvimento de software avaliassem: capacidade e
estratégias de IA, de acordo com os objetivos de pesquisa ja mencionados (Seg¢ao
1.2), seguindo também as diretrizes do Manual de Oslo (OCDE, 2018). E aspectos de
IA identificados por: Hagedoorn (1993), Chesbrough (2003), Chesbrough e
Brunswicker (2013), Li-Ying e Wang (2015), Li-Ying, Motheb e Nguyen (2018); CCOs
especificos dos trabalhadores do conhecimento recrutados por Dekas et al. (2013);
processos de conhecimento segundo o modelo SECI (TAKEUCHI; NONAKA, 2008),
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Aquino e Castro (2017), Tsai e Lee (2006), Quinn e Finkelstein (1996); politicas de
conhecimento (LEE; CHOI, 2003; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; HORAGUCHI, 2014).
Por fim, o questionario tratou também das expectativas em relagdo a criacdo de
conhecimento, desenvolvimento de inovacdo, responsabilidades percebidas da
empresa para com 0s parceiros e critérios de escolha desses parceiros, numa
ampliagdo do conceito de CP para o contexto organizagdo-organizagao. Esses
questionarios foram disponibilizados on-line por meio da plataforma LimeSurvey,
fornecida pela Polytechnique Montréal, para respondentes residentes no Canada, e
Brasil.

A natureza dos dados coletados refere-se a opinido dos participantes sobre a
inter-relacdo entre os CCOs, CP e o conhecimento organizacional para o
desenvolvimento de Al. As perspectivas dos programadores / pessoal de P&D do
Brasil e do Canada foram consideradas e os dados coletados foram usados para
entender os mecanismos e praticas internacionais de IA também possibilitando
colaboragbes Brasil-Canada em I|A para desenvolvimento de software. O tempo
previsto para preencher o questionario foi de aproximadamente 30 minutos, e o unico
transtorno possivelmente causado aos respondentes foi o dispéndio de tempo para
participacdo na pesquisa. O preenchimento do questionario ndo ofereceu maiores
riscos aos respondentes que aqueles encontrados em sua vida cotidiana. Ademais,
os respondentes ndo usufruiram quaisquer beneficios pessoais por responderem ao
questionario, além da contribuicdo dada ao campo do conhecimento académico, que
pode ser util para melhorar o modo como as empresas de software trabalham a
interacao entre IA, conhecimento organizacional e os CCOs.

Os meios utilizados para o registro das informagdes coletadas dos participantes
da pesquisa foram: (1) Plataforma Google Meet, utilizadas para a gravagao do audio
e video da entrevista; (2) gravagao de repostas ao questionario pela plataforma de
pesquisa LimeSurvey.

Por fim, é ressaltado que a presente pesquisa foi aprovada tanto pelo comité
de ética em pesquisa da Polytechnique Montréal (Projet CER-2122-10-D, 28 de julho
de 2021) e pelo comité de ética em pesquisa da UNESP Marilia, CEP-UNESP
(Parecer 5.182.029, 21 de dezembro de 2021).
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6.2 Acesso a dados existentes

Para contextualizar o estudo pretendido e enriquecer a analise dos resultados,
serdo coletados dados publicamente disponiveis na Internet sobre questbes
econdmicas mediante organizagbes governamentais canadenses e brasileiras, bem
como associagdes do setor de TIC de ambos os paises. Além disso, serao utilizados
artigos de periédicos e conferéncias disponiveis em bases de dados académicas

online.

6.3 Confidencialidade e protecao de dados

As gravacdes de audio e video das entrevistas de participantes residentes no
Brasil foram armazenados no repositorio institucional da UNESP®, seguindo todos os
protocolos de gestado de dados de pesquisa pertinentes, conforme requerido por esta
instituicdo. Os dados e respostas dos questionarios foram resumidos em planilha
eletrbnica e também arquivados nos servidores da UNESP e Polytechnique,
respectivamente, de acordo com o pais de residéncia dos respondentes. Nenhuma
informacgéo pessoal foi necessaria. Todos os dados da pesquisa estao protegidos por
senha, em pasta criptografada, evitando o seu acesso por pessoas nao autorizadas.
Os videos das entrevistas gravadas foram utilizados exclusivamente para fins de
transcricao.

Os dados coletados foram utilizados para fins exclusivos da pesquisa, que
poderdo ainda ser publicados em trabalhos cientificos e apresentagbes. Os dados
coletados serao mantidos por um periodo de sete anos, apds o qual serao destruidos.
Quaisquer dados sensiveis e de identificacdo dos respondentes do questionario e
entrevistados foram substituidos por codigos e, portanto, andnimos quando transcritos.

Os participantes da pesquisa tém o direito de consultar os arquivos da pesquisa
para verificar a exatidao das informacdes coletadas se a equipe de pesquisa ou a
Polytechnique Montréal e a UNESP tiverem essas informagoes.

Por fim, destaca-se que o protocolo de pesquisa referente ao presente trabalho
foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da Universidade

Estadual Paulista, Faculdade de Filosofia e Ciéncias, Cidade de Marilia, Estado de

6Disponl'vel em: https://repositorio.unesp.br/
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Sao Paulo, Brasil, apds sua apreciagcao e aprovacdo pelo comité de ética da

Polytechnique Montréal.

6.4 Recrutamento de participantes

O recrutamento foi feito de forma personalizada, por Linked-in, com os
profissionais de software, utilizando como parametros de sele¢do os dados de
empresas brasileiras e canadenses das industrias de software, de outubro de 2021 a
janeiro de 2023. O script para convidar participantes pode ser encontrado no Apéndice
C.

E importante destacar que a participacéo nas pesquisas foi voluntaria. O e-mail
de recrutamento (Apéndices D, E e F), juntamente com os formularios de
consentimento, para as entrevistas e questionarios na web, (disponiveis nos
Apéndices H a L) foram enviados as pessoas em causa com antecedéncia para
garantir que o participante tera tempo suficiente para ler o documento que descreve
as condig¢des de participagao no projeto.

A possibilidade de desisténcia foi apresentada aos participantes da pesquisa
por meio de consentimento e formulario de informagdo. Portanto, o sujeito péde
desistir de participar da pesquisa interrompendo o preenchimento do questionario, ou
dando uma adverténcia verbal durante a sessao de entrevista. Nesse caso, todos os
dados fornecidos pela pessoa seriam imediatamente e/ou automaticamente
descartados. Como a participacdo na pesquisa foi anbnima e nenhum dado de
identificacao foi armazenado, nao foi possivel retirar os dados ou material apds o seu

envio.

6.5 Configuragao / localizagéo do estudo

A pesquisa proposta foi realizada com sujeitos pertencentes as empresas
canadenses de desenvolvimento de software listadas entre os membros da
Information Technology Association of Canada (ITAC), Association Québécoise des
Technologies (AQT), e com colaboradores das empresas brasileiras de software,
membros da ABES, uma associagao nacional de empresas de software. Ademais,

para a etapa das entrevistas, visto estar buscando os parametros ‘ideais’ sobre
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expectativas comportamentais e atitudinais para com parceiros de IA, visando a
formacdo de construtos de questionario, aplicou-se ainda mais um filtro’ para
formagao da amostra. Foram considerados também colaboradores que trabalhassem
em empresas de destaque no cenario brasileiro/internacional e reconhecidas no
ranking Great Place to Work (GPW)’. Esse ranking elenca as empresas que
reconhecidamente foram eleitas como as melhores para se trabalhar pelo modo como
cuidam das necessidades de seus colaboradores, o que é importante requisito para a
construgcao de CCOs e CP.

E ressaltado que as empresas foram contatadas diretamente apenas na fase
das entrevistas, dando sua anuéncia e apontando os profissionais mais adequados a
colaborar. Contudo, na fase de aplicagdo do questionario, os sujeitos foram
contatados diretamente, usando-se os dados de empresa apenas como mais um
parametro de busca/selecéao.

O estudo foi conduzido no Departamento de Matematica e Engenharia
Industrial da Polytechnique Montréal, localizado em Montreal, Québec, Canada e no
Departamento de Ciéncia da Informagdo da UNESP, Localizado no municipio de
Marilia/Brasil. No entanto, devido a pandemia de COVID-19, a maior parte da

interagcao com os participantes ocorreu remotamente.

6.6 Populacao

Os participantes da pesquisa proposta foram selecionados entre as
Associacdes de desenvolvimento de software acima mencionadas, do Brasil e do
Canada. Além do critério de localizagdo, foram convidados a participar do estudo
colaboradores diretamente envolvidos em atividades relacionadas ao
desenvolvimento, manutengao, customizacao ou P&D de software. Além disso, esses
colaboradores também deveriam estar diretamente envolvidos na inovacado de
produtos e/ou em parcerias interorganizacionais.

Sobre o numero de potenciais participantes da pesquisa, € importante expor
algumas estatisticas sobre o tamanho das empresas de software no Brasil e no
Canada. Coincidentemente, a configuragdo de tamanho em ambas as nagdes é muito

semelhante. De acordo com o Governo do Canada (2020b), as estatisticas

" Disponivel em: https://gptw.com.br/ranking/melhores-empresas/
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compiladas referentes ao ano de 2019 mostraram que este pais possui cerca de
39.000 empresas de software e servicos de informatica, sendo a maioria classificada
COMO pequena empresa, ou seja, empresas que empregam até 10 pessoas. Por sua
vez, o Brasil teve, no ano de 2019, cerca de 21.020 empresas de software e servicos,
entre elas 5.019 empresas exclusivamente dedicadas ao desenvolvimento e produgao
de software, que sao classificadas em sua maioria (48,2%) também como pequenas
empresas, empregando até 10 pessoas (ABES, 2020).

A amostra de participantes foi formada por conveniéncia, selecionando-se os
sujeitos que, além de satisfazerem os critérios de pesquisa, aceitaram o convite dos
pesquisadores para a participacdo no estudo desenvolvido, referente ao maximo de
empresas que o pesquisador responsavel conseguiu contatar no periodo designado
para recrutamento, conforme o cronograma (APENDICE D). Ademais, destaca-se que
a estratégia de amostragem por conveniéncia se mostra relevante, visto a
possibilidade de muitos dos sujeitos contatados ignorarem ou rejeitarem o convite.
Buscou-se, assim, a obtengdo do maximo numero possivel de participantes, visando
a relevancia estatistica e possibilidade de generalizagdo consistente dos resultados
de pesquisa. No total, foram recebidas 710 respostas ao questionario, sendo
aproveitadas apenas as repostas completas, 356. O Quadro 2 apresenta detalhes
sobre a estimativa de populagao disponivel para o presente estudo, baseada nas
quantidades de empresas filiadas as principais associacdes de empresas de software
do Brasil, ABES, bem como do Canadd, Information Technology Association of
Canada (ITAC) e Association Québécoise des Technologies (AQT), levando em conta

o porte meédio das empresas em quantidade de colaboradores.

Quadro 2 - Populacao e amostra da pesquisa

Fonte Populagcao de | Total de Amostra Método
empresas individuos

(aproximado)

ABES 1.056 empresas | 10.000 Por Questionario
individuos conveniéncia

ITAC 247 empresas 2.000 Por Questionario
individuos conveniéncia

AQT 500 empresas 5.000 Por Questionario
individuos conveniéncia

Totais 1800 17000

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Devido ao grande volume de potenciais participantes, e a dificuldade de
processamento de grande quantidade de dados textuais, no estudo, foi considerado
também um critério de conveniéncia para a sele¢cao dos entrevistados: aqueles que
concordaram em participar da pesquisa, e se encaixaram nos critérios de selegéo ja

expostos nesta secao, foram entrevistados na ordem eles responderam ao convite.

6.7 critérios de elegibilidade

Conforme mencionado, serdo selecionados para o estudo funcionarios de
empresas de desenvolvimento de software do Brasil e Canada. Os critérios de selegao

especificos, para inclusdo e exclusdo da amostra, sdo os seguintes:

a. Critérios de inclusao
1 Funcionarios que atuam diretamente nas atividades de programacéao, como
desenvolvimento, manutencao e / ou customizagao de software;

(1 Individuos que falam inglés, francés ou portugués.

b. Critérios de exclusao
[1 N&o pode ou nao deseja assinar o formulario de consentimento;
[1 Pessoas que trabalham em empresas nao localizadas no Brasil ou Canada;
1 Que nao atuam em atividades diretamente relacionadas ao desenvolvimento,

customizacido, manutencgao de software.

Métodos de analise de dados

A presente pesquisa tem um carater quali-quantitativo, para poder abordar de
modo mais holistico um tema tdo complexo como o que se propde, que envolve
variaveis tecnolégicas, sociais, humanas, dentre outras relacionadas. Portanto, foram
utilizados métodos matematicos e qualitativos nas analises.

Iniciando pelo método qualitativo, apds a aplicagdo das entrevistas
semiestruturadas com profissionais de software dedicados a inovacdo em nove
empresas presentes no Brasil (nacionais e sucursais de empresas estrangeiras), foi
aplicado o método de AC de Bardin (2004), por meio da ferramenta NVivo. Esta

estratégia se prestou para formar construtos relativos as expectativas das empresas,
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voltadas aos parceiros, quanto a criacdo de conhecimento e desenvolvimento de

inovacao. A abordagem de AC foi a qualitativa, sendo a unidade de analise utilizada o

tema, como ja exposto na presente secéao.

Concernente aos questionarios, visto que estes sdo compostos de dados que

representam variaveis qualitativas ordinais, por meio da escala de Likert, utilizou-se

um meétodo de analise estatistico nao-parameétrico. A escolha desse tipo de teste de

inferéncia estatistica se justifica, pois:

As analises de dados em escalas ordinais, de uma forma geral, exigem
tratamentos diferentes dos dados intervalares: como ndo ha uma
razao definida entre estes [...]. Desta forma, elementos, como média e
desvio padrdo ndo devem ser aplicados, visto que qualquer fungao
que considere operagdes aritméticas com os dados, perderia o sentido
(ROCHA, DELAMARO, 2011, p. 89).

Como o presente estudo tem entre seus objetivos a comparacao de opinides

de respondentes brasileiros e canadenses, o teste utilizado foi selecionado para tornar

isto possivel. Objetivamente, este teste se presta para:

Este teste nado-paramétrico, usado para comparar amostras
relacionadas, € uma alternativa para o teste t-Student quando as
amostras ndo seguem distribuigdo normal. Portanto, o teste de
Wilcoxon é usado para testar se as medianas das amostras sao iguais
nos casos em que a suposi¢cdo de normalidade nao é satisfeita ou
quando nao for possivel checar essa suposi¢cao (OLIVERIA: CAMPOS,
2021, ndo paginado).

Os passos para execugao do teste sdo os seguintes, de acordo com Rocha e
Delamaro (2011, p. 82, 83):

1. Atribuir sinais positivos e negativos, tendo como base a diferenca
destes para o valor de referéncia — na presente pesquisa, trata-se do
valor trés, estabelecido como pontuacdo minima, para caracterizar a
aceitacao da afirmativa; 2. Descarte dos valores zero; 3. Compilagao
do numero de vezes que o sinal menos frequente ocorre — identificado

como “x” — e do numero total combinado de sinais positivos e

negativos — identificado como “n”; 4. Comparagao de “x” com a
expectativa de ocorréncias do valor de referéncia — no caso da

“y, "

presente pesquisa, 0 “x” deveria ser indicativo das respostas com

pontuacdo menor do que trés; 5. Caso “X” ndo corresponda as
expectativas, o teste se encerra, caracterizando a ocorréncia da
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situacao diversa do que era esperado (HO) — o que seria, no caso da
presente pesquisa, encontrar uma mediana menor do que trés.
Conforme Triola (1999, p.495), “ndo ha como apoiar uma afirmativa de
p > 0,5 com qualquer propor¢cdo amostral menor do que 0,5”; 6. Se a
expectativa se confirmar, ha de avaliar se o resultado é
estatisticamente representativo, dentro de determinado grau de
significancia: para amostras de até 25 elementos, verifica-se o valor
critico tabelado para aceitagao/corroboracéo [...].

Desta forma, as opinides de respondentes brasileiros e canadenses foram
testadas quanto as afirmativas apresentadas, para verificar se a mediana teria um
valor menor ou igual a 03, “indiferente” (hipétese nula), superior a 3, “importante”

(hipotese alternativa), com um nivel de significancia de 5%.



129

RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente, para compor o instrumento de pesquisa (questionario), e
evidenciar um novo construto, referente as expectativas das empresas quanto a IA,
foram realizadas entrevistas com nove especialistas em inovagdo de algumas das
mais importantes empresas de software do Brasil, nacionais e transnacionais. A
estratégia de amostragem utilizada foi intencional e nao probabilistica. O critério
aplicado foi o seguinte: foram convidados a participar voluntariamente da pesquisa
pessoas que atuassem com atividades de inovacdo em empresas de Tl de destaque
no mercado brasileiro e/ou empresas do ranking GPW. Os sujeitos pertencentes as
organizagcdes no GPW foram convidados a participar voluntariamente da pesquisa.
Esse ranking foi considerado relevante porque significa que as empresas valorizam o
bem-estar psicologico e a motivacdo de seus funcionarios, temas centrais nesta
pesquisa. Assim, participaram da pesquisa todos os 355 individuos que responderam
positivamente ao convite a partir do periodo designado para a coleta de dados, de
outubro de 2022 a janeiro de 2023.

As entrevistas foram analisadas por CA, formando um arcaboucgo tedrico-
empirico que expde os aspectos mais relevantes da relacao entre IA, GC e CP, no
contexto de desenvolvimento de software. Assim, puderam ser observados os
aspectos da literatura que foram revalidados pelos dados empiricos, bem como os

novos aspectos que surgiram apenas nos resultados obtidos.

A tabela abaixo apresenta informagdes sobre os entrevistados e o contexto da
organizacdo de onde eles vém. Essas empresas se destacam pela relevancia no
mercado brasileiro de Tl e pela preocupag¢ao com o bem-estar dos funcionarios. Sete
delas sao classificadas como empresas de grande porte. Dessas empresas, quatro
eram brasileiras, sendo duas transnacionais; e cinco subsidiarias de empresas

transnacionais estrangeiras.

Quadro 3- Relacdo das empresas e entrevistados

Empresa | Especializacdo Status Porte Su-
jeito
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Solugdes de negocios | Empresa brasileira sem subsidia- | Grande Entre-
rias no exterior. Numeros entre vis-
as 40 maiores empresas do ran- tado 9
king Best Place to Work de 2021.
Solugdes de negocios | Subsidiaria brasileira de empresa | Grande Entre-
transnacional americana. Nume- vis-
ros entre as 30 maiores empresas tado 6
do ranking Best Place to Work de
2021.
Finanga Subsidiaria de uma holding de Grande Entre-
solugdes de TI, uma das maiores vis-
do Brasil. tado 8
Bancario Empresa brasileira sem subsidia- | Grande Entre-
rias no exterior vis-
tado 5
Seguranca ciberné- Empresa transnacional brasileira | Grande Entre-
tica, computacdo em | com subsididrias no exterior. Nu- vis-
nuvem e servigos re- | meros entre as 30 maiores em- tado 4
lacionados. presas do ranking Best Place to
Work de 2021.
Ciberseguranga, com- | Subsidiaria brasileira de empresa | Grande Entre-
putacdo em nuvem e | transnacional européia. Nimeros vis-
consultoria entre as 20 maiores empresas do tado 3
ranking Best Place to Work de
2021.
Solugdes empresari- | Empresa brasileira sem subsidia- | Grande Entre-
ais, logistica e segu- | rias no exterior. Nimeros entre vis-
ranga as 20 maiores empresas do ran- tado 2
king Best Place to Work de 2021.
Finangas/seguranga Empresa brasileira com subsidia- | Grande Entre-
cibernética rias no exterior. Numeros entre vis-
as 10 maiores empresas do ran- tado 7
king Best Place to Work de 2021
Comunicagdo, midia, | Subsidiaria brasileira de empresa | Grande Entre-
financas e afins. transnacional americana. vis-
tado 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em seguida, as entrevistas foram codificadas com o NVivo, o que rendeu trés
categorias principais e nove subcategorias conforme visto na tabela abaixo. Apds a

transcricdo das entrevistas, as partes mais significativas, considerando os objetivos
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desta pesquisa, foram destacadas e marcadas em conceitos que melhor
representavam suas ideias principais. Todos esses dados foram inseridos em uma
planilha e contabilizados para identificar os aspectos mais mencionados pelos
entrevistados, denotando sua importancia para eles. No quadro abaixo € mostrada a
relacdo de temas e sua contagem para geragao dos construtos/categorias da pesquisa.
Quando nado havia quantidade suficiente de um item para transforma-lo em
subcategoria, ou empate de quantidades entre um ou mais itens, foi utilizado um
critério por analogia para sua escolha: o item seria escolhido se ja tivesse sido

verificado como relevante em outra categoria, ou se juntaria a itens distintos, contudo

que manteriam proximidade conceitual/ de significado entre si.

Quadro 4 - Contagem de temas por categoria

Construtos

Temas

Critérios para
selecdo de par-
ceiros

Clausulas de conformidade (1); Critério técnico (4); Monetizacao (1); As-
pecto social (1); Solu¢do pronta que atende as necessidades (1); Obten-
¢cdo de méo de obra especializada (1); Experiéncia anterior relevante
(2); Respeitar os custos acordados (1); Cumprir prazos/métricas de en-
trega (1); qualidade do trabalho (2); critério geografico (1); treinamento
de desenvolvedores (1).

Expectativas
referentes a
partilha de co-
nhecimento

Respeito ao contrato (1); manter contato continuamente (1); confianga

(1); transparéncia (1); feedback (1); abertura a partilha (2); parceria (4);
'propriedade’ efetiva do projeto (1); participagdo efetiva no projeto (1);

ajudar a resolver problemas (1); confidencialidade (1).

Expectativas
referentes ao
desenvolvi-
mento de ino-
vacgao

Alinhamento com a visao e objetivos da empresa (1); impacto social (1);
comentarios (1); transparéncia (1); sempre consulte a lideranca do pro-
jeto (1); 'apropriacgao’ efetiva do projeto (2); respeitar prazos (3); respeitar
or¢amento (1); Investimento financeiro robusto (1); tomada de decisao
baseada em dados (1); capacidade efetiva de resolucao de problemas (1);
prioridade a satisfagao do cliente (1); tempo de mercado (1); acompanhar
as novas tendéncias (1); proatividade (2); disposicdo para correr riscos

(1);

Responsabilida-
des em relacao
ao0s parceiros

Sigilo/Confidencialidade (3); transparéncia (2); confiabilidade (1); moni-
toramento periddico (1); respeito pelo codigo de ética (2); pontualidade
(1); ajudar a melhorar produtos/servigos (1); ajudar a criar novos recursos
(1); cronograma (1); pagamentos correspondentes (1); feedback (1);
apoio efetivo do parceiro (1); cumprir rigorosamente o contrato (1); com-
partilhar informacdes (1); geragdo de valor (1); boa qualidade de entrega
(1); seguranga da informagao (1); fazer com que o parceiro se sinta efeti-
vamente incluido(1)
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Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Abaixo segue uma listagem das categorias e subcategorias identificadas a
partir da contagem e analise realizadas com o método CA. Os elementos evidenciados
nas das entrevistas foram incorporados como novos construtos ao questionario, na
forma de itens de CP estendidos para tratar do contexto interorganizacional, néo
individual/pessoal. As categorias, ja elaboradas a priori, tornaram-se enunciados de
questao/blocos enquanto que as subcategorias tornaram-se opgdes de respostas a
serem testadas pelos respondentes quanto a sua relevancia para a pratica de trabalho

nos contextos brasileiro e canadense, como forma de validagao dos mesmos.

Quadro 5 - relagao de construtos identificados

Categorias Sub-categories

Critérios para selecao de parceiros Habilidades técnicas
Experiéncia anterior relevante
Seguir padroes de qualidade

Expectativas em relacdo aos parceiros quanto ao Compromisso
compartilhamento de conhecimento Propriedade
Feedback
Expectativas em relagao aos parceiros quanto ao de- | Pontualidade
senvolvimento da Inovagao Propriedade
Proatividade

Responsabilidades percebidas em relagdo aos parcei- | Confidencialidade
ros de inovagao Transparéncia
Etica

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

A 1A ndo pode ser construida sem parcerias. Portanto, considera-se relevante
saber quais as expectativas da empresa que vao influenciar no momento de escolher
um parceiro de inovagcdo, o que pode, inclusive, facilitar a construcdo de
relacionamentos mais sélidos, quando o parceiro sabe 0 que se espera dele. Foram
elencados como itens mais relevantes: ter habilidades técnicas requeridas para o

projeto; ter tido experiéncias anteriores relevantes; seguir elevados padrbes de
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qualidade na entrega dos projetos.

No que concerne a categoria, “Expectativas face aos parceiros relativamente a
partilha de conhecimento”, estd em consonancia com o conceito de Contrato
Psicoldgico Interorganizacional (CPI), que representa as expetativas da empresa face
aos seus parceiros externos de inovacao, na percepg¢ao dos seus colaboradores.
Embora, tradicionalmente, o CP seja baseado em percepgdes e emogdes individuais
subjetivas, uma analogia pode ser construida sobre os relacionamentos
interorganizacionais, uma vez que essas relagdes dizem respeito a aspectos como
interdependéncia, confianca, fazer e cumprir promessas entre empresas, que nem
sempre sdo expressas explicitamente (HE, 2017).

A subcategoria “compromisso” significa que os parceiros de partilha de
conhecimento tém de ser alguém realmente solidario, ndo sé quando surgem
problemas, mas para a criagdo de novas solugdes, bem como estejam abertos a
partilhar informagao sem impor barreiras desnecessarias. Apropriagao significa que o
parceiro deve pensar no projeto como seu, demonstrar interesse genuino pelo seu
desenvolvimento, participando das decisées importantes. Feedback significa que o
parceiro deve manter contato constante com a equipe de desenvolvimento de software,
expressando suas sugestdes, experiéncias e duvidas, principalmente quando esse
parceiro € um cliente.

A segunda categoria, “Expectativas em relagdo aos parceiros em relagao ao
desenvolvimento da inovagao”, como a quarta, também esta relacionada ao CPI. Suas
subcategorias sao: pontualidade, quanto a respeitar o cronograma do projeto e ter
nogao de time to market, inovar na velocidade que o cliente deseja e que o mercado
pede; propriedade, que tem o mesmo significado discutido acima; proatividade, isso
significa "[...] controlar uma situagdo fazendo as coisas acontecerem, em vez de
esperar que as coisas acontegam e depois reagir a elas" (Oxford Learner's dictionaries,
2022).

A partir da analise de similaridade de palavras empregadas pelos entrevistados,
utilizando o NVivo, foi possivel gerar o dendrograma abaixo, o que pode mostrar o
quanto as ideias se coadunam entre um entrevistado e outro, denotando semelhancgas

culturais (figura 2).
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Figura 2 - Dendograma de similaridade de palavras

Itens em cluster por similaridade de palavra

Interviewee 2
Interviewee 3

Interviewee 7

Interviewee 4

Interviewee 6

Interviewee 5

Interviewee 8

Interviewee 1

Interviewee 9

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

O entrevistado 1 vem de uma grande empresa transnacional, que lida com
comunicagao, finangas de midia e aspectos relacionados, enquanto o entrevistado 9
trabalha para uma grande empresa brasileira focada em solu¢cdes de negdcios; o
entrevistado 8 trabalha para uma grande empresa brasileira especializada em
financas, e o entrevistado 5 trabalha para uma grande empresa nacional que presta
servigcos bancarios; O entrevistado 4 trabalha para uma empresa nacional focada em
ciberseguranga, computagdo em nuvem e servigos, e o entrevistado 6 trabalha para
uma empresa estrangeira que lida com solugdes de negdcios; a empresa 7, que €
semelhante a 4 e 6, é brasileira e trabalha com finangas e seguranca cibernética; o
entrevistado 3, que tem um discurso semelhante ao 4, 5, 6, 7 e 8, trabalha para uma
empresa europeia que lida com ciberseguranga, computagdo em nuvem e consultoria;
por fim, o entrevistado 2, cujo discurso € semelhante ao 3, 4, 5, 6, 7 e 8, trabalha para
uma empresa brasileira especializada em solug¢des de negdcios, logistica e seguranga.
A analise das semelhancas dos discursos mostra que, embora haja empresas com
sede em paises diferentes, aparentemente, seu nicho de mercado é mais relevante
do que a nacionalidade no que diz respeito as semelhangas na forma de agir e pensar
dessas empresas. Ou seja, que neste ambito tecnoldgico, a cultura profissional parece

sobrepor-se a cultura nacional, o que pode ser um forte indicio para a possibilidade
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de um modelo unificado de IA por meio da GC, CCOs e CP para o Brasil e o Canada.
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Analise quantitativa

Na fase qualitativa, incialmente, sdo apresentados alguns dados referentes ao
perfil dos entrevistados e das organizagdes de onde eles vém. Com respeito ao cargo,
a vasta maioria (164) se definiu como programador(a). O programador é o responsavel
direto por construir e manter as aplicacdes de software. E relevante notar que até
mesmo estes profissionais que trabalham em atividades mais operacionais estao
também cientes dos processos de inovacdo que aplicam aos produtos que
desenvolvem. Isto reforga o carater fortemente focado na constru¢cao de conhecimento
na area considerada. Os analistas de sistemas e lideres de projetos sao as outras
duas categorias mais numerosas. Estes ultimos, por seu cargo com forte atuagao

gerencial e estratégica possuem uma visdo mais ampla do processo inovativo.

Tabela 1 - Cargos dos pesquisados

Cargo Qtd
Estagidrio 6
Analista de sistemas 35
Programador 164
Lider/coordenador 28
Arquiteto de software 21
Lider/gestor de projeto 35
Diretor de TI 3
Diretor de desenvolvimento 5
Diretor de negocios 2
Diretor de qualidade 3
Adm de banco de dados 3
CTOI/CIO 3
Engenheiro de testes 1
Engenheiro de seguranca 2
Desenvolvedor front-end 7
Engenheiro de operagbes de desenvol-

vimento 4
Total 322

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

No grafico abaixo pode-se ter uma perspectiva visual do comparativo entre as

categorias de profissionais que responderam aos questionarios, onde a
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preponderancia dos programadores se torna ainda mais evidente. Entretanto,
observa-se que cerca de meta de dos respondentes possuem cargos de nivel mais
gerencial, ainda que essencialmente ligados ao fazer tecnolégico, como os lideres,
coordenadores, gestores de projetos, arquitetos de software, dentre outros. Ha,
portanto, um relativo equilibrio entre os profissionais de nivel operacional e gerencial,

0 que traz ainda mais coeréncia para os resultados da pesquisa.

Grafico 1 - Cargos dos respondentes
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Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Em relagao ao porte das empresas, a maioria, 85, é considerada na classificagéo
de pequena empresa, de 10 a 49 colaboradores. Entretanto, o segundo grupo mais
populoso € o das grandes empresas, com mais de 500 colaboradores. Em terceiro
lugar, tem-se as empresas entre 100 e 249 colaboradores. Verifica-se que esta
amostra esta relativamente equilibrada, o que representa que as distintas
classificagdes de empresas estdo bem representadas, um ponto forte em favor da

consisténcia e generalizagao dos resultados da pesquisa.

Tabela 2 - Portes das empresas

Tamanho empresa | Respondentes

Menos de 10 60
Entre 10 e 49 85
Entre 50 e 99 41
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Entre 100 e 249 55
Ente 250 e 499 27
Mais de 500 83
Total 351

No grafico abaixo se pode verificar visualmente o relativo equilibrio na

representacédo dos portes de empresa.

Grafico 2- Porte das empresas

Tamanho da empresa

= Menos de 10 m Entre 10e49 = Entre 50e 99

Entre 100 e 249 = Ente 250 e 499 = Mais de 500

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Em relagdo aos tipos de empresa, matriz/filial, sediada no pais ou no exterior,
a amostra se mostra ainda mais equitativamente distribuida, sendo maioria as
empresas matrizes sem filial no exterior. Todas as demais categorias estdo também

bem representadas, novamente um ponto forte para a consisténcia dos resultados.

Tabela 3 - Tipos de empresas

Tipo da empresa Qtd

Autdnoma sem filial 42
Matriz sem filial exterior 56
Matriz com filial no exterior 47
Filial com matriz no pais 67
Filial com matriz no exterior 51
Total 263

Fonte: elaborado pelo autor (2023).
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Abaixo segue um grafico que ilustra a distribuicdo da amostra em relagéo a

variavel tipo de empresa.

Grafico 3 - Tipos de empresas

Tipos de empresa

|

= Auténoma sem filial = Matriz sem filial exterior

Matriz com filial no exterior = Filial com matriz no pais

= Filial com matriz no exterior

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

O idioma do respondente foi utilizado como indicativo de seu contexto cultural.
Nota-se que a maioria € composta de falantes do portugués brasileiro, seguidos dos
canadenses angloéfonos e dos canadenses francéfonos, por ultimo. Entre os
respondentes canadenses, € observada uma acentuada discrepancia entre falantes
do francés (05) e do inglés (132). Embora esta configuragao de dados possa ser
encarada como uma limitagdo da pesquisa, é relevante ressaltar, como ja discutido na
BEGEOM, que os valores dos canadenses angléfonos e francéfonos tém
paulatinamente se aproximado uns dos outros, influenciado tanto pelas
modernizagcdes da Quiet Revolution, pelo constante afluxo de angléfonos para os
territérios franco-canadenses, quanto pela existéncia de uma base cultural comum que
define o que é ser canadense. Ademais, os resultados dos préximos blocos vao
mostrar um alto nivel de concordancia até mesmo entre respondentes brasileiros e
canadenses, mostrando que, a cultura profissional pode ser o fator preponderante e

unificador ao tratar da inter-relacdo conhecimento-GC-IA.
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Tabela 4 - Idiomas

Idioma Respondentes

Portugués 218
Inglés 132
Francés 5
Total 355

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

O grafico abaixo mostra uma representagéao visual da variavel idioma, indicativa

do contexto cultural dos respondentes.

Grafico 4 - Idiomas dos respondentes

Idiomas

1%

\

= Portugués = Inglés = Francés

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Bloco 2

A partir desta sec¢ao, ja discutidos aspectos de perfil dos respondentes e suas
organizagdes, € momento de adentrar na discussao de aspectos da interacéo IA, GC,
CCOs. Inicialmente, se apresenta uma apreciagao pelos respondentes das estratégias
de IA mais utilizadas de acordo com o levantamento de Chesbrough e Brunswicker
(2013).
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Aquisicdo de licenga propriedade intelectual (PI)

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P1 MODA MEDIANA DM CV% Y, >3)
BRASIL 3 3 0,38 13% 5074 0,0002
CANADA 4 4 0,55 14% 2947 0,0002

A) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana é superior a 3 (importancia moderada) que a aquisicao de
licenca de propriedade intelectual é de alta importancia para o Brasil e para o Canada,
considerando um nivel de significancia de 5%. A pseudo-mediana calculada para o
Brasil foi de 3,50 e o limite inferior de 3,00020. E necessario justificar que apesar da
mediana da amostra ser 3, o resultado é uma estimativa da sua amostra. O teste de
Wilcoxon € um teste que ira representar a distribuicdo da populacéo. Pelo intervalo de
confianga pode-se verificar que o limite inferior € maior que 3, ou seja, difere do valor

3. Por isso, houve diferenga significativa.

Licenciamento de PI

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P2 MODA MEDIANA DM CV% Vv >3)
BRASIL 3 3 0,26 26% 3881,5 0,0093
CANADA 4 3 0,25 8% 1950 0,0619

B) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana é superior a 3 (importancia moderada) que o langamento de PI
€ de alta importancia para o Brasil, mas nao para o Canada, considerando um nivel

de significancia de 5%.

Contratacdo de servicos P&D

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P3 MODA MEDIANA DM CV% \'J >3)
BRASIL 4 4 0,66 16% 15051 <0,0001
CANADA 4 3 0,11 4% 2041 0,4428

C) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana é superior a 3 (importdncia moderada) que a contratagdo de

servicos de P&D ¢é de alta importancia para o Brasil, mas ndo para para o Canada,
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considerando um nivel de significancia de 5%.

Redes Informais

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P4 MODA MEDIANA DM CV% \Y; >3)
BRASIL 3 3 0,08 3% 10011 <0,0001
CANADA 3 3 0,44 15% 2461,5 <0,0001

D) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada) que as redes informais

sdo de alta importancia para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de

significancia de 5%.

Intermedidrios especializados em IA

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P5 MODA MEDIANA DM CV% Vv >3)
BRASIL 3 3 0,16 5% 12404 <0,0001
CANADA 3 3 0,17 6% 1442 0,1099

E) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada), que o0s
intermediarios especializados em inovacdo aberta sdo de alta importancia para o

Brasil, mas ndo para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Prémios de inovacéo de fornecedores

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P6 MODA  MEDIANA DM CV% \'J >3)
BRASIL 4 3 0,2 7% 2815 0,9864
CANADA 4 3 0,09 3% 1491 0,8444

F) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importédncia moderada) que os prémios de
inovacgao de fornecedores ndo sao de alta importancia para o Brasil e nem para o

Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Bolsas de pesquisa universitarias

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med
B2-P7 MODA MEDIANA DM CV% \Y >3)
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BRASIL 1 3 0,02 0,80% 5066,5 0,5679
CANADA 1 3 0,07 3% 1567 0,7959

G) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada) que as bolsas de
pesquisas universitarias ndo sao de alta importancia para o Brasil e nem para o

Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Atividades de joint-venture

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P8 MODA MEDIANA DM CV% Vv >3)
BRASIL 3 3 0,19 6% 1614 0,9504
CANADA 4 3 0,23 8% 2030 0,0567

H) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada) que as atividades de
joint-venture nao sao de alta importancia para o Brasil e nem para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

Criacdo de spin-offs

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P9 MODA MEDIANA DM  CV% vV >3)
BRASIL 3 3 0,17 6% 3046 0,9577
CANADA 3 3 0,09 3% 1401,5 0,8176
) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual

verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada) que a criagdo de
spin-offs (empresas filiadas) ndo € de alta importéncia para o Brasil e nem para o

Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Incubacao de empresas

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P10 MODA MEDIANA DM CV% v >3)
BRASIL 4 3 0,01 0,2%  4280,5 0,6580
CANADA 4 3 0,03 1% 1905 0,4395
J) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual

verificou se a mediana é superior a 3 (importancia moderada) que a incubagéo de
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empresas nao é de alta importancia para o Brasil e nem para o Canada, considerando

um nivel de significancia de 5%.

Venda de produtos prontos para 0 mercado

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P11 MODA MEDIANA DM CV% Y >3)
BRASIL 5 4 0,05 1,3% 13123 < 0,0001
CANADA 5 4 0,17 4% 5140 <0,0001

K) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana é superior a 3 (importancia moderada) que a venda de produtos
prontos para o mercado é de alta importadncia para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

Participacdo na normalizacéo

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P12 MEDIANA DM CV% Vv >3)
BRASIL 5 3 0,28 9% 3881,5 0,0093
CANADA 4 4 0,41 10%  4126,5 <0,0001

L) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana é superior a 3 (importancia moderada) que a participagéo na
normalizagédo (normas publicas) é de alta importancia para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

Doacbes para commons ou organizactes sem fins lucra-

tivos
P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med
B2-P13 MODA MEDIANA DM CV% \) >3)
BRASIL 3 3 0,16 5% 5971 0,0004
CANADA 4 3 0,02 1% 2093 0,8532

M) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada) que as doagdes para
commons ou organizagdes sem fins lucrativos sao de alta importancia para o Brasil,

mas nao para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Co-criacdo de clientes e consumidores
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P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P14 MODA MEDIANA DM CV% Vv >3)
BRASIL 4 4 0,43 11% 5770,5 <0,0001
CANADA 4 4 0,26 7% 3674,5 <0,0001

N) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada) que a co-criagao de
clientes e consumidores é de alta importancia para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

Crowdsourcing

MEDI- P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med
B2-P15 MODA ANA DM CV% \'J >3)
BRASIL 1 3 0,41 14% 1189 0,9995
CANADA 1 2 0,62 31% 1223,5 0,9952

0) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana é superior a 3 (importancia moderada) que crowdsourcing nao

€ de alta importancia para o Brasil € nem para o Canada, considerando um nivel de
significancia de 5%.

CompeticOes de ideias e startups

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B2-P16 MODA MEDIANA DM CV% v >3)
BRASIL 4 3 0,13 4% 5985 0,1377
CANADA 3 3 0,09 3% 2329 0,2203
P) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual

verificou se a mediana é superior a 3 (importadncia moderada) que as competi¢des de
ideias e startups nao sao de alta importancia para o Brasil e nem Canada,
considerando um nivel de significancia de 5%.

Consorcios de P&D com financiamento publico

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med
B2-P17 MODA MEDIANA DM CV% \) >3)

BRASIL 1 2 0,42 21% 1857 1,0000
CANADA 1 3 0,33 11% 844 0,9949




146

Q) Pode-se verificar que pelo teste de Wilcoxon para amostra unica, o qual
verificou se a mediana € superior a 3 (importancia moderada) que os consorcios
de P&D com financiamento publico ndo sao de alta importancia para o Brasil e nem

para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Bloco 3

A presente subsecgao apresenta os principais parceiros de inovacédo aberta,
conforme identificado por Chesbrough e Brunswicker (2013), e as opinides dos
respondentes acerca de sua importancia relativa. Para os brasileiros, verificou-se que
os clientes sdo seus mais relevantes parceiros de inovagao, tanto para os fluxos de
inovacao inbound quanto outbound. Clientes finais ou clientes indiretos é a segunda
categoria considerada mais relevante pelos respondentes, tanto nos fluxos inbound
quanto outbound.A categoria considerada menos relevante foi a de comunidades

irrestritas, a exemplo do crowdsourcing.

Quadro 6 - Parceiros de inovagao - Brasil

BLOCO 3 - BRASIL Inboud Outbound Ambos N

Clientes 36 22% 30 18% 101  60% | 167
Universidades 34 37% 16 17% 43 46% 93
Fornecedores 36 30% 23 19% 62 51% 121
Clientes finais ou clientes indiretos 37 24% 35 23% 80 53% 152
Organizac®es publicas de pesquisa 17 27% 12 19% 33 54% 62
Empreendedores e startups 30 29% 19 18% 56 53% | 105
Provedores de servicos de P&D 21 26% 11 14% 48 60% 80
Comunidades restritas (ex consorcios

de pesquisa) 8 23% 5 15% 21 62% 34
Comunidades irrestritas (ex. crowd-

sourcing) 4 13% 9 30% 17 57% 30
Membros da comunidade de software

open source 29 30% 15 15% 53 55% 97

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

O grafico abaixo exibe um comparativo visual da importancia relativa dos

diversos tipos de parceiros de |A.
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Fonte: elaborado pelo autor (2023).
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O mesmo padrao se repete na analise dos dados do Canada, onde os clientes

sao a categoria percebida como de maior relevancia enquanto parceiros de inovagao,

seguida dos clientes finais ou clientes indiretos, tanto via fluxos inbound quanto

outbound.

Quadro 7 - Parceiros de inovagao Canada

BLOCO 3 - CANADA Inboud Outbound Ambos N
Clientes 25 25% | 18 18% | 59 58% |102
Universidades 22 31% | 15 21% | 33 47% | 70
Fornecedores 28 35% | 16 20% | 35 44% 79
Clientes finais ou clientes indiretos 23 26% | 23 26% | 43 48% | 89
Organizac®es publicas de pesquisa 17 28% | 13 22% | 30 50% | 60
Empreendedores e startups 22 33% | 12 18% | 32 48% | 66
Provedores de servicos de P&D 26 38% | 10 15% | 32 47% | 68
Comunidades restritas (ex consércios

de pesquisa) 7 15% | 11 23% | 30 63% | 48
Comunidades irrestritas (ex. crowdsour-

cing) 8 17% | 12 26% | 27 57% | 47
Membros da comunidade de software

open source 19 24% | 12 15% | 47 60% | 78

O grafico a seguir exibe um modelo visual dos dados acima apresentados.

Fonte: elaborado pelo autor (2023).
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Grafico 6 - Parceiros de inovacao - Canada.

Parceiros de inovacao - Canada
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Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Bloco 4

O bloco 4 do questionario trata especificamente da percepcdo dos
respondentes de como os CCOs sao praticados na organizagdo, em aspectos que

influenciam direta ou indiretamente a criagdo e compartilhamento do conhecimento.

Em minha equipe/empresa as pessoas comumente ajudam outros com questdes de trabalho

B4-P1 MODA MEDIANA DM CV% Vv P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,24 5% 22689,5 <0,0001
CANADA 5 5 0,49 10% 8537 <0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresa/equipe as pessoas comumente ajudam outros com questbes de trabalho
quando estes precisam. Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa as pessoas comumente tomam iniciativa de fazer atos benéficos
em favor da empresa e dos colegas que vao além do que é minimamente requerido de um
empregado

B4-P2 MODA MEDIANA DM CV% \J P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)

BRASIL 5 5 0,64 13% 18887,5 <0,0001
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CANADA 5 4 04 6% 74985 <0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresa/equipe as pessoas comumente tomam iniciativa de fazer atos benéficos em
favor da empresa e dos colegas que vao além do que € minimamente requerido de
um colaborador. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando

um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa durante o dia de trabalho as pessoas comumente tentam cuidar do bem-
estar psicoldgico delas

B4-P3 MODA MEDIANA DM CV% \Y; P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,32 8% 14950,5 < 0,0001
CANADA 5 4 0,15 4% 66435 < 0,0001

C) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresa/equipe durante o dia de trabalho as pessoas comumente tentam cuidar do
bem-estar psicologico delas. Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa, sempre que possivel, as pessoas tentam participar em atividades sociais
informais promovidas pela prépria empresa e/ou pelos colegas

B4-P4 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,09 2% 131385 < 0,0001
CANADA 5 4 0,02 1% 6851 < 0,0001

D) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresal/equipe, sempre que possivel, as pessoas tentam participar em atividades
sociais informais promovidas pela prépria empresa e/ou pelos colegas. Essa
conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia
de 5%.

Bloco 5
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O bloco 05 trata das praticas de conhecimento organizacional conforme o
modelo SECI de Takeuchi e Nonaka (2008), especificamente a etapa de
externalizacéo, enfocando o registro escrito de informagdes/documentagao formal e

informal de software.

Em minha equipe/empresa, as pessoas frequentemente tomam iniciativa de registrar e armazenar in-
formacao/conhecimento que elas coletam para facilitar seu uso futuro pelos colegas.

B5-P1 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,05 1% 15645 < 0,0001
CANADA 4 4 0,04 1% 6072 < 0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresal/equipe as pessoas frequentemente tomam iniciativa de registrar e armazenar
informagé&o/conhecimento que elas coletam para facilitar seu uso futuro pelos colegas.
Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de

significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa as pessoas frequentemente fazem comentarios informais nas
linhas de cédigo

B5-P2 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 3 0,06 2% 5619 0,8547
CANADA 4 4 0,44 11% 4000 <0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que, no Canada, os respondentes
concordam que na empresa/equipe as pessoas frequentemente fazem comentarios
informais nas linhas de cddigo. Essa conclusdo néo se da para o Brasil, considerando

um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa as pessoas frequentemente elaboram documentacédo formal (ex. diagra-
mas UML) sobre o cédigo com que estao trabalhando.

B5-P3 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,68 17% 9414 < 0,0001
CANADA 4 4 0,5 13% 4258 < 0,0001

03] O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
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superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresa/equipe frequentemente elaboram documentagao formal (ex. diagramas UML)
sobre o cédigo com que estéo trabalhando. Essa concluséo se da para o Brasil e para

o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa as pessoas frequentemente registram licbes aprendidas de pro-
jetos de software e resolucdo de problemas

B5-P4 MODA MEDIANA DM CV% \Y; P-VALOR (HO: med=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,36 9% 11693,5 <0,0001
CANADA 4 4 0,31 8% 4865 <0,0001

D) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana &
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresa/equipe frequentemente registram licdes aprendidas de projetos de software
e resolugcao de problemas. Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

Bloco 6

O bloco 06 continua tratando dos processos de GC, porém, enfocando o
aspecto da combinagdo, que representa a integracdo de distintos aportes de

conhecimento, formando um contributo novo.

Em minha empresa/equipe, as pessoas frequentemente estdo buscando por conhecimentos sobre
novas ferramentas, tecnologias e tendéncias em desenvolvimento de software.

B6-P1 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,68 14% 19549,5 < 0,0001

CA-

NADA 5 5 0,78 16% 7140 < 0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresa/equipe as pessoas frequentemente estdo buscando por conhecimentos
sobre novas ferramentas, tecnologias e tendéncias em desenvolvimento de software.
Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de

significancia de 5%.
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Em minha empresa/equipe, as pessoas frequentemente incorporam novos conhecimentos que
elas coletam externamente (Internet, eventos e assim por diante) nos projetos/rotina de trabalho

B6-P2 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,25 6% 18201 < 0,0001
CANADA 5 4 0,1 2% 6443 < 0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresa/equipe as pessoas frequentemente estdo incorporando conhecimentos
sobre novas ferramentas, tecnologias e tendéncias em desenvolvimento de software.
pelos colegas. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um

nivel de significancia de 5%.

Em minha empresa/equipe existe uma preocupacao de identificar potenciais aplica¢cdes para nos-
sos produtos/propriedade intelectual fora das fronteiras da empresa

B6-P3 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,15 4% 10020 < 0,0001
CANADA 4 4 0,42 11% 35915 < 0,0001

C) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresal/equipe existe uma preocupacao de identificar potenciais aplicacbes para
nossos produtos/propriedade intelectual fora das fronteiras da empresa. Essa
conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia
de 5%.

Em minha empresa/equipe existe uma preocupacao em gerar ideias baseadas em distintos in-
sights de clientes, com uma perspectiva voltada para o mercado

B6-P4 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,19 5% 14769 < 0,0001
CANADA 4 4 0,13 3% 4085 < 0,0001

D) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresa/equipe existe uma preocupagdao em gerar ideias baseadas em distintos

insights de clientes, com uma perspectiva voltada para o mercado. Essa conclusao se
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da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Bloco 7

No bloco 07, o processo SECI considerado é o da socializagao, referente a

comunicacao de conhecimentos e trocas informais entre colaboradores.

Normalmente, as pessoas em minha equipe/empresa conseguem descrever termos profissionais
ou técnicos em linguagem comum para facilitar a comunicacao

B7-P1 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,13 3% 17676 < 0,0001
CANADA 4 4 0,08 2% 70345 < 0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que
normalmente, as pessoas na equipe/empresa conseguem descrever termos profis-
sionais ou técnicos em linguagem comum para facilitar a comunicacdo. Essa con-
cluséo se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia
de 5%.

Em minha equipe/empresa n6s somos encorajados a articular e comunicar os pensa-
mentos que temos em mente

B7-P2 MODA MEDIANA DM CV% \Y; P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,75 15% 17711 <0,0001
CANADA 5 5 0,65 13% 7648,5 <0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresal/equipe sao encorajados a articular e comunicar os pensamentos que eles
tém em mente. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando

um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa, as pessoas sao ajudadas a articular suas ideias quando elas
ndo conseguem se expressar claramente.

B7-P3 MODA MEDIANA DM CV% Vv P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
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BRASIL 5 4 0,11 3% 15545,5 <0,0001
CANADA 5 4 0,1 2% 6403 <0,0001

(03] O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
Empresa/equipe as pessoas sao ajudadas a articular suas ideias quando elas nao
conseguem se expressar claramente. Essa conclusdo se da para o Brasil e para o

Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa, nds frequentemente usamos ocasifes em que estamos reu-
nidos para compartilhar conhecimento informalmente, de maneira casual.

B7-P4 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,11 3% 16503 <0,0001
CANADA 5 4 0,2 5% 4971 <0,0001

D) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordam que na
empresal/equipe frequentemente usa-se ocasides em que estdo reunidos para
compartilhar conhecimento informalmente, de maneira casual. Essa conclusao se da

para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Bloco 8

O bloco 8 trata de como o conhecimento adquirido é avaliado e posto em

pratica na organizagao, por meio da internalizagao e da reflexao.

Em minha equipe/empresa, as pessoas frequentemente convertem o novo conhecimento
que elas aprendem em acdes efetivas para suas rotinas de trabalho

BS-P1 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,01 0% 15916 <0,0001
CANADA 4 4 0,01 0% 54315 < 0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é

superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
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equipe/empresa, as pessoas frequentemente convertem o novo conhecimento que
elas aprendem em acoes efetivas para suas rotinas de trabalho. Essa conclusao se

da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa, as pessoas frequentemente usam o novo conhecimento ad-
quirido para entender o contexto e 0s motivos por tras de situacdes reais de trabalho

B8-P2 MODA MEDIANA DM CV% \Y; P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,06 2% 15186,5 <0,0001
CANADA 4 4 0,07 2% 5985 <0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
equipe/empresa as pessoas frequentemente usam o novo conhecimento adquirido
para entender o contexto e os motivos por tras de situacdes reais de trabalho. Essa
conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia
de 5%.

Em minha equipe/empresa, as pessoas frequentemente usam o novo conhecimento que
elas aprendem para pensar sobre que melhorias podem ser efetuadas na rotina de traba-

Iho
B8-P3 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,22 6% 18023 <0,0001
CANADA 4 4 0,13 3% 7162 <0,0001

C) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
equipe/empresa, as pessoas frequentemente usam o novo conhecimento que elas
aprendem para pensar sobre que melhorias podem ser efetuadas na rotina de trabalho.
Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de

significancia de 5%.

Em minha equipe/empresa, as pessoas frequentemente avaliam como 0 novo conheci-
mento que elas aprendem pode ser valioso para a rotina de trabalho e para os interesses

da empresa
B8-P4 MODA MEDIANA DM CV% \' P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,08 2% 15395 <0,0001

CANADA 4 4 0,1 3% 6303 <0,0001
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D) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que
equipe/empresa, as pessoas frequentemente avaliam como o novo conhecimento que
elas aprendem pode ser valioso para a rotina de trabalho e para os interesses da
empresa. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel

de significancia de 5%.

Bloco 9

O bloco 09 avalia as politicas organizacionais, as normas, referentes as
praticas de GC. Ao tratar de politicas de conhecimento, refere-se aqui as praticas
organizacionais voltadas a criagdo e promogao do conhecimento: procedimentos para
sua coleta, uso e compartiihamento; infraestrutura fisica/tecnolégica para
armazenamento e difusdo de conhecimento; ambientes adequados a socializagao do
conhecimento; sistemas de recompensa para incentivar a criacao e difusao do
conhecimento (LEE; CHOI, 2003; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; HORAGUCHI, 2014).

B9-P1 Em minha empresa ha procedimentos bem-definidos para lidar com o conheci-
mento, referentes a sua coleta, registro, compartilhamento e uso

MOD CV
B9-P1 A  MEDIANA DM % \Y P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
0,5 1072
BRASIL 5 4 8 14% 0 < 0,0001
CA- 0,4
NADA 5 4 7  12% 4346 < 0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresa ha procedimentos bem-definidos para lidar com o conhecimento, referentes
a sua coleta, registro, compartilhamento e uso. Essa concluséo se da para o Brasil e

para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

B9-P2 Em minha empresa ha uma infraestrutura bem definida (ex. bancos de dados, servidores,
portais, wikis e similares) dedicada a armazenar e compartilhar o conhecimento necessario para
realizar tarefas, resolver problemas e desenvolver produtos

B9-P2 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,02 1% 16053 < 0,0001
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CANADA 5 4 0,07 2% 5905 < 0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresa ha uma infraestrutura bem definida (ex. bancos de dados, servidores, portais,
wikis e similares) dedicada a armazenar e compartilhar o conhecimento necessario
para realizar tarefas, resolver problemas e desenvolver produtos. Essa conclusio se

da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

B9-P3 Em minha empresa os funcionarios sao apropriadamente recompensados pelas
contribuicbes de conhecimentos que eles(as) fazem

B9-P3 MODA MEDIANA DM CV% Vv P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,67 17% 8097,5 0,0018
CANADA 4 4 0,5 13% 3740,5 < 0,0001

(03] O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
empresa os funcionarios sao apropriadamente recompensados pelas contribui¢cdes de
conhecimentos que eles(as) fazem. Essa conclusdo se da para o Brasil e para o

Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

B9-P4 Minha empresa prové espacos fisicos adequados onde os funcionarios podem socializar e
trocar conhecimentos

B9-P4 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,08 1% 133125 <0,0001
CANADA 5 4 0,09 2% 48545 < 0,0001

D) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que na
equipe/empresa prové espacos fisicos adequados onde os funcionarios podem
socializar e trocar conhecimentos. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada

considerando um nivel de significancia de 5%.

Bloco 10

Por fim, o bloco 10 trata das expectativas das empresas quanto aos seus
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parceiros no desenvolvimento de IA, nos moldes do CPI, ou seja, é o CP analisado no
nivel organizagao-organizagao, tendo por pressuposto que por tras das organizagdes
estdo as pessoas, que movimentam o0s processos inovativos, e que as expectativas
dessas pessoas se refletem no relacionamento interorganizacional. Este bloco trata

especificamente dos critérios importantes para a selegcao de parceiros de inovagao.

B10-P1 Ter as habilidades técnicas requeridas

P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med

B10-P1 MODA MEDIANA DM CV% vV >3)
BRASIL 5 5 05 10% 17813 <0,0001
CANADA 5 5 0,56 11% 5530 <0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que é
relevante o parceiro de inovagao ter as habilidades técnicas requeridas. Essa
conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia
de 5%.

B10-P2 Ter experiéncia anterior relevante com projetos similares

B10-P2 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 4 4 0,1 3% 13661 < 0,0001

CA-

NADA 5 5 0,75 15% 5176 < 0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que o
parceiro de inovagao deva ter experiéncia anterior relevante com projetos similares.
Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de

significancia de 5%.

B10-P3 Ter altos padrdes de qualidade nas entregas de trabalho/projeto

B10-P3 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,64 13% 14890 < 0,0001

CA-

NADA 5 5 0,61 12% 5800,5 < 0,0001

C) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é

superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que o
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parceiro deva ter altos padrdes de qualidade nas entregas de trabalho/projeto. Essa

conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia

de 5%.

Bloco 11

Ainda discutindo o fator CPIl, o bloco 11 trata das expectativas

interorganizacionais com respeito ao compartilhamento de conhecimento com

parceiros.

B11-P1 Ter um forte comprometimento com os parceiros

B11-P1  MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,45 9% 15588 < 0,0001

CA-

NADA 5 5 0,74 15% 4842 < 0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que o
parceiro de inovagao deve ter um forte comprometimento seus parceiros. Essa

conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia

de 5%.

B11-P2 Estar em contato continuamente, provendo feedback sobre a evolucdo do projeto

B11-P2 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,52 10% 16335 <0,0001
CANADA 5 5 0,61 12% 5349 <0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que o
parceiro de inovacgao deva estar em contato continuamente, provendo feedback sobre

a evolugcdo do projeto. Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.

B11-P3 Ter um senso de apropriacdo do projeto, participando efetivamente dele
B11-P3 MODA MEDIANA DM CV% \' P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,62 12% 15070,5 <0,0001
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CANADA 5 5 0,53 11% 5396 <0,0001

C) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que o
parceiro de inovacdo deva ter um senso de apropriacdo do projeto, participando
efetivamente dele. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando

um nivel de significancia de 5%.

Bloco 12

Este bloco versa sobre os critérios que a empresa considera importantes para

desenvolver inovagéao junto aos parceiros externos.

B12-P1 Ter um parceiro que se esforca por respeitar rigorosamente o cronograma de projeto

B12-P1 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,26 6% 13233 < 0,0001
CANADA 5 4 0,15 4% 4250 < 0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram ser
relevante ter um parceiro que se esforga por respeitar rigorosamente o cronograma
de projeto. Essa conclusdo se da para o Brasil e para o Canada, considerando um

nivel de significancia de 5%.

B12-P2 Ter um parceiro que tenha um senso de apropriacdo do projeto, participando efetivamente

dele
B12-P2 MODA MEDIANA DM CV% vV P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,52 10% 14821,5 < 0,0001
CANADA 5 5 0,7 14% 4702 < 0,0001

B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram ser
importante ter um parceiro que tenha um senso de apropriagdo do projeto,
participando efetivamente dele. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada,

considerando um nivel de significancia de 5%.
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B12-P3 Ter um parceiro que demonstre ser proativo, tomando iniciativa por si mesmo referente as
atividades de projeto

B12-P3 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 5 0,53 11% 14831 < 0,0001
CANADA 5 5 0,66 13% 5025 < 0,0001

C) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram ser
importante ter um parceiro que demonstre ser proativo, tomando iniciativa por si
mesmo referente as atividades de projeto. Essa concluséo se da para o Brasil e para

o Canada, considerando um nivel de significancia de 5%.

Bloco 13

Este bloco considera as responsabilidades percebidas que a empresa teria em

relagdo aos seus proprios parceiros de inovacao.

B13-P1 Esforcar-se para manter a confidencialidade de dados de projeto dos parceiros

B13-P1 MODA MEDIANA DM CV% Vv P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,26 6% 18554,5 <0,0001
CANADA 5 4 0,15 4% 5888 <0,0001

A) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é superior
a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que o parceiro
de inovagao deva se esforgar para manter a confidencialidade de dados de projeto
com parceiros. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um
nivel de significancia de 5%.

B13-P2 Estar em uma relacdo de transparéncia com o parceiro da empresa
B13-P2 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,26 6% 17838 < 0,0001
CANADA 5 4 0,15 4% 6061,5 <0,0001
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B) O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que é
importante manter uma relagao de transparéncia com o parceiro da empresa. Essa
conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando um nivel de significancia
de 5%.

B13-P3 Respeitar o codigo de ética da empresa com relacédo ao relacionamento com o parceiro

B13-P3 MODA MEDIANA DM CV% V P-VALOR (HO: med<=3, Ha: med >3)
BRASIL 5 4 0,26 6% 19584,5 < 0,0001
CANADA 5 4 0,15 4% 6186 < 0,0001

(03] O teste de sinais de Wilcoxon foi utilizado para testar se a mediana é
superior a 3 (indiferente). Pode-se verificar que os respondentes concordaram que ser
importante respeitar o codigo de ética da empresa com relagdo ao relacionamento
com o parceiro. Essa conclusao se da para o Brasil e para o Canada, considerando

um nivel de significancia de 5%.

Resumo dos resultados quantitativos

Bloco 2 - estratégias de |A

A) Aquisicao de PI - validado Brasil e Canada.

B) Licenciamento de PI - validado Brasil; ndo validado Canada.

C) Contratagao de servigos de P&D - validado Brasil; ndo validado Canada.

D) Redes informais - validado Brasil e Canada.

E) Contratacao de intermediarios de IA - validado Brasil; ndo validado Canada.

F) Prémio de inovagao de fornecedores - ndo validado Brasil; ndo validado Canada.
G) Bolsas de pesquisa Universitaria - ndo validado Brasil; n&o validado Canada.
H) Atividades de joint-venture - ndo validado Brasil; ndo validado Canada.

I) Criagao de spin-offs - ndo validado Brasil; ndo validado Canada.

J) Incubacgéo de empresas - ndo validado Brasil; ndo validado Canada.

k) Venda de produtos prontos para o mercado - Validado Brasil e validado Canada.
L) Participacdo em normas publicas - validado Brasil e validado Canada.

M) Doagdes para commons ou organizagdes sem fins lucrativos - validado Brasil; nao
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validado Canada.

N) Co-criagdo com clientes e consumidores - validado Brasil e validado Canada.

O) Crowdsoursing - nao validado Brasil; ndo validado Canada.

P) Coopetigao de ideias e startups - n&do validado pelo Brasil e ndo validado Canada.

Q) Consoércios de P&D com financiamento publico - ndo validado pelo Brasil e ndo

validado pelo Canada.

Neste bloco, o Brasil validou 53% dos itens, enquanto que o Canada validou
apenas 29%. Os itens: bolsas de pesquisa universitaria, incubagao de empresas e
crowdsourcing, dentre outros, ndo foram validados por respondentes de nenhum dos
paises. Estes, paradoxalmente, sdo estratégias consideradas relevantes na literatura
de IA. Contudo, Aquisicdo de PI, redes informais, venda de produtos prontos para o
mercado e co-criagdo com clientes e consumidores, foram itens validados por ambos
0s paises. Ao que parece, a estratégia de |IA das empresas de software parece ser
bastante cautelosa, de baixo risco e concentrada no entorno ja conhecido pelas
empresas. Uma possivel explicacado para essa aparente falta de um pensamento mais
arrojado pode ser o fato de a maioria dos respondentes serem provenientes de
microempresas, sendo que 41% deles vém de organizagcbes com até 49

colaboradores.

Bloco 3 - Parceiros de inovacéao
A) Clientes - validado Brasil e Canada (1° lugar).
B) Clientes finais ou clientes indiretos - validado Brasil e Canada (2° lugar).

C) Fornecedores - validado Brasil e Canada (3° lugar).

Coerentemente com os dados sobre as estratégias de |A mais utilizadas, que
demostraram ser conservadoras, 0s principais parceiros de inovacao para o Brasil e
para o Canada se concentram no entorno proximo da organizagao — seus clientes e

fornecedores.

Bloco 4 - CCOS

A) Ajuda aos colegas - validado Brasil e validado Canada.
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B) Atos benéficos em favor da empresa e dos colegas - validado Brasil e validado

Canada.
C) Cuidados com bem-estar psicologico - validado Brasil e validado Canada.
D) Atividades sociais informais - validado Brasil e validado Canada.

Verifica-se que os CCOs levantados foram 100% validados por Brasil e Canada.

Bloco 5 - Atividades de GC (externalizagao)

A) Registro de conhecimentos - validado Brasil e validado Canada.

B) Comentarios em linhas de codigo - validado Canada; nao validado Brasil.
C) Documentagao UML - validado Brasil e Canada.

D) Registro de ligdes aprendidas - validado Brasil e Canada.

Observa-se também que as atividades de externalizacao referentes a GC foram

100% validadas por respondentes do Brasil e do Canada.

Bloco 06 - Atividades de GC (combinacao)

A) Busca de novos conhecimentos - validado Brasil e Canada.

B) Incorporagao de conhecimentos adquiridos - validado Brasil e Canada.

C) Busca de aplicagdes externas para Pl da empresa - validado Brasil e Canada.

D) Gerar novas ideias a partir de insights de clientes - validado Brasil e Canada.

As atividades de combinacao foram 100% validadas pelo Brasil e pelo Canada.

Bloco 07 - Atividades de GC (socializagao)
A) Descrever termos técnicos em linguagem acessivel - validado Brasil e validado

Canada.
B) Encorajamento para articular ideias - validado Brasil e Canada.
C) Auxilio para expressar ideias na organizagao - validado Brasil e Canada.
D) Uso de ocasides informais para compartilhar conhecimento - validado Brasil e
Canada.
As atividades de GC referentes a socializacao foram 100% validadas por

respondentes do Brasil e do Canada.
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Bloco 08 - Atividades de GC (internalizagao)

A) Conversao do novo conhecimento em agdes na rotina de trabalho - validado Brasil

e Canada.

B) Entendimento de contexto por tras de situacdes de trabalho - validado Brasil e

validado Canada.
C) Usar novo conhecimento para pensar em melhorias - validado Brasil e Canada.

D) Avaliar valor do conhecimento para a organizagao - validado Brasil e Canada.

As atividades de GC referentes a internalizacdo foram 100% validadas tanto

por respondentes do Brasil quanto do Canada.

Bloco 09 - politicas de GC

A) Existéncia de procedimentos bem definidos para lidar com o conhecimento -

validado Brasil e Canada.

B) Existéncia de infraestrutura fisica/tecnoldogica para armazenar conhecimento -

validado Brasil e Canada.
C) Sistema de recompensas atrelado a GC - validado Brasil e Canada.

D) Existéncia de espacos fisicos para socializagao - validado Brasil e Canada.

As politicas de GC foram também 100% validadas por respondentes do Brasil

e do Canada.

Bloco 10 — critérios para selegcao de parceiros
A) Ter habilidades técnicas requeridas - validado Brasil e Canada.
B) Ter experiéncia anterior relevante - validado Brasil e Canada.

C) Ter altos padrdes de qualidade na entrega de projeto - validado Brasil e Canada.

Os critérios para selegao de parceiros de IA foram 100% validados por

respondentes tanto do Brasil quanto do Canada.

Bloco 11 - Expectativas quanto ao compartilhamento de conhecimento com parceiros
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A) Senso de comprometimento - validado Brasil e Canada.
B) Feedback continuo - validado Brasil e Canada.

C) Senso de apropriagao do projeto - validado Brasil e Canada.

Todas as expectativas referentes ao compartilhamento de conhecimento com

parceiros de |A foram validadas por respondentes do Brasil e do Canada.

Bloco 12 - Expectativas quanto ao desenvolvimento de inovagdo com parceiros
externos

A) Respeitar o cronograma de projeto - validado Brasil e Canada.

B) Ter senso de apropriacao do projeto - validado Brasil e Canada.

C) Proatividade - validado Brasil e Canada.

Todas as expectativas elencadas em relagdo ao desenvolvimento de inovagao
com parceiros de IA foram validadas, tanto por respondentes do Brasil como do

Canada.

Bloco 13 - Responsabilidades percebidas para com o parceiro
A) Manter a confidencialidade - validado Brasil e Canada.
B) Manter uma relacao de transparéncia - validado Brasil e Canada.

C) Respeitar o codigo de ética - validado Brasil e Canada.

Por fim, todas as responsabilidades percebidas para com os parceiros de |IA
foram validadas, tanto por respondentes Brasileiros quanto por canadenses. Verificou-
se que o unico ponto de maior discordancia entre Brasil e Canada foi em relagao as
estratégias de IA, definidas por Chesbrough e Brunswicker (2013). Respondentes do
Brasil validaram mais da metade das estratégias e os canadenses ndo chegaram a
validar 30% delas. Contudo, todos os demais construtos foram integralmente

validados em ambos os paises.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Ao concluir a presente tese, € pertinente recapitular os problemas de pesquisa
propostos, bem como os objetivos definidos, evidenciando como as questdes foram
respondidas e os objetivos atingidos.

Quanto a questdo: que comportamentos de cidadania organizacional sao
condicionantes para o estabelecimento de uma gestdo do conhecimento orientada a
inovacao aberta nas empresas de software do Brasil e do Canada? Apurou-se que
foram totalmente validados, pelos respondentes de ambas as nagdes, os CCOs
especificos dos trabalhadores do conhecimento levantados por Dekas et al. (2013):
prestar ajuda aos colegas com questdes de trabalho, compartilhando o conhecimento
necessario; prestar atos benéficos em favor da empresa e dos colegas de modo
voluntario; cuidados com bem-estar psicoldgico; participar de atividades sociais
informais com colegas de trabalho. Estes CCOs influenciam na existéncia de um
ambiente propicio para a criagéo e difusdo voluntaria do conhecimento organizacional,
a estilo do ba, descrito por Takeuchi e Nonaka (2008). De fato, também se verificou
que os respondentes de Brasil e Canada validaram todas as atividades do modelo
SECI no ambito da GC.

Quanto as estratégias de IA utilizadas pelas empresas, Brasil e Canada
coincidiram nos aspectos: aquisicdo de PI; utilizacdo de redes informais; venda de
produtos prontos para o mercado; participagdo em normas publicas e co-criagado com
clientes e consumidores. Este bloco foi o Unico aspecto de maior divergéncia entre os
paises, sendo que respondentes do Brasil validaram mais de 50% da listagem
elaborada por Chesbrough e Brunswicker (2013), respondentes do Canada nao
chegaram a validar 30%. E possivel que, sendo o Brasil um pais mais populoso e
diverso, as possibilidades sejam maiores para elaborar parcerias com tipos de atores
também diversificados. Entretanto, o que é relevante é que foi evidenciado que as
organizagdes sim se empenham em atividades de IA e que existe esse fio condutor

ligando os aspectos CCOs, GC, IA.

Por fim, é preciso destacar o atingimento dos objetivos de pesquisa, que foram

0S seguintes:

a) Identificar quais os CCOs mais relevantes para a gestdo do conhecimento
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(GC) visando o desenvolvimento da inovagao aberta em organizagdes brasileiras e
canadenses; b) Identificar as politicas de conhecimento que propiciam a relagéao entre
CCOs, GC e IA; c) Identificar como se dao os processos de conhecimento nesta
relacdo; d) descortinar as expectativas das organizagbes em relagdo aos seus
parceiros de |IA quanto ao desenvolvimento da IA, GC, responsabilidades percebidas
para com os parceiros, bem como critérios para a escolha desses parceiros.

Por fim, é preciso destacar o atingimento dos objetivos de pesquisa, que foram
os seguintes: a) Identificar quais os CCOs mais relevantes para a gestdo do
conhecimento (GC) visando o desenvolvimento da inovacao aberta em organizagdes
brasileiras e canadenses; b) Identificar as politicas de conhecimento que propiciam a
relacdo entre CCOs, GC e IA; c) ldentificar como se ddo os processos de
conhecimento nesta relagcédo; d) descortinar as expectativas das organizagdes em
relacdo aos seus parceiros de |IA quanto ao desenvolvimento da IA, GC,
responsabilidades percebidas para com os parceiros, bem como critérios para a
escolha desses parceiros.

Quanto ao objetivo a, foram validados por respondentes do Brasil e do Canada,
como ja exposto acima: ajuda aos colegas; atos benéficos em favor da empresa e dos
colegas; cuidados com bem-estar psicoldgico; -participagdo em atividades sociais
informais. Referente ao objetivo b, as politicas de conhecimento validadas por
respondentes dos dois paises foram: existéncia de procedimentos bem definidos para
lidar com o conhecimento; existéncia de infraestrutura fisica/tecnoldgica para
armazenar conhecimento; sistema de recompensas atrelado a GC; existéncia de
espacos fisicos para socializacdo. Sobre o objetivo ¢, apurou-se que foram validados
os aspectos de socializagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizagcdo de
conhecimentos, de acordo com as atividades proprias do desenvolvimento e

manutencio de softwares.

Por fim, no que diz respeito ao objetivo d, foram identificados aspectos de CP
inter-organizacionais (CPl) mediante entrevistas com 09 especialistas em inovagao e
desenvolvimento de software, de organizagdes consideradas relevantes nacional e
internacionalmente. Estes aspectos de CPl para o desenvolvimento de IA em
organizagodes de software é a contribuicdo mais inédita realizada nesta pesquisa, que
pode ser util tanto para o campo académico, quanto para a pratica profissional. O

conceito de CP foi, portanto, estendido para contemplar as relagdes entre
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organizagodes, partindo-se do pressuposto que as relagdes de confianga e beneficios
mutuos que ocorrem no nivel pessoal também existem no nivel macro, ja que sado os

individuos que estao por tras dos tratos entre empresas.

O termo CP refere-se as crencas individuais sobre os termos e condicbes de
um acordo de troca reciproca entre aquela pessoa focal e outra parte (Rousseau, 1989,
p. 123). Para Rousseau (1989), um contrato psicolégico (CP) & formado como
consequéncia de um relacionamento de longo prazo, como uma crenga subjetiva em
uma obrigagcdo de reciprocidade para com a outra parte, em relagdo a aspectos
considerados importantes para um individuo que nao sao explicitamente especificados
em contratos formais. Essa perspectiva é coerente, pois nem todos os requisitos para
o exercicio do cargo podem ser expressos em contratos, nem as indenizagdes devidas
pela empresa por atos de todos os empregados. Esta situagdo torna-se ainda mais
critica quando se considera a crescente complexidade dos empregos e atividades
nesta era tecnolégica. PC é um conceito duplo, tendo o aspecto transacional, as
obrigag¢des concretas, materiais e econdmicas percebidas da empresa, e o relacional,
relativo as percepgdes subjetivas sobre um relacionamento de longo prazo com a
organizagao (Peng, Li, 2021). Entre esses dois aspectos, o relacional € o que tem
maior impacto na inovagao do conhecimento, postulam Peng e Lee (2021).

Segundo Bi (2019) a teoria do PC é util para entender até mesmo as interagoes
entre empresas e clientes, por meio do cumprimento de obriga¢des percebidas por
parte da empresa, o que resulta em confianga, gratiddo, comprometimento e vinculos
psicolégicos mais fortes. Além de quaisquer sentimentos de satisfacdo, o
comprometimento pode ser gerado a partir de interagdes positivas, representando
uma disposi¢céo duradoura para manter esses lacos em uma base de longo prazo (Bi,
2019). Além disso, na légica do PC e do TTS, o comprometimento entre empresas so
prosperara se a colaboracao for percebida como lucrativa para as partes envolvidas,
sendo esse lucro consideravelmente maior do que quaisquer custos envolvidos na
manutengdo do relacionamento (Friman et al., 2002). De acordo com a teoria do
comprometimento-confianga, alguns pesquisadores chegaram a um consenso de que
parcerias interorganizacionais bem-sucedidas devem, além de construir confianca:
promover e facilitar a comunicac¢ao; enfatizar e manter valores compartilhados; ndo se

comportem de maneira oportunista (Friman, 2002).

Referente aos critérios para selecéo de parceiros foram elencados e validados:
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ter habilidades técnicas requeridas; ter experiéncia anterior relevante; ter altos
padrées de qualidade de entrega de projeto. Quanto as expectativas no
compartiihamento de conhecimento com parceiros, s&o arroladas: senso de
comprometimento; feedback continuo; senso de apropriagdo do projeto. Sobre as
expectativas quanto ao desenvolvimento de inovagdo com parceiros, sao elencadas:
respeitar o cronograma de projeto; ter senso de apropriagao do projeto; proatividade.

Visto que o CP, assim como o CPI, implicam distintas expectativas de parte a
parte, uma via de mao dupla, também foram elencados os elementos que as
organizacgdes percebiam como suas responsabilidades em relagdo aos parceiros, o0
que acreditavam que seus parceiros esperam delas: manter a confidencialidade;
manter uma relagéo de transparéncia; respeitar o codigo de ética.

Tendo sido as questdes de pesquisa respondidas e os objetivos atingidos, com
a validacao dos construtos de questionario, apresenta-se forte evidéncia em favor da
influéncia dos CCOs e do CP na GC visando a IA. Visto que o modelo conceitual
proposto foi bem aceito pelos respondentes, demostrou-se que o mesmo tem lastro
na realidade empirica, podendo servir de parametro para o entendimento das
dindmicas da inovagao em organizagdes de software, bem como facilitar colaboragdes
internacionais/interculturais. Contudo, pode-se identificar como limitagdo da pesquisa
o fato de ter havido mais respondentes brasileiros que canadenses € que menos de
dez respondentes eram francofonos. Ainda que os elementos de CPI identificados
tenham sido plenamente validados, o corpus de entrevistados que se pode ter acesso
para formar esses CPls nao foi suficiente para atingir a saturagao de dados. Entretanto,
deve-se frisar, os CPls mostraram estar ancorados na realidade. Excluindo-se
algumas diferencas quanto as estratégias de IA, os respondentes de Brasil e Canada
coincidiram em suas respostas a todo o restante do questionario.

Observou-se, ainda, que estratégias de IA amplamente recomendadas na
literatura, como o uso do crowdsourcing e parcerias com universidades, ndo foram
vistos como relevantes na pratica das organizagdes. Portanto, mostra-se necessario
um trabalho de conscientizagdo junto as organizagdes dos beneficios que essas
estratégias podem oferecer, visando ampliar seu escopo de atuagédo e aumentar a

eficacia do processo inovativo.
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APENDICE A

ITENS DE QUESTIONARIO DE PESQUISA
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BLOCO 1 - Informagées gerais do perfil

1 Informe sua idade:

Eu prefiro nao dar esta informagao

2 Informe o seu género

Feminino

Masculino

Outro

Eu prefiro nao dar esta informagao

3 Qual é a sua fungao profissional?

4 Vocé normalmente participa da tomada de decis6es em sua empresa?

Sim

Nao

5 Are you involved with innovation activities or Research and Development
(R&D) ?5 Vocé esta envolvido com atividades de inovagéo ou Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D)?

Sim

Nao

6 Vocé esta diretamente envolvido com o desenvolvimento, manutengao ou

customizagao de software?

Sim

Nao

7 Qual é o tamanho da sua unidade de negécios? NB: uma unidade de
negocios é uma parte de uma empresa que funciona como uma parte

separada de toda a empresa.

Menos de 10 funcionarios

Entre 10-49 funcionarios
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Entre 50-99 funcionarios

Entre 100-249 funcionarios

Entre 250-499 funcionarios

Mais de 500 funcionarios

8 Qual a descrigao que melhor corresponde a situagao da sua fabrica
(unidade de negdcios) em relagao a sua empresa (matriz)?

Negdcio autbnomo sem filial

Sede de uma empresa autbnoma sem subsidiarias fora do pais

Sede de uma empresa autbnoma com subsidiarias fora do pais

Filial da empresa com sede no mesmo pais

Filial da empresa com sede em outro pais

BLOCO 2 - Atividades abertas de inovagao

9 Avalie a importancia dos itens a seguir para o desenvolvimento da
inovagao em sua empresa nos ultimos trés anos.

Replicar produtos ja disponiveis de / para outras empresas ou organizagoes, com

nenhuma ou muito poucas alteracdes adicionais por sua empresa.

1 Discordo
totalmente

2 Discordo
parcialmente

3 Nem
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
totalmente

Desenvolver produtos / tecnologias em sua empresa, adaptando ou modificando

produtos disponiveis de / para outras empresas ou

organizagoes, incluindo engenharia reversa

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Desenvolvimento de produtos / tecnologias com base em ideias, conceitos e
conhecimentos obtidos ou adquiridos de outras empresas ou organizacoes,
diretamente ou por meio de intermediarios

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente
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Desenvolvimento de produtos / tecnologias como parte de um acordo de
colaboragdo com outras empresas ou organizagdes, com todas as partes
contribuindo com ideias ou experiéncia

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Desenvolvendo produtos / tecnologias por sua propria empresa, desde a ideia até

a implementacao

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Trabalhar com crowdsourcing (solucionadores de problemas desconhecidos,

desenvolvimento de produtos / tecnologias, etc.) 1

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Contribuir para o desenvolvimento de produtos / tecnologias por outras empresas
ou organizagdes (por exemplo, por meio de pesquisa e desenvolvimento - P&D -
ou contratos de consultoria, etc.).

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Direitos de propriedade intelectual (PI) licenciados, isoladamente ou em conjunto
com um produto / tecnologia, para outras empresas ou organizagdes (inclui
licenciamento sem custo, como parte de um acordo de licenciamento cruzado).

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Receba royalties de licenciamento de direitos de propriedade intelectual.
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Divulgacéo privada de conhecimento de uso potencial para inovagdes de produtos
ou processos de negocios de outras empresas ou organizagdes, incluindo acordos

de know-how.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Divulgacéao publica de conhecimento de uso potencial para inovagdes de produtos
ou processos de negocios de outras empresas ou organizagdes, incluindo a
liberagao de informagdes para padroes.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Adquirir tecnologias com base em contratos firmes (por exemplo, compra e

licenciamento)

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Envolva-se em cooperacao em P

&D (P&D conjunt

0) com organizagdes parceiras.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Desenvolvimento de produtos / tecnologias inovadores usando aliangas de capital
(participacao minoritaria) entre empresas

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Desenvolviment
patrimoniais ent

re empresas

o de produtos / tecnologias inovad

ores usando aliangas nao
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Convénios com

universidades e i

nstitutos de pesq

uisa para o desenvolvimento da

inovacao

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Empregar professores universitarios ou alunos de

temporario no desenvolvimento d

e produtos / tecn

pos-graduagéao para trabalho
ologias inovadores.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Fazendo aliangas estratégicas com empresas startup para o desenvolvimento da

inovagao

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Desenvolvimento de produtos / tecnologias inovadores a partir de sugestdes e

solicitagcbes dos

clientes

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Desenvolver produtos / tecnologias inovadores usando equipe de p

para avaliar proj

etos de pesquisa

externos.

esquisa interna

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Desenvolver produtos / tecnologias inovadores usando equipe de p

para avaliar potenciais investimentos externos em

tecnologia.

esquisa interna
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Dar dinheiro a capitalistas de risco interessados em investir em areas de valor para
sua empresa, com o objetivo de desenvolver produtos / tecnologias inovadoras.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Investir diretamente em empresas startup promiss

oras visando o desenvolvimento

da inovacao

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Atividades de joint venture com parceiros externos

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Venda de produtos prontos para o mercado

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Participacédo na padronizagao publica

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Incubacgéo de negdcios corporativos e empreendimentos

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente

discordo
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Venda de patentes

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Fazendo doagdes para organizagdes comuns ou sem fins lucrativos

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Criacao de empresas spin-off

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Para fornecer bolsas de pesquisa universitaria

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Para participar de consorcios de P&D com financiamento publico

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Contratacao de fornecedores externos de servigcos de P&D

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Para organizar ou participar em ideias e competi¢cdes de startup
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

My firm did not implement any innovations during the last three yearsMinha

empresa nao implementou nenhuma inovagao nos ultimos trés anos

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

BLOCO 3 - Parceiros para inovagao

10 Quais das seguintes instituicoes / agentes sdao usados por sua empresa
como parceiros para o desenvolvimento da inovagao (vocé pode escolher

mais de uma alternativa):

Internalizag

Externalizag
ao* ao**

Acoplado /ambos

Empresas afiliadas

Outras empresas nao
relacionadas

Fornecedores
(equipamentos, materiais,
Servigos)

Provedores de servigos de
conhecimento
especializados e institutos
de pesquisa comerciais
(privados ou publicos)

Clientes

Concorrentes

Investidores

Institutos de pesquisa
governamentais

Outros departamentos e
agéncias governamentais

Instituicdes de ensino
superior / universidades /
faculdades
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Institutos privados de
pesquisa sem fins lucrativos

Outras organizagdes
privadas sem fins lucrativos

Membros da comunidade de
software de codigo aberto

Individuos / familias

Funcionarios internos

Empreendedores e startups

Prestadores de servigos de
P&D contratados

Consultores externos

NB.

* De acordo com o Manual da OCDE de Oslo, versao 2018, os fluxos de entrada
(ou entrada) de conhecimento ocorrem quando uma empresa adquire e absorve
conhecimento de origem externa em suas atividades de inovagé&o. Isso engloba a
aquisicao de conhecimento e atividades de sourcing

** De acordo com o Manual da OCDE Oslo, versao 2018, trocas de conhecimento
externo (ou externo) ocorrem quando uma empresa permite intencionalmente que
outras empresas ou organizagdes usem, combinem ou desenvolvam seu
conhecimento ou ideias para suas proprias atividades de inovagao. Um exemplo é
quando uma empresa licencia sua tecnologia, patentes ou protétipos para outra
empresa.

BLOCO 4 - Comportamentos de cidadania organizacional

11 Avalie os seguintes itens em relagao as suas atitudes e comportamentos
em relagao a sua empresa e colegas de trabalho

Costumo expressar meus pensamentos e dar sugestoes ou criticas para a
melhoria do trabalho

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo
plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Costumo ajudar outras pessoas com problemas de trabalho quando precisam.
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1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Costumo ajudar a prevenir o surgimento de problemas

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Costumo tomar a iniciativa de fazer agcoes benéficas em favor de muitas
empresas e colegas de trabalho que estiao além do minimo exigido de um

funcionario

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Durante minha jornada de trabalho procuro cuidar da minha saude.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Durante minha jornada de trabalho procuro zelar pelo meu bem-estar

psicologico.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Preocupo-me com o bem-estar dos meus colegas de trabalho.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Tento apoiar os esforgos dos o

utros para manter seu bem-esta
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Sempre que possivel, procuro participar de atividades sociais informais
promovidas pela minha empresa e / ou colegas de trabalho

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Tento conhecer meus colegas de trabalho pessoalmente.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Sempre que possivel, procuro participar de eventos e reuniées da empresa que
nao sejam obrigatérios

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Eu frequentemente troco conhecimento com m

eus colegas de trabalho

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Eu frequentemente troco conhecimento sobre questoes profissionais com os
parceiros externos da minha empresa e / ou pessoas de fora da minha empresa

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Frequentemente ensino assuntos relacionados a software para meus colegas

de trabalho
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

BLOCO 5 - processos de conhecimento - externalizagao

12 Avalia os seguintes itens quanto ao registro / formalizagao do
conhecimento em sua rotina de trabalho

Frequentemente, tomo a iniciativa de registrar e armazenar informagoes /
conhecimentos que reuno, para facilitar seu uso futuro por mim e / ou meus
colegas de trabalho

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Frequentemente fago comentarios sobre linhas de cédigo.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Frequentemente, fago documentacao formal sobre o cédigo com o qual estou

trabalhando.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Estou acostumado a registrar licoes aprendidas em projetos de software e
solugao de problemas

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Elaboro frequentemente documentagoes, relatérios, etc., destinados a outros
departamentos da minha empresa
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Eu frequentemente elaboro documentagao, relatérios, etc., destinados a
organizagoes parceiras externas da minha empresa

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

BLOCO 6 - Processos de conhecimento - socializagao

13 Avalie as seguintes afirmativas sobre a relagao entre Conhecimento e
socializagao no seu cotidiano de trabalho.

Minha equipe frequentemente se reune para discutir questoes do projeto e
trocar conhecimentos.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Sempre que possivel, troco conhecimentos com pessoas de diferentes
departamentos da minha empresa de forma informal (conversando, fazendo
demonstragoes, compartilhando experiéncias e afins).

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Sempre que possivel, troco conhecimentos com membros das organizagoes
parceiras da minha empresa de forma informal (conversando, fazendo
demonstragoes, compartilhando experiéncias e afins).

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Sempre que possivel, troco conhecimento
software de fora da minha empresa de forma informal (conversando, fazendo
demonstragées, compartilhando experiéncias e afins).

com outros profissionais de
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

BLOCO 7 - Processos de conhecimento -combinagao

14 Avalie as seguintes afirmagoes a respeito do uso e transformagao do
conhecimento em sua rotina de trabalho

Estou frequentemente em busca de informagodes e conhecimento sobre
novas ferramentas, tecnologias e tendéncias no desenvolvimento de

software.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Sempre tento incorporar informagoes e conhecimentos que reuno dos colegas
de trabalho da minha equipe aos projetos em que estou trabalhando

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Sempre tento incorporar informagoes e conhecimentos que retiino de pessoas
de outros departamentos da minha empresa aos projetos em que estou
trabalhando

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo
plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Procuro sempre incorporar aos meus projetos de trabalho as informacgées e
conhecimentos que acumulo fora da minha empresa (na Internet, convengoes,
conversas com parceiros externos da empresa e outros profissionais
externos).

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo
plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

BLOCO 8 - Processos de conhecimento - internalizagao
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15 Avalie as seguintes afirmag¢oes sobre como vocé assimila novos
conhecimentos que obtém

Estou sempre procurando maneiras de converter os novos conhecimentos
que aprendo em agoes reais e eficazes em minha rotina de trabalho

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Sempre tento aprofundar minha compreensao das possiveis relagoes causais
subjacentes ao novo conhecimento que adquiro

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Normalmente tento usar o novo conhecimento que adquiro para entender o
contexto e os motivos por tras de situagoes reais de trabalho.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Costumo usar os novos conhecimentos que aprendo para pensar sobre quais
melhorias deveriam ser feitas em minha rotina de trabalho.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Frequentemente avalio como os novos conhecimentos que aprendo podem
ser valiosos para minha rotina de trabalho e para os interesses da minha

empresa.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Freqlientemente, tento combinar o conhecimento que aprendo com minha
experiéncia anterior para criar novos conhecimentos adequados a minha
rotina de trabalho.
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

BLOCO 9 - Politicas de Conhecimento

16 Avalia as seguintes afirmativas em relagdo as normas e politicas da sua
empresa relativas ao uso de conhecimento

Na minha empresa existem normas e procedimentos bem definidos para lidar
com o conhecimento, no que diz respeito a sua recolha, registo, partilha e

utilizagao.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo

plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Na minha empresa existe uma infraestrutura bem definida dedicada a
armazenar e compartilhar o conhecimento necessario para realizar tarefas de
trabalho, solucionar problemas e desenvolver produtos.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Na minha empresa, os funcionarios sdao devidamente recompensados pelas
contribuicées de conhecimento que fazem.

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

My company creates manuals and instructions for performing work tasks and
for solving recurring problems.Minha empresa cria manuais e instrugoes para
a execucao de tarefas de trabalho e para a solugao de problemas recorrentes.

1 Discordo 2 Discordo 3 Nao 4 Concordo 5 Concordo
plenamente parcialmente concordo nem | parcialmente plenamente
discordo

Minha empresa incentiva os funcionarios a participarem de conferéncias de
tecnologia, incluindo feiras, webinars, etc.
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1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Minha empresa oferece espacgos fisicos adequados onde os funcionarios
podem se socializar e trocar conhecimentos

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

Minha empresa oferece aos funcionarios tempo suficiente para que seus
funcionarios se socializem e troquem conhecimentos

1 Discordo
plenamente

2 Discordo
parcialmente

3 Nao
concordo nem
discordo

4 Concordo
parcialmente

5 Concordo
plenamente

As questoes relativas ao construto ‘critérios para selegao de parceiros de
inovacao externos' serao incluidas apés a entrevista.

As questodes relativas ao construto 'expectativas comportamentais e
atitudinais em relagao aos parceiros de inovagao externos' serao incluidas
apos a entrevista.

As questoes relativas ao construto 'responsabilidades percebidas para com
parceiros de inovacgao externos' serao incluidas apés a entrevista.
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Func¢ao de trabalho:

Empresa:

Data: / /

1) Vocé normalmente participa da tomada de decisbes em sua empresa?

2) Vocé esta envolvido com atividades de inovacao ou Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D)?

3) Vocé esta diretamente envolvido com o desenvolvimento, manutengcdo ou

customizacgao de software?

4) Quais sado os principais critérios que sua empresa utiliza para selecionar um
parceiro externo para acdes e projetos inovadores? Esses parceiros podem incluir:
empresas afiliadas e nao afiliadas, fornecedores, investidores, clientes, institutos de

pesquisa, universidades e semelhantes.

5) Quais sao os comportamentos e atitudes que sua empresa espera dos citados

parceiros quanto ao compartilhamento de ideias, experiéncias e conhecimentos?

6) Quais comportamentos e atitudes sua empresa espera dos citados parceiros no

desenvolvimento de projetos e agdes inovadoras?

7) Quais s&o as responsabilidades, comportamentos e atitudes que sua empresa deve

cumprir para com os referidos parceiros



203

APENDICE C

SCRIPT DE E-MAIL PARA CONVITE DE PARTICIPANTES

Prezado (a),

Sou Leonardo Pereira Pinheiro de Souza, doutorando em Ciéncia da
Informacdo pela Universidade Estadual Paulista, UNESP, S&o Paulo, Brasil, e
pesquisador na Ecole Polytechnique de Montréal, Québec, Canada. Atualmente,
estou conduzindo uma pesquisa sobre a capacidade inovadora de empresas
brasileiras e canadenses de desenvolvimento de software, com foco em aspectos de
comportamento organizacional e vislumbrando possibilidades de cooperagéo
internacional nesse aspecto. A referida pesquisa esta sob a orientagao da professora
Cassia Regina Bassan de Moraes (UNESP) e do professor Fabiano Armellini
(Polytechnique de Montréal). A amostra de pesquisa definida compreende empresas
do Canada e do Brasil. Portanto, convido o senhor(a) a participar de minha pesquisa.
A pesquisa consiste na aplicacdo de um questionario a ser respondido pelos
colaboradores da empresa, a respeito das capacidades inovativas e sua relagdo com
0s processos de conhecimento organizacional. Além disso, também sera realizada
uma entrevista, para aprofundar a compreensao dos aspectos qualitativos da relacao
das empresas com seus parceiros externos de inovagao. Caso o/a senhor(a) concorde
em colaborar com a pesquisa, enviarei os questionarios com antecedéncia para que
possa examina-los.

Ademais, espero que os resultados futuros de minha pesquisa sejam de grande
ajuda para o setor de desenvolvimento de software e, para isso, pego a sua
colaboracdo. Ressalto que também estou aberto a esclarecer quaisquer duvidas que

possa ter em relacao a pesquisa.

Atenciosamente,

Leonardo P. Pinheiro de Souza.



APENDICE D

CRONOGRAMA DE EXECUGAO DO PROJETO
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2021

Atividades

Fev.

Mar.

Apr.

Mai

Ju

Jul.

Ag

Set.

Out.

Nov.

Dez.

Elaboracéo de
projeto de
pesquisa e
documentacgao
para Comité
de Etica da
Polytechnique
Montréal

Ajustes de
documentacao
considerando
a avaliacao do
comité de
ética da
Polytechnique

Traducéao para
o portugués de
projeto de
pesquisa e
elaboracao de
documentagao
para Comité
de Etica da
Universidade
Estadual
Paulista

Ajustes no
projeto de
pesquisa e
documentacao
considerando
avaliacao do
comité de
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ética da
Universidade
Estadual
Paulista

Pré-teste do
protocolo de
entrevista

Coleta de
dados de
contato de
empresas para
recrutamento
de
participantes

2022

Atividades

Ja

Fe

ar.

Mai | Ju

Jul

Ag

Set.

Out.

Nov.

Dez.

Recrutamento
de
participantes
para a
pesquisa

Realizacao de
entrevistas no
Canada

Aplicagao do
questionario

Analise e
interpretacao
de resultados

Relatério /
apresentacao
de resultados
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APENDICE E

INFORMACOES DA ENTREVISTA E FORMULARIO DE CONSENTIMENTO -
PORTUGUES

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - ENTREVISTA

O presente termo refere-se a uma pesquisa sobre a interagcao entre fatores
comportamentais, conhecimento organizacional e inovagdo em empresas
desenvolvedoras de software, intitulada “Os comportamentos de cidadania
organizacional e o contrato psicolégico como catalisadores para a gestao do
conhecimento visando a inovagao aberta em empresas de software”. A referida
pesquisa é desenvolvida pelo discente de doutorado Leonardo Pereira Pinheiro de
Souza, sob orientagéo da prof?. Dré. Cassia Regina Bassan de Moraes (Universidade
Estadual Paulista — UNESP) e prof. Dr. Fabiano Armellini (Polytechnique Montréal —
Montréal, QC., Canada).

O objetivo deste projeto é verificar a inter-relacdo entre a gestdo do
conhecimento e fatores do comportamento organizacional para o apoio a inovacgao
aberta, destacando as expectativas das empresas de software em relagdo aos seus
parceiros externos de inovacgao, nos contextos brasileiro e canadense.

Sera requerido do Sr (a). a participagdo em uma entrevista, visando identificar
as expectativas em relagcado a inovagao aberta e compartilhamento de conhecimento
referentes aos parceiros externos de sua empresa, bem como preferéncias e
motivacdes para selecionar esses parceiros. A participagdao na pesquisa € voluntaria
e andnima, e ndo envolve maiores riscos que aqueles encontrados em sua vida
quotidiana. O unico inconveniente podera ser o tempo gasto para sua participacao,
que, pretende-se, nao ultrapassara 0:30 minutos. O Sr.(a) Nao obtera quaisquer
beneficios pessoais de sua participacdo, além da contribuicdo para avancgar o
conhecimento académico no tema ja descrito.

Ao Sr.(a) é assegurado o acompanhamento e assisténcia, em caso de duvidas
sobre os procedimentos e/ou projeto de pesquisa. Para tanto, podera ainda entrar em
contato com o pesquisador a qualquer momento, por telefone ou e-mail. Os resultados
da presente pesquisa serdo utilizados unicamente para fins académicos, como
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apresentagao em eventos ou publicagdo em artigos de periddicos. Ademais, os dados
de pesquisa, serao publicados/armazenados no repositério institucional da UNESP.
O pesquisador responsavel, que também assina esse documento,
compromete-se a conduzir a pesquisa de acordo com o0 que preconiza a Resolucio
466/12 de 12/06/2012, que trata dos preceitos éticos e da protegdo aos participantes

da pesquisa.
Eu ,porta
dordo RG n° autorizo minha participagao na pesquisa

intitulada “Os comportamentos de cidadania organizacional e o contrato
psicolégico como catalisadores para a gestao do conhecimento visando a
inovacao aberta em empresas de software”. Declaro ter recebido as devidas
explicacdes sobre a referida pesquisa e estou ciente que minha desisténcia podera
ocorrer a qualquer momento antes da publicac&do dos resultados da presente pesquisa,
sem que ocorram quaisquer prejuizos fisicos, materiais, morais ou de qualquer outra
natureza. Declaro ainda estar ciente de que a minha participacédo é voluntaria e que
fui devidamente esclarecido (a) quanto aos objetivos e procedimentos desta pesquisa.

Certos de poder contar com sua autorizagcdo colocamo-nos a disposicdo para
esclarecimentos, atravées do telefone (014) 997049873, ou e-mail:
leonardo.pinheiro@unesp.br., mais especificamente com o doutorando do Programa
de Pds-Graduagao em Ciéncia da Informacdo da UNESP-FFC: Leonardo Pereira
Pinheiro de Souza.

Com relagao a gravacgao de voz e video, declaro que:

() Sim, autorizo. () Nao, n&o autorizo.

Local: Data: / /
Assinaturas: (Participante) Assinaturas:
(Pesquisador responsavel)

APENDICE F

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO E INFORMACOES DO QUESTIONARIO
WEB - PORTUGUES

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - QUESTIONARIO

O presente termo refere-se a uma pesquisa sobre a interagao entre fatores
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comportamentais, conhecimento organizacional e inovagdo em empresas
desenvolvedoras de software, intitulada “Os comportamentos de cidadania
organizacional e o contrato psicolégico como catalisadores para a gestdo do
conhecimento visando a inovagao aberta em empresas de software”. A presente
pesquisa é desenvolvida pelo discente de doutorado Leonardo Pereira Pinheiro de
Souza, sob orientacao da prof?. Dré. Cassia Regina Bassan de Moraes (Universidade
Estadual Paulista — UNESP) e prof. Dr. Fabiano Armellini (Polytechnique Montréal —
Montréal, QC., Canada).

O objetivo deste projeto é verificar a inter-relacdo entre a gestdo do
conhecimento e fatores do comportamento organizacional para o apoio a inovagao
aberta, destacando as expectativas das empresas de software em relagdo aos seus
parceiros externos de inovagao, nos contextos brasileiro e canadense.

Sera requerido do Sr (a). O preenchimento de um questionario versando sobre
o tema acima mencionado. A participagcao na pesquisa € voluntaria e anénima, e nao
envolve maiores riscos que aqueles encontrados em sua vida quotidiana. O Unico
inconveniente podera ser o tempo gasto para sua participagao, que, pretende-se, néo
ultrapassara 0:30 minutos. O Sr.(a) Nao obtera quaisquer beneficios pessoais de sua
participacao, além da contribuicdo para avancar o conhecimento académico no tema
ja descrito.

Ao Sr.(a) é assegurado o acompanhamento e assisténcia, em caso de duvidas
sobre os procedimentos e/ou projeto de pesquisa. Para tanto, podera ainda entrar em
contato com o pesquisador a qualquer momento, por telefone ou e-mail. Os resultados
da presente pesquisa serdo utilizados unicamente para fins académicos, como
apresentagcado em eventos ou publicagdo em artigos de periddicos. Ademais, os dados
de pesquisa, serao publicados/armazenados no repositério institucional da UNESP.

O pesquisador responsavel, que também assina esse documento,
compromete-se a conduzir a pesquisa de acordo com o0 que preconiza a Resolugao
466/12 de 12/06/2012, que trata dos preceitos éticos e da protecao aos participantes

da pesquisa.
Eu ,porta
dordo RG n° autorizo minha participagao na pesquisa

intitulada “Os comportamentos de cidadania organizacional e o contrato
psicolégico como catalisadores para a gestao do conhecimento visando a
inovacao aberta em empresas de software”. Declaro ter recebido as devidas
explicacdes sobre a referida pesquisa e estou ciente que minha desisténcia podera
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ocorrer por simplemente cessar o preenchimento do formulario eletrbnico antes de
sua submissdo, sem que ocorram quaisquer prejuizos fisicos, materiais, morais ou
de qualquer outra natureza. Declaro estar ciente de que, em virtude da natureza
andnima da pesquisa, ndo sera possivel identificar e/ou excluir os dados por mim
providos apos a sbmissao do fomrulario eletrdénico. Declaro ainda estar ciente de que
a minha participacéo € voluntaria e que fui devidamente esclarecido (a) quanto aos
objetivos e procedimentos desta pesquisa.

Certos de poder contar com sua autorizacdo colocamo-nos a disposicdo para
esclarecimentos, através do telefone (014) 997049873, ou e-mail:
leonardo.pinheiro@unesp.br., mais especificamente com o doutorando do Programa
de Pos-Graduacao em Ciéncia da Informacado da UNESP-FFC: Leonardo Pereira
Pinheiro de Souza.

Local: Data: / /

Assinaturas: (Participante)
Assinaturas: (Pesquisador responsavel)
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APENDICE G
Transcricao - entrevista 1

Data: 13/10/2021
Funcéo de trabalho: especialista em desenvolvimento de software

Entrevistado: R. S.

1. Vocé normalmente participa da tomada de decisbes em sua empresa?

2. Vocé esta envolvido com atividades de inovagcdo ou Pesquisa e Desenvolvi-
mento (P&D)?

Sim, estou envolvido com atividades de inovacao. Pesquisa e desenvolvimento mais

no [@mbito] interno da empresa.

3. Vocé esta diretamente envolvido com o desenvolvimento, manuteng&o ou cus-
tomizacao de software?

Sim, com os trés.

4. Quais sao os principais critérios que sua empresa utiliza para selecionar um
parceiro externo para acdes e projetos inovadores? Esses parceiros podem incluir:
empresas afiliadas e néo afiliadas, fornecedores, investidores, clientes, institutos de
pesquisa, universidades e semelhantes.

A empresa, ela é lider global em comunicacéo e servicos [relacionados]. Na verdade,
vamos dizer que ela é lider global em prestacdo de servicos e desenvolvimento de
software para empresas de telecomunicagcédo ao redor do mundo, como XXX, YYY,
ZZZ, entre outras. Com isso, ela procura por parceiros alinhados com a experiéncia
digital, que buscam tentar transformar a experiéncia digital do usuéario, relacionado a

midia, servicos digitais de cloud e que sigam todas as clausulas de compliance, tudo
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dentro da lei. E um critério técnico. Procura-se as empresas que est&o tentando trans-

formar a experiéncia do usuario para algo digital, visando a monetizacéo, etcétera.

5. Quais sao os comportamentos e atitudes que sua empresa espera dos citados
parceiros quanto ao compartilhamento de ideias, experiéncias e conhecimentos?

Basicamente, temos uma clausula juridica bem forte. Ndo somos do tipo que entrega
uam solucdo de software e abandona. Estamos sempre em contato, fazendo uma
parceria com nossos clientes. O que a empresa espera da relagéo de parceria, confi-

anca e transparéncia, para que as duas empresas possam continuar juntas.

6. Quais comportamentos e atitudes sua empresa espera dos citados parceiros

no desenvolvimento de projetos e acfes inovadoras?)

Volta naquilo que conversamos antes. Tem que estar alinhado com a proposta, estra-
tégia e valores da empresa. A proposta e estratégia é transformar o mundo em um
mundo mais conectado. A estratégia € o uso de paltaformas para trazer crescimento
do portifélio da solugéo digital, plataformas e servicos que trazem maior flexibilidade
e time to market para os clientes. A gente espera melhorar as coisas do cliente e que
ele esteja buscando isso também, para contribuirmos dessa forma.

Além disso, temos projetos relacionados a comunidade em todos os paises [em que
a empresa esta presente]. Temos projetos para auxiliar comunidades ao redor do
mundo. Eu trabalho num projeto para auxiliar o governo do Peru a criar uma plata-
forma para auxiliar pessoas com deficiéncias. E tipo um Linkedin, foi uma proposta
junto com a XXX do Peru e o governo do Peru e pode ser implantada em outros pai-
ses. Assim como esse temos outros projetos ao redor do mundo visando a sociedade.

Isso ndo € um projeto pago, € para o bem da comunidade, é uma acéo filantrépica.

7. Quais sao as responsabilidades, comportamentos e atitudes que sua empresa

deve cumprir para com os referidos parceiros?
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Transparéncia e confiabilidade. O mesmo que esperamos do pessoal. E temos que
gerar o valor e as respostas que eles estédo precisando. Queremos contribuir para que
eles possam atingir os objetivos deles.

Talvez fosse interessante colocar que a empresa... ndo como forma de propaganda...
no que ela consegue auxiliar. Ela esta envolvida com oitenta e cinco paises, e auxilia
a comunidade e consegue melhorar a vida das pessoas. Quanto aos nossos clientes,
temos afetado a vida de bilhdes de usuarios.

Quando se fala de inovagao, temos patentes e parcerias com comunidades open
source. E também temos coisas de Gestdo do Conhecimento patenteadas pela em-
presa. Sao coisas especificas de softwares que fazemos aqui que alguma solucéo
tem dentro dela que é patenteado. E mais do core business da telecomunicac&o. Sdo
mais de duzentas patentes. E dos projetos open source, temos parcerias para desen-
volvimento de padronizacdo da telecomunicacgéo global, por meio do TM Forum. Isso

€ um projeto colaborativo mundial para padronizar as telecomunicacoes.
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APENDICE H

Transcricdo de entrevista 2

Entrevistada — B. F. Data: 02/11/2021. Brasil.

- Bom, eh, qual que € a empresa em que vocé trabalha mesmo?

- Eu trabalho na XXX.

- Qual que é a sua funcéo de trabalho 1a?

- Sou pesquisadora 1.

-Vocé normalmente participa em tomadas de decisdes ha sua empresa? Que tipo de
decisbes?

- Hummm... depende do tipo de decisdo... Como eu trabalho mais com dados e inteli-
géncia artificial, eu sou mais a pessoa que faz um aconselhamento sobre os melhores
métodos e os melhores para fazer as previsdes dos produtos.

- Nossa, excelente, excelente! Vocé esté envolvido, é... envolvida com atividades de
inovacao ou pesquisa e desenvolvimento?

- Uhum, sim.

-Vocé esta diretamente envolvida com desenvolvimento, manutencao ou customiza-
céo software?

- E, eu faco...basicamente o desenvolvimento da IA [Inteligéncia artificial] a nos pro-
dutos da XXX, entdo, tudo que € novacao cai na minha méo e a gente desenvolve um
software que trabalha com machine learning.

- Nossa, maravilhoso! Quais séo 0s principais critérios que sua empresa utiliza para
selecionar um parceiro externo para acdes e projetos inovadores? Esses parceiros
podem incluir: empresas afiliadas e ndo afiliadas, fornecedores, investidores, clientes,
institutos de pesquisa, universidades e outros.

- A gente geralmente ndo trabalha com parceiro. O que as vezes acontece é de um
cliente nosso pedir um produto com IA. Eu n&o sei te dizer exatamente exatamente
quais sao os critérios porque esses projetos ja chega a demanda pronta para mim, dai
guem negocia isso € o meu coordenador.

- Depois eu poderia depois conversar com seu coordenador, quem sabe, para... com-
plementar alguma coisa...?

-N&o sei se vai rolar... eu posso tentar falar com ele...
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- Ah sim, muito obrigado!

- E... a quinta né: quais sdo os comportamentos e atitudes que sua empresa espera
dos citados parceiros quanto ao compartilhamento de ideias, experiéncias e conheci-
mentos? vocé falou que ai é... na sua percepcao esta mais ligado ao cliente mesmo,
né...?

- O que eu posso citar, agora que eu me lembrei, é que a gente tem um produto né
gue envolve dados e diversidade, e a gente ta desenvolvendo e testando o piloto agora
com algumas empresas. Entdo nds selecionamos empresasiglienjarttabaliam com
diversidade e incluséo, que é o foco do nosso produto, dai nés conversamos e mos-
tramos 0 nosso produto e pedimos para ver se fazer sentindo. Dai eles disseram que
sim, e a gente perguntou se eles topariam é... testar em loco, fazer um teste gratuito,
dar feedback sobre o uso, como que ta sendo e o que a gente pode fazer para melho-
rar. E... basicamente isso, a gente vai fornecer um treinamento para eles de como
entender esse produto, e eles, em contrapartida, vao utilizar e dar um feedback pra
gente.

- Excelente! E... Assim... as expectativas que vocés tém, os comportamentos que vo-
cés esperam dessas pessoas em relacdo ao compartilhamento de conhecimentos,
vocé tem mais ou menos alguma pista do que vocés estao esperando desses parcei-
ros?

- E, a gente espera uma validacdo, né da ideia mesmo. A gente espera que eles utili-
zem os produtos e falem: 0, realmente faz sentido, ou ndo, né, acho que ficaria melhor
se voceés fizessem um gréafico que mostre X, Y, Z... E mais... basicamente isso, assim...
-E entender mais o contexto do cliente, né, assim...?

- Uhum...

- Compreendo. E... quais os comportamentos e atitudes a sua empresa espera dos
citados parceiros no desenvolvimento de projetos e acdes inovadoras? Falamos, as-
sim, quais eram as perspectivas, as expectativas, em relagdo ao compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias, e agora quais Sao as expectativas que vocés tém des-
ses parceiros em relacao ao desenvolvimento de inovacao?

- Basicamente, assim, olhando para esse projeto nosso de diversidade, ahhh... basi-
camente a gente espera o feedback, né, porque a gente tem algumas experiéncias de
pessoas que falam, 'ah, bacana, legal', mas dai ndo usam o produto de fato.

- A Ultima questéo: quais sao as responsabilidades, comportamentos e atitudes que a

sua empresa deve cumprir para com os referidos parceiros?
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-Uhmmm... resposabilidade nossa € acompanhar eles... €hhh... de fazer um acompa-
nhamento periddico, talvez quinzenal,ou mensal, ai vai depender da disponibilidade
de cada um deles, de ficar auxiliando caso dé algum bug no produto, ou caso eles nao
saibam usar alguma coisa, ai a gente vai ficara disposicao deles e oferecer treinamen-
tos também.

-Ta OK. Bom, entdo € isso por hoje. Muito obrigado, viu pela sua colaboracéo.
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APENDICE |

Transcricao - entrevista 3.
Entrevistado: J. P. S. Data: 03/11/2021. Brasil.

- Ta ok, bom , vamos |4 né? pergunta um, aqui: qual que é a sua empresa mesmo?

- Eu trabalho para a XXX do Brasil como terceirizado para o Banco Y.

« T&OK, ta OK, muito obrigado. Qual que é a sua funcao de trabalho especifi-
camente?

e Eu sou lider técnico de my squad e desenvolvedor.

e My squad?

o Lider técnico da squad.

e Ah, sim. Eh.. aqui a primeira pergunta, né: vocé normalmente participar da to-
mada de decisdes em sua empresa? Que tipo de decisbes?

e Ah, eu participo sim, normalmente de decisGes de carater técnico, quando h&a
algum tipo de implantacdo, ou mesmo delegar para algum desenvolvedor a ta-
refa que vai ser desenvolvida. Isso passa primeiro pelo meu crivo, antes da
tarefa entrar em execugao.

« Excelente! Segunda questao aqui: vocé esta envolvido com atividades de ino-
vacao ou pesquisa e desenvolvimento?

e Inovacéo sim, eu trabalho no projeto do Banco Banco Y que ta... numa iniciativa
gue se chama first. O meu squad esta dentro da first, que é a rea que busca
digitalizar cada vez mais os servi¢os bancéarios, como temas, por exemplo, ban-
king as a service, nuvens publicas, iniciativas de digitalizacdo para eliminar os
papel em contratacfes, algo dessa natureza.

e Ta ok. Bom, a terceira é um pouco Obvia, né: vocé esta diretamente envolvido
com desenvolvimento, manuteng&o ou customizagao de software?

e Sim.
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A quarta questao: quais sao os principais critérios que sua empresa utiliza para
selecionar parceiros externos para acoes e projetos inovadores? Esses parcei-
ros podem incluir: empresas afiliadas e nao afiliadas, fornecedores, investido-
res, clientes, institutos de pesquisa,universidades e semelhantes.

T4, é... essa pergunta, acho que ela ndo se aplica muito, porque eu sou o par-
ceiro externo. Eu estou dentro do banco e... o Banco Y terceiriza o meu trabalho

através da XXX.

Mas em relacdo a XXX, vocé saberia dizer como € que a XXX, €... quais sao
0s critérios que ela usa para selecionar esses parceiros de de inovacao?

T4, nesse caso eu nao sei, porque geralmente a XXX, ela tem laboratérios in-
ternos para fazer essas pesquisas de inovacéao, e ficam dentro da prépria em-
presa, t4. Ai eu acho que € o pessoal do ZZZ, mas eu nado tenho contato com
essa galera, que fica no outro squad, 14 no Rio de Janeiro.

Ta ok, td ok. A quinta aqui: quais sdo 0s comportamentos e atitudes que sua
empresa espera dos citado parceiros quanto ao compartilhamento de ideias,
experiéncias e conhecimento?

T4, vocé ta se referindo a compliance ou vocé ta se referindo a quem pode dar
opinides e ideias para desenvolvimento de novas, novos... itens, por assim di-
zer?

E, por exemplo, ai vocé ta trabalhando em parceria com banco Banco Y, né?
Ee eu queria saber assim, por exemplo do Banco Banco Y, e dos demais outros
parceiros que porventura empresa possa Vvir a ter, né, o que vocé sente, o que
VOCé experiencia, né, que vocés, esperam né, comportamentos e atitudes que
vocés esperam desses parceiros em relacado ao compartilhamento de ideias e
experiéncias, conhecimentos.

E... 0 pessoal que vai trabalhar em algum item novo, ou que tem alguma ideia
nova, é natural e esperado que essas pessoas procurem o time tde negocios,
T&. Vamos supor que vocé esta com alguma ideia para desenvolver algum tipo
de melhoria no sistema de banking as a service, vocé precisa primeiro conver-
sar ali, puxar uma call com o arquiteto, ou o lider técnico, que sou eu, e o PO,
gue é o product owner da respectiva squad, tratar com eles, t4, isso é esperado
vocé faca, tA bom. E assim que a ideia foi registrada, ela vai para um backlog
do produto para que seja priorizado e, eventualmente, para que seja desenvol-

vido. Dependendo do projeto, o projeto é delegado para uma outra squad, né.
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Se for uma reformulacdo, ou a criacdo de um produto novo, tem a area de
desenvolvimento mais aprofundada, ta, que faz as coisas do zero. Ai tem time
de arquitetos, arquitetura envolvida, tem o desenho na solugcéo. Quem deu a
ideia precisa participar dessas discussfes também.

Ta ok. E que a gente falou das expectativas em relagcio ao compartilhamento
de conhecimento e ideias, né, e agora sexta € um pouquinho nessa linha, né,
mas é um tantinho diferente: quais sdo 0s comportamentos e atitudes que sua
empresa espera dos parceiros nos desenvolvimentos de projetos e a¢cdes ino-
vadoras?

Repete a pergunta, por favor?

E, quais comportamentos e atitudes sua empresa espera dos citados parceiros
no desenvolvimento de a¢fes e projetos inovadores?

T4, pode me dar um exemplo?

Vamos supor, tem, as vezes, empresas com quem eu conversei, que a pessoa
disse: gente espera uma relacéo de Eonfianga, transparéncia, né. Por exemplo,
0 que vocé ta esperando, por exemplo... 0 que vOcé percebe que sua empresa
espera em relacdo a esse banco que vocé esta trabalhando, que comporta-
mentos e atitudes que vocés valorizam desse seu parceiro, né?

T&. O banco espera transparéncia, t4, para que seja uma relagéo limpa, cris-
talina, até para ndo machucar o relacionamento, tanto da XXX com o Banco Y
e do Banco Y com a XXX, e que sempre que for aplicado alguma ideia nova,
algo desse tipo, que seja consultada a lideranca de projetos. Porque a lideranca
de projetos do banco pode estar com a capacity comprometido, e ai eles podem
entrar em contato com a XXX, por exemplo, para poder disponibilizar um time
exclusivo para a ideia ta, se ela for aprovada. Tanto por questao de capacity de
pessoas para desenvolver, quanto questdo de financeiro, né. As vezes no
banco precisa liberar projetos para uma determinada area, ai esses projetos
ficam alocados no centro de custo, e se 0 centro de custos estoura eles podem
dizer para uma consultoria fazer esse projeto porque ai sai direto do banco a
invés de sair do orcamento de um projeto, ta. De uma area do banco, por assim
dizer.

T4 ok. Agora, a sétima questao, a ultima né: quais sdo as responsabilidades,
comportamentos e atitudes que sua empresa deve cumprir para com os feridos

parceiros né?
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T4, a XXX tem um codigo de ética, que a gente chama de COBE, Code of
Business Ethics. Esse COBE ele € uma lista de diretrizes do que se espera,
tanto a nivel pessoal, ta, para vocé nao ferir um relacionamento com os clien-
tes, tanto a nivel profissional, no que diz respeito ao sigilo de informacdes,
acesso a itens privilegiados, nao compartilhar informagdes entre projetos. Eu
trabalhei, por exemplo, um tempo no Banco Y, eu hdo posso pegar algo que eu
fiz no Banco Y e levar para o outro banco, por exemplo, ta. O que € do projeto
fica no projeto, e... seguranga. A XXX investe muito na quest&o de evitar acesso
indevido a dados, vazamento de informacdes. Entdo, € tanto uma questao de
tratamento dessas informacdes, no sigilo, para nao ferir o contrato de projeto
com cliente, quanto os demais itens, como pontualidade, qualidade da en-

trega... Todos esses itens sdo levados em consideragdo também.
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APENDICE J

Transcricao de entrevista 4

Entrevistado G. D. 09/11/2021

-Primeiramente seu XXX, qual que é a sua funcdo de trabalho mesmo?

- Cara que eu sou lider técnico, eu trabalho justamente fazendo a parte da gestéo e
acompanhamento do conhecimento, da resolucédo dos problemas, eu trabalho mais a
frente de suportar as pessoas e ajudando a coordenar a resolucdo dos problemas.

- Excelente. Qual que é a empresa do senhor mesmo?

- Hoje eu trabalho na XXX.

- E, a primeira pergunta aqui, né? Vocé normalmente participa da tomada de decis6es
em sua empresa?

- No... até no nivel deminha al¢cada, sim.

-Quais seriam, assim... se o0 senhor puder comentar, né. Qualquer coisa que o senhor
disser, olha, isso ai eu ndo posso comentar, entdo a gente deixa para la.

-N&o, pode sim. O nivel de alcada é... é... como € que se diz, € bater o martelo numa...
numa estratégia que vai ser utilizada para resolver um problema, numa tecnologia que
nés vamos adotar para resolver, para trazer uma melhoria no produto, é... uma mu-
danca numa forma de trabalho. Né, ent&o, eu tenho essa autonomia nesse sentido.
-Bacana! E, a segunda pergunta: vocé esta é envolvido com a atividade de inovacéo
ou pesquisa e desenvolvimento?

-Diretamente. A squad que eu t6 trabalhando é para um dos maiores produtores de
proteina animal do mundo. NOs estamos desenvolvendo um produto de logistica, nés
fazemos a gestdo de uma Frota de 3.000 caminhdes dia, na rua, sendo monitorado.
E ai nds temos parceria, parceria com seis empresas de rastreabilidade, que intalam
esses equipamentos nos veiculos, e... a nossa gestao € acompanhar desde o nasci-
mento da carga, montagem da carga, e o andamento até entrega, ta. E isso passa por
quatro... hoje... praticamente é quatro bracos de negdcio desse cliente nosso. E a area

de... primaria, que se chama logistica primaria, a logistica de distribuicdo, a logistica
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de agro e as comodities. Na priméaria € mais trafego de carga de um centro de distri-
buicdo para outro, ta? E... na distribuico, ja envolve transferéncia de produto aca-
bado dos frigorificos para o centro de distribuicdo e entrega para grandes consumido-
res, rede de hipermercados, esse tipo de coisa. Na Agro envolve desde a engorda, a
criacdo, a distribuicdo de insumos e tudo 0 que é necessario para gerar o produto
final, que depois vai ser fruto de abate nos frigorificos. E a parte de commodities, € a
parte de racdes, né, e agregados, que também € uma parte ndo é muito grande, mas
faz parte do negocio.

-Bacana. E... a terceira, né: vocé esta diretamente envolvido como se envolvimento
manutencao ou costumizacao de software?

-Sim.

-A quarta: quais séo os principais critérios que sua empresa utiliza para selecionar um
parceiro externo para acdes e projetos inovadores? Esses parceiros podem incluir:
empresas afiliadas e ndo afiliadas, fornecedores, investidores, clientes, institutos de
pesquisa, universidades e semelhantes.

-Vamos 14, é... em relacdo a parceiros de negdcios, hoje o que ndés mais temos é
fornecedor. E, ta bem alinhado com objetivo e se mostrar na capacidade de atender,
né, nés temos pre-requisitos de qualidade, temos um parque de tecnologia ja pre-
definido, e alguns requerimentos, por exemplo, o pessoal que vai trabalhar tem que ta
certificado. Entdo, atualmente nds utilizamos, até por um pedido do nosso cliente, todo
0 parque tecnologico da Microsoft. Hoje este software ele roda cem por cento no Agile.
Entdo, ali dentro desse parque do Agile, nés utilizamos tudo que é tecnologia de ponta:
banco de dados Cosmos DB, com base que cresce 358, 360 milhdes de registros a
cada dois meses num unico container. NOs temos um sistema de mensageria bem
avancado. Entdo, no nivel de parceria estratégica para desenvolvimento do produto,
tem que estar bem alinhado, e tem que ser capaz de estar na mesma pagina que a
gente. Entdo, tem alguns critérios que a gente exige,de qualidade, de certificacdo, se
tem um CMMI, é..., é... valido, um mps.br é desejavel. A Internet sua ta oscilando um
pouco...

- E, t& um pouquinho complicado... [...].

-Depois, se tiver alguma parte que ficar alguma duvida vocé da um toque e a gente

conversa novamente.
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-E, agora a quinta quest&o, né: quais sdo os comportamentos e atitudes que sua em-
pressa espera dos citados parceiros quanto ao compartilhamento de ideias, experién-
cias e conhecimentos?

-Comportamento de dono, né, que todo mundo fala, e € algo que ta ai no topo. Ter
pensamento de dono. Quando a gente fala em termo de parceria, é aquele sentimento:
"olha eu faco parte desse time" né? E nunca aquele sentimento: "ah, ta, eu trabalho
junto”, mas tem um pé atras, ou vou segurar iSso aqui porque nesse momento nédo é
necessério. De repente pode ser uma informacao estratégica de ficar sobre o meu
dominio, né. A gente evita esse tipo de parceria. Entdo, €... é... no minimo sinal de
possivel problema, um indicio de que tem um comportamento desse a gente ja des-
carta.

-Compreendo. E... a sexta aqui: quais s&o 0os comportamentos e atitudes e sem em-
presa espera dos Estados parceiros no desenvolvimento de projetos e acdes inova-
doras?

-Ahnnn.... atitude...? Vamos la... é... atitude de se sentir dono, né? Nao é porque é
parceiro... entdo, é sempre buscar fazer o melhor e..., e..., a gente sabe que é até
cliché, mas superar a expectativa, né? E uma coisa muito complicada de lidar em todo
lugar é prazo, né? Quem trabalha com projetos sabe que 0 maior risco nosso é prazo.
Entdo, assim, ter comprometimento, né? Ter aquele sentimento assim de nao medir
esforgos para chegar no... no... junto em atingir o objetivo, que é a satisfacéo e a
entrega para o cliente. -Agora a sétima, né: quais sao as responsabilidades, compor-
tamentos e atitudes que a sua empresa deve cumprir para com os referidos parcei-
ros?

-Nossa responsabilidade: respeitar o contrato né, é... fazer com que o parceiro sinta-
se abracado, e que ndo seja uma simples relacdo comercial entre um consumidor e
um fornecedor, ter aquele sentimento de pertenca, de fazer parte da engrenagem, né?
E fornecer a qualquer custo, né, todos os subsidios necessarios para que aquele par-
ceiro possa desempenhar o papel dele e a atividade de uma forma tranquila, de uma
forma serena. Nunca deixar faltar subsidio. Ou seja, a gente a gente esta sempre ali
atuando em tirar a pedra do caminho, desimpedir o caminho do parceiro. E 0 mesmo
sentimento que a gente tem com o pessoal do nosso time interno, vamos chamar

assim.
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APENDICE K

Transcricao de entrevista 5

Entrevistado: M. P.
Empresa: T. B.
Data: 16/11/2021

-Entdo, XXX, deixa eu Iniciar aqui né, aqui com as perguntas, né vocé ta me ouvindo
bem?

-Sim, t0 te ouvindo.

-Ta ok. Qual que € a sua func¢éo de trabalho mesmo?

-Eu sou gerente de parcerias e plataformas. Abertas.

-Ah, que bacana! Qual que é sua empresa?

- A XXX, a empresa que administra o banco 24 horas.

-Bacana. Aqui, a primeira questao, né: vocé normalmente participa da tomada de de-
cisbes em sua empresa, que tipo de decisdes?

-Sim. Acabo fazendo a indicacdo de novos negécios, indicacao de parcerias e indica-
cao de fornecedores.

-Excelente. A segunda aqui: vocé esta envolvido com atividades de inovacdo ou pes-
quisa e desenvolvimento?

-Sim.

-Ok. A terceira: vocé esta diretamente envolvido com desenvolvimento manutencao e
customizagéao de software?

-Sim.

-Sim? Ah, que bacana. Quarta: quais sao 0s principais critérios empresa utiliza para
selecionar um parceiro externo para acdes e projetos inovadores? Esses parceiros
podem incluir: empresas afiliadas e néo afiliadas, fornecedores, investidores, clientes,
institutos de pesquisa, universidades e semelhantes.

-Certo. A gente estava falando com universidades, também parceiros, né, que sao
tanto coligados quando néo coligados e também... startups e consultorias.

-Certo. E quais sao... vocé sabe dizer, assim, que critérios que vocés usam pra esco-
lher quem que vai ser um parceiro de vocés? Pra determinar quem vai ser um par-

ceiro?
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-Entdo, hoje 0 que que a gente é... acaba montando ai de mecanismo,ta, que €, nés
identificamos aqui um problema, nés entdo olhamos principalmente ai qual que é o
tamanho desse problema né, qual que € o mercado alvo. A partir disso nés buscamos
ai fazer o desenho de uma solugéo. E ai nesse momento do desenho da solucao é
que nos tomamos a deciséo, se isso vai ser feito a partir de um desenvolvimento de
software interno ou se a gente vai sair em busca de algum parceiro que ja tenha uma
solucéo préxima, ou até que ja atenda essa necessidade.

-Entéo é um critério mais técnico, né?

-Sim.

-Agora aqui... a quinta questdo, né: quais sdo 0s comportamentos e atitudes que se
empresa espera dos citados parceiros quanto ao compartilhamento de ideias, experi-
éncias e conhecimentos?

-Entéo, hoje nds temos aqui algumas iniciativas, principalmente com o time de segu-
ranca, que isso aqui exige uma certa confidencialidade, entdo a gente ndo consegue
fazer com que o fornecedor, o parceiro, tenha todas as informac¢des. Mas nds também
tratamos algumas iniciativas aqui de co-criagdo com 0s parceiros, né.

-E que atitudes e comportamentos que vocé ta esperando esses parceiros que traba-
Iham com vocés, relacdo a... a essa troca de conhecimentos?

-Entdo, eu acho que é a questdo das... colaborativa, né, investigativo, propositivo, e...
eu acho que também tem uma questdo de esse parceiro também ter ai a capacidade
de treinamento, a capacidade de como fazer a transferéncia de tecnologia ou de know-
how, né. -

- Aqui a minha sexta questdo: quais comportamentos e atitudes sua empresa espera
dos citados parceiros no desenvolvimento de projetos e a¢bes inovadoras? Né, fala-
mos aqui, primeiramente, das atitudes e comportamentos esperados nas trocas de
conhecimentos, né, e agora, quais sdo 0s comportamentos e atitudes vocés esperam
especificamente desses parceiros no desenvolvimento de projetos e acdes inovado-
ras?

-Acho que é o comprometimento, né, com a data, né também a questéo do... orca-
mento, né. A partir do momento que a gente for pensar, 'nés aprovamos aqui um or-
camento’, e depois vir uma nova solicitacdo, de um pagamento adicional, isso € algo
bem complicado. Porque a gente vai ter que dar uma outra entrada, fazer uma mu-
danca no projeto, pedir uma nova aprovacao de verba, entéo isso acaba gerando um

problema. Acho que é muito mais uma gestao orcamentaria, ai.
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-Mais alguma coisa, ndo? Apenas isso?

-N&o, acho que seria isso.

-Ta ok. E... a sétima questéo e a Ultima, né: quais sdo as responsabilidades, compor-
tamentos e atitudes que a sua empresa deve cumprir para com os parceiros? E, na
sua percepgao, 0 que que a sua empresa... as responsabilidades, comportamentos e
atitudes que a sua empresa deve cumprir em relagcdo aos parceiros externos... de
inovagao?

-Nossa, nés temos um codigo de ética aqui que tem que ser seguido. Eu ndo consigo
agora acessar ele aqui mas dentro do cédigo de ética ta toda a questdo ai de estar
alinhado o que foi combinado, ndo acabar exigindo mais do que foi contratado, a ques-

tdo do comprometimento também, do contratante ai com a contratada.
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APENDICE L

Transcri¢do de entrevista 6

-Entdo, seu XXX, primeiramente, qual que é a empresa que o senhor trabalha mesmo

-Primeiramente, vamos diminuir a formalidade. Pode me chamar de vocé, ndo é nada

de senhor, seu, nada disso, pelo amor de Deus, ta. Eu trabalho numa empresa cha-
mada XXX.

Ta okay. E... ndo vai aparecer nem seu nome, nem o da empresa, ta? A gente
depois... s6 pra gente manter o registo.

Hoje trabalho na empresa chamada XXX. E uma empresa de consultoria em
Tl, estratégia também, enfim. Hoje ela € uma das maiores empresas de con-
sultoria do mundo. No Brasil ela é pequena, mas tem mais de 300.000 funcio-
narios no mundo, muitos deles na India e nos Estados Unidos, né, mas ja tra-
balhei também na XXX, ja trabalhei na XXX, que é a maior empresa de consul-
toria do mundo em estratégia, em TI, enfim. Entdo tenho mais de vinte e poucos
anos de experiéncia nessa area.

Bacana. Qual € a sua func¢éo de trabalho mesmo?

O meu cargo € gerente sénior de projetos, neé, gerente de projetos sénior, ou
enfim, qualquer combinacdo desses trés ai. E... mas, é... desde que eu entrei
na XXX o meu papel é mais no back office, mais na operacdo da empresa do
gue propriamente dito do que com 0s projetos em si. Entdo eu sou mais 0 su-
porte para os projetos do que no dia a dia direto no front, né, face to face com
o cliente, né. Nessa nessa empresa. Os outros trabalhos que eu tive era dire-
tamente fazendo dia a dia com o cliente, projeto, tal. Atualmente eu tenho mais
trabalhado no back office, mais na operacéo da area do que nos projetos com
o cliente.

Sim. Ah... pergunta um aqui, né, vocé normalmente participa ha tomada de de-
cisbes em sua empresa. Que tipo de decisdes?

E... bom, dois momentos bem distintos, né... antes da pandemia e depois da
pandemia. Entdo, sim, antes da pandemia eu era o segundo cara no comando
ali da area. Entéo, pra vocé ter uma ideia, a empresa, ela tem varias de divi-
sbes, né. A divisdo onde eu trabalho, ela, chama-se CDB, que é XXX digital
business, entdo toda a area de digital... eles costumam chamar de area mais

nobre da empresa. Eu acho que bobagem isso, mas enfim... Tem a &rea que
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cuida mais de pacotes, de RPs, SAPs, sales force, isso é uma outra area. O
outro irméo que € o0 XXX que o XXX também te recomendou, ele... a carreira
toda dele toda foi na XXX, ele trabalha SAP, ele é especialista nisso, sabe tudo
de SAP. Eu nunca trabalhei com RPs, trabalhei em alguns projetos com RP,
mas sempre fazendo outras coisas e nao lidando com o RP propriamente dito.
Entdo, voltando ao assunto aqui, entdo a empresa tem varias areas, né, a area
de trabalho chama CDB: tudo que é digital, transformacé&o, desenvolvimento
digital, desenvolvimento de sistemas, linguagens que nao sao relacionadas a
RP, pacotes. Entdo, nessa area, quando eu entrei |la em 2018, desde entéo eu
fui o braco direito do diretor da area participando sim de decisfes estratégicas
né. E a ideia, como sempre nessas empresas, elas querem crescer. E, um mo-
delo, mal comparando, mas € um modelo de piramide. A gente vai trazendo
gente embaixo, e vai crescendo toda a estrutura. Entdo, quando eu entrei, tinha
100 pessoas .... no comeco da pandemia, tinha mais de 400. Entéo esta real-
mente estruturando a area e crescendo. Entdo, participando em decisdes es-
tratégicas nesse sentido, de quem trazer, que tipo de tecnologia vamos focar,
de quem a gente vai treinar, se vamos trazer ja formados do mercado, se vamos
treinar aqui dentro, esse tipo de deciséo.

Excelente. E... segunda: vocé esta envolvido com atividades de inovag&o ou
pesquisa e desenvolvimento?

E... sim, a nossa area ndo é propriamente dita, XXX digital Business é uma
area de inovacao, €... mas assim... ndo é inovagao, como por exemplo, sei |4,
eu sei que o0 meu irmao XXX, ele trabalhou muito tempo que focou realmente
na parte de inovacdo. Nao é tdo... inovar tanto assim, porque a gente esta li-
dando com empresas, por exemplo, sei la, é isso, vai ser confidencial, né? Mas,
assim... também n&o é nosso cliente mais... 0 XXX era um cliente nosso. O
XXX era um cliente nosso. Entdo, esses caras, eles gostam de inovacéo até a
pagina dois. Eles ndo vao entrar numa coisa que ninguém nunca fez, enfim.
Eles tém la talvez um pequeno laboratério para fazer coisas, mas, obviamente,
eles s6 vao aplicar em grande escala quando a coisa se provar que ja funciona.
Quando a gente fala de transformacéo digital, sim, € uma inovacdo, as vezes
€ uma transformacao pra empresa, mas € € limitado o quanto a gente realmente
pode inovar em empresas desse tipo, lidando com clientes grandes, né, gran-

des empresas.
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Nada arriscado assim, né?

Sim, exatamente, € isso ai, & baixo risco.

E... terceira: vocé esta diretamente envolvido com o desenvolvimento manu-
tencdo ou customizacao de software?

Sim. Diretamente, por conta da da propria natureza que eu falei, tudo que é
desenvolvimento custom, ou seja, o cara quer fazer, sei la, desde um novo web
site até todo um sistema de... sei la, de... experiéncia do cliente. A gente ja teve
hospitais como cliente nosso, entéo toda a questéo de experiéncia da jornada
do paciente, desde que o cara chega na recep¢do até o momento que ele é
chamado para para ser atendido la pelo médico especialista, a especialidade
gue ele foi... procurou o hospital para isso, ele tenha |4 e passa por diversos
sistemas, por diversas salas, diferente do hospital. Entdo, desde todo o pro-
cesso, né, até po, sei l4, vamos botar bolinhas coloridas no chdo do hospital
para ajudar o cara... né, na clinica para ajudar o cara entre uma sessao e outra,
entre uma sala e outra. Entdo, tudo isso, a experiéncia do cliente, a jornada do
cliente, desde sistemas até processos, entdo isso envolve sim desenvolvimento
de software.

Otimo, excelente.

E... quarta: quais sdo os principais critérios que sua empresa utiliza para sele-
cionar um parceiro externo para agdes e projetos inovadores? Esses parceiros
podem incluir empresas afiliadas e néo afiliadas, fornecedores, investidores,
clientes, institutos de pesquisa, universidades e semelhantes.

Ta bom, acho que a gente tem um pouco de tudo ai. Quer dizer... é... parcerias
com universidades, né, para poder... alavancar e trazer recém-formados. En-
tao, trazer realmente pessoas estdo entrando no mercado e treinar em tecno-
logias A B ou C. Entédo, sim, esse tipo de parceria existe. Ndo € uma parceria,
vamos dizer, assim, formal, do tipo é que vai trazer retorno financeiro para nin-
guém, mas € interessante para todo mundo a universidade dizer que tem par-
ceria com empresas, e a empresa também ter uma fonte de recursos humanos
ai inesgotavel. Todo ano, a cada seis meses tem gente aparecendo, né, cheia
de vontade ali, cheia de de energia pra trabalhar. Entdo esse € um tipo de par-
ceria. Outra é com fornecedores e ai sim, acho que é o tipo de parceria que a
gente mais tem. Entdo, por exemplo, se pensar em provedores de servico de

nuvem, entdo tem Amazon com a WS, o Google com o Google cloud, a propria
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Microsoft com a Agire, entdo esse tipo de parceria tem muito na XXX. E tam-
bém..., ndo € a minha area, mas falando da area de RP, que eu comentei agora
a pouco, também... Obviamente... se a ideia é trabalhar com o ERPs, tem al-
gumas empresas de consultoria que constroem seus proprios ERPs. Nés néo,
né, como outras grandes empresas de consultoria que trabalham com parce-
rias, ERPs ja estabelecidas no mercado, como SAP, é... enfim, outros outros
pacotes ai de boa penetracdo, sales force, enfim. Esse tipo de parceria existe
bastante dentro da XXX.

O senhor saberia dizer quais séo os critérios que séo atualizados para as para
saber com quem vai ser feita essa parceria?

E verdade, esse é o teor da pergunta e eu acabei fugindo.E... cara, assim, a
parceria, ndo somos as vezes nos quem decidimos. As vezes sim, a gente pode
ser ter uma empresa como preferéncia nossa por conta de escalabilidade, glo-
bal, enfim... ou ter realmente ja algum programa de treinamento, et cetera, mas
se eu, por exemplo, for atender um grande cliente, e o cliente fala assim, cara,
eu ja trabalho com.... sei la... meu provedor de cloud aqui, de servigo de nuvem,
€ 0 Google. E eu sei que vocé tem uma parceria preferencial com a com a
Amazon, mas eu ndo vou mudar, entdo, beleza. Entdo eu vou atender o meu
cliente, né? Eu nao sou, é... nesta empresa... tem outras que podem ter uma
parceria um pouco mais forte, mas na XXX n&o tem essa parceria tdo enges-
sada com um fornecedor ou outro para que eu nao possa atender a vontade do
cliente. Entdo muitas vezes é a vontade do cliente que é o fator decisorio. Por
outras vezes, o préprio cliente nos procura para ajudar ele a fazer uma selecéo.
Entdo a gente vai levar pros e contras, né? Porque as vezes, para o cliente,
para o tamanho dele, vale mais a pena contratar um que seja um pouco mais
barato, né, € mesmo que nédo seja tdo escalavel. Enfim, tem sempre o varios
fatores tém que ser levados em conta, baseado é no que o cliente quer e no
tipo de investimento que ele quer fazer.

Excelente. A quinta: quais sdo 0os comportamentos e atitudes que a sua em-
presa espera dos citados parceiros quanto ao compartilhamento de ideias, ex-
periéncias e conhecimentos?

Cara, acho que a palavra é uma s6, é pafeefia. Né, realmente, quando eu es-
tou falando de um parceiro a gente espera parceria. Entdo realmente € ter a

postura de ajudar quando houver um problema, né? E pensar fora da caixa
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também, quando tiver um obstaculo. A pessoa fala ah ndo, meu pacote faz isso
e pronto. Nao é isso que a gente espera de ninguém. No mundo de hoje, né,
cara, a gente tem as vezes... a gente estava até brincando, agora aqui né, po,
sempre d& pau para iniciar uma reunido demora, as vezes 15 minutos, né, por-
que, po, a ferramenta ora funciona, ora, ndo. Se eu uso o e-mail tal funciona...
entdo, assim... tem muitas variaveis no mundo de hoje. As coisas estao evolu-
indo tdo rapido, que surgem muitas coisas. Entdo, ndo existe mais aquele ne-
gocio, vocé vem com a tomada macho e fémea, pluga ali e pronto, funcionou.
Acabou, né. E tem que ter muitos sabores diferentes ai, muitos temperos, né?
Entdo sempre vai surgir problemas e 0 que se espera de uma parceria € isso.
Precisa ter realmente a boa vontade, e a palavra perfeita é essa: é a [palceria
paraifesoivereiproblemale m sair do outro lado.

Excelente. E... falamos aqui de compartilhamento de conhecimentos, né. E
agora é uma questao similar, mas com um conteudo diferente, né. Quais sao
0S comportamentos e atitudes que sua empresa espera dos citados parceiros
no desenvolvimento de projetos e acdes inovadoras?

E muito parecida com a anterior, né? Agente, talvez por ser uma parceria onde
esta contratando um servico a resposta talvez seja, acho, que a mesma. Por-
gue, € assim, eu estou a 25 anos nesse mundo de tecnologia, ja. Antigamente
vendia-se projeto, projeto sei la, de 2 anos, com o escopo fechado, é isso que
eu quero... Entéo, assim, vocé ja comecava o0 projeto sabendo onde vocé que-
ria chegar exatamente. As vezes dava super errado, porque, puts..., além de
projetos serem longos, eles atrasavam, ficaram mais longos ainda, entdo as
vezes da super certo caso do sucesso. Mas as vezes era super frustrante, che-
gar no final e... ou ndo conseguir fazer o cliente quis por algum motivo, ou en-
tregar aquilo que ele quis, mas ja passou tanto tempo que ja ndo era mais a
necessidade dele. Ja ndo fazia mais sentido aquilo para o negdcio dele,
né. Entdo acho que o grande desafio hoje no desenvolvimento de um projeto,
€ iSso, € Vocé conseguir acompanhar e estar sempre conseguindo inovar na
velocidade que o cliente quer e na velocidade que o mercado esta pedindo.E o
tal do time to market, né? As coisas estdo muito rapidas hoje, entdo a gente
tem que estar sempre pronto, observando o que esta acontecendo. E assim,
realmente inovar esta cada vez mais dificil, porque vocé pensou em fazer al-

guma coisa, alguém ja fez, né. Entdo é... ou vocé esta sempre correndo atras,
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ou VOCé tem que estar realmente muito antenado, investindo bastante dinheiro
para estar fazendo coisas novas. E ai é a questao do quanto o risco que vocé
guer correr. Depende do tamanho da empresa, do tipo de negdcio que ela tem,
né, para poder aceitar mais ou menos riscos.

Muito bem. Excelente, Agora, a sétima e Ultima questdo. Quais sdo as respon-
sabilidades, comportamentos e atitudes que a sua empresa deve cumprir para
com os referidos parceiros?

E.... bom... 6bvio que s&o um pouco diferentes, né? Mas, assim, acho que pri-
meiro de tudo, tem o acordo de confidencialidade. Ent&do, 6bvio, né, se eu es-
colher um parceiro para fazer um determinado projeto, eu hdo posso depois no
meio do caminho falar, ndo esta dando certo aqui, sair fora e dar um pé na
bunda dele, né, desculpa o termo, e partir para o concorrente dele. Entdo acho
que primeiro de tudo o que eles esperam da gente é realmente a fidelidade,
vamos dizer assim. E cumprir realmente com o contrato, né, e também ajuda-
los a desenvolver o produto. Acho que é 6bvio, quando o cara desenvolve um
produto, e fala assim, eu quero usar esse produto seu é... aquilo que a gente
comentou, né. Antigamente eu ia la na prateleira comprava um negocio que ja
tinha sido sao téao testado e tdo usado, ja que era um produto pronto, mas aquilo
durava anos. Hoje, cara, vocé pega um produto, que as vezes durou um ou
dois anos no maximo, né? E ji tem coisa nova acontecendo. Entdo, assim, é
Obvio que quando sai uma coisa nova, ela ta um pouco testada, mas néo tanto
guanto era antigamente. Entéo, 6bvio. O fornecedor esta sempre contando com
a gente para ajudar a desenvolver e... enfim, trazer novas funcionalidades e

melhorar o produto dele também. né?
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APENDICE M
Transcricdo de entrevista 7

Entrevistado: J. L. M. Data: 15/12/2021

-Deixa eu iniciar aqui... primeiramente, qual € a empresa do senhor mesmo?

-Atualmente eu estou na XXX.

-Qual é a sua funcao de trabalho 1a?

-Eu sou... gestor de desenvolvimento de software.

« Excelente. E um: vocé normalmente participa da tomada de decisdes em sua
empresa? Que tipo de decisbes?

« E...sim. Eu sou, na verdade, tomador de decisdo. Como eu Sou... Como eu Sou
gestor, estou encabecando uma area, eu sou a pessoa que que toma as deci-
sdes e acompanho.

o Excelente. A segunda: vocé esta envolvido com atividades de inovacdo ou pes-
quisa desenvolvimento?

e Sim.

o Ok.

o Aterceira: vocé esta diretamente envolvido com desenvolvimento, manutencao
ou customizacéao de software?

e Sim.

e A guarta: quais sao 0s principais critérios que sua empresa utiliza para seleci-
onar um parceiro externo para agdes e projetos inovadores? Esses parceiros
podem incluir empresas afiliadas e nao afiliadas fornecedores, investidores, cli-
entes, institutos de pesquisa, universidades e semelhantes.

o T&. Eundo posso falar em nome da empresa, ta? Em nome da XXX. A pergunta
ta direcionada em nome da empresa td4? E como é uma empresa de capial

aberto...
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... alguma percepcgéo sua, por exemplo, alguma percepgao sua...

T4... s te dando um esquema... com a empresa tem capital aberto, ndo posso
falar em nome dela, t&? Mas eu vou falar o que eu faco geralmente em todos
os locais que eu ja trabalhei e o que o possa... vir a trabalhar no futuro, tudo
bem? E... para tomada de decisdo de parceiros, é... 0 primeiro é o primeiro
ponto, eu vou entender quais séo as aptidées técnicas do parceiro, onde esta
inserido, se ele tem um POKHONG, quais sdo as pessoas que participam, qual a
formacao das pessoas que participam desse projeto. A gente vai fazer uma
entrevista, uma conversa técnica e a gente vai entender se aquilo... se da 'fit',
certo? Depois, se a gente vai para um parceiro externo, é... a gente faz acom-
panhamento de métricas de entrega, do que que eles estao fazendo, se aquilo
esta sendo entregue com gualidade... a gente tira a métrica de problemas que
a gente teve quando a gente colocou isso em ambiente de producéo, se esta
rodando para o cliente final, ou coisa do tipo. Vocé vai tirando métricas ali, é...
do que esta acontecendo. Vocé pode também tirar métricas utilizando meto-
dologia agil, de como esta sendo a entrega, ai tem varios tipos de métricas que
da pra tirar ali, da metodologia agil, né, o... velocity... o lead time, a quantidade
de delivery que a gente esta fazendo, e por ai vai. Had84a... eu acho que eu
respondi a sua pergunta, é isso?

Creio que sim. Se o senhor achar que estd OK, ou se quiser acrescentar al-
guma coisa, ai vai de voceé.

E, geralmente, em linhas gerais, acho que é isso que eu levo em consideracao,
ta?

Té& excelente.

E... quinta: quais sdo os comportamentos e atitudes que a sua empresa espera
dos citados parceiros quanto ao compartilhamento de Ideas, experiéncias e co-
nhecimentos?

Bom, eu espero que assim... da mesma forma que a gente estd com uma par-
ceria, a gente seja Pafceitolem todo esse tipo de coisa. Entdo, se tem uma
coisa que eu preciso compartilhar com a empresa que esta trabalhando co-
migo, eu vou compartilhar. Eu sou bem aberto em relagéo a isso, t&? Eu acho
que quanto mais pessoas souberem o que a gente precisa fazer, mais facil fica
a inovacédo, né? Uma ideia dentro da sua cabeca, ela ndo € nada, uma ideia

guando vocé compartilha com varias pessoas, ela pode se tornar alguma coisa
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real e factivel, né. Entdo, é... compartilhamento de informacéo pra mim € es-
sencial, dadas as devidas propor¢des estratégicas, comerciais e tudo mais, ta.
Se for uma coisa muito estratégica, comercial, provavelmente a gente nao vai
compartilhar com o parceiro porque ndo pode, simplesmente. Mas, é... bom, a
gente ta tentando fazer uma inovacéo ali para o dia a dia de trabalho, a gente
precisa compartilhar informacdo. Eu acho que as informacdes precisam ser
compartilhadas. Tudo bem.

Ta Ok. E... a sexta: quais s&0 0s comportamentos e atitudes que sua empresa
espera dos citados parceiros no desenvolvimento de projetos e a¢des inovado-
ras?

Vocé pode repetir a pergunta, por favor?

Ah, sim. Quais, é... quais os comportamentos e atitudes que sua empresa es-
pera dos citados parceiros no desenvolvimento de projetos e acdes inovado-
ras? Falamos dos comportamentos e atitudes esperados quanto ao comparti-
Ihamento de conhecimento, ideias e experiéncias. E agora, atitudes e compor-
tamentos esperados no desenvolvimento de projetos e a¢gdes inovadores.

Ta bom. E... 0 que eu espero, ta... é... Se a atitude... precisa... vocé precisa ter
aguele senso de dono que as pessoas dizem, né? Nao é porque vocé esta
cCOmo um parceiro, que ndo € um projeto seu, que vocé ndo tem que tomar
conta daquilo, como se fosse um projeto seu. Entdo uma atitude de senso de
dono é essencial porque, por exemplo, quando vocé tem ali um senso de que
aquilo te pertence, se vocé vé um possivel problema chegando, ou a gente
caminhando para um possivel problema, vocé levanta a bandeira, vocé fala.
E..., entdo, a... a responsabilidade ali de de falar e de trazer pontos e de trazer
também duvidas e questionamentos, Sao coisas que eu espero sempre. E tam-
bém, assim, se se existe alguma coisa que nés ndo estamos fazendo no pro-
jeto, por exemplo, e 0 parceiro sabe que a gente deveria estar fazendo, ele
também deveria trazer, né? Entdo essa responsabilidade se sente dono, e a...
a... fugiu a palavra aqui...

Transparéncia?

Transparéncia uma. E a proatividade, né?

Algo mais?

Para mim é isso.

Ta OK.
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E... sétima e ultima: quais séo as responsabilidades, comportamentos e atitu-
des que a sua empresa deve cumprir para com os referidos parceiros?
Responsabilidades, e...?

E quais as responsabilidades, comportamentos e atitudes que a sua empresa
deve cumprir para com os referidos parceiros? Agora é o caminho inverso.

E. Ta&.Bom, eu. Eu sempre levo em consideracdo basicamente aquilo que eu te
falei, né? E... transparéncia ali, por exemplo... pd... é... se tem alguma coisa
gue eu acho que eu posso ajudar a empresa, eu vou compartilhar a informacéo
e falar, e passar o feedback para ver o que que eles acham. E, sendo bem
transparente ali no que que eu estou vendo, no que eu ndo estou vendo. Se
alguma coisa nao esta indo no caminho que eu gostariam ou no caminho que
eu acredito que seja o certo, eu vou levar para discussdo e ver o que essa
empresa acha. Né? E... a atitude de parceria né... se a gente € parceiro a gente
tem que ser um parceiro. Se eu posso ajudar eles em alguma coisa, eu, eu iria
ajudar, né? E claro, se eles aceitarem. Ent&o é esse é o caminho de, por exem-
plo... se a gente é um parceiro, a gente vai ser um parceiro. Pelo menos eu levo
isso em consideracdo sempre, t4? Independente da empresa, do local em que
eu estou trabalhando, eu levo isso como como visdo de uma coisa boa de ser
feita.

Vocé sente que essas sao percepg¢des mais suas, mesmo, subjetivas, ou que
€ mais ou menos um padrédo da empresa mesmo, mais pessoas pensam com
vocé la dentro,ou éassim, s6 vocé? Oque vocé sente?

Entdo, é... eu levo dessa forma. Como eu te disse, eu ndo posso responder
pela empresa, t4? De verdade, eu ndo posso fazer isso. Se eu te falar qualquer
coisa aqui que a empresa faz, eu estou fazendo errado, ta?

Sim, sim...

Mas em outras empresas que eu ja trabalhei é... vamos falar que, assim... 75%
das pessoas dentro da empresa pensavam desse jeito que eu estou te falando,
ta? Tinha uns 25% que nao consideravam dessa forma porque tinha aquela
relacdo cliente, fornecedor, entédo eles tinham aquele pensamento meio ruim,

gue eu ndo gosto, que é 'eu mando e vocé obedece'.
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APENDICE N

Entrevista 08 — F. R. - 23/11/2021

- Queria saber, qual que é a empresa em que vocé trabalha mesmo?

Bom, hoje eu trabalho na XXX, né, que é uma holding, na verdade, um grupo
gue tem varias empresas. Entdo, a XXX tem... adquiriu, por exemplo, recente-
mente a XXX que é uma empresa de software. E eu atuo como gerente de
produto. E um produto especifico da XXX que agora agora é a XXX.

E XXX?

E XXX 0 nome, né, que era XXX, agora, como virou uma holding, tem feito um
processo muito forte de eminade e aquisi¢des, né, eles mudaram para XXX.
Bacana. E... vocé falou que vocé é gerente de projeto, né?

Gerente de produto, gerente de produto.

T4, OK. Aqui a pergunta um, né: vocé normalmente participa de tomada de
decisdes na sua empresa? Que tipo de decisbes?

Com certeza. Eu, como gerente de produto, porque... €... gerente de produto,
€ uma area um pouco.... ainda mais nessa vertente de produtos digitais, € uma
area relativamente nova, né. Principalmente que veio com a ascencéao de pro-
dutos digitais, como aplicativos, enfim. E, mas eu participo diretamente, sim, de
forma ativa, em tomada de decisdes. Na verdade, € um dos meus papéis,
né, como gerente de produto, eu tenho que alinhar a expectativa do usuario,
dos nossos clientes, entendeu, o que que ele precisa, o que ele quer. E... e ser
0 porta-voz dele na empresa, nas nossas tomadas de decisdes, inclusive com
os steak holders, diretoria, et cetera. Entdo, sim, como gerente de produto, eu
tenho que... uma das principais atribuicdes, na verdade, eu tenho que ser real-
mente um porta-voz aqui. Por exemplo, o que meu meu cliente precisa, né, o
gue é que nés vamos fazer, quais serdo 0s préximos passos do nosso pro-
duto. E assim por diante.

Esta ok, perfeito. Dois, vocé esta envolvido com atividades de inovagao ou pes-
quisa e desenvolvimento?

Com certeza, porque além da manutencdo do produto, porque hoje eu atuo

como gerente de produto, s6 que eu tenho dado também um apoio na gestéo
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do P&D, que € que a pesquisa e desenvolvimento. Entdo... como a nossa ver-
tical, que € um produto chama XXX, uma empresa recém adquirida, era uma
startup, cresceu muito e nés fomos adquiridos pela XXX. E agora virou XXX,
né. Mas como nosso escopo é um pouco enxuto, a gente tem gerente de P&D
tal, mas eu tenho dado um apoio no desenvolvimento em si também, ges-
tdo, DevOps, né, as operacdes de P&D também, et cetera. Mas, respondendo
a sua pergunta sobre inovacao, também, sim, né. Claro, como eu participo di-
retamente na tomada de decisfes, eu tenho que entender o que que realmente
vai buscar a inovacéo, fazer pesquisas no mercado, né, testes de usabilidade,
enfim. Ai tem varias estratégias, que que podemos utilizar para validar hipote-
ses, né. Por exemplo, a gente fala ah, vamos fazer uma pesquisa €... com a
base do cliente ou de forma quantitativa, é... um questionario,ou qualitativo, um
grupo focal. Enfim, ai a gente tem varias ferramentas, mas sim... eu participo
desse ponto de inovacao, sim.

Otimo, excelente. E... aqui, a terceira, € meio 6bvia: vocé esta diretamente en-
volvido com o desenvolvimento, manutengcao ou customizagao de software?
Sim, sim. Eu estou como... porque, na verdade, o gerente de produto, se vocé
pegar... ainda mais nessa vertente de produtos digitais, né... Eu acredito que
meu papel ndo seria diretamente suportar manutencéo do produto, correcéo de
bugs, de erros, né... isso, é mais voltado para a gestdo do P&D, né. Gestado do
do time. SO que eu tenho feito um trabalho misto ultimamente, né. Ent&o eu
tenho também apoiado... na verdade, eu ajudei a estruturar todo o processo de
manutenc¢ao do software no ultimo ano, melhorando, a gestdo. Como... como...
minha formagé&o inicial € engenharia de produc¢éo, nada a ver com o software,
né, com TI, entdo eu trouxe essa bagagem mais de processos mesmo, née.
Entdo, com isso, eu apoiei bastante o time. Na verdade, eu ndo sou um cara
muito técnico. Sou um cara que tive muito contato com os clientes, tal, que tem
uma bagagem de negdcios, né, conheco bastante desse mercado e ai eu fui e
mudei de area para ai pra TI, pra produto.

Perfeito, excelente. E... quatro: quais Sd0 os principais critérios que sua em-
presa utiliza para selecionar um parceiro externo para agdes e projetos inova-
dores? Esses parceiros podem incluir empresas afiliadas e ndo afiliadas, for-
necedores, investidores, clientes, institutos de pesquisa. Universidade seme-

Ihantes.
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Legal, acho que pra definir um parceiro, né, na verdade, nos ultimos tempos,
nos contratamos um parceiro para um projeto que nés temos. Ele vai nos apoiar
no redesign e concepcdo de um novo... na verdade, refazer parte do nosso
produto, né. A nivel de design, de layout, interface, etc. E que nés mais olha-
mMOs, nesse caso, por exemplo, que é bem recente, foi realmente prova social,
né, se o cara... € a empresa ja trabalhot com algum...Ja teve algum projeto
relacionado ao nosso mercado, ecossistema, recente né. Ou seja, enfim, outros
casos mas que tenham alguma relacéo. A gente viu também a questao técnica,
de conhecimento sobre design, interface, Figma, que é um software que é uti-
lizado para fazer layout, prototipo, et cetera. Entdo, acho que, na verdade, fo-
ram os dois principais pontos, ta, que foi realmente a especializacéo, a nivel de
hard skills, entdo, habilidade técnica mesmo da empresa, né, da capacidade
dela, fazer realmente toda a componentizacdo, padronizacdo, tudo que nés
precisamos. Mas também olhamos é... olhamos Uifa provasocial, né, pd, sera
gue esses caras ja... se a empresa ja fez algum trabalho relacionado, porque é
muito variavel, ainda mais e-commerce, que € 0 nosso caso. A gente buscou
um parceiro ali que ja ja tivesse feito algum trabalho com e-commerce, algo
parecido ai.Custo néo foi o principal critério ndo. S6 que coincidiu, N0 NOSSO
caso, é... desse fornecedor... a gente teve outras propostas, tal de umas em-
presas até maiores, s6 que o custo estava fora do nosso... do que a gente
estava esperando. E também a proposta... a empresa, ela colocou muita coisa
gue a gente ndo precisava, ndo foi muito sucinto, ndo foi muito objetivo, enten-
deu? Entdo colocou varios varios pontos ali que a gente nao tinha como dor,
né. Apesar de a gente ter focado no nosso contato, falando fulano cara, a gente
precisa d e A, B e C somente. As outras empresas que a gente até descartou
depois, ficou muito... gerando muito valor,né, falando ndo, vamos fazer A, B, C,
D, E, s6 que pra gente ndo, ndo funcionou. Entdo n6s optamos pelo barato que
que ja gerou muito mais valor por ser bem objetivo.

Assim, vocé citou a questao social, vocé quer dizer o social em relacao a filan-
tropia, em relacéo a lidar com...

Prova social, quando eu digo prova social, € se ele ja trabalhou, se teve alguns
projetos relacionados ao nosso ecossistema. Entéo, por exemplo, ah, pb... sera

que... porque, por exemplo, a gente trabalha com e-commerce né... entdo nos
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olhamos, nés buscamos [poFEMmpresas Gue jativeram experiencias com proje:

tos'relacionados|ao e-commerce, né, etc. Porque uma prova social € um termo
utilizado nesse sentido, assim.

E... a quinta. Quais sd0 0s comportamentos e atitudes que sua empresa espera
dos citados parceiros quanto ao compartilhamento de ideias, experiéncias e
conhecimentos?

E, eu acho que... é... até usando esse exemplo recente desse projeto, nos op-
tamos por ele por ele, por ele por essa empresa ja ter o conhecimento neces-
sario, né. S6 que os principais comportamentos, porque ai, na verdade, o co-
nhecimento necessario, seria mais voltado para as hard kills, que sdo as habi-
lidades técnicas. O cara: ndo, eu sei trabalhar com Figma, que € um software
de layout... Agora, quando a gente fala de soft skills, que séo habilidades com-
portamentais, né... cara, eu creio que para trabalhar com um parceiro o cara
tem que ser proativo, né, acho que é basico, chega a ser até um pouco cliché.
E... tem que ser um cara data driven, ou seja, o cara que busca dados ao invés
de somente..

O empirico...?

E, o empirico, exato. O cara que € data driven vai olhar algumas ferramentas,
por exemplo, no Nosso caso, ta fazendo algumas analises no Google analitics,
hot jar... que sdo ferramentas que apdiam e nos trazem dados sobre o com-
portamento do usuario, entendeu? Até para tomar as decisfes. Entdo, acho
gue... ndo sei... acho que sdo os dois pontos principais: o cara ter uma proati-
vidade, ndo ficar esperando eu chamar ele, né? Seguir o cronograma que ja
esta planejado e..., ndo sei nem se entra como um aspecto como comporta-
mental isso, mas eu gosto... e foi um dos pontos que influenciou também na
tomada de deciséo para esse fornecedor, foi também que eu vi que ele era bem
guiado a numeros né, nas tomadas de decisfes. Nao era um cara que ficava
s6 no empirio, na hipétese, no achismo, na percepcao.

Correto... A sexta: quais 0os comportamentos e atitudes que sua empresa es-
pera dos citados parceiros no desenvolvimento de projetos e acdes inovado-
ras?

Acho que esta préximo da pergunta anterior, né? E... ser pré ativo... Eu n&o
entendi qual é a diferenca. Vocé pode repetir a ultima? Por favor, ndo, a pe-

nultima.
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Na verdade, na penultima nos falamos em relacdo aos comportamentos e ati-
tudes esperados, em relacédo ao compartilhamento de conhecimentos, né, en-
tre a sua empresa e 0s parceiros, né? E agora, especificamente, no desenvol-
vimento de projetos e agfes inovadoras, né? Que comportamentos e atitudes
vocé espera, se tem diferenca ou nao.

Eu acho que na verdade, eu acabei respondendo o oposto, cara. Na ultima que
eu comentei, do desenvolvimento de software, que eu acho que é relacionada
a proatividade, o cara ser data driven, né, o cara se guiar dados, a nUmeros
etc. Acho que esta mais relacionado, na verdade, ao desenvolvimento em si.
Agora, com a ao compartilhamento de conhecimento, né, que foi a penultima
ali que eu acabei... eu ndo me apeguei nesse detalhe... E, na verdade, um
ponto que nos levou a tomar a decisédo desse fornecedor, por exemplo, foi que
ele nos apoiava em toda a componentizacéo do software do nosso projeto, en-
tendeu, na padronizacédo do nosso projeto. Entdo, eu acho que isso se enqua-
dra como compartilhamento de informacé&o, porque na pratica...depois, para a
gente fazer a manutencao desse projeto, nés teremos tudo ali, o arsenal, toda
a componentizagcdo para conseguir manter isso, entendeu? Entdo, de fato, &
um compartilhamento, né. Além de ele fazer, executar acdo dele, um dos en-
tregaveis é ele fazer tuda a componentizacao, icones, né, tipografia, et cetera,
pra depois a gente... n0sso time interno ter ali como seguir com a manutencao.
Acho que esse foi 0 principal ponto de... Nn&o sei se iSso entra como compor-
tamento, né, ou ponto relevante para a gente ai. Nao sei se respondeu bem....
Ta Ok. E que aqui é bem subjetivo, né... é a sua percepgao subjetiva e ai a
gente vai trabalhar em cima disso. Entdo, ndo tem, assim, certo/errado, né.

E, vamos |4, a sétima e a Ultima: quais sdo as responsabilidades, comporta-
mentos e atitudes que a sua empresa deve cumprir para com os referidos par-
ceiros?

Bom, acho que, é... 0s principais pontos, na minha visado, claro... A nivel de
pagamento, et cetera, 0 cara, tem que... se foi acordado um prazo x tem que
sequir, isso é basico de um acordo. Mas eu acho que um comportamento que
a empresa tem que ter é... realmente oferecer o apoio para essa empresa exe-
cutar o que foi planejado. Porque as vezes... ndo adianta nada o cara ali... no
NOSSo caso, por exemplo, nesse projeto que ja esta em andamento, se a gente

ndo der a atencdo necessaria para ele, ajudar ele, por exemplo, a entender
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sobre o produto, 0os acessos... e também na tomada de decisdes, porque ele
nao vai tomar as decisfes sozinho sobre o que nos vamos fazer. No projeto,
por exemplo, eu estou como PO |la também, o dono do produto, entdo eu vou
ser responsavel, principalmente, por falar, 6...Jo&o... cara, vamos seguir assim
ou assado e et cetera. Entdo, acho que € esse esse ponto, de prestar o apoio,
realmente, dependendo da situac&o, né? Mas no nosso caso, acho que o prin-
cipal ponto é realmente dar o apoio necessario e o tempo, também, despender
0 tempo necessario nisso para conseguir avancar de acordo com 0 crono-

grama, que foi estipulado.
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APENDICE O

Entrevista 09

Primeira coisa, XXX, qual que é a empresa gque vocé trabalha mesmo?
Chama XXX.

O, é... nem 0 seu nome, nem o da empresa vao aparecer, ta? E s6 para a gente
ter o controle. E, vamos la. E, qual que é a sua funcéo de trabalho mesmo?
Eu sou principal architect.

Principal, architect?

Uhum!

Ok. E... a pergunta um: vocé normalmente participa de tomadas de decis&o em
sua empresa? Que tipo de deciséo?

Ahmmm... T&... dentro... deixa eu explicar entdo. A XXX é uma empresa de
consultoria de inovacao e tecnologia, e a gente atua muito com outros clientes.
Presta servico para outras empresas nesse ambito. Dentro da XXX, as deci-
sdes que eu tomo, por exemplo, sdo de recrutameto e selecédo, participo de
processos seletivos, de outros arquitetos e de engeheiros de software. Tam-
bém tomo algumas decisbes no sentido de mentorias técnicas. Tomo decisdes
também, dai junto, no dia-a-dia de trabalho, mais técnicas dentro dessas em-
presas, e ajuda as empresas tomarem decisdes técnicas, entdo, fazer um guia,
direcionamentos técnicos de arquitetura para essas empresas. Mais ou menos
nessa linha assim das decisbes que eu tomo.

Excelente. E, vamos para a dois: vocé esta envolvido com atividades de inova-
¢céo ao pesquisa e desenvolvimento?

Ahmmm... depende um pouco, assim, sabe... a gente tem maqui na XXX uma
espécie de um comité de arquitetura. Ahmmm... e nesse comité a gente se
relne a cada duas semanas, e a cada encontro a gente tem uma proposta de
um assunto ou um tema novo para a gente poder, se se aprofundar, e tal nas
ideias. Entdo, por exemplo, na ultima... no ultimo comité o assunto foi a web 3
e web assembly, né, temas novos, relativamente novos e na area de tecnologia.
E a gente, vou discutir sobre web 3, universo de cripto também. Entdo, a gente
tem esses encontros. Acho que em termos de pesquisa e desenvolvimento,
talvez é o que a gente estd mais nessa linha, acho que é o mais préoximo que

chegaria, t4?
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T4 OK? E que as questdes... a resposta é bem subjetiva mesmo, bem de
acordo com a sua percepcao. Terceira: vocé esta diretamente envolvido com o
desenvolvimento, manutencéo ou customizacao de software?

Sim, sim.

A quarta: quais sdo os principais critérios que sua empresa utiliza para seleci-
onar um parceiro externo para acdes e projetos inovadores? Esses parceiros
podem incluir: empresas afiliadas e nao afiliadas, fornecedores, investidores,
clientes, institutos de pesquisa, universidades e semelhantes.

Hum... € uma boa pergunta. Eu acho que... ndo sei exatamente muito sobre
sobre se acontecem essas parcerias e quais sao 0s critérios, mas eu eu... 0
gue eu sei, 0 que eu posso dizer sobre um dos critérios.... a xxx € uma empresa
do Rio Grande do Sul, ta. Entdo, nesse caso, eu ja vi algumas parcerias que
acontecem e eles.... ahmm... tentam fomentar o mercado do proprio Rio
Grande do Sul, dos gauchos. Entédo, eu acho que um dos critérios é justamente
essa colocacao geografica, digamos assim, que esteja dentro do estado. Eles
tentam fomentar essa parte dentro do proprio estado, enfim, criar um... alimen-
tar e estimular o sistema aqui em volta. E outros critérios... ahmm, outros cri-
térios eu ndo vou saber dizer.

Certo. Mas é bastante interessante isso que vocé falou. E a primeira vez que
eu ouco.

O Rio Grande do sul tem um pouco esse lance de... enfim... de estimular o
préprio mercado. O pessoal € bem bairrista, digamos assim.

E...a quinta quest&o: quais sdo 0s comportamentos e atitudes que sua empresa
espera dos estados parceiros quanto ao compartilhamento de ideas, experién-
cias e conhecimentos?

Eu n&o vou saber responder essa pergunta.

A sexta: quais sdo 0s comportamentos e atitudes que sua empresa espera dos
citados parceiros no desenvolvimento de projetos e acdes inovadoras?

Eu acho que as atitudes s&o... uma delas eu imagino que é ter a possibilidade
ou a flexibilidade de conseguir usar essas novas tecnologias, essas inovacoes
de uma forma efetiva, né, de uma forma que eles realmente consigam correr
atras dessas inovacoes, dessas novidades, e conseguir aplicar isso de uma
forma eficiente para resolver um problema no contexto de negécio.Eu acho que

essa € uma das principais.
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Posso ir para a sétima?

Uhum!

E... quais sdo as responsabilidades, comportamentos e atitudes que a sua em-
presa deve cumprir para com os referidos parceiros?

Hummm... Eu ndo vou saber dizer. Quero saber dizer.

Tudo bem.Entdo eram essas, ndo eram as 7 questdes.E eu agradeco, viu Lu-
cas? Pela sua participacao, eu tenho algumas coisas que vocé nao soube res-
ponder, mas teve outros foram interessantes,é preciosos ai para nossa entre-

vista.
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APENDICE P

e Primeira coisa, XXX, qual que é a empresa que vocé trabalha mesmo?

e Chama XXX.

e O, é...nem o seu nome, nem o da empresa vao aparecer, ta? E s6 para a gente ter o
controle. E, vamos la. E, qual que é a sua funcéo de trabalho mesmo?

e Eu sou principal architect.

e Principal, architect?

e Uhum!

e Ok. E... a pergunta um: vocé normalmente participa de tomadas de decisdo em sua
empresa? Que tipo de decisdo?

e Ahmmm... Ta... dentro... deixa eu explicar entdo. A XXX é uma empresa de consulto-
ria de inovagao e tecnologia, e a gente atua muito com outros clientes. Presta servigo
para outras empresas nesse ambito. Dentro da XXX, as decisdes que eu tomo, por
exemplo, séo de recrutameto e selecao, participo de processos seletivos, de outros
arquitetos e de engeheiros de software. Também tomo algumas decisdes no sentido
de mentorias técnicas. Tomo decis6es também, dai junto, no dia-a-dia de trabalho,
mais técnicas dentro dessas empresas, e ajuda as empresas tomarem decisdes téc-
nicas, entao, fazer um guia, direcionamentos técnicos de arquitetura para essas em-
presas. Mais ou menos nessa linha assim das decisdes que eu tomo.

e Excelente. E, vamos para a dois: vocé esta envolvido com atividades de inovagéo ao
pesquisa e desenvolvimento?

e Ahmmm... depende um pouco, assim, sabe... a gente tem maqui na XXX uma espé-
cie de um comité de arquitetura. Ahmmm... e nesse comité a gente se reline a cada
duas semanas, e a cada encontro a gente tem uma proposta de um assunto ou um
tema novo para a gente poder, se se aprofundar, e tal nas ideias. Entdo, por exem-
plo, na dltima... no ultimo comité o assunto foi a web 3 e web assembly, n¢, temas
novos, relativamente novos e na area de tecnologia. E a gente, vou discutir sobre
web 3, universo de cripto também. Ent&o, a gente tem esses encontros. Acho que
em termos de pesquisa e desenvolvimento, talvez é o que a gente estd mais nessa
linha, acho que é o mais préximo que chegaria, ta?

e Ta OK? E que as questdes... a resposta é bem subjetiva mesmo, bem de acordo
com a sua percepcao. Terceira: vocé esta diretamente envolvido com o desenvolvi-
mento, manutencdo ou customizacao de software?

e Sim, sim.

e A quarta: quais sdo os principais critérios que sua empresa utiliza para selecionar um
parceiro externo para agdes e projetos inovadores? Esses parceiros podem incluir:
empresas afiliadas e néo afiliadas, fornecedores, investidores, clientes, institutos de
pesquisa, universidades e semelhantes.

e Hum... é uma boa pergunta. Eu acho que... ndo sei exatamente muito sobre sobre se
acontecem essas parcerias e quais sao 0s critérios, mas eu eu... 0 que eu sei, o que
eu posso dizer sobre um dos critérios.... a xxx é uma empresa do Rio Grande do
Sul, t4. Entdo, nesse caso, eu ja vi algumas parcerias que acontecem e eles....
ahmm... tentam fomentar o mercado do proprio Rio Grande do Sul, dos gauchos. En-
tdo, eu acho que um dos critérios é justamente essa colocacdo geogréafica, digamos
assim, que esteja dentro do estado. Eles tentam fomentar essa parte dentro do pré-
prio estado, enfim, criar um... alimentar e estimular o sistema aqui em volta. E outros
critérios... ahmm, outros critérios eu ndo vou saber dizer.

e Certo. Mas é bastante interessante isso que vocé falou. E a primeira vez que eu
ougo.

e O Rio Grande do sul tem um pouco esse lance de... enfim... de estimular o proprio
mercado. O pessoal € bem bairrista, digamos assim.
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E...a quinta quest&o: quais sdo 0s comportamentos e atitudes que sua empresa es-
pera dos estados parceiros quanto ao compartilhamento de ideas, experiéncias e co-
nhecimentos?

Eu n&o vou saber responder essa pergunta.

A sexta: quais sdo 0s comportamentos e atitudes que sua empresa espera dos cita-
dos parceiros no desenvolvimento de projetos e a¢des inovadoras?

Eu acho que as atitudes séo... uma delas eu imagino que é ter a possibilidade ou a
flexibilidade de conseguir usar essas novas tecnologias, essas inovacdes de uma
forma efetiva, né, de uma forma que eles realmente consigam correr atras dessas
inovacdes, dessas novidades, e conseguir aplicar isso de uma forma eficiente para
resolver um problema no contexto de negécio.Eu acho que essa é uma das princi-
pais.

Posso ir para a sétima?

Uhum!

E... quais sdo as responsabilidades, comportamentos e atitudes que a sua empresa
deve cumprir para com os referidos parceiros?

Hummm... Eu néo vou saber dizer. Quero saber dizer.

Tudo bem.Entdo eram essas, ndo eram as 7 questdes.E eu agradeco, viu Lucas?
Pela sua participacéo, eu tenho algumas coisas que vocé ndo soube responder, mas
teve outros foram interessantes,é preciosos ai para nossa entrevista.
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ANEXO

Comportamento organizacional e praticas de compartiihamento de

conhecimento para apoiar a inovagao aberta em empresas de software

Convidamos vocé a participar de um projeto de pesquisa que busca identificar fatores
comportamentais relacionados a gestdo do conhecimento para Inovacédo Aberta (IA)
apoiando o desenvolvimento de software, em empresas brasileiras e canadenses, en-
fatizando os elementos dos ecossistemas de inovacéo aberta. Por meio de pesquisas
e entrevistas, serdo analisadas as respostas dos funcionérios, de ambas as nacdes,
identificando os comportamentos de cidadania organizacional (CCOs) com maior cor-
relacdo com aspectos de IA relacionados ao conhecimento. As expectativas das em-
presas em relacdo as atitudes e comportamentos de seus parceiros externos de IA
também serdo verificadas, possibilitando entender e aprimorar as colaboragdes inter-
nacionais de 10 no desenvolvimento de software.

Os principais objetivos do projeto de pesquisa sao: medir a inter-relacdo entre gestao
do conhecimento (GC) e comportamentos de cidadania organizacional para apoio a
inovacdo aberta, elucidando também as expectativas subjacentes das empresas em
relacéo aos seus parceiros externos de inovacao, nos contextos brasileiro e canadense.
Além disso, pretende-se desenvolver um modelo transcultural de gestdo do conheci-
mento para inovacgéo aberta focado em fatores comportamentais. Como resultados,
pretende-se produzir dados para criar um modelo teorico transcultural de gestédo do
conhecimento para inovacdo aberta. Para atingir nossos objetivos, aplicaremos uma
pesquisa para investigar comportamentos de cidadania organizacional e seu impacto
sobre as capacidades de inovacao aberta, com funcionarios de empresas de software
canadenses e brasileiras. Serdo também efetuadas entrevistas para identificar as ex-
pectativas das empresas em relacao a inovacao aberta e partilha de conhecimento com
0S seus parceiros externos, bem como, preferéncias e motivacdes para selecionar es-
ses parceiros. Os dados quantitativos serédo analisados estatisticamente, comparando
os resultados de cada pais. Os dados das entrevistas serdo categorizados com 0 mé-

todo de analise de conteudo e incorporados como construtos da pesquisa.

Caso queira examinar o documento completo referente aos aspectos éticos desta pes-

quisa, por favor, clique no link abaixo:

Aspectos éticos da pesquisa



Ao clicar no botédo "Préximo”, indica que vocé concorda com 0s termos éticos

acima e esta disposto a participar desta pesquisa.

Pesquisador: Me. Leonardo Pereira Pinheiro de Souza.

Doutorando Universidade Estadual Paulista, Brasil - Departamento de Ciéncia

da Informagao.

Polytechnique Montréal, Montreal, QC, Canada. - Departamento de Matematica

e Engenharia Industrial.

E-mail: leonardo.pinheiro@polymtl.ca/ leonardo.pinheiro@unesp.br.

Existe(m) 16 questao(des) neste questionario.

Blocks 1, 2, 3

1*

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Vocé esta envolvido (a) com
atividades de inovacao ou
Pesquisa e Desenvelvimento
(P&D)?

Vocé esta diretamente envolvido O )
(a) com desenvolvimento, -
manutengido ou customizagio de
software?
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2 Avalie a importdncia dos lens a sequir referentes ao desenvolvimento de inovagoes em
sUa empresa nos Ulimos trés anos: *

Par faver, escobia a resposta adequada para cada ilem:

1n 1a Eim MNda sl |
Hanhidma 2uPauca Mederadamanis 4 =Alla Exlramaimsanbs MEo
importéncla  importincia  importante  Emportincia imporfante  aplicavel

Aduaigs o leunss O O O O O O

Progriedade Intelectual (Pl

Compelighes de ideias o slartups

Licanciamanto du P O O Q 0 o O
Gontrstadn s servigos e PBD () 9 0 0 O 0
Rclus Iforenais O O 8] O 0 o
ey pecalmzem () O O O O 0
Pt o o e O Q O O O O
Bolsas o pesquisa universitiras (7 O 0 0 9] O
Athidades de ointaenturs O O O O O O
:‘;‘::’;""‘"”"”“"”"' O O O Q O O
Incubagho de emprosas O 0 O 0 O o
tendh deprocles penteaparte 0 O 0 O O O
e 00 0 0 0 O
apviiosmmeets | O O 0 1 0 0 1O
Ovorie b slonine O O 0 O 0 O
Cromdscarcing O O 9] O O O

O O 0 O O O

O Q O 0 O Q

Consdrecios do PAD com
finapclamenls paklica
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3
Quais das seguintes instituigbes/agentes séo utilizados por sua empresa como parceiros
no desenvolvimento de inovagdo (vocé pode escolher mais de uma alternativa):

Far favar, escollha a reapasta adequada pard cada dem:

[nbound (fluxes de  Outbound (fluxos

inovagio de fora' di inovagio de Nio soil! ndo sa
para "denlre’) ‘denlra’ para Torg’) Ambos aplica
Clientes O D
Univarsidades
Fornecedores

Clientes finais ou clientes indiretos

Organizaghes plblices de pesquisa

Empreandedores o startiips

Provadores da sarviges da PAD
confratados

Comunidades resirilas ex,
Eofidrcios de pesgquisa)

Comunidadas irastritas (ex,
crowdsourcing)

o OO OO0 O 0 O O
o O O OO0 o 0 o QO
SRINCRNORNCREIORICRIORIORIORS)

Mumbros da comunidade de
software open source

o o o O o o o o o o

Mot

* D acordo com o Manwal da OCDE Odlo, versfe de 2B, o8 uxes da conhacimento inbound [au de inlamalzadho) acamam quando
uiria amprasa sdquire & abgore conhecimento de arigam axdama em suas alvidades de novacdo, lsso engloba a aguizicls de
conhecimailn & atvidades de busca de fonlss,

**Da acordo com o Manual da DCOE Oslo, versho de 2018, &3 trocas de commecimento cutbound |ou extemalizaghe) ocorem guands
Ui amprasa parmile inlencionalmante que oulfas empresas au oranizagies usem, combinem ol desarvalvam snda mals seu
conheciments ou ideias para suss propriss slividades de inovagBo, Um exemplo & quando uma ampiesa licencie sua leendoga,

patentas ou protiiipos para outra empresa,
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4
Avalie os itens sequintes com respeito s alitudes e comportamentos voltados & sua
empresa e colegas de trabalho

Par favar, esctllha a resposta adequada para cada dem.

I Mo
cancorde B Mo gail
1Discerde I Discordo MEm 4 Congorde 5 Concordo néo &g

plenamente  parcialmente  diseorde  parcialments  plenamente aplica

Em minha aquipalamprasa as O O O Cl O' O

pessoas comumente ajudam
putres com questdes de trabalha
quande astes pracisam,

Eem minha aquipa/smprosa as O O O O G' O

pessoas comumenie tomam
iniciativa de fazer alos benificos
wim faver da ampresa & dos
ealagas que vio além de qus &
minimamente requeride do um

efiprigad,

Em minha aquipalemprasa, 0 O O O O O

durants @ dia da trabalho as
pessoas comumente tentam owidar
do bam=gstar psicolégico delas,

Em minha squipaiemprasa, 0 0 0 ) O O

sempre que possivel, as possoas
tuntam participar em atividados
soclals Informals promovidas pala
propria efmpresa slou pelos
colegas,

Blocks 4, 5, 6

Aiznes e Talawing ilams regarding wnowledgs registralionfomal zation in your work routae



h

Avalle os sequintes itens com respeito ao regisiro/formalizacdo do conhecimento em sua

roting de trabalho:

w

Far favar, oscolha a rasposta adequada para cada Sam:

Em minha equipelempresa, as
pessias regquentements Lomam
inielativa de registrar & afmatenar
infarmagio/canhacimants que #las
calatam para facilitar seu uso
filurs pelos calegas,

Em minha equips'emprasa as
passoas fraquantemanta fazam
comantdrios informals nas |inhas
de cddigo

Eim minla aquipsiampresa a3
pasgoas frequentamants olaboram
documentagio formal (ex,
diagramas UML) sobre o codige
Edm quie eulde trabalhanda,

Em minha equipaiemprasa as
pessoas frequentemante roglstram
ligdes aprandidas de projetos do
softwara o resalugao da problomas

1 Nibo
concorda i Mo sail
1Discordo 2 Discordo nam 4 Goncords & Concordo nao se
plenamente  parcialmente  discordo  parcialmentz  plonamante aplica

O O 9 9 9/ O
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]
Avalie as seguintes afirmactes referentes ao uso do conhecimento e sua fransformago
na rotina de frabalho

Par fawor, escollia & resposta adequada para cada dem.

3 Nio
concorde i Nao salf
1Diseords 2 Discordo figm 4 Congorde 5 Congorde  ndo se
plenamente  parcialmente  discordo  parcialmenls  plenamente aplica

Em minha amprasalaquipa, a5 D O G l:::l G‘ D

pessoas frequontements estio
buscandn por cenhacimantes
50070 NOVas fl"'iﬂ"i"li-i.
tecnologias e tendéncias em
desenvalvimenta de saftware,

Eimi rifilia efpresalequipe, s D l:l D l:-_-]l D D

paascas Irsquenteamante
ineorparam nivas conhacimanios
que olas coletam externamente
{lnternal, evenios & assim por
diante) nas projelasiroling da
traklna

Em minha empresalequipe existe O O O D O D

uma preocupagio do identificar
potencials aplicagbs para nossos
pradutospraprindada intelectual
fora das frontoiras da emprosa

Em minha smpresalequipe existe 0 0) O O O O

U4 preccupagho e qeras ideiss
haseadas am dislintes inaights de
cllentss, com uma parspeciiva
voltada para o mercade
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7 Avalie as seguintes afirmativas referentes a relagdo entre conhecimento e socializacao
em sua rotina de trabalho *

PFor favar, escolha a resposta adequada para cada item:

3 Nao

cohcordo
1Discords 2 Discordo nem 4 Concordo 5 Concorde  Néo seil ndo
plenamente parcialmente  discordo  parcialmente plenamente  se aplica

Normalmente, as pessoas em O O O O O O

minha equipe/empresa conseguem
descrever termos profissionais ou
técnicos em linguagem comum
para facilitar a comunicagio

Em minha equipelempresa nés O O O O O O

somos encorajades a articular e
comunicar o8 pensamentos que
temos em mente

Em minha equipelempresa, as O O O O O O

pessoas sdo ajudadas a articular
suas ideias quando elas nio
conseguem se expressar
claramente,

Em minha equipe/empresa, nds O O O O O O

frequentemente usamos ocasioes
em que estamos reunidos para
compartilhar conhecimento
informalmente, de maneira casual,

Blocks 7, 8



]

Avalie as sequintes afirmacdes referente a como vocé assimila o conhecimento que

oblém

Par favar, escolle a respasta adequada para cada Rem.

Em minha aquipaiamprasa, as
pesscas fraquentemante
convertam o novo conhecimento
qua &l a5 aprendem am aches
nfetivas para suas rotinas de
trabalha

Em minha squipslempresy, as
pessoas Irsguontsmernts usam o
neve canhscimanto adguirido para
entender o contexto o oz molivos
por irde de siluaghes reals de
traalheg

Em minha aquipsiamprasa, as
pessoas frequentemente usam o
novo conhecimento que elas
ApTENdaM para pansar sobfe que
malharias podem ser afetuadas na
rotina de trabalhe

Em mirha squipslempresa, as
pessoas Irsguentsmarba avallam
commio o neve conheciments que
#las aprendam pode sar vallose
para a roting de trabalho @ para os
inleresses da empresa

3 Nio
toncorde
1Discorde 1 Discordo fig
plenamente  parcialments  disecrdo

O O O

& Mo salf

4 Concorde  5Concords  ndose
parciglments  plenamante aplica

O O O
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Avalie as seguintes afirmativas referentes as normas e politicas de sua empresa
com relagao ao uso do conhecimento

%

Par favar, escolha a resposta adequada para cada item:

Em minha empresa ha normas e
procedimentos bem=definidos para
lidar com o cenhecimenta,
referentes a sua coleta, registro,
compartilhamento & uso

Em minha empresa ha uma
infraestrutura bem definida (ex,
bancos de dados, servidores,
portals, wikis e similares) dedicada
a armazenar e compartilhar o
conhecimente necessdrio para
realizar tarefas, resolver
problemas e desenvolver produtos

Em minha empresa os
funciondrios sdo apropriadamente
recompensados pelas
contribuigbes de conhecimentos
que eles(as) fazem

Minha empresa prové espagos
fisicos adequados onde os
funclonarios podem soclalizar e
trocar conhecimentos

1 Discorde 2 Discordo
plenaments  parcialmente

O O

O O

O O

3 Nao
concordo & Nao sell
nem 4 Concerde 5 Concordo ndo se
discordo  parcialmente plenamente aplica

O O O 0



Blocks 9, 10, 11, 12

10 Avalie os itens seguintes referentes a sua importancia para a selegao de
parceiros externos de inovagao *

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

3 Nao
concorda 6 Néo seil
1Discordo 2 Discordo nem 4 Concordo 5 Concordo nao se
plenamente parcialmente  discordo  parcialmente plenamente aplica
Ter as habilidades técnicas M ) I Ny e M
vy R . .J k 4 N vy

requeridas

Ter experiéncia anterior relevante
com projetos similares

O
|_\i__;|
'S
R
O
A
O

Ter altos padrées de qualidade nas ') e ./:) C\ /:) e
. p—
entregas de trabalho/projeto

11 Avalie quao importantes os itens seguintes com respeito as expectativas de sua
empresa quanto a compartilhar conhecimento com parceiros externos de inovagéao
*

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

3 Nao
concordo 6 Nao seil
1 Discordo 2 Discordo nem 4 Concorde 5 Concordo néo se
plenamente parcialmente  discordo parcialmente plenamente aplica
Ter um forte senso de N .f—x — ) '
] | ] )
comprometimento com os - - O O ~ ~
parceiros
Estar em contato continuamente, ® C O C\' ') )
_ » )
provendo feedback sobre a - h g ~
evolucdo do projeto
Ter um senso de apropriagio do P T e A ™
/ ) \:] C/ (j (_J

projeto, participando efetivamente
dele
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12 Avalie a relevancia dos seguintes itens referentes as expectativas de sua
empresa sobre o desenvolvimento de inovagao com parceiros externos *

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

3 Nao
concordo 6 N3o seil
1 Discordo 2 Discordo nem 4 Concordo 5 Concordo nao se
plenamente parcialmente discordo  parcialmente plenamente aplica
Ter um parceiro que se esforga por Y P - ~ I ™
/ | / W L
respeitar rigorosamente o ~ ~ \:] Cj =
cronograma de projeto
Ter um parceiro que tenha um Yy ' . N e 3
senso de apropriagio do projeto, ~ \"J O O O O
participando efetivamente dele
Ter um parceiro que demonstre ser - - e -~ . -
P d O O O O O O

proativo, tomando iniciativa por si
mesmo referente as atividades de
projeto

13
Avalie a relevancia dos itens seguintes com respeito a aspectos que vocé percebe
como responsabilidades que sua empresa deve aos seus parceiros de inovagao

*

Paor favor, escolha a resposta adequada para cada item:

3 Nao
concordo 6 Nao sei/
1 Discerdo 2 Discordo nem 4 Concorde 5 Concordo nio se
plenamente parcialmente  discordo parcialmente plenamente aplica
Esforgar-se para manter a I ™ i ™ 'S ™
confidencialidade de dados de ~ O O O O O
projeto dos parceiros
Estar em uma relagio de - = - — -~ -
umare 8 . O O O O O O
transparéncia com o parceire da
empresa
Respeitar o codigo de ética da I ™ . ™ ' )
(> t:_;' '\_) (_.f' \ (_/

empresa com relagio ao
relacionamento com o parceiro



14 Qual é a descrigao do trabalho que melhor descreve sua funcgao atual?

@ Escolha uma das seguintes respostas:

Faver escolher apenas uma das opgies a seguir;

O Estagiaric (a)

LC__) Analista de sistemas

O Desenvolvedor(a)l programador(a)
O Lider/Coordenador

(j Arquiteto(a) de software

O Lider/Gerente de Projetos

() Diretor (a) de Tl

(:) Diretor de desenvolvimento

O Diretor(a) de negdcios

O Engenheiro (a) de Qualidade

(j Administrador(a) de banco de dados
O Chief Technology/ Infarmation Officer
(") Engenhairo(a) de teste de software

tzj Engenheiro{a) de seguranga

D Desenvalvedor (a) Front-end

O Engenheire{a) de operagdes de desenvaolvimento

e
J QOutros

15 Qual o tamanho da sua unidade de negécios? NB: uma unidade de negdcios € uma
parte de uma empresa que funciona como uma parte separada de toda a empresa.

0 Escolha uma das seguintes respostas:

Faver escolher apenas uma das opgoes a seguir:

IQ Menos de 10 funcionarios
( Entre 10-49 funcionarios
() Entre 50-99 funciondrios
( Entre 100-249 funcionarios
() Entre 250498 funcionarios
O Mais de 500 funcionarios
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16

Qual a deserigio que melhor corresponde 4 situagio da sua organizagio (unidade de negdcios) em relagiio i sua empresa (matriz)?
0 Escolha uma das seguinles respostas:

Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O Negdcio autdnomo sem filial

O Sede de uma empresa autdnoma sem subsidiarias fora do pais

O Sede de uma empresa autdnoma com subsidiarias fora do pais

() Filial da empresa com sede no mesmo pals

O Filial da empresa com sede em outro pais

':) Outros

Muito obrigado pela sua participagac! Ela & muito preciosa para nds e para o desenvalvimento do conhecimento académico!

Enviar guestionario
Obrigado por ter preenchido o questionario,



