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RESUMO

Propde uma amplia¢do do escopo analitico do modelo de inovagao aberta de modo a focalizar
os micro-processos de informacdo envolvidos na inovacdo. Com esse propdsito foi
empreendida uma experiéncia ilustrativa a partir de um texto selecionado sobre inovagao
aberta, em que sdo utilizadas abordagens tedrico-conceituais da ciéncia da informacgdo e
outras dreas relacionadas, demonstrando a pertinéncia e a vantagem para o aprofundamento e
alcance desse modelo. Foram analisados alguns aspectos da inovacdo focalizando o modelo
de inovacdo aberta, de modo a identificar suas caracteristicas principais. Foi também
discutida, com base na literatura especializada, as abordagens referentes a geragdao do
conhecimento, as dindmicas da aprendizagem, ao regime de informacdo, as redes de
informacdo, entre outros. A partir desse aporte tedrico e analitico foi possivel identificar os
lugares do modelo de inovacgdo aberta que poderiam acomodar uma andlise mais profunda e
detalhada sobre determinados aspectos como: os canais de informagao, o fluxo de informacgao
nas redes, o processo de aprendizagem dos atores, o regime de informagao nos ambientes de

inovagao.

Palavras-chave: Inovacdo Aberta. Informacdo. Conhecimento. Aprendizagem.



ABSTRACT

An enlargement of the analytical scope of the open innovation model is proposed in order to
highlight the information micro-processes involved in innovation development. With this
purpose, an illustrative experiment was conducted taking into account a selected text about
open innovation. Information science and other theoretical-conceptual approaches were used
to develop a meta-analysis of the text in order to demonstrate the relevance, advantage and
complementary nature of this alternative approach. Some aspects of innovation were
analyzed, in order to identify its main characteristics and, at the same time, place the analysis
focus on the open innovation model. An specific literature related to the knowledge
generation, the learning dynamics, information regime and networks was used. From these
theoretical and analytical foundations it was possible to identify areas in the open innovation
model in which to accommodate a deeper and more detailed analysis of particular aspects,
such as the role of the information channels, the information flows through the networks, the

actors learning process and the information regime.

Keywords: Open innovation. Information. Knowledge. Learning.
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1 INTRODUCAO

Uma das caracteristicas bdsicas da sociedade contemporinea estd na importancia
atribuida as informacdes, as interagdes, aos conhecimentos e as inovagdes. E essa valorizagdo
€ o que, mesmo que superficialmente, justifica o uso de expressdes como: Sociedade da
Informagdo, Sociedade do Conhecimento e Sociedade da Aprendizagem para nomear a
dindmica contemporanea social, econdmica, cultural e sobretudo politica pelos mais variados
autores das diversas dreas do conhecimento.

Concordando com a idéia apresentada por Capurro (2008), ao dizer que nao é possivel
a delimitacdo de uma era ou geracdo desvinculada de uma histéria, pode-se dizer que nomear
a era atual com as expressoes acima ¢ uma arbitrariedade cometida em nome da necessidade
de uma explicacdo dos fendmenos atuais e de uma énfase politica e programdtica dos
governos. Dentro dessa perspectiva sdo caracterizados esse tempo e espago destacando a
relevancia da informacgdo, do conhecimento, da aprendizagem, das interagdes e da inovagao
em nosso ambiente econdmico, social e cultural.

Das particularidades do mundo atual citadas anteriormente, € possivel destacar os
variados modos de relacionamento da sociedade, dentre eles a concorréncia € a
competitividade. O que demonstra a importancia ainda maior da inovacdo. Essa importancia
fica mais evidente na medida em que a inovagdo é percebida como uma estrutura formada
pelos elementos basicos: informacao, aprendizagem, interagdo e conhecimento. O uso desses
quatro constructos torna-se essencial no desenvolvimento do poder competitivo, derivando
diretamente da capacidade de as organizagdes se apropriarem e desenvolverem novas
aplicacdes de acordo com as suas necessidades e possibilidades.

Se fosse possivel delimitar no tempo as raizes das transformacdes sociais transcorridas
no ultimo século, o marco escolhido seria o periodo final da Segunda Guerra Mundial e o
inicio da Guerra Fria, quando vieram as corrida armamentista e espacial entre as duas grandes
poténcias, Estados Unidos e Unido Soviética.

Este episodio polarizou o mundo em dois modelos econdmicos, capitalista e socialista.
A disputa foi o motor das transformacdes tecnolégicas, 0 que trouxe 0s primeiros avangos no
sentido da valorizagdo da informagdo e das inovagdes como fatores diferenciais nas
organizacoes, sejam elas publicas ou privadas. Um fator que ndo é novo, mas que ganhou
preponderancia foi o conhecimento e sua caracteristica de, a0 mesmo tempo ser insumo e

produto de um processo produtivo (ISSBERNER, 2009). Isso se reflete na disputa para a
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producdo de bens que detém um caréter intelectual, cultural e tecnoldgico entre empresas e
paises. Com a dissolug@o do bloco soviético e a hegemonia do modelo econdmico capitalista
vieram também grandes modifica¢cdes. Se por um lado o Estado teve uma redugdo de
tamanho, por outro os mercados de produgdo e consumo tornam-se cada dia mais globais.

O novo contexto trouxe transformagdes essenciais para a situagdo politica, social e
econdmica mundial; sobre estas se podem tecer algumas consideracdes. Na economia uma das
modificagdes refere-se ao papel da informagdo que passou a ser considerado insumo bésico
para a producdo. “No ambito social a informagado € vista cada vez mais como algo elementar
para o funcionamento da sociedade junto com o capital, o trabalho e as matérias-primas”.
(CAPURRO, 2008, p. 10).

A importancia crescente da informacao, assim como do conhecimento, deu-se em um
contexto de intensificacdo das interacdes entre os agentes, viabilizadas, principalmente, pela
emergéncia das Tecnologias de Informacdo e da Comunicacdo (TICs). As TICs trouxeram,
entre outras, mudangas em relacdo aos suportes, a producdo, a difusdo e as trocas de
informacdes.

Tais mudancas acarretaram em um crescimento exponencial da divulgacdo de
informacdes, a chamada “Explosdo Informacional”, j4 anunciada desde 1945 por Vannevar
Bush. Essa maior possibilidade de produg¢ao e distribui¢do informacional colocou em xeque a
relacdo tempo/quantidade no que diz respeito a selecdo e a absor¢do dos conteddos
considerados relevantes e precisos nas necessidades de informacgdo e evidenciou a relagc@o
entre quantidade/qualidade nas pesquisas por conteido. A escolha na pesquisa por conteidos
informacionais foi chamada por Weaver (1975) de volume de liberdade. Advindo da Teoria
Matemidtica da Comunicag@o de Shannon (1975), esse conceito trata das possibilidades que
uma pessoa tem ao selecionar determinada mensagem e de que sejam respondidas as suas
questoes.

O curso das transformacdes deu a economia um ritmo mais veloz, diminuindo o ciclo
de inovagdo, producdo, consumo e descarte de bens e servicos acompanhados de outras
marcantes mudangas politicas, econdmicas e sociais. Nesse sentido, a inova¢do passou a ser
considerada a base para a geracdo de riqueza e bem-estar. Para David e Foray (2002) a
necessidade de inovar vem sendo cada vez maior, fazendo com que transformacdes produtivas
sejam o unico meio das organizacdes sobreviverem e prosperarem no atual regime de
concorréncia da atualidade.

Contudo, como ja observado anteriormente, deve ser considerado que a inovagao € um

processo e, como tal, possui elementos essenciais, como: a transmissdo da informacdo,
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geracdo de conhecimento e a aprendizagem. Esses elementos sdo considerados a matéria-
prima do modo de producdo nos dias de hoje.

Dada a importancia da inovagdo e a sua crescente relacdo com as redes de interagdes
entre diferentes atores, o objeto de estudo desse trabalho € a anélise do modelo de inovacgado
aberta' (Open Innovation). Esse modelo é considerado por alguns autores a inovacio da
inovagdo, uma vez que passa a valer-se da participacao, da colaboragdo e da cooperacdo entre
os atores para a geracao de conhecimento e a introducdo de novos produtos e processos no
setor produtivo.

A inovagdo enquanto processo de geracdo de novos conhecimentos pode ser explicada

a partir de seus fluxos informacionais subjacentes. E € neste contexto que surgem algumas

indagacoes, tal como:

Na medida em que o modelo de inovagdo aberta enfatiza a aprendizagem e as
interacoes entre diferentes atores, como as varidveis informacdo, conhecimento e

aprendizagem sdo abordados e representados na literatura da area de inovagao?

Na tentativa de se responder a esse questionamento foram investigados, na literatura
corrente da drea, alguns elementos do processo de interacdo e, em especial, a colaboracdo
entre os diferentes atores para o compartilhamento da informacdo e geracdo de conhecimentos
voltados para a inovagao.

Este trabalho tem como principal finalidade a ampliacio do escopo analitico do
modelo de inovagdo aberta, de modo a focalizar nos micro processos de inovacdo envolvidos.
A partir da meta-andlise de um texto representativo da drea sdo identificadas eventuais
aberturas para os estudos dos fluxos de informacdo entre os atores e os processos de
aprendizagem, que sdo abordagens tipicas da ciéncia da informacao.

A colaboracdo para a inova¢do ndo € um tema recente, mas ainda € pouco explorado
nos trabalhos académicos da ciéncia da informagéoz. Por outro lado, em uma pesquisa a base
de dados realizada no Ambito dessa dissertacdo, foi encontrada® uma pequena quantidade de

textos na literatura da inovacdo aberta que continha os termos informag¢ao, conhecimento,

" De forma breve, deve-se destacar que modelos e esquemas podem ser criados em qualquer ambiente.
Contudo, a denominacdo deles geralmente partird da academia para as organizacdes na busca de
auxilio no desenvolvimento de politicas.

* “Consideramos, assim, que sua contribuicdo como ciéncia tem como campo temdtico a produgio e
comunicagio do conhecimento cientifico”. (GONZALEZ DE GOMEZ, 1995, p. 2).

* Foi desenvolvida uma busca em agosto de 2010 para pesquisa sobre trabalhos da Ciéncia da
Informacgdo que abordavam esse tema.
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aprendizagem no seu titulo ou no seu resumo. Isso pode sugerir que ndo sdo temas principais
nessa literatura.

Considerando que o modelo de colaboragdo para inovacdo tem como pressuposto
basico o compartilhamento do conhecimento por meio de estruturas informacionais, a relagao
do tema com a ciéncia da informacgdo fica evidente, jd que esta drea do conhecimento tem

como um de seus questionamentos os fluxos informacionais e seu papel transformador.

1.1 OBJETIVO

Os objetivos gerais e especificos que nortearam a pesquisa sao os seguintes.

1.1.1 Objetivo geral

Examinar e sugerir abordagens mais especificas sobre os micro-processos de inovagao
na literatura recente sobre a inovacdo aberta. Tal investigacdo se desenvolve a luz dos
instrumentos analiticos relacionados a informacdo, ao conhecimento e a aprendizagem,
fornecidos pela ciéncia da informacdo. Pretende-se relacionar, principalmente, a inovacdo

aberta aos processos de interagdes entre os atores envolvidos.

1.1.2  Objetivo especifico

Sao eles:

® mapear na literatura as principais contribui¢cdes dos autores relativas as interagdes
voltadas para a inovagao e as tendéncias dos trabalhos;
e identificar e analisar de que forma a literatura, especificamente na drea da

inovacao aberta, aborda os processos da informag¢ao na inovagao;
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e contribuir, com eventuais sugestdes e criticas, para o aperfeicoamento do modelo

de inovagdo aberta na incorporagdo dos processos de informacao.

1.2 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Esse trabalho de dissertacdo estd dividido em dez capitulos. No segundo capitulo, é
apresentada a metodologia que serviu de suporte no desenvolvimento da pesquisa; o terceiro
capitulo, “A Inovacdo”, apresenta o conceito de inovacdo e aborda a questdo dos modelos de
Inovacdo Aberta e Fechada; no quarto item, “Inovacdo Aberta”, é abordado o tema na
literatura recente; o quinto capitulo, “Informacdo, conhecimento e aprendizagem”, discute
esses trés conceitos objetivando a maior clareza no uso posterior dos termos, identificando os
tipos de informacgao, os fluxos informacionais e a informagao nas interacdes, para que seja
compreendido o papel desses elementos nesta pesquisa; no sexto capitulo, ‘“Redes de
Colaboragdo™, apresenta-se as diversas abordagens em relacdo a interatividade no
desenvolvimento de inovagdes; no sétimo capitulo “Informagdo, conhecimento e
aprendizagem na literatura de inovacdo aberta” sdo apresentadas as pesquisas sobre
informacdo, conhecimento e aprendizagem na literatura de inovacdo aberta; no oitavo,
“Modelo de inovacgdo aberta: o lugar da informacdo, do conhecimento e da aprendizagem”, é
apresentado o texto que selecionado para o desenvolvimento da andlise e finalmente, o nono
tépico desta dissertacdo: “Texto analisado - A jornada da inovagdo aberta: como as empresas
implementam dinamicamente o paradigma emergente da gestdo da inovacdo” apresenta uma
meta-analise do texto destacando os usos da informacdo, do conhecimento e da aprendizagem
no modelo de inovacdo aberta. Finalmente, no décimo capitulo, “Consideracdes Finais”, é
feita uma sintese de toda a pesquisa e destacados os principais pontos levantados no trabalho.
Os apéndices apresentam os quadros feitos para dar suporte na pesquisa de selecao dos textos

trabalhados.
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2 METODOLOGIA

Com base nos objetivos desta dissertacdo de mestrado, a classificagdo da pesquisa
utilizada € a exploratéria que “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornid-lo mais explicito ou a construir hip6teses. Pode-se dizer que
estas pesquisas t€m como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de
intuicoes”. (GIL, 2002, p. 41). Com relacdo a base no modelo conceitual e operativo da
pesquisa pode-se utilizar como delinecamento da pesquisa bibliografica. As fontes

bibliograficas usadas foram:

a) livros de leitura corrente;

b) publicacdes periddicas.

A metodologia adotada para a elaboracdo desta pesquisa foi divida em trés etapas

principais:

1. Revisdo de literatura dos seguintes temas:

a) Informacdo, Conhecimento, Aprendizagem - consistiu na identificacdo de
elementos essenciais a ciéncia da informacdo para a andlise do tema. Foram
selecionados os textos da drea da ciéncia da informacdo e outras areas afins para

que contribuissem com ferramentas na anélise desenvolvida;

b) Inovacdo e inovacdo aberta — a revisdao destes topicos era indispensdvel para a
contextualizacdo de todo o estudo. Como o objetivo deste topico ndo era um intenso

aprofundamento, foram usados textos considerados de referéncia bésica;

2. Selecdo dos textos do tema inovagdo aberta — Essa etapa foi subdivida e
desenvolvida em duas fases que serdo detalhadas no capitulo especifico da
pesquisa, “Modelo de inovacdo aberta: o lugar da informacdo, do conhecimento e

da aprendizagem”. As fases sdo:

a) selecdo das bases de dados;
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b) escolha dos textos que foram trabalhados.

Nessas etapas foram desenvolvidas leituras exploratdria, seletiva, analitica e

interpretativa no mesmo nivel de aprofundamento.

3. Andlise dos textos selecionados a partir da literatura usada — nessa etapa foi

desenvolvida a meta-analise do texto selecionado 4 luz da ciéncia da informacao.

Ja nessa etapa todas as leituras foram usadas, contudo houve uma maior utilizacdo da

leitura, eminentemente analitica, dos itens selecionados. (GIL, 2002, p. 77-79).
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3 AINOVACAO

A inovagdo ganha cada vez mais destaque na sociedade atual, estando fortemente
associada a troca de informacao, a geracdo de conhecimento e a aprendizagem.

Uma modificacdo aparentemente singela, mas que deixa clara a importancia do papel
da inovacgdo na sociedade atual é a alteracao da sigla C&T (Ciéncia e Tecnologia) para C, T &
I (Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo) nos anais de congressos, produgdes académicas etc. Isso se
d4, entre outras coisas, pela necessidade de se destacar essa atividade nas politicas e na
estratégica de vdrios paises. “Dentro de uma economia baseada no conhecimento, a inovagao
parece desempenhar um papel central”. (ORGANIZACAO DE COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005). Cabe ressaltar que a sigla P&D (Pesquisa,
Desenvolvimento) também sofre, por alguns autores, a inser¢do da palavra inovagao, isto €, P,
D & I (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo), ficando cada vez mais evidente o papel da
inovacao.

“Muitos bens materiais [...] sdo portadores de uma propor¢ao crescente de informagao
e conhecimento”. (TIGRE, 2006, p. 240). As maiores valoriza¢des ndo ocorrem nos artefatos
produzidos na inovacdo e sim dos modelos e processos que propiciaram essa producao.

Considerando que o foco dessa dissertacdo é o modelo de inovagdo aberta, torna-se
necessario apresentar e discutir a inovacao segundo diferentes abordagens.

A inovagao € um processo que carrega varios desdobramentos e diferentes abordagens,
conforme o ambito em que ocorre, por exemplo, empresarial ou no ambiente académico, de
processo ou de produto, material ou imaterial. Nas empresas a funcido serd voltada para a
competitividade, enquanto para universidade o foco serd para o avanco do conhecimento e sua
difusdo na sociedade. Contudo, nas duas esferas, empresarial ou académica, a diferenciagao,
otimizacdo e reconhecimento sdo objetivos claros. O que refor¢ca o compartilhamento entre
estas duas esferas, sdo as quatro propriedades fundamentais para a inovagdo que foram

destacadas por Dosi (1990). Sao elas:

® incerteza;
e crescente dependéncia das novas oportunidades tecnoldgicas no conhecimento
cientifico;

e crescente formalizagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento e,
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® [earning-by-doing.

A inovacdo pode ser definida ora por meio do conceito de invengdo, ora por meio de

produtos especificos desenvolvidos em anos de pesquisas laboratoriais.

Um dos problemas na gestdo da inovacao € a diversidade com que as pessoas
entendem o termo, muitas vezes confundindo-o com invengdo. Em seu
sentido mais lato do termo vem do latim que significa Innovare "fazer algo
novo”. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997, p. 24, tradu¢do nossa).

Schumpeter (1961) aborda a relacdo entre inovagao e invencdo. Para ele, a invengao
consiste em uma etapa anterior a inovacao. Para o autor, a inovagdo estd associada a cinco

tipos basicos de situagdes. Sao elas:

¢ introducdo de um novo produto, ou melhoria de um produto existente;

¢ desenvolvimento de um método de produgdo ou de uma nova logistica comercial;

e abertura de um novo mercado;

e desenvolvimento de novas fontes de suprimento das matérias-primas ou produtos
semi-industrializados;

e alteracdes na organizagdo industrial.

As inovagdes podem ser segmentadas em dois grupos principais, sendo eles: a
inovacdo radical (descoberta revoluciondria) e a inovacdo incremental (aperfeicoamento
elaborado sobre um bem ou servigo ja existente). Na inovacdo radical, sempre hd uma
mudanca abrupta, sendo reconhecida como a criagdo original que rompe com um esquema
anterior. J4 na inovagdo incremental, a caracteristica principal estd na melhoria ou
transformacgao a partir da base de algum elemento. Porém, a introducdo de uma novidade no
mercado ndo caracteriza uma inovagao, para que isso ocorra € necessdrio que ela seja validada
e aceita no meio em que estd inserida. “[...] inovagdo constitui um processo de transformar
oportunidades em novas ideias e de colocar isso em pratica amplamente utilizada”. (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 1997, p. 24, traducdo nossa). Contudo, o impulso ndo vem
necessariamente de oportunidades, podendo ser derivado de problemas. A oportunidade e o

problema, como fonte de inovagdo, sdo constatados quando relacionados aos estudos da
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geracio e da difusdo de inovacdes em demand pull' (SCHMOOKLER, 1966 apud
ISSBERNER, 1994, p. 7) e em technology push5 (MOWERY; ROSENBERG, 1979 apud
ISSBERNER, 1994, p. 7). Isto porque o curso do desenvolvimento tecnoldgico pode
proporcionar o surgimento de novos produtos ou servi¢os, assim como a demanda também
pode gerar oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Para
Mowery e Rosenberg (1979 apud ISSBERNER, 1994, p. 7), o que ocorre na maior parte das
vezes € a interagdo entre o mercado e o ritmo do desenvolvimento tecnolégico.

As ideias transformadas em inovacdo fazem da informagao um instrumento essencial.
E € a partir da remodelacdo do papel da informacdo nessa nova economia’, que se pode dizer
que a inovacdo torna-se um elemento essencial no posicionamento e na competitividade das

organizacoes.

Em um mundo em constante mudanca — em que tudo se transforma
rapidamente — o importante é que a organizacio aprenda e incorpore sempre
novas informagdes, novos conhecimentos e, como consequéncia, novos
comportamentos. Inovacdo depende de conhecimento, e conhecimento
depende de aprendizado. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 284).

Pode-se dizer que a geragdo do conhecimento tem um viés transformador e motivador
na criacdo e no desenvolvimento de estruturas inovativas. “A visdo da inova¢ao em nivel mais
alto, ou sistémico, enfatiza a importancia da transferéncia e difusdo de ideias, habilidades,
conhecimentos, informacdes e sinais de varios tipos”. (ORGANIZACAO DE
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005). A informagdo como parte
do processo de inovagao fornecerd o valor imaterial (por meio do conhecimento) as criagdes e
aos desenvolvimentos de produtos, processos e servicos chamados de inovagao.

Considerando a necessidade de inovagdo nas diferentes organizagdes, € importante que
as peculiaridades e as particularidades dos modelos existentes sejam lembradas. A riqueza dos
modelos e seus respectivos atributos devem ser destacados para que seja acertada, de forma
satisfatdria, a escolha da forma que o caminho sera trilhado. Desta maneira, apés discutir a
inovagdo, serdo analisados, em seguida, os modelos de inova¢do. Embora esta dissertacdao
tenha como ponto chave o modelo de inovacdo aberta, serd analisado, também, o modelo de

inovacao fechada, para melhor destacar o que aporta de diferente o novo modelo.

* Necessidades potenciais dos usudrios e consumidores.

> Derivados do avanco da ciéncia e do desenvolvimento de tecnologias.

® Devemos destacar que alguns autores compreendem que o conhecimento ndo pode ser entendido
como commodity. (CALLON, 1994, p. 395).
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3.1 INOVACAO: MODELO FECHADO X MODELO ABERTO

Os modelos de inovacdo sdo cada vez mais utilizados como ferramentas pelas
organizagdes ao desenvolverem ou criarem algo novo ou atualizarem seus produtos e
processos. A definicdo de qual serd util e a sua aplicabilidade dependerd principalmente da
cultura e das possibilidades de cada organizacdo. Vale ressaltar que em ambos os modelos de

inovacdo, ¢ um elemento central a pratica da aprendizagem continua, isso porque

[...] inovagdes de sucesso devem ser baseadas no conhecimento sobre as
necessidades dos potenciais utilizadores, e este conhecimento € tio
importante quanto o conhecimento sobre as novas possibilidades técnicas.
(FREEMAN, 1982 apud LUNDVALL, 1990, p. 350, traducdo nossa).

E importante destacar que a distin¢do das praticas de inovagdo na forma de modelos é
um recurso analitico véalido para melhor analisar situagdes complexas dentro do ambiente
inovativo. Cabe mencionar que a divisao dos tipos, modos e modelos de inovagao por muitas
vezes ndo passa de tentativas meramente didaticas de ilustrar certas tendéncias e regularidades
vigentes num determinado contexto. Na verdade, uma organizagdo ao delimitar seu objeto e
seus objetivos, ndo terd a necessidade de escolher também um tnico e exclusivo formato que
a auxiliard a alcancar aquilo que almeja. Contudo, para que o enquadramento da pratica em
relacdo a perspectiva seja satisfatdrio, sd@o necessdrias que sejam conhecidas algumas
variacdes dos modelos existentes. Serdo abordados nesta pesquisa, de forma particular, os
modelos de inovagdo aberta e de inovagdo fechada, como auxilio no posicionamento dos
tépicos a seguir.

Segundo Stoeckicht (2008) a ado¢@o de um modelo de inovagdo fechado pressupde a
utilizacdo, preferencial, dos recursos da prépria organizagdo e o investimento em sua mao de
obra, além da necessidade em serem pioneiras e, com isso, estabelecerem sua vantagem
competitiva. O modelo fechado é o formato cldssico de representacdo da atividade de
inovagdo. Esse modelo vé€ o processo de inovacdo como uma estrutura sequencial/ciclica das
suas etapas, sendo que o conhecimento € alcancado preferencialmente por meio da P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) internos.

Com a modificagdo e criacdo de novas estruturas e ambientes de trabalho, a inovacao

vem passando por inimeras alteracdes. O que antes era definido como um processo linear e
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concentrad07, hoje é entendido como sendo: difuso, descentralizado, dindmico e com a
participacao dos atores mais heterogéneos. (CALLON; LATOUR, 1990; COWAN; JONERD,
2000 apud JOLLIVET, 2003). Com isso, “As novas concep¢des de inovacdo enfatizam as
nogdes de processo ¢ de interatividade, além de incluirem novos atores que nio aqueles
tradicionalmente envolvidos com as atividades de P&D”. (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003,
p. 731, grifo do autor).

Mesmo que para muitos estudiosos sobre o assunto seja 6bvio, é importante ressaltar
que o modelo de inovagdo aberta ndo € sindbnimo do modelo ndo-linear de inovagdo ou

modelo interativo. da mesma forma que o modelo de inovacdo fechada se diferencia do

modelo linear de inovagao.

Nessa concepgdo linear, a mudanga técnica era compreendida como uma
sequéncia de estdgios, em que novos conhecimentos advindos da pesquisa
cientifica levariam a processos de invencdo que seriam seguidos por
atividades de pesquisa aplicada e desenvolvimento tecnolégico resultando,
ao final da cadeia, em introdugdo de produtos e processos comercializdveis.
(CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003, p. 729).

As organizacdes que estdo adotando esse modelo valorizam as contribui¢des
intelectuais tanto internas quanto externas ao seu ambiente. Elas buscam produtos rentaveis,
licenciamento de patentes para terceiros, franqueiam a troca de conhecimentos e incorporam
tecnologias de outros, dividindo riscos e beneficios. (STOECKICHT, 2008).

De forma esquematica, a diferenciacdo desses dois modelos de inovagdo pode se feita

da seguinte forma:

Principios da inovacao fechada Principios da inovacao aberta
As pessoas altamente especializadas | Nem  todas as  pessoas  altamente
trabalham para nés. especializadas trabalham para nos.
Trabalhamos com pessoas dentro e fora da
organizacao.

Para obter lucro da P&D € necessdrio | A P&D externa pode criar valor significativo.
descobri-la e desenvolvé-la no interior da
empresa.

Se formos nds os primeiros a descobrir a | Nao é necessdrio gerar inovagdo para poder
tecnologia, seremos nds os primeiros a | usufruir dela.
leva-la para o mercado.

7 A figura do génio isolado apresentada por autores como Tidd, Bessant e Pavitt (1997).
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A empresa que levar em primeiro lugar a | Construir um bom modelo de negécio €
tecnologia para o mercado serd a | melhor que ser o primeiro a chegar ao
vencedora. mercado.

Se nés formos responsdveis por gerar as | Se for feito um melhor uso da P&D interna e
melhores idéias e tecnologias, nds | externa constroi-se uma vantagem
venceremos. competitiva sustentada.

Né6s devemos proteger nossa propriedade | N6s deveriamos vender nossa propriedade
intelectual para que os concorrentes nao | intelectual lucrando com ela.
nos roubem nossas melhores idéias.

Quadro 1: Inovacao fechada versus Inovagao aberta
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Nesse quadro é possivel perceber as principais diferengas entre o0 modelo de inovagao
fechada e o modelo de inovacgdo aberta. Algumas questdes podem ser destacadas para melhor
observacdo desses dois modelos. A ndo linearidade do processo € uma caracteristica da
inovacdo aberta, sendo que embora tenha uma estrutura pré-estabelecida na organizagdo, ela
podera alterar-se de acordo com as peculiaridades exigidas no desenvolvimento. H4 ainda a
questdo do aproveitamento da pesquisa, isto €, caso uma instituicdo se proponha a
desenvolver algo e a expectativa inicial nao for atingida, haverd sempre a possibilidade de que
outra organizacdo possa utilizd-la, seja da mesma forma, seja de uma forma nova. O que
diminui os custos ja comprometidos, inclusive com a mao-de-obra.

[lustrativamente pode-se perceber o diferencial entre esses modelos a partir dos

esquemas propostos por Chesbrough (2003) ao sistematiza-los.

Pesquisa — | Desenvolvimento —_— =

Limites da empresa
=T
o O \
"\-\_‘_‘_‘“
Projetos de pesquisa D e

\‘"‘H;Dﬁf:}f* O “‘HD_,, Mercados
P

f-"
02

Figura 1: Modelo fechado
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003)
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Figura 2: Modelo aberto
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Segundo os principais autores (STOECKICHT, 2008; CHESBROUGH, 2003; 2006)
analisados, no modelo de inovacao fechado o ciclo de desenvolvimento € limitado por linhas
que separam as etapas previamente definidas (pesquisa, mercado etc.) e ndo permitem
interacdo ou comunicagdo por vias diferenciadas. No modelo fechado os projetos de pesquisa
sdo lancados a partir da base cientifica e tecnoldgica da empresa. Eles progridem e sdo
selecionados para o desenvolvimento, sendo novamente selecionados e introduzidos no
mercado. (CHESBROUGH, 2006).

Ja o modelo de inovacdo aberta tem o ciclo aberto e altamente interativo, sem etapas
presas € com uma comunicacdo mais irrestrita, 0 que permite a modificacdo de acordo as
necessidades da organizacdo. Nesse modelo, os projetos podem ser lancados tanto de fontes
internas ou externas de tecnologia e novas tecnologias podem participar do processo em
vdrias fases. Os projetos também podem ir para o mercado sob muitos aspectos: por meio de
licenciamento externo ou empresas spin-off® - empresas incubadoras - e empresas do tipo
venture, ou pelo préprio marketing da empresa. (CHESBROUGH, 2006).

O Manual de Oslo (ORGANIZACAO DE COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p. 87-88, grifo do autor) considera trés

estruturas de inovagdo nas empresas, sao elas:

Estratégicas: [...] decisdes sobre os tipos de mercados que servem ou tentam
criar, e os tipos de inovagdes que neles tentardo introduzir; P&D: [...] a
empresa pode engajar-se em pesquisa bésica para ampliar seu conhecimento

¥ “Termo cientifico usado para designar projetos ou empreendimentos que nascem a partir de
atividades da universidade e ganham vida prépria”.
INFORMATIVO ANDIFES. Disponivel em: <http://newsandifes.org.br>. Acesso em: 8 fev. 2007.
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dos processos fundamentais relacionados com o que produz; pode engajar-se
em pesquisa estratégica (no sentido de pesquisa de relevancia para a
industria, mas sem aplicacdes especificas) para ampliar a gama de projetos

N

aplicados que tem a sua disposi¢do, e pesquisa aplicada para produzir
invencdes especificas ou modificagdes de técnicas existentes; pode
desenvolver conceitos de produtos para julgar se sdo factiveis e vidveis; [...].
De ndao P&D: A empresa pode engajar-se em muitas outras atividades que
nio tém nenhuma relacdo direta com P&D e que ndo sdo definidas como
P&D, mas que, ainda assim, desempenham um papel importante na inovacgao
e nos desempenhos corporativos; [...].

Ao comparar os tipos definidos no referido manual com os modelos de inovacdo
aberta e de inovacdo fechada, pode-se perceber que ambos possuem como op¢do bdsica
aquelas relacionadas as “estratégicas” e enquanto o modelo de inovagdo fechado estd mais
vinculado ao “P&D”, o modelo de inovacdo aberta estd mais associado ao chamando “ndo
P&D”.

No préximo tépico, serdo abordadas a colaboragdo e as redes como instrumentos para
a inovacao, visando destacar os processos de informagao envolvidos no modelo de inovacado
aberta. A ideia € possibilitar a andlise do funcionamento dos fluxos de informagdo nesse

contexto.



27

4 INOVACAO ABERTA

Comparando e analisando as diferentes visdes a partir da literatura sobre modelo de
inovagdo aberta, busca-se neste tépico identificar alguns pontos que irdo contribuir para
alcancar os objetivos propostos neste trabalho; tais como: a identificacdo e participacdo de
atores envolvidos, os canais e formas de interacdes e o processo de transmissao de informacgao

entre eles.

4.1 PARTICULARIDADES DA INOVACAO ABERTA

As organizagdes de aprendizagem sdo para Esteves (2002, p. 10)
“organizacdes que t€m dentro de si o embrido da aprendizagem e da
inovacdo”. A organizacdo que aprende € aquela que aprende em conjunto, e
lapida e extrai o que o individuo tem de melhor, para ser compartilhado e
comunicado entre os demais individuos do grupo, concorrendo para que a
organizacdo se torne reflexiva e indagadora. (TOMAEL; ACARA; DI
CHIARA, 2005, p. 100).

Constata-se que o termo Open Innovation foi criado recentemente, tendo o ano de
2003 como data referencial devido ao primeiro artigo que trata especificamente o tema. A
partir de pesquisas na produgdo da literatura sobre o tema, pode-se considerar o professor
Henry Chesbrough’, em seu artigo, “The era of open innovation” de 2003'°, como o precursor
dessa denominacao. Contudo, é importante ressaltar que apesar de o termo estar diretamente
relacionado ao autor, pode-se perceber que algumas organizacdes ja desenvolviam essa
pratica bem antes das primeiras publicacdes sobre o tema, além de outros autores ja
abordarem ideias similares.

Segundo a literatura (CHESBROUG, 2003; 2006; 2009), a inovacdo aberta é um
modelo para o desenvolvimento de inovagdes que utiliza como ferramentas

informacao/conhecimento/ideias internas e externas a organizagdo. O modelo da inovacgdo

’ Henry Chesbrough é Ph.D. em administracio de empresas pela Universidade da Califérnia em
Berkeley. [...] Atualmente leciona na Haas School of Business da Universidade da Califérnia —
Berkeley, onde € diretor-fundador executivo do Center for Open Innovation. Além disso, ele é
chairman do Centro de Open Innovation no Brasil.

' CHESBROUGH, Henry. The era of open innovation. MIT, Sloan Management Review, v. 44, n.
3,2003.
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aberta ndo pode ser considerado como precursor dos estudos que tratam do poder do
conhecimento externo. De fato, outros autores ja discutiram essa questio em outras
oportunidades como, por exemplo, Lundvall (1990; 2001) que discutiu os sistemas de
inovacgdes envolvendo as interacdes entre distintas organizagdes, publicas e privadas. O que
Chesbrough (2006) introduz em seu modelo é a forma como se dd a utilizagdo desse
conhecimento.

Para Maculan (2010, p. 170), no conceito de inovagdo aberta, Chesbrough coloca em
evidéncia a importancia das novas estratégias de compartilhamento de conhecimento.

Algumas das caracteristicas particulares da inovacdo aberta sdo apontadas por Chesbrough

(2006):

e tratamento dos spillovers'’: eles sdo vistos como consequéncias do modelo de
negocios da empresa. Eles podem ser oportunidades para expansdo ou cisdo de
uma tecnologia externa para encontrar um modelo diferente de negdcio;

e tratamento da propriedade intelectual: a propriedade intelectual representa uma
nova classe de ativos que podem proporcionar receitas adicionais para o modelo de
negdcio atual ou apontar o caminho para a entrada em novos negocios € novos

modelos de negdcios.

Chesbrough (2009) utiliza cinco etapas que demonstram como as organizacdes podem

passar a utilizar esse modelo. Sao eles:

Primeira medida | vire cliente ou fornecedor de projetos que ja foram internalizados.

Segunda medida | deixe que outros desenvolvam as iniciativas ndo estratégicas de sua

empresa.

Terceira medida | faca a propriedade intelectual dar mais frutos para sua empresa e terceiros.
Quarta medida expanda seu ecossistema, mesmo quando ndo estiver crescendo.

Quinta medida crie dominios abertos para reduzir custos e ampliar a participagao.

Quadro 2: As cinco etapas da inovagao aberta
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2009).

O modelo de inovagdo aberta pode ser considerado uma forma de integracao
horizontal, que se propde a abordar uma nova visdo para a organizacdo da pesquisa, do

desenvolvimento e da inovacdo nas organizacdes. Esse modelo tem como foco principal a

11 . .
Literalmente, Spillovers se traduz como transbordamentos. Nesse contexto, corresponde aos
negdcios que assumiram uma dimensdo grande o suficiente para justificar a sua independéncia da
empresa original.
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possibilidade de utilizacdo de novas ideias, chamados também de fluxo de conhecimento,
externos e internos, a pesquisa € ao desenvolvimento (P&D) de inovagdes. Nesse modelo, as
inovacdes podem ser levadas ao mercado por diferentes canais, sendo eles, igualmente,
internos ou externos. (CHESBROUGH, 2006).

Para Simard e West (2006), as instituicdes adotam a inovagdo aberta como alternativa
a integracdo vertical, quando precisam identificar o conhecimento externo e incorpora-lo a
empresa ou procurar mercados externos para as inovacgdes desenvolvidas internamente. Dizem
ainda que ao acessar uma rede, a empresa podera preencher a necessidade de informacao sem
adquiri-las. “O objetivo principal da inovagdo aberta é capturar conhecimento externo, que
flui entre as organizagdes, permitindo que as empresas sejam mais bem sucedidas na inovagdo
do que as empresas que se fecham”. (SIMARD; WEST, 2006, p. 3, tradu¢do nossa).

Deve-se destacar que alguns autores (CHESBROUGH, 2003, 2006; SIMARD; WEST,
2006) dessa area utilizaram a nomenclatura fluxo de conhecimento para denominar tanto o
compartilhamento de conhecimento ticito quanto o de conhecimento explicito. Segundo os
autores, o diferencial desse modelo € a inclusdo do conhecimento como ponto principal do
processo de inovagdo. Porém, deve-se destacar, que na literatura de inovagdo, o conhecimento
sempre foi pressuposto bdsico na criacdo, no desenvolvimento ou na geracao e utilizacdo de
novos produtos e processos. Na perspectiva da ciéncia da informacao, utiliza-se o termo fluxo
de informacio como palavra-chave daquilo que Simard e West (2006) chamam de fluxo de

conhecimento (explicito) 12,

As redes sociais afetam a criagdo de capital intelectual, promovendo o
compartilhamento de conhecimentos e inovagdo. Algumas pesquisas
enfatizam que a partilha de conhecimentos entre grupos de individuos
através de uma comunidade de pritica, uma rede informal de pessoas
conhecedoras que compartilham uma identidade [...]. Assim, uma estratégia
de Open Innovation teria necessidade de reconhecer as possibilidades de
conhecimento externo existentes. [...]. (SIMARD; WEST, 2006, p. 8,
tradugdo nossa).

As redes e malhas no modelo de inovagdo aberta s@o formadas gradativamente a partir
do estabelecimento de fluxos tanto externos quanto internos as organizagdes. O melhor
entendimento da formacgao dessas malhas/redes pode-se dar a partir do conceito de Castells
(1996 apud ESCOBAR, 2003, p. 649) no qual as malhas possuem uma geometria varidvel em

relacdo aos fluxos e aos nodulos. Essas malhas sdo diferenciadas de acordo com a drea,

2 Ver o capitulo Elementos do processo de inovacio: Informacdio, Conhecimento e
Aprendizagem para maiores esclarecimentos.
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assunto ou tema em questio e a colaboracdo dos atores ocorre de acordo com seus interesses €
estratégias empresariais. A governanca das redes pode assumir distintos niveis de formalidade
podendo ser totalmente informais, conforme os lacos estabelecidos.

Simard e West (2006, p. 7) dizem que dois tipos de lacos podem ser desenvolvidos nas
organizacoes, sdo eles: “lacos formais™ e os “lagos informais”. Os “lagcos formais” s@o aqueles
que ocorrem em canais criados para a troca de informacao entre as organizagdes participantes,
como uma alianga estratégica e outras modalidades de acordo. Estes lagos sdo incorporados
com maior facilidade pelas organizacdes. A partir dai a empresa pode identificar as lacunas de
conhecimento interno e procurar 0s parceiros potenciais ideais para o estabelecimento de
colaboracdes.

Ja os “lacos informais” sdo aqueles que, embora ndo sejam planejados, podem
“carregar o conhecimento” por meio da migracdo de funciondrios ou, ainda, quando um
mesmo individuo faz parte de vérias comunidades de pratica. Para Almeida e outros (2003
apud SIMARD; WEST, 2006, p. 8) os lacos informais sdo mais comuns nas empresas
menores.

Com o desenvolvimento das TICs existem também outros conceito que sao de alguma
forma préximos ao de inovagdo aberta. Um exemplo cldssico é o Open Source que se
caracteriza como uma metodologia utilizada no desenvolvimento e difusido de softwares. Para
Von Hippel (2002), Open Source é um modelo que estd diretamente vinculado ao potencial
das ideias e da participacdo dos consumidores na inovacdo, o que por vezes € chamado de
inovacao por uso. Os consumidores e usudrios em geral podem ter participacdo direta em
aperfeicoamentos e adaptacdo via cddigo aberto e assim interagir de acordo com as suas
necessidades e personalizar alguns produtos.

De fato, tanto a inovagdo aberta como o Open Source t€tm em comum a participacao
do consumidor ou de um possivel consumidor em suas estruturas funcionais. Para
Chesbrough (2006), existem algumas ideias que sdo compartilhadas entre os dois modelos,
por exemplo, a participacdo de fontes externas na criacdo de valor. Uma das diferencas esta
no fato de que na inovacdo aberta nem todas as atividades estardo ligadas as necessidades
particulares, podendo estar vinculada a um espaco maior como uma organiza¢ao ou, mais
ainda, a um meio social de uma localizacdo geogréfica. Outra diferenca é que o Open Source
tem maior abrangéncia no setor de tecnologia, particularmente no desenvolvimento de
softwares, enquanto a inovagao aberta pode ocorrer em qualquer drea industrial ou de servico.
O principal diferencial entre essas metodologias estd tanto no posicionamento quanto a

captura de valor, que na inovagdo aberta, segundo Chesbrough (2006), parte do P&D interno,
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enquanto no Open Source estd vinculada a customizac@o para a resolu¢do das necessidades
pessoais. Neste modelo o lago entre a instituicdo e o consumidor sempre € mais estreito.

Para Simard e West (2005), a inovagao aberta torna-se importante quando se pensa em
globalizagdo e terceirizagao de servigos e a concorréncia decorrente dessa tendéncia. Sobre a
importancia no mundo globalizado, os autores consideram que os fluxos de informacdes,
formais e informais, em ambito global, fazem com que a organiza¢do tenha um perimetro
maior do espaco que contém conhecimento, o que requer maior investimento na gestdao desses
fluxos. A tendéncia a terceirizacdo da mao de obra significa maior mobilidade dos
funciondrios, o que exige estratégias de apropriacao dos conhecimentos gerados, todavia esse
fator s6 se torna uma ameacga se as empresas deixarem de desenvolver metodologia para

administrar o seu capital intelectual. Esses sdo elementos cruciais para o sucesso das

inovagoes:

O sucesso na inovagdo parece depender de dois ingredientes essenciais - 0s
recursos técnicos (pessoas, equipamentos, conhecimento, dinheiro, etc.) e as
capacidades da organizagdo para gerencid-los. (TIDD; BESSANT; PAVITT,
1997, p. 32, traducdo nossa).

No modelo de inovagdo aberta, a questdo do posicionamento geogrifico ndo é
determinante; os atores desse modelo podem estar em qualquer lugar e participando de
diferentes formas. Certamente alguns condicionantes existem para o funcionamento desse
modelo baseado na participacdo intensiva de diferentes atores. Alguns autores consideram que
a confianca é um elemento chave, outros pensam na ideia de bem-estar. J4 Piore e Sabel
(1984 apud SIMARD; WEST, 2006) destacam que as sancdes das redes abertas sdo feitas pela
reputacdo dos participantes.

Alguns autores discutem os fatores que estimulam a participacdo colaborativa, o que
envolve questdes de ordem socioldgica ou psicolégica, como, por exemplo, a confianca e a
real inten¢do em participar'®. Essa literatura aponta que os individuos ao participarem de
diferentes redes podem estar totalmente inseridos (mesmo quando de forma parcial em suas

vidas) e possuem a expectativa de reciprocidade e dinamicidade continuas.

> Uma abordagem que se revela interessante para os objetivos deste trabalho é a de Lyons e Mehta
(1977). Segundo estes autores, confianca € questdo de grau, indo da confianga completa até a sua
total auséncia, em que o comportamento oportunista serd a regra. (GRASSI, 2006, p. 621).
“Pouco pode ser aprendido e a informacio ndo pode ser usada efetivamente em uma sociedade em
que hé pouca confianca”. JOHNSON; LUNDVALL, 2005, p. 92).
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Alguns autores assinalam que participacdo, apesar de ser extremamente enriquecedora,
deverd obedecer a certos critérios. Para que seja gerenciado o fluxo informacional entre os

distintos ambientes, € necessario dispor de dispositivos de controle (SIMARD; WEST, 2006).

[...] a Inovagdo Aberta ndo vem sem riscos. E importante que as empresas
entendam claramente as capacidades, habilidades e conhecimentos que as
tornam unicas no mercado, para que eles possam definir claramente o que
eles precisam terceirizar em seu processo de inovacdo. Também é importante
garantir os direitos de PI [propriedade intelectual] e minimizar os riscos de
vazamento de conhecimento através de estratégias adequadas de protecao.
(SOUSA, 2008).

Na inovagdo aberta, a propriedade intelectual recebe um valor diferenciado, uma vez
que passa a haver um estimulo a comercializacdo dos novos produtos em vez de um actimulo
de patentes nas organizacgdes. Chesbrough propde que nesse modelo as empresas devem ser
tanto vendedoras quanto compradoras de ativos de Propriedade Intelectual. O autor se refere
aqui as eventuais inovagdes que sdo nao o foco do desenvolvimento da empresa, mas que ao
longo do processo foram também desenvolvidas (CHESBROUGH, 2006), sao o chamados
excedentes.

Uma vez apresentadas as principais caracteristicas do modelo aberto de inovacdo,
serdo aprofundados no item que segue a andlise dos processos de informagdo, conhecimento e

aprendizagem.
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5 INFORMACAO, CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM

A medida que a economia se desmaterializa, o conhecimento assume um
papel cada vez mais importante na dindmica econémica e social. [...] Uma
economia baseada no conhecimento se apoia efetivamente na habilidade de
gerar, armazenar, recuperar, processar e transmitir informacdes. (TIGRE,
2006, p. 240).

A informacdo, o conhecimento e a aprendizagem siao elementos constatadamente
essenciais nos dias de hoje. Ao contrdario dos fatores-chave dos ciclos econdmicos
anteriores'?, eles ndo sdo escassos ¢ aumentam na medida em que sdo utilizados e, ainda,
estdo diretamente ligados a capacidade cognitiva. Além disso, seu valor s6 pode ser
mensurado pelas atividades de troca entre os atores.

Esse topico trata de temas essenciais para a meta-andlise que serd empreendida sobre o
texto selecionado, que trata da inovagdo aberta, quais sejam: informacao, conhecimento' e

aprendizagem.

5.1 AINFORMACAO

A informacgdo pode ser considerada como fator de mudanca. Isso porque ela se faz
presente tanto como elemento de transformacdo de algo, quanto que, transmutando a ela
mesma nos processos de comunicac@o. Sao inimeras as utilizagdes da palavra informacao.

A diversidade de classificacdes se dd devido a um conjunto de fatores, tais como:
interesse, necessidade e perspectiva. Gonzaléz de Goémez (2007) situa essa pluralidade dentro

do debate atual.

A objetivacgdo moderna da “informacdo” como referenciadora de
conhecimento parece necessdrio agregar novas figuras: ou adquire a forma

' Os ciclos econdmicos podem ser analisados por meio da matéria prima. Nos ciclos anteriores,
embora outras matérias primas tenham tido grande destaque, o conhecimento, assim como a
informacdo e a interacdo ja4 eram utilizados. O que foi alterado nos ultimos tempos foi o
posicionamento da informagdo e do conhecimento no mercado.

" Deve-se destacar que informacio e conhecimento nio serdo usados como sindnimos neste trabalho,
apesar de serem comumente utilizados dessa forma.
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de mercadoria, perpassando os limites da cultura quando é definida
preferentemente como recurso e bem, na ordem da economia; ou adquire a
figura do documento, perpassando os limites da cultura para ser definida
pela produgio e gestdo institucional, da ordem da sociedade. (GONZALEZ
DE GOMEZ, 2007, p. 163).

De certa forma, segundo a autora, a informacdo pode ser considerada um bem fisico
ou abstrato. SO essa dupla natureza, fisica e abstrata, j4 € suficiente para justificar a
diversidade de defini¢des para informacgdo entre os autores. Reconhecendo tal diversidade,
Wersig e Nevelling (1975) adotaram como base na relacio homem/mundo para a
compreensdo dos usos e dos significados do termo “informacdo” seis diferentes abordagens,

sdo elas:

a) a abordagem estrutural (orientada para a matéria) — “[...] as estruturas da natureza,
quer possam ser apreendidas ou ndo, constituem ‘informacao’”. (p. 5);

b) a abordagem do conhecimento — “[...] o conhecimento elaborado a base da
percepg¢do das estruturas da natureza € ‘informacao’”. (p. 6);

c) a abordagem da mensagem — “[...] da teoria matemdtica da comunicacdo,
‘informagdo’ € frequentemente usada como sindnimo de ‘mensagem’”. (p. 6);

d) a abordagem do significado (caracteristica da abordagem orientada para a
mensagem) - “Enquanto a abordagem da mensagem negligencia amplamente o
significado da mensagem, outro tipo de defini¢do, a do significado, aceita somente
o significado da mensagem como ‘informacao’”. (p. 7);

e) a abordagem do efeito (orientada para o receptor) — “[...] situa a ‘informa¢do’ com
o receptor (a diferenca das abordagens anteriores que a situam com O
comunicador), afirmando que a ‘informagdo’ somente ocorre como um efeito
especifico de um processo especifico (ou ndo especifico)”. (p. 8);

f) a abordagem do processo — “[...] a ‘informacdo’ ndo como um dos componentes dos

processos, mas como o proprio processo”. (p. 8).

Embora a segmentagdo pareca estruturada e extremamente delimitada, a divisao dessas
abordagens nao ¢ tdo clara e objetiva quanto parece, uma vez que a informagao pode ter vérias
classificacoes em uma mesma conceituacao dependendo das necessidades de quem a utiliza.
O que elas devem fortalecer € o reconhecimento de que nenhuma abordagem ser4 total, isto €,

englobard todas as expectativas nela embutida.
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Considerando que a presente dissertacdo focaliza os processos de interagdo e
colaboracdo, serdo aqui valorizadas trés das seis abordagens do conhecimento acima
apresentados: do significado, do efeito e do processo, isto €, a informag¢do assumindo como
sua principal caracteristica a dinamicidade.

As trocas (comunicacdo, processo etc.), sejam elas técnicas ou corriqueiras, Sao
embasadas em algum tipo de informacao e conhecimento. E essa apropriacdo do “entender” o
que € informagao acarreta em uma maior dificuldade ao selecionar esse objeto para o estudo
em uma area do conhecimento, especificamente na ciéncia da informacdo. Como ressalta
Issberner (2007, p. 2), € atribuicdo dessa drea a compreensdo do processo de geracgdo,
armazenamento, circulacido e interpretacdo de informacdo e, ainda, a sua aplicacdo estd na
origem da geracao de inovacoes.

Para Zeman (1970, p. 156), a palavra informagao pode ser definida utilizando a visao

etimoldgica do termo:

A palavra latina informare, de onde vem a outra, informacdo, significa dar
forma, ou aparéncia, por em forma, formar, criar, mas também representar,
apresentar, criar uma idéia ou nogdo. E possivel compreender a informagio
em geral como algo que é colocado em forma, em ordem. A informagdo
significa a colocacdo de alguns elementos ou partes — sejam materiais ou ndao
materiais — em alguma forma, em algum sistema classificado; significa a
classificacdo de alguma coisa.

Mas, tal defini¢do precisa ser considerada com cautela, pois ao relacionar a
informacdo a organizacdo e as classificacdes, corre-se o risco de concluir, de forma
equivocada, que informar serd sempre classificar de modo segmentado. Nao que a informagado
ndo possa ser classificada ou relacionada a uma caracteristica, mas o mais importante ¢ que
ela ndo € uma especificidade de uma determinada ciéncia como, por exemplo, a Matemaética e
a Filosofia. (ZEMAN, 1970, p. 156-157); isso porque ela estd diretamente ligada a vida e ao
dia-a-dia.

Belkin e Robertson (1976, p. 198) argumentam que “a informacao € o que € capaz de
transformar a estrutura”. Barreto (1994, p. 3) assinala que “[...] como agente mediador na
producdo do conhecimento, a informacdo qualifica-se, em forma e substancia, como
estruturas significantes com a competéncia de gerar conhecimento para o individuo e seu

grupo”. Ja Sveiby (1998, p. 49, grifo do autor) nos diz que:

[...] O significado que uma pessoa expressa nunca € o mesmo que aquele
gerado na mente da pessoa que o recebe. Nao seria mais correto, portanto,
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considerar a informacdo algo sem significado? [...] Assim, temos dois
fendmenos distintos: a informacdo, em forma de niimeros, simbolos, fotos
ou palavras exibidas em uma tela, e o conhecimento, que € o que a
informacao passa a ser depois de interpretada.

A informacdo passa entdo a ser considerada como uma ponte entre conhecimentos.
Para Menou (1995, p. 481), os processos de uso e transmissdo da informacdo estdo
relacionados a seis tipos de atividades, sdo elas: aquisicdo, transformacdo fisica ou material,
processamento intelectual, transmissdo, utilizacdo e assimilagdo. A informacdo enquanto

instrumento pode ser caracterizado como:

[...] instrumento modificador da consciéncia do homem. Quando
adequadamente apropriada, produz conhecimento e modifica o estoque
mental de saber do individuo; traz beneficios para seu desenvolvimento e
para o bem-estar da sociedade em que ele vive. (BARRETO, 2002, p. 70,
grifo nosso).

Contudo, considerando a relacdo “informacdo-mensagem”, deve-se considerar o que

Weaver (1975, p. 8, grifo do autor) adverte quando afirma que:

[...] informagdo ndo deve, por equivoco, ser compreendida como significado.
[...] A fim de nos certificarmos, vamos esclarecer que a palavra informacao,
na teoria de comunicag@o, ndo se relaciona tanto aquilo que vocé realmente
diz quanto ao que vocé€ poderia dizer. Isto é, informacdo é a medida da
liberdade de alguém para escolher, quando estd diante do processo de
selecionar uma mensagem. O conceito de informag¢do ndo se aplica a
mensagens individuais, (como no caso do conceito de significado) porém,
com agudeza muito maior, aplica-se a situagdo como um todo.

Deduz-se que a informag¢do tem ainda uma caracteristica da mensagem, ela torna-se o
instrumento pelo qual € possivel criar significados. A pluralidade das informagdes estard

ligada ao conhecimento ou expectativa que se tenha.

[...] em torno do qual parecem fundir-se os dois planos de significacdo: a)
designando um operador de relagcdo, como media¢do ou momento do olhar,
julgar, do falar, do experimentar e do comunicar; b) designando a fixacdo
desse momento no registro, na escrita, no documento. (GONZALEZ DE
GOMEZ, 1995, p. 5).

As diferentes formas de abordar a informacao estdo associadas ao grande nimero de
particularidades de contextos e dinamicas que podem ser incluidos em seus estudos. Isso

porque a informagdo é um elemento vivo inerente ao processo de comunicacio. (GONZALEZ
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DE GOMEZ, 1995). A informacdo pode tornar-se um objeto para as mais diversas dreas ou
até mesmo uma drea com varios objetos e isso tudo dependerd da perspectiva da andlise que
serd empreendida. De forma que a utilidade serd sempre vinculada a funcionalidade. E a
funcionalidade dependerd da potencialidade que determinada informagdo tem em transformar
algo (GONZALEZ DE GOMEZ, 1995). Duas sdo as caracteristicas que serdo diretamente
dependentes do conhecimento, seja daquilo que se tem, seja daquele que se busca ter

(necessidade): a transformacdo e a dinamicidade.

5.1.1 Tipos de informacao

Sendo reconhecida como um elemento que modifica um pensamento ou uma acao e,
ainda, sendo também uma ferramenta do processo de inovacdo, a informacdo torna-se um
item fundamental em qualquer modelo de inovagcdao que seja adotado pelas organizacoes.
Como destacado anteriormente, a informacao € tudo aquilo que, a partir de um conhecimento
pré-existente, pode modificd-lo e transformé-lo em um novo conhecimento. Outro destaque
foi efetuado na possibilidade de a propria informacdo se transformar no processo de
comunicacdo. Dessa forma, tornam-se importantes as apresentacdes dos tipos de informacdo
existentes e, assim, a denominagdo de quais e como sdo utilizados esses tipos, tanto nas
interacdes quanto nas colaboragdes que visam a inovagao.

Um primeiro tipo de informag¢do pode ser definido quanto ao seu posicionamento. Se
em alguns momentos ela pode assumir um papel de resposta a algo que foi questionado, em
outros ela pode provocar ainda mais duividas dada as inimeras facetas dos resultados. Alguns
autores como Weaver (1975, p. 19) e Coelho Netto (1996, p. 120) dizem que a informagdo
representa uma incerteza (desejavel) alcancada por meio da variacao na liberdade de escolha
que o transmissor tem na elabora¢do da mensagem e altera no comportamento das pessoas.
Barreto (2002, p. 70) nos diz que a condi¢ao da informagdo € a de harmonizar o mundo, o que
se pode compreender quando Valentim (2008) apresenta alguns tipos de informacao
(fendmenos informacionais) em ambientes organizacionais. Para a autora, esses tipos estio
relacionados as necessidades ou demandas. Ela ressalta que os tipos de informacdes

necessarias dependerao do contexto, da apropriacao e do uso:

¢ funcionalista - informag@o como objeto (prova);
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e estruturalista — informac@o como poder (subjugac¢ao);
¢ humanista — informacao como emancipacao (decisdo);

® interpretativa — informagdo como significado (cria¢cdo de novo conhecimento).

Essa tipificagdo demonstra a diversidade do elemento informacdo nos diferentes
contextos. Isso porque o que se altera ndo € a informagdo propriamente dita quando ela é
observada como algo objetivo em seus diferentes suportes (uma frase, uma palavra, uma foto,
um site, um livro etc.) e sim o seu posicionamento.

A riqueza da tipificacdo da informacao relacionada ao posicionamento estd nos olhos e
na forma do olhar que se tem para ela. Com relacdo as informacdes para as empresas
(MONTALLI, 1996 apud MONTALLI; CAMPELLO, 1997), Januzzi e Montalli (1999)

apresentam dois tipos:

¢ ainformacdo tecnoldgica;

¢ ainformacdo para negdcios.

Para Januzzi e Montalli (1999, p. 7 apud MONTALLI; CAMPELLO, 1997), a
informacao tecnoldgica € a informacgdo necessaria no auxilio dos procedimentos de aquisi¢do,
inovagdo e transferéncia de tecnologia, além dos procedimentos de metrologia, certificacao de
qualidades e normalizacdo e nos processos de produgdo. Segundo as mesmas autoras, a
informacao para negdécios é a informagao que subsidia o processo decisério do gerenciamento
das empresas industriais, de prestacdo de servico e comerciais nos seguintes aspectos:
companhias, produtos, financas, estatisticas, legislacdo e mercado.

O segundo tipo de informacdo serd considerado a luz da defini¢ao de Barreto (1994)
ao analisar a informagdo a partir das necessidades dos seres humanos. O autor classifica a
oferta informacional em formato de estoques, sdo eles: seletiva, contextual e utilitiria. E
também as necessidades de informacdo, sendo elas: de auto-realizacdo; de participagdo e
necessidades basicas. E ao relacionar estoque/necessidade pode-se perceber que quanto mais
basica a necessidade de informacdo, mais geral serd o posicionamento desse estoque. Para

melhor compreensdo, analisando de forma ilustrativa, tem-se:
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Necessidades Estoques Comportamento

Seletiva Necessidade de auto-realizacdo | Reflexdo, criatividade e realizacdo
pessoal e profissional.

Contextual Necessidade de participacao Participacdo: pertencer ao grupo no

trabalho, nos contatos sociais € na
comunidade de convivéncia.

Utilitaria Necessidades basicas Seguranca

Quadro 3: Piramide das necessidades
Fonte: Adaptado de Barreto (1994).

O terceiro tipo de informagdo poderd ser caracterizado também de acordo com o
sistema de comunicagdo, que no proximo topico serd apresentada de forma mais detalhada.
Existe a comunicacdo formal e a informal e esse sistema estd diretamente relacionado a
estruturagdo ou nao da informagao.

O sistema de comunicacdo quando relacionado as fontes de informacdo'®, tema jd
estudado na Biblioteconomia, poderd nos fornecer também um tipo de classificacdo dessa
informagdo. A caracterizacdo mais elementar do sistema de comunicagdo estd vinculada a sua

formalidade ou a informalidade.

[...] a comunicacdo da informagdo, como um processo bdsico de interesse da
ciéncia da informagdo, ocorre também em todos os demais segmentos
informacionais: no do publico em geral, no dos administradores, no
segmento dos tecndlogos. Em todos os diversos grupos de usudrios, a
informacao é buscada ndo apenas nos sistemas formais, que se baseiam em
informacdo registrada, mas também nos sistemas informais, baseados em
informacao ndo-registrada. (DIAS, 2002).

Sabendo que, de forma geral, as pesquisas tém os dois tipos de comunicacio
informacional no seu desenvolvimento, pode-se ter alguma adversidade no entendimento
daquilo que seja formal ou informal. De modo geral, a comunicac@o informacional formal é
aquela que possui algum registro: livros, periddicos etc., j& a comunicagdo informacional
informal € aquela que nio possui necessariamente algum tipo de registro: conversas, e-mail
etc. Em relacdo a confiabilidade a partir da sua estrutura comunicacional, a andlise torna-se
subjetiva, por exemplo, ao comparar dois tipos de informagdo: um livro e uma conversa em
sala de aula. A primeira vista é possivel que se pense que o livro, por ser uma fonte de
comunicacdo formal, € mais confidvel que a conversa em sala de aula, comunica¢do informal.

Contudo, a contextualizacdo pode alterar a comparacdo se forem acrescentadas as seguintes

' As fontes de informacdo podem ser primdrias, secundarias ou tercidrias. Essa separacdo depende do
processo que aconteceu de sua criacdo até a sua divulgacdo e quanto menor o seu grau, mais ela
estard pura desde a sua primeira criagdo. (CHRISTOVAO, 1979).
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informacdes: o livro é de um autor anOnimo e apresenta diversos erros graves, enquanto a

conversa em sala de aula foi com o professor especialista naquela disciplina.

5.1.2 Fluxos de informacao

Como j4 dito anteriormente, a informacio é um elemento intrinseco ao processo de
inovacdo. Essa ideia fica ainda mais perceptivel quando s@o consideradas as principais
dinimicas inter-relacionadas do processo de inovacdo - demand pull e technology push'’ —
que remetem ao processo de informacao.

O processo (ou ciclo) de informagdo se inicia de fato com a busca de solucio,
passando pela identificac@o dos atores que geram o tipo de informacao requisitada, as fontes,
0 acesso, a selecdo e a aquisicdo, registro, representacdo, recuperagao, andlise e disseminagao
da informacdo. (TARAPANOFF, 2006, p. 23). Com esse processo € a sua respectiva
necessidade é que se pode perceber o desenrolar do fluxo informacional e como ele funciona.
“A informacdo € infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia, e seu valor é
determinado exclusivamente pelo usudrio [...]”". (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 23).

O conceito de fluxos informacionais retrata o caminho ciclico que a informacao
percorre desde a sua criacdo até a sua utilizacdo. Conforme assinalado, a informac¢io quando
internalizada ou assimilada assume o papel do conhecimento e quando externalizada ela
assume seu préprio papel'® e é nesse processo de internalizacdo e externalizacdo que fica
constatada a caracteristica ciclica e complexa desse processo. Para Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 64), “[...] tanto a informag¢do quanto o conhecimento sdo especificos ao contexto e
relacionais na medida em que dependem da situacdo e sdo criados de forma dinidmica na

interacao social entre pessoas’.

Os fluxos informacionais sdo responsdveis pelas interagdes realizadas no
ambiente organizacional, por meio da dindmica organizacional propiciam a
saciedade das pessoas e setores no que tange aos insumos essenciais para uso
e aplicacdo de questdes organizacionais diversas. (VALENTIM, 2010, p.
21).

' Para uma abordagem mais desenvolvida, ler capitulo 3.
'® Essa abordagem ser4 detalhada no tépico “O conhecimento”.
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Partindo da ideia de que os ambientes organizacionais sdo formados devido a interacio
entre os elementos naturais: informagdes, pessoas e tecnologias, é que se pode validar a
importancia dos fluxos informacionais ou, como também podem ser chamadas, fluxos de
informacao nas organizagdes (VALENTIM, 2010).

Dada a sua importancia, torna-se necessdria a apresentacdo e a descri¢do dos fluxos
informacionais envolvidos nos processos de colaboracdo, uma vez que € essencialmente a
partir dos fluxos que € alcancada a interacdo entre os atores no compartilhamento de seus
conhecimentos.

Os fluxos de informacdo advém dos ambientes informacionais derivados dos mais
variados ambientes organizacionais. Esses ambientes influenciam na dindmica e na
uniformidade dos fluxos bem como na estabilidade presente neles. (VALENTIM, 2010) de
forma que, para Monteiro e Valentim (2007), a estrutura organizacional é a grande
influenciadora e os fluxos estdo relacionados aos sistemas de responsabilidade, de autoridade
e de comunicacdo. Segundo a autora, isto justifica a ndo-uniformidade dos fluxos visto que
cada ambiente organizacional possui peculiaridades. Uma das peculiaridades é que os fluxos
estdo integrados ao ambiente, aos saberes e aos fazeres para a execucdo das tarefas
propriamente ditas. Nesta perspectiva os fluxos de informacao sio unicos e especificos porque
cada um esté relacionado a cultura e a comunicagdo organizacional.

Na andlise de Monteiro e Valentim (2007), nas acOes organizacionais os fluxos de
informacdo podem estar relacionados tanto aos ambientes internos quanto aos ambientes
externos. “[...] os fluxos informacionais sdo resultado das ag¢des organizacionais, ou seja,
estdo imbricados tanto ao ambiente interno, quanto ao ambiente externo. Todas as alteracdes
ambientais influem de alguma forma nos fluxos informacionais existentes”. (VALETIM,
2010, p. 16).

Barreto (2002, p. 68) analisa outro aspecto dos fluxos de informacdo. Para ele, a
informacdo é um estoque e o conhecimento é um fluxo. Com isso, a expressio fluxo
informacional representa mais do que migracdes informacionais (representatividades), na
verdade, ela representa a troca de conhecimentos através do meio chamado informacao
(estimulos).

Ainda segundo Barreto (2002, p. 71), nos extremos do fluxo, hd duas fases: a primeira
€ a da criacdo e a segunda a da assimilacdo da informac¢do. Essas duas fases representam a

intencdo da transmutagdo da informacgao, como se verifica na citacdo seguinte:

' O fluxo informacional pode comecar por meio da producdo individual e com ela posso gerar
necessidades. O produtor dessa informacgdo pode gerar essa necessidade, por exemplo, no marketing.
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Na criac¢do da informacao pelo emissor criador, o autor € algo desconhecido
e ainda pouco estudado. Representa uma transmutacdo, mais que uma
transferéncia da informacdo. A transferéncia tem uma conotacdo de
passagem, deslocamento; a transmutacdo coloca-se como formagdo de nova
espécie por meio de mutacdes; pode ser vista como uma reconstrugcdo de
estruturas significantes; uma transformagdo que ocorre mediante uma reagéo
de mudanga de uma estrutura em outra. (BARRETO, 2002, p. 70).

Esses fluxos podem ser gerenciados e seu trabalho, andlise ou perspectivas dependerao
dos objetivos da organizagao.

Para Valentim (2010), € importante que sejam considerados os fluxos da informacao
nas organizacdes por meio dos trés diferentes niveis organizacionais. S3o eles: o nivel
estratégico, o nivel titico e o nivel operacional. Em cada um desses ambientes organizacionais
sao desenvolvidos ambientes informacionais onde fluxos de informacdo circulam com
conteddos respectivos e especificos de saberes e fazeres daquele espaco. Cada fluxo possui
uma dindmica nio-uniforme e particular que estd relacionada as suas necessidades e podem
ser formais (estruturados) ou informais (nao estruturados).

Barreto (2001, p. 2) trata mais especificamente da informagdo em si ao falar sobre os
dois niveis existentes nos fluxos. Segundo esse autor em um primeiro nivel os fluxos internos
de informagdo se movimentam entre os elementos de um sistema, orientando-se para sua
organizacdo e controle e estdo relacionados as funcdes de armazenamento e recuperacdo da
informacao de um determinado estoque. Os fluxos de informacao de segundo nivel sdo os que
acontecem nas extremidades do fluxo interno, de selecdo, armazenamento e recuperagdo da
informacdo, eles atuam na esséncia do fendmeno de transformacgdo, entre a linguagem do
pensamento de um emissor, a linguagem de inscricdo do autor da informagdo e o
conhecimento elaborado pelo receptor em sua realidade. Esses niveis apresentados por
Barreto (2001) podem ser relacionados ao que Valentim (2010) chama de categorias dos

fluxos informacionais, que tendem a ser:

e formais (estruturados) — sdo apoiados por normas de procedimentos e
especificagdes claras, sdo registrados em diferentes suportes e circulam em distintos
meios. E possivel administrd-los via gestdo da informacdo feita por uma ou virias
pessoas, cuja responsabilidade se refere a organizacdo, o tratamento e a

disseminagdo das informagoes;
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e informais (ndo-estruturados) — sdo invisiveis. Sdo resultados de vivéncias e
experiéncias individuais e grupais, sdo apoiados pela aprendizagem organizacional
e pelo compartilhamento do conhecimento entre pessoas. Também circulam em
distintos meios. Sao possiveis de administrd-los via gestdo do conhecimento por
todas as pessoas que trabalham na institui¢do, jad que o compartilhamento das

informacdes depende de cada um sobre as suas experiéncias e vivéncias.

Outra caracteristica marcante dos fluxos € o espaco geografico em que eles acontecem.
Com a emergéncia das TICs, seus programas e redes, vieram, também, as alteracdes no
espaco e no tempo da participacdo. Ainda que o espago seja diferenciado, ele ndo fica
submetido a proximidade geogriafica e sim as dreas de interesse dos agrupamentos das
comunidades. Para Monteiro e Valentim (2007) os fluxos informacionais formais podem

ocorrer nas seguintes formas:

e horizontal — sdo constituidos por diferentes unidades da organizacdo com o mesmo
nivel hierdrquico (ocorre em uma tnica organizagao);

e transversal — sdo constituidos por diferentes unidades da organizacdo com
diferentes niveis hierdrquicos (ocorrem entre organizacdes distintas);

e vertical — sdo constituidos por diferentes unidades da organiza¢do de uma mesma

drea organizacional (ocorre em uma tnica organizacao).

Segundo Valentim (2010), os fluxos sdo formados pelo conjunto de elementos:
comunicacdo, responsabilidade e autoridade. O que invariavelmente acontece € a utilizacao da
ideia de fluxos informacionais com o nome de comunicagao.

Os fluxos informacionais e a comunicacdo podem ser examinados por meio do
trabalho de Shannon e Weaver (1975) sobre a Teoria Matematica da Comunicacao. Isto nao
significa dizer que os fluxos informacionais € a comunicagdo se equivalham, mas como a
comunicacdo € um processo que ocorre com a intenc¢do de informar, faz importante que esse
tema seja aqui discutido.

Para Shannon (1975, p. 35-36, grifo do autor), um sistema de comunicacdo ¢é

composto essencialmente de cinco partes, sdo elas:

1. uma fonte de informagdo que produz mensagem ou sequéncia de
mensagens que devem ser comunicadas ao terminal receptor [...]. 2. um
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transmissor, que exerce determinada operagcdo sobre a mensagem a fim de
produzir um sinal que seja adequado a transmissao através de certo tipo de
canal [...]. 3. o canal é simplesmente o meio utilizado para enviar o sinal do
transmissor ao receptor [...]. 4. o receptor ordinariamente executa uma
operacdo reversa a do transmissor, na tarefa de reconstruir a mensagem
comecando suas atividades com o sinal recebido. 5. o destino € a pessoa (ou
coisa) a quem desejamos alcancar com as mensagens transmitidas.

Esses elementos do sistema de comunicagdo quando relacionados aos fluxos
informacionais tem uma representatividade direta, pois, assim como acontece nesse sistema,
nos fluxos também terdo mensagens, produtores e usudrios. Pode-se afirmar ainda, que a
informagdo estd para o fluxo de informacdo, assim como o canal estd para o sistema de
comunicacao.

Os comportamentos dos fluxos informacionais dependerdo dos canais de
comunicacdo. Um exemplo € a relacdo destacada por Lundvall (2001) quando menciona a
questdo da confiancga na relagdo usudrio-produtor e seus efeitos sobre o processo de inovagao.
Para Lyons e Mehta (1997, p. 254 apud GRASSI, 2006, p. 622), existem dois mecanismos
distintos em relagdo a confianca: a “confianca socialmente orientada” e a “confianga auto
orientada”. O primeiro mecanismo pressupde o uso de normas e 0s interesses sao mutuos,
enquanto o segundo pode ser entendido instrumentalmente € com interesses ora convergentes,
ora divergentes. Estes mecanismos podem influenciar diretamente na estrutura dos fluxos
informacionais e nos problemas comunicacionais.

Para Weaver (1975, p. 4, grifo nosso), existem trés niveis nos problemas de

comunicacdo, sio eles:

Nivel A. Com que exatidio podem ser transmitidos os simbolos de
comunicacdo? (Este é o problema técnico.). Nivel B. Com que precisdo os
simbolos transmitidos transferem o significado desejado? (Este é o problema
da seméntica). Nivel C. Com que eficiéncia o significado recebido afeta o
comportamento, a conduta do receptor em relacio a finalidade desejada
e prevista? (Este o problema da eficiéncia).

E sabido que todos os niveis estdo intrinsecamente ligados, contudo a abordagem sera
feita especialmente nas questdes relativas ao destacado no nivel C, o terceiro nivel, pois a
eficiéncia na transferéncia (ou transmuta¢ao) da informagao, por meio da comunicacio, pode
alterar as atitudes em determinados processos e definir o seu é€xito quando relacionadas as
atitudes desejadas dos receptores. A palavra desejada, neste caso, ndo delimita a acdo que o
receptor tomard e sim a qualidade dessa acdo. Dessa forma, os receptores (ou usudrios)

poderido interagir e melhorar as suas trocas informacionais.
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5.1.3 Regime de informacio

Além de discutir conceitos e defini¢des de informacdo, seus tipos e fluxos, é
importante também apresentar e discutir a ideia de regime de informacdo. Essa abordagem
permite identificar os elementos que interferem num ambiente de informacdes, pode-se dizer
que equivale as “regras do jogo” de um ambiente de informacao.

Tal abordagem estd relacionada com a problemadtica desta dissertagdo, ja que a
principal expectativa da investigacdo do texto selecionado € precisamente analisar como se da
a produgdo, a transferéncia e quem sdo os produtores e os usudrios no modelo de inovacido
aberta.

Para Frohmann (2005 apud UNGER; FREIRE, 2006, p. 104), o regime de informacao
pode ser definido como “qualquer sistema estdvel ou rede nos quais os fluxos informacionais
transitam por determinados canais — de produtores especificos, via estruturas organizacionais
especificas, para consumidores ou usudrios especificos”. Enquanto que para Gonzalez de
Gomez (2002 apud UNGER; FREIRE, 2006, p. 105), o regime de informagdo € definido na

perspectiva de dispositivo de Michel Foucault, isto &,

[...] um modelo de producdo informacional dominante numa formacao
social, conforme o qual serdo definidos sujeitos, institui¢des, regras e
autoridades informacionais, os meios e os recursos preferenciais de
informacdo, os padrdes de exceléncia e arranjos organizacionais de seu
processamento seletivo, seus dispositivos de preservacio de distribuicao.

z

Segundo Lima et al. (2009), o regime de informagcdo é um conceito que pode
solucionar questdes sobre onde a informacgdo € criada, quem sdo seus criadores, como ela é
desenvolvida e como se dd a sua transferéncia. Dada as possibilidades decorrentes do regime
de informacdo é que se podem ser compreendidas quais sdo as possibilidades que a ciéncia da
informacdo tem em relacdo as demais drea do conhecimento quando pensamos seus
elementos: informacao, conhecimento e aprendizagem. Dessa forma, no préximo topico serdao

abordadas as questdes relativas ao conhecimento.
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5.2 O CONHECIMENTO

3

Com a intencdo de destacar a diferenca entre “informacdo” e “conhecimento” sdo

apresentadas as tipificacdes propostas pelos autores pesquisados.
Um ponto bastante difundido e aplicado € a separacdo entre o conhecimento t4cito e o
conhecimento explicito. Para tal, serdo usadas as proposta de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 8)

quando dizem que:

O conhecimento explicito pode ser facilmente “processado” por um
computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em bancos de
dados. No entanto, a natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento ticito
dificulta o processamento ou a transmissdo do conhecimento adquirido por
qualquer método sistemadtico ou légico. Pois, para que possa ser comunicado
e compartilhado dentro da organizag@o, o conhecimento ticito terd que ser
convertido em palavras ou niimeros que qualquer um possa compreender. E
exatamente durante o tempo em que essa conversdo ocorre — de tacito em
explicito e, conforme veremos, novamente em ticito — que o conhecimento
organizacional € criado.

Cabe ressaltar que aquilo que Nonaka e Takeuchi (1997) denominam conhecimento
explicito esta diretamente ligado ao que muitos autores chamam de informagao. Assim como
o conhecimento ticito, que também aparece no texto dos autores somente como

conhecimento.

[...] descreveremos as semelhangas as diferengas entre conhecimento e
informacdo. Trés observagdes sdo necessdrias aqui. Primeira, o
conhecimento, ao contrdrio da informacgdo, diz respeito a crengas e
compromissos. O conhecimento € uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou
inten¢do especifica. Segundo, o conhecimento, ao contrdrio da informacdo
estd relacionado a acdo. E sempre o conhecimento “com algum fim”. E
terceira, o conhecimento, como informagio, diz respeito ao significado. E
especifico ao contexto e relacional. [...] Assim, a informag¢do € um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse proprio fluxo de
informacdo, ancorado nas crengcas e compromissos de seu detentor.
(NONAKA; TAKEUCHLI, 1997, p. 63-64, grifo do autor).

Assim, conhecimento pode ser entendido como uma abstracao daquilo que se sabe e, é
por meio dele, que se podem dimensionar as habilidades e saberes em determinado campo ou

atividade.
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Conhecimento é definido como aquilo que sabemos. Conhecimento envolve
processos mentais de compreensdo, entendimento e aprendizado que se
passam na mente e apenas na mente, independente de interacdo com o
mundo exterior e a interacdo com outros. (WILSON, 2006, p. 38).

Nao se pretende aqui afirmar que seja possivel mensurar o que o individuo conhece,
mas considera-se que seja possivel projetar as capacidades que se t€ém e o quanto elas poderdao
se desenvolver, caso exista a pretensdo de desenvolvé-la. E € essa necessidade do

desenvolvimento do conhecimento que leva a necessidade de informacao.

z

[...] uma necessidade de informacdo é a caréncia de conhecimento que
impede que alguém dé prosseguimento a uma tarefa qualquer e, como tal,
por defini¢do, € de dificil diagndstico pela propria pessoa e, por conseguinte,
mais dificil ainda por terceiros. (DIAS, 2001, p. 7).

Contudo, para que seja possivel o reconhecimento da necessidade de informar-se, é
importante que seja feita uma anélise objetiva e delimitada sobre o problema em questdo. Isso
porque o individuo, quando em ambiente interativo, terd o saber alterado ou expandido sobre
dado objeto, isto €, terd transformados o conhecimento e a informac¢do. Uma vez que o que se
sabe estard constantemente em modificagdo na medida em que sdo adquiridas novas
informacdes a todo o momento. (WILSON, 2006).

A assimilag¢do da informacao depende de um conhecimento prévio sobre aquilo que se
pretende compreender. Esse conhecimento prévio permitird (na maioria das vezes) que sejam
elaborados esquemas mentais de critica, trazendo como consequéncia as diferentes formas de

aprendizagem e, assim, de conhecimento.

5.3 A APRENDIZAGEM

A principal razdo pela qual o aprendizado tornou-se mais importante € a
dialética entre aprendizado e conhecimento. [...] Aprendizado refere-se ao
desenvolvimento de novas competéncias e ao estabelecimento de novas
capacitacoes, € ndo apenas ao ‘“acesso a novas informacgdes” [...]
(JOHNSON; LUNDVALL, 2005, p. 86-87).

A aprendizagem € uma atividade que vem sendo amplamente citada e discutida nos

espacos académicos e empresariais, sendo considerada fonte de vantagem competitiva das
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organizacdes. Nesse processo o papel do conhecimento e da informagdo passou a ganhar
destaque na vida dos individuos, das organizagdes e do governo.

Johnson e Lundvall (2005, p. 102) definem o aprendizado como a aquisicdo de
diferentes tipos de conhecimento, competéncias e capacitacdes que tornam o agente do
aprendizado — individuo ou organiza¢do — melhor sucedido em suas metas.

Variadas sdo as vertentes apresentadas na literatura sobre aprendizagem. Duas delas,

segundo Marshal (2008), sdo:

¢ abordagens cognitivas convencionais — estético;

® abordagens praticas — dindmico.

Essas abordagens propostas por Marshal (2008) foram usadas e diferenciadas na
andlise das interagdes. O que, na verdade, influencia o tipo de abordagem escolhida em uma
andlise sdo as interacdes e dinAmicas existentes — que aqui serdo consideradas como etapa do
processo de aprendizagem. “[...] o conhecimento € socialmente produzido mediante
aprendizado interativo [...]”. (JOHNSON; LUNDVALL, 2005, p. 92). Existem diferentes
dindmicas de aprendizado, de acordo com Issberner (2007, p. 6) as principais detectadas na
literatura e seus respectivos autores sdo: Learning by doing20 (ARROW, 1962), Learning by
using”' (ROSENBERG, 1982), Learning by interacting™ (LUNDVALL, 1992; MALERBA,
TORRISI, 1991).

Além disso, o conhecimento possui outras peculiaridades. Se em alguns momentos
pode tornar-se impossivel a codificacdo de determinado conhecimento, em outros s €
possivel a sua compreensdo por meio da observacdo. Isto ocorre porque alguns tipos de
conhecimentos sdo vinculados exclusivamente a pratica e outros a reflexao.

A diferenciagdo entre prética e reflexao pode ser compreendida a luz do conhecimento

t4cito e conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) 2,

A distincdo entre conhecimento ticito e explicito é importante, pois o
conhecimento tcito implica ndo ser possivel separar o conhecimento e o seu
portador (um individuo ou uma organiza¢do). O conhecimento ticito s6 pode
ser acessado por meio da contratagdo de pessoas qualificadas ou da fusdo

Do inglés: aprender fazendo.

*' Do inglés: aprender usando.

*2 Do inglés: aprender interagindo.

* Abordados no tépico sobre conhecimento.
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com outras organizacdes. Nao pode ser transferido e vendido como item
individual nos mercados. (JOHNSON; LUNDVALL, 2005, p. 103).

Embora ambos os tipos de conhecimento sejam sempre associados as formas de
cognicdo, a diferenciacdo desses tipos € feita a partir da forma como sdo adquiridos. O
conhecimento ticito, que nunca pode ser codificado, poderd ser atrelado as atividades de
experimentacao, seja por observacao, seja por tentativa etc. J4 o conhecimento explicito, que
sempre serd codificavel, terd um vinculo direto com a possibilidade de revisdo longe da
pratica, por exemplo, através de manuais técnicos, livros etc. A partir dessas relacdes que se
podem constatar a dinamicidade e a estaticidade da aprendizagem.

Um exemplo clédssico é pedalar de bicicleta, que ndo pode ser compreendido se
colocado em forma de receita, mas pode ser apreendida por meio de instru¢des, imitacdo e
algumas tentativas. (LUNDVALL, 2001). Esse exemplo tem como caracteristica a pratica em
sua forma de aprendizagem (abordagem pratica). Outro exemplo que pode ser citado para o
entendimento da caracteristica estitica da aprendizagem sdao as publicacdes. Um livro, por
exemplo, quando escrito e publicado terd seu contetddo finalizado® e para que seja alterado
devera ser feita uma nova publicacdo e, portanto, estard registrado um conhecimento naquele
espaco limitado.

Ainda que seja possivel diferenciar a abordagem da aprendizagem, pode-se perceber
que tanto as informagdes quanto os conhecimentos acumulados serdao o principio, o meio e o
fim da atividade de aprendizagem.

Conforme foi abordado nos tépicos “Informac¢dao” e “Conhecimento”, a informacao
serve para a externalizacao ou internalizacdo do conhecimento. E € a partir desse ciclo que a
aprendizagem torna-se importante.

Grassi (2006, p. 620) ao analisar o pensamento de Lundvall (1988; 1993), afirma que:

A informacgdo trocada envolve uma mudanga na base de conhecimento de
ambas as partes e mais corretamente se pode caracterizar tal mudanca como
um processo de aprendizado interativo que incrementa a capacitacdo
inovadora do produtor e a competéncia do usudrio, caracterizando uma certa
“cooperacgdo direta”’durante o processo de inovacao.

A aprendizagem € uma acao que estd vinculada a geracdo de conhecimento. Essa acao
tem dois espagos em que podem ocorrer, interno e externo. Quando internalizada, ela pode ser

relacionada ao contexto individual, e quando externalizada pode ser vinculada a esfera social.

** Estdo sendo considerados os livros em formato impresso e com uma tinica edigio.
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(ISSBERNER, 2007). “E o caso de Lundvall, para o qual o aprendizado é predominantemente
um processo interativo e socialmente inserido que ndo pode ser entendido sem se levar em
consideragdo seu contexto institucional e cultural”. (GRASSI, 2006, p. 619).

E ¢é nesse contexto que se percebe a importancia da aprendizagem. Uma vez que o
processo de internalizacdo exige um tratamento das informacgdes recebidas por meio dos
conhecimentos prévios. Esse tratamento da informacdo que foi citado é o que serd chamado

aprendizagem.

54 A INFORMACAO, O CONHECIMENTO E A APRENDIZAGEM PARA A
INOVACAO

Nesse topico serd abordada a troca de conhecimento, por meio da informacdo na
dinamica da aprendizagem, visando o desenvolvimento de inovagdo. Barreto (2002, p. 71) diz
que a ciéncia da informacdo estd dividida em trés tempos. Desses trés, pode-se destacar o
“Tempo do conhecimento interativo”, que teve inicio em 1995 com o advento da Internet
comercial. Para ele esse novo tempo ndo € tdo limitado com uma data pré-determinada, e sim
com o status que a tecnologia passou a ter no cotidiano. Além das TICs, pode-se acrescentar a
caracteristica desse tempo a necessidade crescente por informagdes.

Como ja visto anteriormente, os fluxos informacionais podem ocorrer nos mais
variados niveis e seu grau de complexidade serd influenciado diretamente pelo ambiente do
qual fazem parte. Isso possibilitard que o produtor da informacdo possa se expressar
utilizando diferentes formas e fontes (criacio”) e, ainda, fard com que o receptor possa estar
mais apto a perceber as nuances daquilo que se pode aproveitar (assimilacdo’®).

Representando esquematicamente tem-se, a partir das figuras sobre a dindmica de

aprendizagem de Issberner (2010, p. 18-19), o processo de aprendizagem:

 Barreto (2002, p. 71).
%% Barreto (2002, p-71).
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Troca da Informacdo

Conhecimento Conhecimento
Antigo Novo

Aprendizagem

Figura 3: O processo de aprendizagem
Fonte: A autora.

Detalhadamente, cada elemento terd uma funcionalidade neste esquema. A
informacao passa a ser o formato (ZEMAN, 1970; SVEIBY, 1998), ora como ferramenta
(MENOU, 1995), ora como instrumento (BELKIN; ROBERTSON, 1976; BARRETO, 1994),
ora como mensagem (WEAVER, 1975), ora como registro (GONZALEZ DE GOMEZ, 1995)
para a comunicacio (GONZALEZ DE GOMEZ, 1995) de tudo aquilo que modifica a
estrutura do individuo (estrutura essa que serd chamada de conhecimento) por meio da troca
de saberes e praticas (aprendizagem) em um ambiente de interacao.

A necessidade de cooperagdo e de vinculo social para a aprendizagem esta presente
nas atuacdes dos mais variados atores - redes, arranjos e sistemas produtivos e inovativos. As
formas colaborativas estdo se consolidando como os mais adequados para promover a
geracdo, aquisicdo e difusdo de conhecimento e inovacgdes. (LASTRES; CASSIOLATO,
2006). Quanto aos atores que participam dessa interatividade pode-se perceber que eles se
agrupam, em geral, de acordo com as suas expectativas e conhecimentos prévios. Ao criar
espacos de inclusdo, as organizacdes pretendem estabelecer os ambientes de interagéo”. O
que as organizacdes devem considerar é que o conhecimento pode derivar da colaboracgdo e,
quando dessa forma ocorrer, seu principal papel serd o de estimular a criatividade e as
invencdes a partir dos fluxos informacionais compartilhados. (NONAKA; TAKEUCH]I,
1997).

A comunidade de gestdo do conhecimento parece tratar conhecimento como
uma coisa ou mercadoria, mas conhecimento ndo € uma coisa, € sim um
processo complexo e dindmico. Aquilo que sabemos estd constantemente
mudando, a medida que adquirimos ou estamos expostos a novas
informacdes sobre o mundo. [...] O coroldrio disto é que conhecimento

nunca pode ser capturado nem compartilhado: tudo que é capturado ou
compartilhado sdo informagdes sobre o que sabemos. E bastante improvavel

*” Que no capitulo 6 serd denominado de rede.
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que possamos alguma vez relatar a totalidade do que sabemos, em razdo da
multiplicidade de associacdes que qualquer coisa que sabemos tem com tudo
0 mais que conhecemos. (WILSON, 2006, p. 39).

Os estimulos a ocorréncia dos fluxos de informacdo tem como pressuposto bdsico o

compartilhamento de informagao através de aparatos comunicacionais.

Nesse contexto, sdo operadores informacionais os que procuram definir a
comunicacdo a partir de estruturas externas, tecnoldgicas ou instrumentais —
tais como canais de transmissdo, reproducdo de documentos ou mensagens,
producdo de novos sistemas de armazenagem de informacdo, entre outros.
(GONZALEZ DE GOMEZ, 1995, p. 8).

E a partir da estrutura desse fluxo que se pode perceber a importincia e a validacdo do
papel do conhecimento.

A geracdo de conhecimento explicito, a informag¢do e a constru¢do de conhecimento
tacito s@o possiveis por meio de varios fendmenos como: a leitura, a observagao, a pratica, as
interacdes entre os diferentes atores etc. Contudo, pensando especificamente na interagao,
Sveiby (1989, p. 9) pondera que esses atores™ sejam os Unicos verdadeiros agentes numa
organizagdo, pois todas as estruturas tangiveis e intangiveis sdo resultados das a¢cdes humanas.
E para Lundvall (2001), o objetivo desses agentes ndo € limitar o acesso a informacao pelos
outros participantes e sim o incentivar a aprendizagem compartilhada. O autor considera que
pessoas e organizacdes que trabalham juntas compartilham seus conhecimentos originais ao
mesmo tempo em que criam um novo conhecimento. Tais abordagens evidenciam a
necessidade de as organizacdes compartilharem aquilo que se conhece e sabe para a geracao
de conhecimento e crescimento da quantidade de informacdo qualificada disponivel e,

consequentemente, da inovagao.

Troca da Informacio

Conhecimento Conhecimento | Inovagao
Antigo Novo

Aprendizagem

Figura 4: O processo de aprendizagem para Inovacéo
Fonte: A autora.

8 Sveiby (1998) e Lundvall (2001) ao falarem de aprendizagem, chamaram os “participantes” de
“agentes” — o que é chamado nesse projeto de “atores’.
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De acordo com Menou (1995) a informacao € trocada interativamente e quanto mais
for usada, mais sdo desenvolvidas e podem ser valorizadas. Para Choo (2003), o estimulo a
essa troca é uma tarefa drdua e complexa, pois o conhecimento, quando nao registrado,
encontra-se disperso em diferentes dreas (leiam-se pessoas).

“Informacgdo e conhecimento sdo, essencialmente, criagdes humanas e nunca seremos
capazes de administrd-lo se ndo levarmos em consideracdo que as pessoas desempenham,
nesse cendrio, um papel fundamental”. (DAVENPORT, 2000, p. 12). E a partir dessa
necessidade que cada vez mais sdo criadas plataformas, redes e malhas que visam estimular as
trocas de informagdes. ‘“Ponderando que o conhecimento € construido a partir da informagao,
¢ importante que os membros da organizagdo possam acessar essa informagdo”.
(MCINERNEY, 2006, p. 66).

E dessas trocas que a inovacdo se alimenta. “Acreditamos que a informacio e o
conhecimento sdao passaportes essenciais para a inovacdo [...]”. (TOMAEL; ACARA; DI

CHIARA, 2005, p. 93).
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6 REDES DE COLABORACAO

Apresentados algumas ferramentas, estruturas e elementos fundamentais da inovagao
na sociedade atual, torna-se necessdrio destacar a “colaboracdo” na perspectiva das redes,
para que seja possivel compreender a sua relagdo com a criagdo e o desenvolvimento nos
modelos de inovagdes.

Hoje, com o desenvolvimento e o avanco das tecnologias de informagdo e
comunicacdo, sdo cada vez maiores as possibilidades de troca advindas dos diversos canais de
comunicacdo criados, potencializando a aproximacgdo de pessoas diferentes com ideias e/ou
interesses afins e, dessa forma, o desenvolvimento de redes. Para Castells (2003, p. 107), “[...]
As redes sao montadas pelas escolhas e estratégias de atores sociais, sem individuos, familias
ou grupos sociais”. E para Marteleto (2001, p. 72), as redes representam “[...] um conjunto de
participantes autonomos, unindo idéias e recursos em torno de valores e interesses

compartilhados”. O que

[...] torna crucial o acesso a fontes diferenciadas de conhecimento. Nessas
fontes diferenciadas estd o Know-who que envolve a informacdo sobre
‘quem sabe o qué’ e ‘quem sabe o que fazer’. Mas também envolve a
capacidade social de cooperar e de se comunicar com diferentes tipos de
individuos e especialistas. Este ¢ um dos movimentos fundamentais em
dire¢dao a uma economia de redes. JOHNSON; LUNDVALL, 2005, p. 103).

Nao cabe aqui destacar os diversos tipos e caracteristicas das redes, o que se pretende
€ que sejam apresentados alguns atributos para que sejam compreendidas as diferentes
particularidades nos textos analisados.

Uma caracteristica é com relacdo aos mais variados niveis de interacdo. Segundo

Castells (2003, p. 108-110):

O novo padrdo de sociabilidade em nossas sociedades € caracterizado pelo
individualismo em rede. [...] O individualismo em rede é um padrdo social,
nao um acimulo de individuos isolados. [...] 0 que observamos em nossas
sociedades € o desenvolvimento de uma comunicagdo hibrida que retne
lugar fisico e ciber lugar (para usar a terminologia de Wellman) para atuar
como suporte material do individualismo em rede.

As redes possuem niveis e as suas relagdes podem ser unilaterais (de baixo para cima

ou de cima para baixo) ou multilaterais (transversais ou horizontais ou verticais).
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Com relacdo as redes sociais: “A rede, que € uma estrutura nao-linear, descentralizada,
flexivel, dindmica, sem limites definidos e auto-organizdveis [...]”. (TOMAEL; ACARA; DI
CHIARA, 2005, p. 94). Sao possiveis que se particularizem as redes estabelecidas na

inovacdo aberta como redes de produgao colaborativa:

Pode-se definir a produgdo colaborativa como um processo de criacdo
coletiva, que nio possui esquemas hierdrquicos ou ordens de comando.
Nessa producdo os dados podem ser alterados por qualquer um, a qualquer
momento, desde que se tenha contato com ela. Essa nova forma de
organizacdo produtiva cria organizagdes contrapostas as capitalistas
industriais, dando vazio a novos modos de organizacdo social e econdmica.
As plataformas de producdo colaborativa sdo um sistema que tem como
marca a colaboragdo entre grupos de individuos que cooperam para
prover informacio, conhecimento e bens culturais. (BENKLER, 2006, p.
400 apud LIMA et al., 2010, p. 106, grifo nosso).

Ainda com relagdo a cooperagdo/colaboracdo, € possivel que se faca uma observacao
sobre os niveis de relagdo estabelecidos. Para Benkler (2006, p. 400 apud LIMA et al., 2010,
p. 107): “[...] As redes de producdo colaborativa tém caracteristicas participativas e
horizontais, entre produtores e usudrios, diferentemente das relacdes entre produtores,
mediadores e consumidores do modo de desenvolvimento industrial do capitalismo”. E para
Tomael, Acara e Di Chiara (2005): “[...] estabelece-se por relacdes horizontais de
cooperacao”. Muito embora a segunda citacdo seja relacionada especificamente as redes
sociais, pode-se afirmar que a caracteristica em comum das duas redes de producio
colaborativa e social, respectivamente € a horizontalidade das relagdes que nela sdo
estabelecidas. O que Costa et al. (2003, p. 73 apud TOMAEL; ACARA; DI CHIARA, 2005,
p. 94) justificam quando dizem que a horizontalidade € modo de inter-relacionar os elementos
sem hierarquia.

Com relacdo as necessidades informacionais, a troca de informacgdes entre diferentes
atores permite constatar a necessidade de se compreender os grupos (n6 da rede) que se
utilizam dessa pratica. Na internet, por exemplo, pode-se mensurar o aumento de plataformas
que possuem como objetivo o estimulo ao relacionamento. Esses individuos participam
também de acordo com as suas expectativas € o ambiente de participa¢do influenciard no

interesse pelo compartilhamento de conhecimento.

Nas redes sociais, cada individuo tem sua funcio e identidade cultural. Sua
relacdo com outros individuos vai formando um todo coeso que representa a
rede. De acordo com a tematica da organizacio da rede, é possivel a
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formacao de configuracoes diferenciadas e mutantes. (TOMAEL;
ACARA; DI CHIARA, 2005, p. 93, grifo nosso).

Além disso, a participagdo dos individuos nas redes pode estar condicionada aos seus
interesses: seja profissional, seja familiar etc. e € nesse contexto que sdo percebidos os
diferentes formatos e estruturas da troca e as formas como poderdo influenciar na resolucao
ou na busca de determinado assunto. “Uma rede nao se reduz a uma simples soma de
relacdes, e a sua forma exerce uma influéncia sobre cada relacdo (Dengenne & Forse, 1994
7-12)”. (MARTELETO, 2001, p. 72).

Os componentes de uma rede, como j4 dito anteriormente, t€m entre si uma afinidade
no desenvolvimento do assunto trabalhado e a intensidade da interagcdo entre eles depende da
disponibilidade e da acessibilidade das plataformas disponiveis.

As redes sao fortemente utilizadas no processo de inovacdo e do processo de
compartilhamento de informacdo subjacente. O que pode ser muito importante se pensarmos a

informagdo como uma ferramenta deste processo.

A colaboracdo estratégica € uma resposta a fatores como mercados em
rédpida transformagdo, uma matriz complexa de tecnologia, escassez de
aptidoes e recursos e clientes mais exigentes. Uma caracteristica central na
resposta a esses desafios é o reconhecimento de que a construcio de relagdes
com outras organizacdes se torna essencial para competir efetivamente.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 237).

A colaborag@o ocorre quando um individuo participa ativa ou passivamente com um
propésito em determinado projeto. E extremamente ficil a substituicio do termo rede por
colaboracdo e vice-versa. Isso porque, assim como a rede, a colabora¢do também tem no seu
cerne as afinidades e expectativas do ator. H4 que se realcar que o termo rede engloba o termo

colaboracdo, pois o segundo pode ser considerado uma caracteristica do primeiro.

6.1 COLABORACAO PARA INOVACAO

A colaborag@o para a inovacdo se dd com uma finalidade determinada, ou seja, o
desenvolvimento de novos produtos ou processos. E como visto anteriormente, a colaboragdo
pode ocorrer em ambientes criados/estimulados com esse objetivo, como € o caso em algumas

redes. “Discute-se a relagdo entre producdo colaborativa e inovacdo. A colaboragdo
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comunicativa amplia a interacdo entre produtores, abrindo maiores possibilidades para a
inovagdo”. (LIMA et al., 2010, p. 102).

As redes sdo as formas de agrupamento que os atores se relacionam como estratégias
para o compartilhamento de conhecimento e informacdo. (TOMAEL; ACARA; DI CHIARA,
2005). Para Lima e Santini (2008, p. 86 apud LIMA et al.,, 2010, p. 106), “As novas
dinamicas coletivas parecem surgir do compartilhamento de informacdes, substituindo o
modo de transmissdo unidirecional por relacdes em rede. [...]”. Essas redes quando
direcionadas ao processo de inovagdo sdao interativas e utilizam uma variedade de atores
heterogéneos. (JOLLIVET, 2003).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p. 28), “[...] na pratica a inovagdo é um processo
[...] onde a interagdo € o elemento critico.” A colaborac¢do na forma de rede também se utiliza
do conhecimento e da informagdo como instrumentos no desenvolvimento de inovagdes. O
diferencial estard no compartilhamento dessas informacdes, que pode ser aumentado com
estimulos entre seus agentes (a interacdo) e otimizado com tecnologias eficientes e ainda,

criada para a inovagao.

A busca constante pela inovacdo, por meio da criacdo e desenvolvimento de
novos produtos e processos, diversificacdo, qualidade e absorcdo de
tecnologias avancadas, ¢ indispensdvel para assegurar elevados niveis de
eficiéncia, produtividade e competitividade das organizagdes. Isso implica
acumulagdo constante de conhecimentos e capacitagdo tecnoldgica continua.
Nesse contexto, insere-se a aprendizagem organizacional (aprendizado
continuo e interativo) [...]. (TOMAEL; ACARA; DI CHIARA, 2005, p. 99).

A colaboragdo passa, assim, a ser uma pratica que utiliza a ferramenta/estrutura
informagdo para extrapolar ou gerar o conhecimento. Para Tapscott (2007, p. 213), ela é
elaborada a partir de alguns participantes. A criacdo acontece em conjunto com os clientes,
colaboradores (peers) e parceiros. “[...] ndo € mais o sujeito que adere ao trabalho; mais que
isso, € o trabalho que adere ao sujeito” (COMBES; ASPE, 1998 apud GORZ, 2005, p. 22).
Segundo os autores ja ndo € possivel saber quando se esta trabalhando ou ndo, de tal forma
que ndo € possivel estabelecer linhas limitrofes entre o trabalho e o lazer, mesmo remunerado
o individuo pode, mesmo sem a inten¢ao, participar e colaborar em alguma atividade de seu

interesse.

Com base em seu dinamismo, as redes, dentro do ambiente organizacional,
funcionam como espagos para o compartilhamento de informagdo e do
conhecimento. Espacos que podem ser tanto presenciais quanto virtuais, em
que pessoas com 0s mesmos objetivos trocam experiéncias, criando bases e
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gerando informacdes relevantes para o setor em que atuam. (TOMAEL;
ACARA; DI CHIARA, 2005, p. 93).

Com relacdo a influéncia na alteracdo dos estimulos as interacdes entre os atores,
pode-se ressaltar a criagdo de suportes e ferramentas advindas, por exemplo, do
desenvolvimento das internet e das TIC. O desenvolvimento de softwares e plataformas pode,
em alguns momentos, auxiliar na proximidade dos atores. Esse estreitamento das relagdes
pode ser considerado um diferencial no modelo de inovagdo aberta em relagdo aos arranjos
produtivos locais (APLs) e as incubadoras, por exemplo. Contudo, “Apenas instalar o
software e destacar um funciondrio para atualizar as informagdes ndo € suficiente [...] o maior
desafio estdi em vencer as barreiras culturais que envolvem o processo de producgdo
colaborativa de conhecimento”. (CARDOSO, 2007). Para que seja desenvolvido e estimulado
o conhecimento em determinado ambiente, torna-se imprescindivel que sejam utilizados
modelos de interagdo nas redes visando a colaboragdo. Os processos de interacdo nio sdao
automdticos e deverdo priorizar a capacidade de aproveitar aquilo que os participantes tém a
oferecer. O que modifica em curto prazo nao sao as pessoas - elas continuam 14 e so
modificardo (caso aconteca) em longo prazo - e sim as praticas adotadas.

Maijers e outros (2005) apresentam um modelo ndo linear de inovagdo, nele fica

perceptivel o papel do conhecimento no desenvolvimento de inovagdes.
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Figura 5: Inovacdo ndo linear
Fonte: Adaptado de Maijers et. al (2005).
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A aprendizagem organizacional tem como objetivo principal promover inovagdes, nas
quais as pessoas aprimoram continuamente suas capacidades, trabalhando juntas na
investigacdo ou em assuntos de maior complexidade. (MAIJERS et al., 2005).

Com a maior velocidade do ciclo produtivo de bens e servigos, sdo exigidas alteragdes
nos formatos utilizados na inovacao. Os novos formatos das organizagdes utilizam a interagdo
e a capacidade de aprender de forma intensa. A participacdo conjunta dos mais variados
agentes na promocado do aprendizado intensivo e na gera¢do de conhecimentos e inovacoes.
(LASTRES et al., 2002).

Considerando que o fluxo de informagdo e a geragdo de conhecimento sdo elementos
basicos para inovacdo, quanto maior a “participacdo intelectual”, maior é a capacidade das
inovagdes acontecerem. Essa “participacdo intelectual” pode ser estimulada quando sao

criados ambientes propicios ao seu desenvolvimento.
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7 INFORMACAO, CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM NA LITERATURA DE
INOVACAO ABERTA

Este capitulo se propde a analisar como a literatura de inovacdo aberta incorpora os

fendmenos informacgdo, conhecimento e aprendizagem.

7.1 RECUPERACAO DOS TEXTOS DE INOVACAO ABERTA

Para entender como os constructos informagdo, conhecimento e aprendizagem estao
representados na literatura de inovacdo aberta, foi elaborada uma pesquisa de textos dentro

relacionados a essa drea. A pesquisa foi dividida esquematicamente em trés fases:

a) selecdo das bases de dados;
b) estratégia de busca dos textos;

¢) processo de busca dos textos.

7.1.1 Selecao das bases de dados

A primeira fase contemplou a selecdo das bases de dados que foram usadas como
fontes de pesquisa dos textos trabalhados. Essa escolha ocorreu por meio de critérios quali-

quantitativos.

1. levantamento quali-quantitativo das principais bases de dados de pesquisa do pais
que estdo disponiveis gratuitamente para o ensino de pos-graduacdo por meio da

Coordenagio Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)”;

» E importante ressaltar que ha diferenga nos titulos recuperados no portal de Periédicos da CAPES e,
ainda, que essa pesquisa foi elaborada na rede da Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro
(UNIRIO).
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2. a partir do levantamento foi realizada uma andlise das principais bases de dados de

pesquisa do pais disponiveis;

A CAPES disponibiliza 499 bases de dados para consulta. De forma restritiva foi

usada como formato de pesquisa a busca por drea do conhecimento e para restri¢ao:

a) area do conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas;

b) subdrea: Ciéncia da Informagao.

Essas restricdes forneceram um total de 31 bases de dados com a caracteristica de ser
relacionada a ciéncia da informacio (APENDICE A). Como o objetivo desta dissertaco é a
andlise de textos completos, foram consideradas aquelas que tinham somente “textos
completos” na sua tipologia. Com essa restricdo obteve-se o resultado total de 12 bases de
dados (APENDICE B).

Para o estreitamento do resultado total do nimero de bases, foi realizada uma busca
avancada em cada uma delas para se obter uma andlise quali-quantitativa. Para anélise

quantitativa, como ferramentas foram usadas:

a) campo: titulo;

b) periodo: janeiro de 2003 a outubro de 2010.

Apo6s o retorno do nimero de publicagdes recuperadas, foram analisadas aquelas que
tinham mais itens e contabilizado o numero de publicagdes que representaria a real
amostragem. A inten¢do dessa busca foi mostrar, de forma genérica, as bases que
recuperariam a maior quantidade de itens pertinentes (APENDICE C).

Trés foi o nimero de bases de dados que possuiam 0 maior ndmero de publicagcdes que

continham o termo Open Innovation® no campo titulo da pesquisa avangada:

® Gale - Academic OneFile - 32 publicacdes;
e Science Direct — 35 publicacdes; e

e SpringerLink (MetaPress) - 40 publicagdes.

% Grande parte das bases de dados que estdo no Portal da Capes apresentam artigos na lingua inglesa.
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Nao houve a inten¢do prévia de excluir qualquer uma das bases de dados, entretanto,
apesar de as bases SpringerLink (MetaPress) e Gale - Academic OneFile, conterem nimeros
expressivos de publicacdes sobre o tema, apresentavam entraves como a nao disponibilizagcao
de muitos itens com o conteido na integra. Dessa forma, como fonte principal de pesquisa foi
usada a Science Direct.

A Science Direct ¢ uma base de dados que tem como principais caracteristicas a
multidisciplinaridade, a disponibilizacido de texto completo de periddicos e livros eletronicos

e a atualizacdo didria de contetdo.

7.1.2 Estratégia de busca dos textos

Eleita a base de dados em que se concentrariam as buscas dos textos, o principal
critério dessa fase foi o seguinte a restricao.

Na restricdo foram utilizadas estratégias para as buscas na base de dados escolhida, a
Science Direct. Essa etapa obedeceu a critérios quali-quantitativos e foi distribuida em cincos

tépicos:

1. quanto ao formato: serdo usados textos publicados como artigo (journals);
2. quanto ao tipo de levantamento: precisdo exaustiva®';

3. quanto ao tipo de literatura: corrente (2003 a 2010);

A elaboracdo dessa pesquisa compreende o periodo entre janeiro 2003 e outubro de
2010. O ano de 2003 é considerado o perfodo germinal deste modelo®>. No ano de 2010 foi

elaborada a pesquisa na base de dados, especificamente no décimo quinto do més de outubro.

4. quanto aos campos de pesquisa33 — foram usados os campos:

All fields™;

31 “A exaustividade, ao contririo da especificidade, é uma decisdo que pode ser administrativa, visto
que a extensdo com que se analisa um dado documento se destina ao estabelecimento do conteido
tematico a ser especificado”. (ARAUJO JUNIOR, 2007, p. 95).

32 Chesbrough (2003).

3 Pesquisa feita em 15 de outubro de 2010.

** Do inglés: “todos os campos”.
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Title™.

5. quanto ao tipo de busca: busca avancada “search”

7.1.3 Processo de busca dos textos

Ap6s o desenvolvimento das estratégias de busca dos textos € que foi possivel fazer o
processo de busca das publicagdes. Dois foram os campos em que se desenrolaram essas

buscas:

e campo all fields;

e campo fitle.

Representando esquematicamente os resultados obtidos, tem-se:

Termo/Campo Campo all fields Campo title
Numero de publicac¢des Numero de publicac¢des
Inovagdo Aberta 9 9
Inovacao+Aberta 0 0
“Inovagao Aberta” 0 0
Open Innovation 46.268 37
Open+Innovation 417 23
“Open Innovation” 417 23

Quadro 4: Busca dos temos
Fonte: A autora.

Para limitacdo foi escolhido o uso da expressdo “Open Innovation”. A escolha do
termo na lingua inglesa se deu devido a diferenca no nimero de publicacdes recuperadas ao
serem feitas as pesquisas entre essa lingua e a lingua portuguesa. Dessa forma teve-se o

universo de 23 publicagdes recuperadas (APENDICE H).

¥ Do inglés: titulo.
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7.2 REPRESENTACAO TEMATICA DOS TEXTOS DE INOVACAO ABERTA

Ap6s localizacdo dessa amostra foram investigadas em suas representacdes tematicas
(palavras-chave e resumo) as abordagens dos autores em relacdo aos elementos informagao,
conhecimento e aprendizagem.

Essa investigacao foi desenvolvida com os termos de indexagdo dos proprios autores,
ou seja, os termos estavam na lingua inglesa, de forma que foram pesquisados nos
instrumentos de representacio tematica (campos titulo, resumo e palavras-chave) de cada
texto os termos: “informac¢do”, “conhecimento”, “aprendizagem” e suas variacoes.

No primeiro momento da andlise temadtica, foram separados os textos que possuiam no
titulo e no resumo as seguintes palavras (e suas variagdes): “informag¢ao”, “conhecimento” e
“aprendizagem”. Aqueles textos que apresentavam qualquer uma dessas palavras em um
desses campos foram considerados pertinentes (APENDICE E).

No segundo momento da andlise tematica, a busca desenvolvida foi em torno dos
textos que apresentavam como uma de suas palavras-chave os termos: “informagdo”,
“conhecimento” e ‘“aprendizagem” (e suas variagdes). Foram considerados pertinentes os
textos que tinham ao menos uma dessas palavras como descritor (APENDICE D e
APENDICE F).

Essas restricdes forneceram como resultado dois artigos que tinham como proposta a
abordagem de ao menos um dos elementos “informacao”, “conhecimento” e “aprendizagem”
em seu contetdo. Analisando o contetido de cada um desses dois textos pode-se perceber que

somente em um deles € que as varidveis da informacdo eram realmente consideradas como

elementos do texto.
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8 MODELO DE INOVACAO ABERTA: O LUGAR DA INFORMACAO, DO
CONHECIMENTO E DA APRENDIZAGEM

Nesse topico € elaborada uma meta-andlise do texto selecionado para 0 mapeamento
da literatura sobre inovacdo aberta. Objetiva-se aqui a identificacdo das situagdes em que a
ciéncia da informacao (CI) e as dreas correlatas podem aprofundar ou detalhar os processos de
interacdo entre os atores.

A CI, quando analisada a partir da “visdo orientada para o fim” (WERSIG;
NEVELLING, 1975), dispde de um instrumental metodolégico e analitico para lidar com as
formas de comunicagdo e os processos de informacdo, que detém um grande potencial de
aplicacdo na area da inovagdo aberta, o que implica identificar o ambiente de informacao. Nos
capitulos anteriores foram apresentadas e discutidas questdes associadas as trocas de
informagdes, a geragdo de conhecimento, a aprendizagem, a colaboragdo, as redes e aos
modelos de inovacao, além de proporcionarem a decomposi¢do do modelo.

A partir dessa meta-andlise espera-se contribuir para o aperfeicoamento do modelo de
inovagdo aberta, no sentido de melhor compreender o processo de inovacdo, para além da
constatagdo de que as interacdes devem ser estimuladas, mas analisando como ocorrem e

identificando o que condiciona o processo de interagcdo entre os atores.

8.1 TEXTO ANALISADO: “A JORNADA DA INOVACAO ABERTA: COMO AS
EMPRESAS IMPLEMENTAM DINAMICAMENTE O PARADIGMA EMERGENTE
DA GESTAO DA INOVACAO”

Conforme apresentado no capitulo 7, o texto “The Open Innovation Journey: how
firms dynamically implement the emerging innovation management paradigm” de Chiaroni,
Chiesa e Frattini (2009) foi um dos textos selecionados na pesquisa a base de dados Science
Direct.

Esse foi um dos dois textos recuperados quando a pesquisa filtrou a busca com os
termos: “informacdo”, “conhecimento”, “aprendizagem”. Sendo que a preferéncia por esse
texto se deve ao fato de se tratar de um estudo de caso, o que permite acessar o instrumental

analitico utilizado pelos autores.



66

Nesse texto, os autores t€ém como objetivo principal a apresentacdo da experiéncia de
transi¢cdo de um modelo de inovacdo fechado para a adocao do modelo de inovacdo aberto a
partir do caso especifico de uma organizagdo. O texto detalha o processo de implementagao e

o uso da inovagdo aberta na empresa italiana de cimentos, Italcementi.

8.2 SOBRE O TEXTO

O artigo selecionado esta dividido em sete grandes topicos.

¢ introducdo;

® quadro tedrico;

e projeto de pesquisa;

¢ ajornada da inovagdo aberta da Italcementi;
e discussdo e implicagdes gerenciais;

e conclusao;

o referéncias.

Ja na introducdo Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) destacam que muitas dreas da
inovagdo aberta ainda precisam ser analisadas e que sdo necessdrias investigacdes adicionais
para que a drea se desenvolva. Os autores apresentam de forma particular duas questdes

principais que chamam de desafios, sdo elas:

(i) investigar a relevancia da inovacdo aberta como um novo paradigma para
a gestdo de inovagdo industrial, além das inddstrias de alta tecnologia, onde
tem sido, principalmente, aplicada e estudada, (ii) investigar como as
empresas podem implementar inovagdo aberta na pratica. (GASSMANN,
2006 apud CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 1, tradu¢do nossa).

Ap6s a apresentacdo dessas duas questdes, os autores delimitam o espago da pesquisa
a partir da segunda problemdtica: a investigacao do processo de implementacao do modelo de
inovacdo aberta em uma empresa madura.

Essa investigacdo aconteceu a partir da apresentacao e da andlise das principais etapas

subjacentes a essa atividade. O texto pode ser dividido em duas partes principais:
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e quadro tedrico;

e projeto de pesquisa.

8.2.1 Projeto de pesquisa: quadro tedrico/analitico

Na primeira parte do artigo € abordado o “quadro tedrico”, onde € desenvolvida uma
apresentacao da base tedrico-conceitual utilizada na pesquisa. Nessa parte tedrica, o texto estd
estruturado de forma a contextualizar os fundamentos nos quais Chiaroni, Chiesa e Frattini
(2009) se embasaram. De forma que sdo apresentados alguns itens considerados necessarios
no processo de implementacdo do modelo de inovacdo. Sendo demonstrado da seguinte

forma:

¢ dimensdo da inovacgdo aberta;
e processos de implementacdo da inovagdo aberta; e

e alavancas de gestdo da inovacdo aberta.

No primeiro item, “dimensdo da inovacdo aberta”, utiliza-se a classificacdo de
Chesbrough e outros (2006 apud CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009) para as dimensdes

em que ocorre 0 novo modelo:

¢ dimensdo de dentro para fora (ou dimensao 1);

¢ dimensdo de fora para dentro (ou dimensao 2).

Essas duas dimensdes foram apresentadas por Chesbrough entre outros (2006) e

Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009, p. 2, traducio nossa) as definem da seguinte forma:

(i) o lado interno ou de fora para dentro da inovacdo aberta, que € "a pratica
de aproveitar os descobrimentos dos demais", e implica a abertura para os
demais e o estabelecimento e relagdes com as organizagdes externas com o
propdsito de acessar suas competéncias técnicas e cientificas para melhorar o
desempenho inovativo da empresa, (ii) o lado externo ou de dentro para fora
da inovacdo aberta, o que sugere que "em vez de depender por completo dos
caminhos internos para o mercado, as empresas podem buscar organizacoes
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externas com modelos de negdcio mais adequados para a comercializagdo de
uma tecnologia determinada". Em outras palavras, € a pratica de estabelecer
relacdes com organizagdes externas com o propdsito de explorar
comercialmente as oportunidades de inovagao.

z

De acordo com autores, é importante considerar que o modelo estd associado as
necessidades daqueles que o adotam. Deve-se ressaltar que as duas dimensdes poderdo ser
utilizadas ora de forma associada — as duas dimensodes, ora de forma exclusiva — somente uma
dimensao, ora alternado — ou uma dimensao ou outra. O que € decisivo para o processo de
escolha € a estratégia de inovagdo da organizacgdo.

O segundo item, “processos de implementacdo da inovacdo aberta”, apresenta as trés
fases que Lewin (1947 apud CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009) propds no intuito de

descrever processos de mudanga organizacional:

¢ descongelamento;
¢ mudanca;

® institucionalizacao.

Na fase de descongelamento, quando o autor fala em “criacdo e comunicacio da nova
visdo” € possivel vislumbrar processos de interacdo entre os atores internos e externos a

organizacao no sentido de formular uma estratégia.

[Descongelamento:] A primeira fase implica a criagdo de um senso de
urgéncia para a mudanga, a criagdo de uma "coalizao guiada" (Kotter, 2007)
para patrocinar a mudanca, e a criacdo e comunicacdo da nova visdo de
ambos os intervenientes internos e externos (por exemplo, pessoal,
administragdo, fornecedores, clientes). (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI,
2009, p. 2, traducdo nossa).

Segundo os autores, a fase de “mudancga” diz respeito a execucdo real por meio do
estabelecimento de novos procedimentos e padrdes de comportamento compativeis com a
nova visdo da organizagdao. (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009).

A institucionalizag@o ou terceira fase envolve uma nova ordem com a consolidacdo
das melhorias conseguidas nas etapas anteriores (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009).

No terceiro topico do texto € apresentado aquilo que para Chiaroni, Chiesa e Frattini
(2009) sao fundamentais para a implementacdo do modelo aberto de inovagdo, “alavancas de

gestdo da inovagdo aberta”. Sdo quatro as alavancas:
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e as ‘“redes”;

® as “estuturas organizacionais’;
[13 : ~ 2

e a “avaliacdo processos-chave”;

® 0s “sistemas de gestdo do conhecimento”.

Para os autores “As Redes” estdo relacionadas as exigéncias de um grande uso de
relagdes interorganizacionais. Nas relagdes apresentadas por Chiaroni, Chiesa e Frattini
(2009), podem ser identificados alguns dos atores dessas redes “[...] em particular, nas
universidades ¢ instituicoes de pesquisa (Perkmanne Walsh, 2007), fornecedores (Emden
Grand et al., 2006), e os usudrios (Von Hippel, 2005; Simard e West, 2006; Oeste e Lakhani,
2008)”. (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 2-3, traducao nossa, grifo nosso).

De acordo com Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) a alavanca ‘“estruturas
organizacionais” refere-se ao conhecimento adquirido por fontes externas as organizacoes.
Para eles, € necessaria uma gestdo do conhecimento com o desenvolvimento de redes internas
que sejam complementares e que deverdo auxiliar no acesso e na integracdo dos

conhecimentos alcangados.

A gestdo dos conhecimentos adquiridos externamente requer, para ter
sucesso, o desenvolvimento de redes complementares internas (Hansene
Nohria, 2004), ou seja, estruturas organizacionais dedicadas a acessar e
integrar os conhecimentos adquiridos no processo de inovac¢do da empresa.
A mesma organizagdo interna é necessdria para que se sigam os caminhos
externos em dire¢do ao mercado por idéias desenvolvidas internamente. [...]
Além disso, ao conceito de estruturas organizacionais, € necessdrio também
incluir: (i) o estabelecimento de papéis organizacionais para o apoio a
implementagcdo da inovacdo aberta, por exemplo, os implementadores que
lideram o processo de ado¢do da inovacdo aberta (Chesbrough e Crowther,
2006) ou “gate-keeper” para gerenciar a interface da empresa com o
ambiente externo (Allen, 1970; Tushman, 1977), (ii) a utilizacao de sistemas
de recompensa propositadamente introduzidas para sustentar O novo
paradigma (Chesbrough, 2003). (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009,
p. 3, traducdo nossa).

A terceira alavanca que os autores abordam € a “avaliacdo dos processos-chave”, ou

seja,

[...] é o processo pelo qual sdo avaliados os projetos de inovagdo. A abertura
do sistema de inovac¢do aumenta as dificuldades relacionadas & avaliagcdo dos
projetos, que muitas vezes envolvem significativas incertezas técnicas e de
mercado. (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 3, traducdo nossa).
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Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) citam a diferenciacio feita por Chesbrough (2003)
ao afirmar que deve-se utilizar as estratégias de poker em contraposi¢ao as estratégias do jogo
de xadrez.

A alavanca “Sistemas de gestdo do conhecimento” significa para os autores a adocao
de sistemas de gestdo do conhecimento capazes de promover a difusdo, partilha e
transferéncia de conhecimentos gerados dentro e fora da empresa para desenvolver e explorar
a inovacao.

Tendo explicado as alavancas, os autores apresentam de forma esquemadtica uma
figura (figura 6) para demonstrar as trés principais vertentes utilizadas para a compreensao de

todo o processo percorrido pela empresa estudada na pesquisa desenvolvida.

DIMENSOES DA INOVACAQ ABERTA

De dentro para fora

De fora para dentro

Bedes

D Descongelamento
Estruturas organizacionais &

Processos de avaliacdo Mudanga

Gestdo do conhecimento - Institucionalizagdo

ALAVANCAS DE GESTAO PROCESSO DE ADOCAO DA
PARA A INOVACAO ABERTA INOVACAO ABERTA

Figura 6: Quadro tedrico
Fonte: Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009, tradug¢do nossa).
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8.2.2 Projeto de pesquisa

Na segunda parte do artigo sdo apresentadas as etapas de aplicacdo do modelo de
inovagdo aberta de forma particular na empresa estudada, a Italcementi. Esse pedaco do texto

apresenta trés topicos principais:

® Projeto de pesquisa;
® A jornada da inovagdo aberta na Italcementi;

¢ Discussdo e implicacdes gerenciais.

O tépico “Projeto de Pesquisa” € o terceiro topico do texto e corresponde a parte que é
tratada a andlise do caso especifico, a Italcementi. Nesta parte do artigo, Chiaroni, Chiesa e
Frattini (2009) discorrem especificamente sobre o caso escolhido e também sobre como a
pesquisa foi desenvolvida na induistria de cimentos Italcementi.

Segundo os autores, a escolha dessa empresa foi feita apés uma busca na base de
dados Lexis Nexis. Eles selecionaram 10 empresas e escolheram a Italcementi devido a
disponibilidade e a cooperacdo apresentada.

O “projeto de pesquisa” norteada por um questionamento:

Como uma empresa em uma indudstria madura usa as diferentes alavancas de
gestdo ao longo das trés fases do processo de mudanga organizacional para
por em prética cada uma das duas dimensdes da inovacdo aberta?.
(CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 4, tradu¢@o nossa).

Em “A jornada da inovagdo aberta na Italcementi”, isto €, o quarto tépico do texto
apos os autores terem explicado como se deu a escolha da empresa estudada, eles passam a
detalhar de forma cronoldgica as modificacdes que aconteceram nos ambientes da institui¢do.

De forma que sao apresentadas em quatro secdes:

¢ O inicio dos anos 90 e o modelo fechado de inovagao;
e 1991 e 1994 — os primeiros passos para a inovacao aberta;

e 1995 e 2005 — O projeto TX Active: testando a nova abordagem da inovacgao;
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e De 2006 até hoje *° - Italcementi como empresa de inovagdo aberta.

Cada uma dessas secOes apresenta os desafios inerentes as etapas percorridas de
acordo com a época analisada. O que vale ressaltar é que essa divisdo temporal foi
estabelecida com o objetivo de demarcar no tempo as fases propostas por Lewin (1947).

No quinto tépico “Discussao e implicacdes gerenciais’, os autores apresentam uma
figura que tem por principal objetivo a ilustracdo e o resumo das principais descobertas feitas
na jornada da Italcementi para a implementa¢dao do modelo aberto de inovagdo. (quadro 6).

Nesse topico € desenvolvida uma andlise das duas dimensdes propostas por
Chesbrough e outros autores (2006). Cada uma das dimensdes “de fora para dentro” e “de
dentro para fora” foi dividida nas etapas dos processos indicados por Lewin (1947) e entdo

relacionadas as “alavancas de gestdo” para a inovacgdo aberta de Chiaroni, Chiesa e Frattini

(2009).

8.3 ANALISE DO TEXTO

Tendo como objetivo apresentacdo do processo de radicagdo do modelo aberto de
inovagdo em uma inddstria madura, Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) apresentaram cada
passo a implantacdo do modelo em uma inddstria de cimentos. E possivel detalhar cada uma
das alavancas apresentadas no item anterior (redes, estruturas organizacionais, processo de
avaliacdo e sistema de gestdo do conhecimento), considerando a dimensdo em que ocorreu
(dimensdao de dentro para fora ou a dimensdo de fora para dentro) e a respectiva fase
(descongelamento, mudanca ou institucionalizac¢do) a partir dos instrumentos e abordagens da
ciéncia da informacao e as areas afins.

Em primeiro plano, para efeito de uma maior clareza, alguns comentdrios sdo
apresentados sobre os trés principais topicos do quadro analitico proposto pelos autores.

Recordando:

¢ “dimensdo da inovagdo aberta”;

e “processo de execucdo da inovagdo aberta”; e

3% A expressio até hoje se refere ao ano de 2008. Nesse ano foram finalizadas as pesquisas para
publicacdo dos resultados.
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e “alavancas de gestdo para a inovagao aberta”.

E em segundo plano, os dois principais tépicos do “projeto de pesquisa”. Recordando:

® A jornada da inovagdo aberta na Italcementi;

¢ Discussdo e implicagdes gerenciais.

8.3.1 Quadro tedrico/analitico

Serdo aqui analisados os principais tépicos da fundamentagdo tedrico-analitica

utilizada por Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009).

8.3.1.1 Dimensao da inovacao aberta

Sobre as dimensdes de Chesbrough e outros autores (2006), pode-se considerar que
essa divisdo permite que seja possivel conhecer as duas esferas que influenciam no processo
de inovagdo aberta, sendo elas: interna e externa.

Nas duas dimensdes os conhecimentos ticito e explicito sdo indispensdveis na
consecuc¢do do trabalho, entretanto em cada uma delas o peso desses tipos de conhecimento
podem ser utilizados de diferentes formas.

A primeira dimensdo: de entrada ou “dimensdo de fora para dentro”, estd ligada a
pratica de aproveitar a descoberta dos outros. Nessa dimensao ha uma abertura da organizagao
para a aquisicdo de competéncias cientificas e técnicas de outras organizagdes por meio do
estabelecimento de relagdes externas.

A segunda dimensdo: de saida ou “dimensao de dentro para fora”, estd relacionada ao
estabelecimento de relacdes com organizagdes externas com o objetivo de comercializar
tecnologias com oportunidades de inovagao.

Nas duas dimensdes o estabelecimento de redes formadas por atores de dentro e de
fora da empresa € essencial para que as interacdes ocorram de forma eficaz. Uma rede é

formada por canais pelos quais as informacdes fluem e eles precisam ser construidos e
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mantidos a partir, principalmente, da confianca entre os atores. O que em outras palavras pode
ser visto da seguinte forma: na primeira dimensdo a atitude € de absorcdo e na segunda
dimensao ela € de multiplicagdo. De forma que o conhecimento tacito possa ser relacionado
ao conhecimento dos atores dessas redes e o conhecimento explicito a estruturacdo a partir da

transmissdo de informacao.

8.3.1.2 Processo de execugdo da inovacao aberta

As fases propostas por Lewin (1947) detalham todo o processo de implementacao do
modelo aberto de inovacdo. De forma que o ‘“descongelamento”, a “mudanca” e a
“institucionalizacdo” sdo na verdade recursos utilizados por Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009)
para a segmentacao das principais modificagdes ocorridas na Italcementi ao longo dos dezoito
anos em que ocorreu a andlise, isto é, o periodo entre 1990 e 2008. O que sistematizando fica

da seguinte forma:

Dimensao de fora para dentro | Dimensao de dentro para fora
1991 a 1994 Descongelamento Nao ha
1995 a 2005 Mudanca Descongelamento
2006 a 2008 Institucionalizagao Mudanca

Quadro 5: Os tempos e as fases
Fonte: A autora.

A primeira fase (descongelamento) € quando sdo construidas as redes de troca de
informacdes. Nessa etapa sao mobilizados os atores da organizac@o (internos e externos) e
estabelecidas as dinamicas informacionais, iniciando assim o processo de inovacdo aberta na
organizacao.

A segunda fase (mudanca) corresponde ao estabelecimento de padroes de
comunicacdo para a eficidcia dos fluxos informacionais. Aqui sdo desenvolvidas as
ferramentas com o objetivo de otimizar os procedimentos inerentes ao modelo aberto de
inovacdo, de modo a padronizar as trocas de informacdo. Essa fase representa um longo
processo de aprendizado para absor¢dao do conhecimento externo e para a gestdo da inovagao

interna.
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A terceira fase (institucionaliza¢do) é quando ocorre a estabilizacdo por meio da
padronizacdo das estruturas dos fluxos informacionais entre os diversos atores nas variadas

redes.

8.3.1.3 Alavancas de gestdo para a inovagdo aberta

As alavancas podem ser analisadas sendo consideradas como 0s micro processos
subjacentes a0 modelo de inovacdo aberta. Com relagdo as alavancas, sdo aqui efetuadas
variadas observagdes sobre cada uma delas.

Na primeira alavanca, que os autores identificam de forma genérica como “redes”,

algumas questdes podem ser exploradas, sdo elas:

¢ identificacdo da rede (sua finalidades e principais caracteristicas);
® 0s atores pertencentes as redes;

e 0s tipos de informacdes;

® 0s canais de interacao;

e as estruturas dos fluxos de informacao;

e as caracteristicas do conhecimento;

¢ as dindmicas da aprendizagem.

A segunda é a chamada “estruturas organizacionais”, essa alavanca € dedicada a
acessar e integrar os conhecimentos adquiridos por meio das interacdes no processo de
inovacdo da organizagdo. Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) utilizam a expressao “gestdo do
conhecimento” para abordar as acdes de acesso e integragdo do conhecimento. Essa expressao
retrata uma diferencga 1éxica entre a literatura de inovacao aberta e a da ci€ncia da informagao.
Fica claro que aquilo que o autor chama de “gestdo do conhecimento”, para a ciéncia da
informacdo, pode ser chamado de “gestdo da informacgdo” e “gestdo das competéncias
informacionais”.

Para os autores dois sdo 0s pontos essenciais para essas estruturas organizacionais:

1) o estabelecimento de papéis organizacionais para o apoio a implementacao
da inovagdo aberta, por exemplo, os implementadores que lideram o
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processo de adogd@o da inovagdo aberta (Chesbrough e Crowther, 2006) ou
“gate-keeper’” para gerenciar a interface da empresa com o ambiente
externo (Allen, 1970; Tushman, 1977); ii) a utilizacdo de sistemas de
recompensa propositadamente introduzidas para sustentar o novo paradigma
(Chesbrough, 2003). (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 3,
traducao nossa, grifo nosso).

O acesso e a integragdo dos conhecimentos adquiridos podem ser detalhados a partir

das seguintes atividades:

¢ identificacdo da governanca das redes (os responsdveis pela mobilizacao);
¢ reconhecimento do regime de informagdo (propensdo a colaboracdo e as formas

de apropriagao dos resultados).

Na alavanca “avaliacdo processos-chave” a importancia estd na andlise criteriosa dos
processos de inovacdo. Como a abertura decorrente da ado¢ao do modelo aberto de inovagao
traz consigo o aumento das dificuldades na avaliacao dos projetos de inovacdo, essa avaliagao
deve ser estruturada e desenvolvida a partir de informacOes estratégicas que respondam as

incertezas técnicas e de mercado. De modo que devem ser identificados:

® 0s atores responsdveis por essa avaliagao;
® o tipo de informagdo necessdria;

e as estruturas dos fluxos de informacgao.

A alavanca “sistema de gestdo do conhecimento” diz respeito a capacidade das
organizacdes em fazer a difusdo, a apropriacdo e a transferéncia do conhecimento® tanto no
ambiente interno da organiza¢do quanto no externo.

No artigo os autores restringem essa alavanca a dois itens:

¢ utilizacdo das plataformas tecnolédgicas e ferramentas TIC;

¢ adocdo de sistemas de propriedade intelectual.

70 que se deve ressaltar é que embora os autores utilizem a palavra conhecimento para apontar essas
atividades, aqui ele serd chamado de informagao.
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Dada a especificacdo feita pelos autores nos itens acima, essa alavanca pode ser

detalhada como a identificacao das:

¢ plataformas usadas na interacgoes.

¢ sistemas de gestdo da informacao sobre inovagao.

8.3.2 Estudo de caso

Para a andlise especifica do “estudo de caso”, serdo utilizados os seguintes topicos:

® A jornada da inovagdo aberta na Italcementi;

¢ Discussdo e implicacdes gerenciais.

Especificamente, o quadro “A jornada da inovacdo aberta da Italcementi: resumo das
principais descobertas” (quadro 6) desenvolvido por Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009), em
que apresenta os principais topicos do quadro tedrico e os relaciona com as consideragdes
feitas sobre o caso da Italcementi, servindo como apoio ilustrativo para a compreensao do
estudo elaborado.

As relacdes elaboradas nesse quadro foram feitas por entrecruzamentos entre oS
periodos/fases (colunas) e as alavancas (linhas), cada quadrante assim determinado serd
apresentado separadamente no texto a seguir. Para efeito de simplificacdo serd utilizada a
divisdo cronoldgica apresentada por Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009), onde serdao
consideradas as trés fases de Lewin (1947), ou seja, descongelamento, mudanca e
institucionalizagdo, a partir das duas dimensdes de Chesbrough e outros (2006): de fora para
dentro e de dentro para fora. Essa divisdo permitird que sejam feitas consideragdes sobre os
micros processos (as quatro alavancas) pertencentes a cada momento do projeto da
Italcementi. A ideia € contribuir para a inovacdo aberta analisando os aspectos relacionados
aos fendmenos pertencentes a ciéncia da informacao e dreas afins, sendo eles: a informacao, o

conhecimento e a aprendizagem.
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Inovacao Aberta

Dimensao de fora para dentro

Dimensao de dentro para fora

Descongelamento

1994)

(1991-

Mudanga (1995-2005)

Institucionalizacao

(2006 — até hoje)

Descongelamento (2006)

Mudanca (2007- até
hoje)

Influéncia das redes sociais

de individuais.

Mudanga de redes

sociais individuais

Estabelecimento de

colaboracdes de

Criagdo de uma rede de

exploragdo envolvendo

Redes existentes para uma longo prazo com clientes chave.
rede de exploracdo no | centros de pesquisa e
nivel da empresa. universidades.
Conquista de um forte Criacdo de uma Criacdo da funcdo de | Criacdo de uma nova -
compromisso da alta unidade dedicada de gate keeper. unidade organizacional
administracdo. gerenciamento de rede, para melhor ligagdo entre
Separagdo de P&D de coordenando projetos Criacdo do papel de P&D e fungdes comerciais
assisténcia técnica de pesquisa implementador de
Estruturas existentes. colaborativa inovacdo de cada
organizacionais Criacdo de um gabinete de uma das principais

propriedade intelectual
(PD).

Criacdo de um
implementador da inovacao

aberta.

areas de investigacgao.

Processo de

Estabelecimento de um

Introducgdo de

Adocdo de medidas

Envolvimento de uma nova

Introdugdo de um
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avaliacdo

comité externo de
especialistas para avaliar os
projetos de inovagao da

empresa.

procedimentos de
avaliacdo formal para
identificar potenciais
fontes externas de
conhecimento dentro

da rede da empresa.

de desempenho de
inovagdo aberta para

gerentes de projeto.

unidade ligando P&D e as
funcdes comerciais na
triagem inicial de projetos

de inovacao.

procedimento de
avaliagdo formal para
co- desenvolver

projetos com os clientes

Sistemas de
gerenciamento de

conhecimento

Adocgao de sistemas
TIC para a
interoperabilidade da
equipe do projeto.
Dep6sito de algumas
patentes, alavancando
o conhecimento

existente na empresa.

Desenvolvimento de
uma estratégia PI de
longo prazo
claramente
formalizada na
empresa, plano de
desenvolvimento de

negocios.

Avaliagao das
competéncias de

licenciamento para a PL.

Quadro 6: A jornada da Inovacao Aberta da Italcementi:

resumo das principais descobertas
Fonte: Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009, p. 7, tradug@o nossa)
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8.3.2.1 Dimensao de fora para dentro: Descongelamento (1991-1994)

Nos anos de 1990, com um nivel baixo de concorréncia direta, a Italcementi era lider
do mercado na 4rea de cimentos na Italia.

A organizagdo utilizava como modelo de desenvolvimento de inovacdes o modelo
fechado. De forma que as atividades de inovagao da organizagdo estavam ligadas as melhorias
dos processos de producgao interna e a composi¢ao quimica dos produtos. Na organiza¢do nao
havia uma unidade formal da P&D e as atividades de inovac¢do eram realizadas no centro
técnico da empresa.

A partir de 1991, com a globalizacdo e as mudangas na legislacdo da Unido Europeia,
veio também a necessidade em manter a competitividade da empresa. Essa necessidade
desencadeou na urgéncia da organizacdo aumentar a sua participagdo no mercado de
cimentos. “[...] para ser um lider no futuro mercado globalizado, precisamos encontrar uma
nova maneira de alimentar nossa inovacgdo, procurando cada vez mais fora dos limites da
empresa”’. (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 7, tradu¢do nossa).

O necessdrio crescimento da participacdo no mercado fez com que a Italcementi
adquirisse competéncias cientificas e técnicas de outras organizacdes por meio do
estabelecimento de relagdes externas. E o primeiro passo para solucionar essa necessidade de
conhecimento foi a aquisicdo da empresa Ciments Francais (que tinha cerca de trés vezes a
capacidade da Italcementi, além de uma maior participacdo em outros paises europeus).

Essa aquisicdo foi o que forgou a organizacdo das atividades de inovagdo da
Italcementi, de modo que o periodo entre 1991 e 1994 fosse marcado como o tempo que
ocorreram 0s primeiros passos para a inovacao aberta na organizacgao.

Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) consideram que o modelo aberto de inovagdo
comecou a ser implementado em primeiro plano na “Dimensdo de fora para dentro”
(CHESBROUGH et al., 2006 apud CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009). Esse processo
ocorreu na chamada fase de “Descongelamento” (LEWIN, 1947 apud CHIARONI; CHIESA;
FRATTINI, 2009).

Em 1992 foi criado o Group Technical Center (GTC) que tinha como objetivo a fusio
dos servigcos técnicos da Italcementi e da Ciments Frangais e dentro desse centro foi
instaurada a drea de P&D. Para a gestdo da drea de P&D foi contratado um gerente que tinha
uma vasta experiéncia empresarial desde a década de 60 e, ainda uma rede de relacionamento

com pesquisadores e cientistas de universidades italianas.
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Merece uma atencdo especial o fato de que, pelo menos na fase de
descongelamento, o papel desempenhado pela rede da empresa, é bastante
marginal, se ndo completamente irrelevante. Isso € bastante novo em
literatura de inovacao aberta, que, ao contrario, tem quase sempre destacado
o papel da rede como um elemento fundamental da ado¢do do novo
paradigma. No caso da Italcementi, a tinica rede que parece desempenhar um
papel desde o inicio € a rede social do novo chefe de P & D. Considerando o
trabalho de Perkmann e Walsh (2007) sobre relacdes entre universidade-
industria, poderiamos argumentar que essas relagdes inter-pessoais atuaram
como antecedentes ao nivel de relagcdes-empresa. A este respeito, redes
sociais individuais poderiam ser tdo relevantes como redes do nivel de
empresa para compreender o processo de execucdo da inovacdo aberta.
(CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 7-8, tradugdo nossa).

Segundo Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) a principal caracteristica da rede na fase de
“descongelamento” foi o seu carater individual, tendo como elemento central o chefe de P&D

da empresa. Os principais atores dessa rede eram:

e o chefe de P&D;
® os pesquisadores e cientistas das universidades e centros de pesquisa do pais com

os quais o chefe de P&D mantinha um relacionamento.

Nesse tipo de rede, apesar de o ator central se relacionar com outros atores e essa
interacdo, de alguma forma, influenciar na organizacio, essa rede teve como principais
caracteristicas a informalidade e a horizontalidade. Essas caracteristicas demonstram o papel
do poder e da lideranga nas interacdes especialmente pelo tipo de informacdo que circulam
nessas redes.

Nessa etapa, os tipos de informacdo que percorriam na rede eram essencialmente de
cardter cientifico e tecnoldgico, pois havia a necessidade de mobilizacdo da empresa para o
inicio da utilizacdo do modelo aberto de inovagdo. Isto explica por que os autores nao
reportaram aos outros tipos de redes, por exemplo, em temas associados ao mercado da
empresa (estratégias de acesso, regime de concorréncia etc.), nem tampouco foram
identificadas pelos autores as redes relacionadas ao tema organizacional - sendo as mais
comuns em ambito interno, para controle e gestdo de recursos (JANUZZI; MONTALLI 1999
apud MONTALLI; CAMPELLO, 1997).

Com o funcionamento da rede centralizada em um individuo, os lagos de interagcdo do

chefe de P&D com pesquisadores externos se fortaleceram, dando inicio ao estabelecimento
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de um processo de aprendizagem para a inovagdo na organiza¢do. Algumas acdes nesse
sentido merecem destaque.
A primeira delas data do ano de 1993 quando foi criado o escritério de Propriedade

Intelectual (PI).

Muito curiosamente, a primeira agdo realizada para introduzir a nova
abordagem a inovacao € a criacdo de uma nova unidade organizacional: um
Escritério de Propriedade Intelectual dedicado a gerir o novo conhecimento
de base da empresa e o ji existente. (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI,
2009, p. 7, tradug@o nossa).

O gerente responsavel pelo escritério fazia parte da rede do chefe de P&D (além de
mais cinco profissionais que também faziam parte da rede desse chefe). De forma que os
chefes de P&D e PI faziam reunides com o objetivo de discutir sobre as préticas e as

possibilidades do depédsito de patentes.

Nos meus primeiros meses no Italcementi, o novo chefe de P & D
estabeleceu quase todos os dias reunides internas, conversando com o0s
primeiros gerentes de projeto, discutindo com eles sobre o potencial de
novos projetos e colaboragdes, e eu também era frequentemente envolvido.
No inicio parecia um desperdicio de tempo, mas logo comecamos a sentir
que as pessoas fossem mais conscientes de que inovagdo nio era apenas um
slogan, mas uma meta de negdcios a alcangar (Chefe do Escritério de
Propriedade Intelectual). (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 7,
tradugdo nossa).

Nessa fase de “descongelamento” ainda ndo tinham sido instaurados os “sistemas de
gestdo do conhecimento”, o que pode significar que a utilizagdo do conhecimento ticito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997) era preponderante em relacdo ao conhecimento explicito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Nessa fase inicial os processos ainda ndo estdo
consolidados e nem as rotinas estabelecidas, dificultando a padronizagcdo das ferramentas de
suporte as atividades comunicacionais (que segundo autores seriam de responsabilidade do
“sistema de gestdo do conhecimento”).

Nessa etapa pode-se considerar que predominava como dindmica de aprendizagem o
learning by interacting - aprender interagindo (LUNDVALL, 1992; MALERBA, TORRISI,
1991 apud ISSBERNER, 2007). Essa dinamica se desenrolava a partir da utilizacdo de fluxos
de informacdo informais (VALENTIM, 2010), quando os atores aprendiam primordialmente

com as interagdes diretas e geravam um conhecimento a partir do conhecimento técito.
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Quanto ao canal de interacdo utilizado para a troca de informacdo entre os atores,
merece destaque o papel predominante das reunides entre o chefe de P&D e o chefe de PL
Essas reunides tinham frequéncia didria e o seu maior objetivo era a mobiliza¢do do pessoal
envolvido nesta etapa, visando um acompanhamento minucioso do processo de inovagdo
tendo em vista o seu cardter experimental.

A governanca das redes comecou a ser estabelecida com a criacdo da funcdo do
responsavel pela implementacdo da inovagao aberta na estrutura organizacional.

Mais tarde foi criado um comité cientifico com seis professores universitarios. Embora
os membros desse comité fossem origindrios do ambiente externo a organizacao, eles também
participavam da rede individual do chefe de P&D. Nesse comité as trocas de informagdes
ocorriam, principalmente, nas reunides cuja frequéncia era de duas vezes ao ano. Nessas
ocasides eram efetuadas as avaliagdes dos projetos de inovacdo e a validagao a base cientifica

presente neles.

8.3.2.2 Dimensao de fora para dentro: Mudanga (1995-2005)

O periodo entre 1995 e 2005 foi marcado pela mudanca do cendrio competitivo do
campo de atuacdo da Italcementi com o aumento da pressdo decorrente das fusdes e
aquisicOes entre os principais concorrentes dessa organizacdo. Essa modificacdo foi o
principal motivo para a Italcementi criar o projeto 7X Active como oportunidade de mostrar
para o mercado que a aquisi¢do da Ciments Frangais criou mais que uma grande empresa, ela
aumentou o seu potencial de inovacao.

Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) utilizaram o projeto 7X Active de forma
representativa como ponto de inicio da segunda parte do processo de inser¢do da inovagdo
aberta na chamada “Dimensao de fora para dentro”, ou seja, a fase de “Mudanca”.

Muito embora a fase de “descongelamento” seja considerada o inicio desse processo
de implementacdo da inovagdo aberta na organizacdo, € na fase de “mudanca” com a
utiliza¢@o do projeto 7X Active, que o modelo aberto comeca a ser utilizado de forma efetiva
e completa na Italcementi.

O TX Active surgiu a partir da possibilidade de inser¢io em um mercado emergente

com a criacdo de técnicas de reducdo dos niveis de polui¢do advindos da producdo do
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cimento. Contudo, embora a Italcementi tenha desenvolvido toda a ideia, ela tinha um grande
entrave: nao tinha o conhecimento exigido para aplicar a tecnologia necessaria.

Diante disso, a rede do chefe de P&D foi mobilizada para estabelecer relacdes formais
com vdrias universidades italianas e centros de pesquisa. “O primeiro desafio confrontado
pela Italcementi estava relacionado com a alavanca da rede. A empresa tinha, de fato, que
mudar a rede social do novo chefe de P&D para o nivel de rede da empresa”. (CHIARONI;
CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 8, traducdo nossa). Dessa forma a rede deixou de ser
governada por um unico individuo, o chefe de P&D da Italcementi, incorporando varios
outros atores e perdendo seu cardter centralizado.

A principal modificacdo que se pode identificar nessa fase é com relagdo a utilizagdo
de uma nova dindmica de aprendizagem; além do Learning by interacting, aprender
interagindo, também passou a ocorrer o Learning by doing, aprender fazendo (ARROW, 1962
apud ISSBERNER, 2007). Segundo Lundvall (1992 apud ISSBERNER, 2007), o "aprender
fazendo" ndo se vale de manuais e regras pré-definidas; devido ao seu cardter experimental, o
conhecimento é desenvolvido a partir de um processo de tentativa e erro até que o
aprendizado se complete e possa transforma-se em informacdes consolidadas em regras,
férmulas manuais etc.

Outros canais de comunicacdo foram abertos por técnicos possibilitando que fossem
exploradas novas dreas de conhecimento que a organizagcdo necessitava, mas ndo dominava.
As interagdes nessa rede deixavam de ser unilaterais (chefe de P&D e seus pares) e passavam
a ser multilaterais (entre as organiza¢des). Em um primeiro momento os principais atores

dessa rede eram:

e 3 [talcementi;

¢ as universidades italianas e os centros de pesquisas.

Dois foram os principais fatores que explicam o por qué de a Italcementi estabelecer
relacdes de colaboracdo apenas com um tipo especifico de institui¢do nessa fase do processo

de implementacao da inovagdo aberta:

(i) Universidades representam o Unico parceiro capaz de satisfazer a
necessidade de conhecimentos bdsicos expressos pela empresa, (ii) As
relacdbes com as Universidades sdo menos arriscadas em termos de
vazamentos em potencial do que as que envolvem fornecedores, clientes ou
até mesmo concorrentes. (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009, p. 8,
tradugdo nossa).
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De fato, a escolha do canal de comunicacdo é um elemento fundamental para o
estabelecimento das redes (LUNDVALL, 1992 apud ISSBERNER, 2007). Lundvall (1992
apud ISSBERNER, 2007) salienta também que as parcerias podem trazer muitos beneficios,
mas ha riscos. Um deles é da possibilidade de ocorrer um comportamento oportunista de uma
das partes. Tal preocupacdo pode ter influenciado a preferéncia da Italcementi por um
parceiro na drea universitdria, uma vez que as universidades, em geral, ndo estdo submetidas
aos esquemas de competitividades das empresas e tudo o que isso acarreta em termos de
abertura de informacdes.

Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) destacam a necessaria abertura de um novo centro
de pesquisa em outra regido da Unido Européia (onde a concessdo de financiamento seria
melhor e também o nimero de projetos de inovacdo executados). Essa expansao fez com que

os atores da rede na fase de “mudanca” passassem a ser:

e 3 [talcementi;

¢ as universidades europeias e os centros de pesquisas.

O que de fato ocorreu com relag@o aos atores nao foi uma modificacio do tipo de ator
central nessa rede, mas sim a localizacdo dos atores com a inser¢ao de instituicdes de outros
espacos geograficos. Essa modificacdo pode ser vista como um resultado dos ‘“‘sistemas de
gestdo do conhecimento” que ja faziam parte da rotina da Italcementi.

Com a consolidagdo desse sistema, o conhecimento tdcito antes predominante foi
sendo substituido por conhecimento explicito, ou codificado e assim mais facilmente
apropridvel pela organiza¢do e ao mesmo tempo passivel de circular nas redes (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997). De fato, a Italcementi passava a ter uma crescente preocupacao com a
apropriacao do conhecimento desenvolvido, como fica evidente com a cria¢do do escritorio de

PI. Duas foram as principais a¢des nessa fase com relacdo ao conhecimento:

e a utilizacdo das TICs com o objetivo de criar estruturas de interagdo para
colaboracao;

e o escritério de PI como gestor da informagao das atividades de inovacao.
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As interacOes nas redes ocorriam nas formas transversais, horizontais e verticais.
(MONTEIRO; VALENTIM, 2007). As interacOes horizontais eram observadas entre os pares
dentro da Italcementi, enquanto as verticais ocorreriam entre hierarquias diferentes dentro da
organizacdo, principalmente na drea de gestdo da Italcementi. J4 as interagdes transversais
eram aquelas envolvendo a Italcementi com universidades e demais organizacdes externas.
Cada uma dessas diferentes conformacdes traduz as relagdes de poder entre os atores e
também os tipos de informagao que circula nas redes, que pode determinar também os fluxos
de informagdo formais e os fluxos de informagao informais (VALENTIM, 2010). O que se
observou na Italcementi foi uma gradativa consolidagdo dos processos inovativos e da
utilizacdo de mecanismos de gestdo e controle o que se traduz no maior predominio dos
fluxos formais de informagao. Nessa fase novos atores chegaram a organizacao, o que implica
um rearranjo das redes internas para comportar as diferentes culturas e visdes que chegam
com esses novos empregados. A combinacdo da cultura que prevalecia na Italcementi com a
dos novos empregados € algo que requer tempo, a resultante pode reorientar o processo de
comunicagdo da empresa.

Na etapa de “mudanca” os dispositivos de informacdo foram usados com dois

objetivos:

e estimulo a troca informacional.

e estabelecimento de padrdes para a gestdo da informagdo das patentes.

No primeiro caso, as intera¢des aconteciam em reunides com os pares (consistindo
basicamente no procedimento de avaliacdo formal dos funciondrios) e em com trocas
informacionais com as outras organizagdes. As redes de interagdo ainda eram voltadas para as
informagdes cientificas e tecnoldgicas assumindo um caréter horizontal e informal. Isso pode
ser explicado pela necessidade de se desenvolver produtos e tecnologias com informagdes
basicas que poderiam ser encontradas nos ambientes das universidades (JANUZZI,
MONTALLI 1999 apud MONTALLI; CAMPELLO, 1997). As trocas de informagao entre os
atores foram incrementadas com a introdugdo de sistemas baseados nas TICs, a partir dessa
iniciativa foi possivel estabelecer relacionamentos mais eficientes entre a Italcementi
(especificamente a drea de P&D) e as organizagdes externas.

No segundo objetivo, estabelecimentos de padrdes para a gestdo da informagdo das
patentes sdo consideradas as informagdes de natureza mercantil ou de negécios. Aqui o foco

estava na criacdo de sistemas e plataformas para o tratamento das informacdes de propriedade



87

intelectual, com vistas a comercializa¢do. Sdo informagdes de carater sigiloso e que precisam
ser muito bem codificadas para garantir a sua diferenciacdao em relacdo a outras patentes no
mercado. A Italcementi buscava com isso garantir uma fonte alternativa de receitas.
Certamente os fluxos de informagdo nessa categoria de informagdo precisam ser restritos,

controladas e verticalmente hieraquizadas.

8.3.2.3 Dimensao de fora para dentro: Institucionalizagao (2006 — 2008)

Como a pesquisa foi desenvolvida até o ano 2008, os autores consideraram a fase de
“institucionalizacdo” da “Dimensao de fora para dentro” como sendo no intervalo de tempo
entre 2006 e 2008.

Assim como na fase de “descongelamento”, aqui o foco principal estava na “estrutura
organizacional”. A diferenca entre essas duas fases € que na “institucionalizacdo” a
Italcementi apresenta o resultado de todo o processo de implementagdo do modelo aberto de
inovagdo. Nesse momento o modelo € consolidado, de forma que a organizacdo passa a ser
realmente vista como uma empresa que utiliza o modelo da inovagdo aberta em seus
processos de inovagao.

Segundo Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009), foi no ano de 2006 que ocorreram

significativas alteracdes no contexto da inser¢do do modelo da inovagdo aberta na Italcementi.

e A primeira alteracao que pode ser destacada foi a contratacdo de um novo chefe da
drea de P&D. Esse chefe também possuia uma vasta experiéncia na drea e
possibilitaria novas visdes apds a saida do chefe antigo.

e A segunda foi a criacdo de um parque cientifico. O parque tinha como objetivo a
exploracdo dos beneficios da troca de experiéncias derivada da proximidade com
outras organizagdes de diferentes setores.

e A terceira modificacdo diz respeito a divisdo da unidade de P&D em sete setores,
ou seja, cada setor estava ligado as dreas consideradas chave: cimento, aditivos,
concreto etc. Essa divisdo foi o que resultou no compartilhamento das atividades

de P&D com a atividade de gerente responsdvel por cada setor.
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As transformacgdes acima podem ser relacionadas: em primeiro lugar, a exploracao das
atividades de pesquisas dos laboratdrios que estavam nos arredores do parque cientifico, isto
¢, a propensdao a colaboracdo que costuma ocorrer com a proximidade territorial das
institui¢cdes. O que aqui deve ser considerado é que apesar de estar presente nas imediagdes
das outras organizacdes, € isso ser visto como um fator positivo, a proximidade ndo
necessariamente pode ser encarada como um elemento chave no estabelecimento de
colaboracdo entre essas institui¢des. Como ressaltado por Cardoso (2007), o maior desafio
estd em vencer as barreiras culturais que envolvem o processo de produgdo colaborativa de
conhecimento, independentemente da proximidade geografica. Em segundo lugar, as
transformagdes podem estar associadas a possibilidade de interagdes decorrentes dos setores
em que esses laboratdrios eram lotados (setores de produgdo diferentes daquele adotado pela
Italcementi). As diferencas das dreas de interesse de cada empresa envolvida nessa rede
possibilitam a formacgdo de configuragdes diferenciadas e mutantes. (TOMAEL; ACARA; DI
CHIARA, 2005). Pode-se deduzir que o desenvolvimento desses formatos de redes para
colaboracdo se assemelha ao que Chiavenato e Sapiro (2003) chamam de “colaboragdo
estratégica”. Para esses autores, trata-se do reconhecimento que a constru¢do de relagdes com
outras organizagdes se torna essencial para competir efetivamente.

Um dos resultados decorrentes dessas modificacdes foi a segmentacdo do processo de
P&D feita a partir da mobilizagdo dos gerentes para a divisdo de responsabilidade. O que
ocorreu foi que havia um gerente para cada drea de producdo da Italcementi. Essa
segmentacdo possibilitava um trabalho mais apurado nos setores considerados chave da
organizacdo, de modo que cada area poderia desenvolver seus projetos de inovacdo de forma
compartimentada. Além disso, foi criada a funcdo de gate keeper com a responsabilidade de
ser o filtro, ou intermedidrio, para a aferi¢do de fontes externas de inovagdo. Seu principal
papel é o de identificar em meio a um fluxo intenso e diversificado de informagdes o que é
relevante para a empresa.

Nessa etapa, as redes de interacdo ja estdo consolidadas na organizacdo e sio
preponderantemente formais e colaborativas. As interagdes presentes nas redes se

caracterizavam como multilaterais. Seus atores eram:

e 3 [talcementi;
e as universidades europeias e os centros de pesquisas;

e outros laboratorios de setores diversos.
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A consolidagdo desse modelo na empresa ocorreu pari passu com a introducdo de
novas formas de aprendizagem na rede. Na fase de “institucionalizacdo” a dindmica de
aprendizado preponderante foi aquela denominada o Learning by using, aprender usando
(ROSENBERG, 1982 apud ISSBERNER, 2007), além do Learning by interacting, aprender
interagindo (LUNDVALL, 1992; MALERBA, TORRISI, 1991 apud ISSBERNER, 2007) e
do Learning by doing, aprender fazendo (ARROW, 1962 apud ISSBERNER, 2007). O ponto
central nessa etapa estava na aprendizagem para um uso efetivo do modelo aberto de inovagao
pelas dreas da Italcementi

O estabelecimento de uma estratégia de longo prazo para a empresa e a elaboracdo de
um plano de desenvolvimento de negdcios no ambito de um “sistema de gestdo do
conhecimento” significa uma &nfase maior relacionada a informagao gerencial e de mercado.
Assim, as redes que antes se formaram primordialmente com o objetivo de um aprendizado na
area cientifica e tecnoldgica, passam a se diversificar tematicamente (JANUZZI; MONTALLI
1999 apud MONTALLI; CAMPELLO, 1997). Cabe ressaltar que ndo sdo apenas as
informacdes de C&T que geram inovacdes, pois inovar significa novos produtos, ou
processos validados pelo mercado, o que concede as informagdes gerenciais e de mercado
uma importancia fundamental para o sucesso inovativo de uma empresa.

Nessa etapa, podem ser encontrados dois tipos de fluxos de informacdo na

comunicagdo entre os atores:

e fluxos informacionais formais;

o fluxos informacionais informais.

Assim como ocorreu na fase de mudanga, os fluxos informais e os fluxos formais eram
bastante utilizados (VALENTIM, 2010). A alteracdo que ocorreu nessa fase com relacao aos
fluxos informais de informacdo foi o estabelecimento de uma politica de estimulo aos
relacionamentos inter pessoais dentro da empresa que seria parte do processo de avaliagdao
formal dos funciondrios. Com relacdo aos fluxos formais pode-se notar certa mudanga quando
se considera o posicionamento das informagdes para negécios (JANUZZI; MONTALLI 1999
apud MONTALLI; CAMPELLO, 1997). As informagdes para negdcios pressupdem o poder
como uma questdo importante. Ao contrario do que ocorria quando as informacdes eram
essencialmente cientificas e tecnoldgicas, as organizacdes passam a verticalizar a estrutura de

sua rede. De forma que os fluxos formais nas suas variadas formas de utilizacio (transversais,
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horizontais e verticais) exigem que sejam desenvolvidos esquemas de comunicagdo
estruturados para a troca de informacgao.

Tais procedimentos sugerem que dentro da Italcementi o conhecimento ticito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997) passava a ser tdo utilizado quanto o conhecimento explicito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997) nos processos de aprendizado da organizacdo, devido as
possibilidades oferecidas pelas ferramentas TICs para a interagdo.

E perceptivel a modificacdo do regime de informacio que anteriormente girava em
torno da informagdo cientifica e tecnolégica quando passa a ser fortemente considerada a
utilizacdo e necessidade da informacgdo para negécios. A Italcementi teve a sua transformacgdo
iniciada com o investimento em inovac¢do tecno-cientifica, o que caracterizou um ambiente
mais aberto de troca de informacdes, tipico do ambiente académico. Na fase subsequente a
empresa passa a ter necessidade de um novo tipo de gestdo, compativel com o modelo de
inovagdo aberta. Na prética, isso significou que a Italcementi precisou inovar em processos
gerenciais, o que envolve hierarquia e poder. Certamente, esses componentes alteram o
regime de informacdo interno, criando fluxos diferenciados, eventualmente restritos e
controlados. A funcdo do gatekeeper é um elemento que denota a preocupacdo com esse
controle e também com a eficiéncia do fluxo de informacdo.

As modificacdes que ocorreram nessa fase ndo devem ser consideradas separadamente
daquilo que ocorreu das fases da “dimensao de dentro para fora”, uma vez que o tempo € o

contexto em que elas ocorreram foram os mesmos.

8.3.2.4 Dimensao de dentro para fora: Descongelamento (2006)

A Ttalcementi s6 comecou a utilizar o que Chesbrough e outros autores (2006 apud
CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2009) chamaram de dimensdo “de dentro para fora” no
ano de 2006.

E perceptivel no texto que Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) ndo aprofundam o estudo
de caso nessa “dimensdo de dentro para fora”. A principal razio para isso deve-se ao fato de
que as duas fases anteriores ‘“descongelamento” e ‘“mudanca” foram desenvolvidas
concomitantemente ao periodo em que foi analisada a fase de “institucionalizagdao” da

“dimensao de fora para dentro”.
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Os autores estabeleceram primeiro a dimensdo “de fora para dentro” para depois
considerar a dimensdo “de dentro para fora”, visto que as relagdes da Italcementi surgiram
mais tarde, quando comecaram a surgir os excedentes do processo de inovagao e foi percebido
o valor que eles teriam para a organizacdo. Chesbrough e outros (2007 apud CHIARONI;
CHIESA; FRATTINI, 2009, traducdo nossa) explicam essa trajetéria destacando que: “Sé
depois de melhorar as competéncias e desenvolver as experi€ncias relevantes em gestdo do
conhecimento e sistemas de protecao de PI, € que uma empresa é capaz de comecar a utilizar
o seu conhecimento de forma proativa”. De forma ldgica: primeiro, a organizacdo que se
propde a utilizar o modelo aberto de inovagdo, deve adquirir as informagdes por meio de
colaboracdo com organizacdes externas, para depois usar de forma positiva os resultados
procedentes da utilizacdo do modelo. Assim, € possivel supor que as primeiras fases do
processo de implementacao do modelo aberto de inovagao forneceram as bases estruturais
para a “dimensdo de dentro para fora” do modelo de inovacao aberta.

De fato, o principal objetivo da primeira fase foi a criacdo e o fortalecimento do elo de
ligacdo entre a drea de P&D e a drea comercial da organizacdo. O que mostra o papel e as
caracteristicas das informacdes de negécios (JANUZZI; MONTALLI 1999 apud
MONTALLI; CAMPELLO, 1997) nas interacdes dessa rede.

Nessa fase a principal dindmica de aprendizagem continuava sendo o Learning by
using - aprender usando (ROSENBERG, 1982 apud ISSBERNER, 2007). O trabalho com
patentes remete a codificagdo do conhecimento para o registro de inovagdes, ou seja, a
utilizagdo preponderante do conhecimento explicito como ferramenta do trabalho (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Os dispositivos de informacao para a utilizacdo das patentes foram desenvolvidos
com a fungdo precipua de facilitar as negocia¢des entre a Italcementi com as demais
organizacdes. Com relagdo ao ambiente interno, os mecanismos de interacdo usados estdao
associados aos sistemas de controle de patentes e de utilizagdo das inovagdes na propria
organizac¢do. Por outro lado, no ambiente externo os mecanismos de interagdo sdo utilizados
no monitoramento das organiza¢des que trabalham com dreas correlacionadas as tecnologias
utilizadas na Italcementi. Os fluxos de informagdo sdo primordialmente formais
(VALENTIM, 2010) especificamente na forma transversal, com a interagdo entre a
Italcementi e demais organizacdes externas.

E possivel identificar como principal ator nessa fase o responsdvel pela “direcio de
inovacdo” da Italcementi. Essa ‘“direcdo de inovacdo” assume o papel de avaliadora e

planejadora das melhores solugdes dos resultados da inovacao.
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8.3.2.5 Dimensao de dentro para fora: Mudanga (2007- 2008)

Ap6s a mobilizacdo da empresa para a implementacdo da dimensao “de dentro para
fora”, segundo Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009), foi utilizado o mesmo projeto, o 7X Active,
utilizado antes como piloto das atividades de insercdo dessa vertente do modelo na pratica. A
utilizagdo do TX Active possibilitou a insercao do cliente interno como ator da rede.

Nessa fase foram priorizadas duas acdes: a primeira relacionada ao desenvolvimento
de produtos junto aos clientes e a segunda relacionada com a avaliacdo das competéncias de
licenciamento para a propriedade intelectual.

Tais acdes podem ter contribuido para dois tipos de situagdes. Uma delas é com
relacdo as redes, em que os clientes (fornecedores e consumidores) passavam a ser
considerados atores dessas redes, caracterizando assim uma rede mais diversificada e com um
controle mais efetivo, pois as informagdes que circulam devem favorecer a Italcementi com
elementos estratégicos para o seu negdcio, sem comprometer a sua seguranca. A outra € a
maior necessidade de informacgdes ligadas a avaliacdes das competéncias de licenciamento
para a PI pelos “sistemas de gestdo do conhecimento”. Conforme anteriormente relatado, isso
significa o fluxo de informagdes sensiveis, pois serd destinada a comercializacdo de patentes e
ao mesmo tempo detalhadas e precisas, pois uma patente precisa conter elementos suficientes
para a elaboracdo de um produto ou processo. De forma que, assim como ocorreu na fase de
descongelamento anterior, o tipo de conhecimento que continuava sendo essencial nessa
“dimensao” era o explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Embora tenha sido estabelecido um procedimento de avaliagdo formal para co-
desenvolver projetos com os clientes, os canais em que essas informagdes fluiam ndo podem
ser identificados no texto de forma explicita, mas sdo reconhecidamente formais
(VALENTIM, 2010). Esses fluxos aconteciam a partir da utilizacdo de normas de
procedimentos de avaliagdo formal e eram registrados em diferentes suportes. O canal de
comunicacdo utilizado estava em meios diversos (por exemplo: intranet, e-mail, circular,
jornais internos etc.). O regime de informacao vigente pode ser caracterizado por uma légica
hiper-organizativa e de controle interno mais efetivo envolvendo a organizacdo, tratamento e
disseminagdo das informagdes com divisdo de tarefas, de forma compulsdria e heterogénea.
Isto porque além dos processos tipicamente gerenciais, a empresa passou desenvolver

interacdes com clientes e fornecedores adotando um comportamento precavido com relacdo



93

ao tipo de informagdo trocada, de modo a evitar o que Lundvall (1998 apud ISSBERNER,

1998) denomina de comportamento oportunista por parte de cliente e/ou fornecedores.
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9 CONSIDERA COES FINAIS

A utilizacdo do tema inovacao aberta se deu em fun¢do das intimeras publicacdes
sobre o tema, em que era ressaltada a importancia do conhecimento externo (assim como do
conhecimento interno) nos processos de inovagdo desenvolvidos a luz desse modelo.

Com o resultado do processo de busca na base de dados Science Direct pode-se sugerir
que na literatura da inovagao aberta os temas “informag¢ao”, “conhecimento”, “aprendizagem”
ndo sdo elementos analiticos essenciais. Isso reforca a percepcdo de que existe um espago
vazio nessa literatura que poderia ser substancialmente enriquecida com aportes tedricos e
analiticos da drea da ciéncia da informacao e afins.

Apesar de essa literatura ressaltar largamente a utilizacdo de “informacgao externa” e
“conhecimentos externos” em seus textos e, ainda, esse ser o seu maior diferencial em relagao
ao modelo fechado, o que se pode constatar apés a pesquisa elaborada, no ambito da inovacado
aberta, em torno de textos reconhecidos cientificamente, € que essa literatura na verdade nao
trata de forma destacada os temas da informacao, conhecimento e aprendizado.

Com relagdo ao texto escolhido para a elaboracio da meta-andlise, embora tenha
existido o cuidado na adog¢do de critérios minuciosos que deram suporte na selecdo do texto
trabalhado, sabe-se que esses critérios poderiam ser mais genéricos ou mais especificos,
dependendo da expectativa e do momento da pesquisa. Buscou-se aqui sobrepor o olhar com
as lentes da ciéncia da informagdo de forma a enxergar detalhes do modelo de inovacgdo
aberta.

Assim, texto selecionado para a meta-andlise pode ser considerado vélido, pois além
de ser reconhecido cientificamente, Chiaroni, Chiesa e Frattini (2009) mostram em sua
representacdo tematica a abordagem dos fendmenos que aqui eram considerados essenciais
para a selecdo do texto: a informacdo, o conhecimento e a aprendizagem.

Sobre a metodologia escolhida para o desenvolvimento deste trabalho de dissertacdo,
ela teve como objetivo permitir a aplicacdo do ferramental analitico da ciéncia da informacgao
e as areas relacionadas num caso empirico de modo a demarcar o terreno dentro do modelo de
inovagdo aberta. Certamente, que esse tipo de metodologia traz grandes limitagdes pelo fato
de ndo se ter acesso as informacOes primdrias utilizadas pelos autores. Entretanto,
considerando o intuito da meta-andlise foi o de aplicacdo de uma abordagem complementar
que permitisse um maior nivel de detalhe na caracterizacdo dos micro-processos de

informacao, pose-se dizer que o objetivo principal da dissertacdo foi atingido.
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Com relacdo ao mapeamento da literatura sobre as principais contribui¢des dos autores
relativas as interacdes voltadas para a de inovacdo e as tendéncias dos trabalhos, € possivel
constatar que, embora o conhecimento (e as suas variagdes), seja considerado o diferencial em
relacdo do modelo fechado de inovacdo, ndao hd uma linha de pesquisa que trate
especificamente sobre como se ddo os processos de geracdo do conhecimento e troca da
informagdo na literatura de inovagdo aberta.

A partir da meta-andlise realizada sobre o texto selecionado, foi possivel ir além das
andlises propostas pelos autores. Na meta-andlise, a partir do uso da ciéncia da informacdo e
das areas afins na andlise do micro processos subjacentes, foi possivel constatar que os tipos e
as dindmicas de uso e apropriacdo do conhecimento, da aprendizagem e da informacao sdo
altamente flexiveis e se modificam de acordo com a expectativa da organizagdo, em suas
diferentes etapas.

Foi importante identificar as alteracdes nos processos de informacao da Italcementi ao
longo da sua trajetéria, em que se observou como o tipo de informacdo (cientifica e
tecnoldgica e a informacao para negdcios) chave para empresa, condiciona o tipo de rede que
se forma. Assim, na medida em que as informagdes de C&T deixam de ser criticas para a
empresa e as de negdcio passam a ser cruciais, as redes sofrem transformac¢des importantes
indo de uma estrutura mais flexivel, com informag¢des do tipo informal, para estruturas mais
hierarquizadas e controladas. A partir dessa constatagdo foi possivel identificar e relacionar
outros constructos com o conhecimento e a aprendizagem.

A inovagdo aberta pode ser entendida como um processo de relacionamento
colaborativo. Contudo, as relagdes que nesses processos sdo estabelecidas variam de acordo
as informacdes necessdrias para a organizacdo. Pode-se dizer que o cardter aberto desse tipo
de inovagdo estd na forma de aquisi¢ao de conhecimento e ndo na liberdade de participacdo
ou no livre acesso aos resultados da pesquisa. Na verdade, o regime de apropriacdo nesse
modelo nada tem de aberto, o que se observa € a relevancia do tradicional processo de

patenteamento das inovagdes adotado por grandes organizacoes.
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3. Emerald Fulltext (Emerald) Textos completos

4, Gale - Academic OneFile Textos completes

5. Highwire Press Textos completos

6. JSTOR Arts & Sciences I Collection Textos completos

7. Oxford Journals (Oxford University Press) Textos completos

8. SAGE Journals Online Textos completos

9. Science (AAAS) Textos completos

10. | ScienceDirect (Elsevier) Textos completos

11. | SpringerLink (MetaPress) Textos completos

12. | Wiley Online Library Textos completos

Bases de dados Descricao
1. | Annual Reviews | Cole¢do completa dos Annual Reviews com a sintese da literatura
cientifica em todas as dreas do conhecimento. Apresenta artigos
com a revisdo da literatura de um determinado campo de estudo.

2. | Cambridge Colecao de publicagdes periddicas cobrindo as areas de Cié€ncias

Journals Online | Bioldgicas, Ciéncias da Saudde, Ciéncias Exatas e da Terra,
Ciéncias Sociais Aplicadas, Ci€éncias Humanas e Letras e Artes.

3. | Emerald Colec¢ao de publicacdes periddicas com concentracao nas dreas de
Fulltext Administragdo, Contabilidade, Ciéncia da Informacdo, Engenharia
(Emerald) Mecanica, Engenharia Elétrica e Engenharia de Producao.

4. | Gale - Colec¢ao de periddicos com texto completo e referéncias nas areas
Academic de Ciéncias Exatas, Tecnologia, Ciéncias Médicas, Ciéncias
OneFile Sociais Aplicadas, Artes e Humanidades.

5. | Highwire Press | Estdo disponiveis publicacdes de universidades e de sociedades

cientificas com énfase nas dreas de Ciéncias Bioldgicas e Ciéncias
da Satde. Editor: HighWire Press Dicas de pesquisa via Metalib: *
Pesquisas por Ano, ISSN e ISBN nio sdo realizadas nesta base.*
A busca por assunto inclui titulo e resumo na busca.* Operadores
booleanos AND, OR, NOT nao podem ser usados.* Digite seu
termo de busca somente no primeiro campo.* A truncagem
funciona somente em pesquisas de palavra tnica.

6. | JSTOR Arts & | Art & Sciences O1: Trata-se da primeira cole¢do produzida pelo
Sciences I JSTOR em 1997. Inclui o acervo completo de titulos abrangendo
Collection 15 disciplinas, incluindo as mais importantes publicagdes de

sociedades voltadas para as dreas de economia, histéria, ciéncias
politicas, sociologia, assim como outros importantes titulos em
ecologia , matemadtica e estatistica. Colecdo de titulos
retrospectivos.

7. | Oxford Journals | Cole¢do de publicagdes cobrindo as dreas de Ci€ncias Bioldgicas,
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(Oxford Ciéncias da Saade, Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias Sociais
University Aplicadas, Ciéncias Humanas e Letras e Artes.
Press)
8. | SAGE Journals | Colecdo de periddicos com concentracdo nas dreas de Ciéncias
Online Sociais Aplicadas e Ciéncias Humanas.
9. | Science Estdo disponiveis a revista Science Magazine e a publicacdo
(AAAS) Science Signaling.
10. | ScienceDirect Estdo disponiveis publicacdoes da Elsevier e de outras editoras
(Elsevier) cientificas, cobrindo as areas de Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias da
Saude, Ciéncias Agrarias, Ciéncias Exatas e da Terra,
Engenharias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Humanas e
Letras e Artes.
11. | SpringerLink Colecao de publicacdes com énfase nas dreas de Ciéncias
(MetaPress) Bioldgicas, Ciéncias da Saude, Ciéncias Agrdrias e Ciéncias
Exatas e da Terra.
12. | Wiley Online Estéd disponivel colecdo cobrindo as areas de Ciéncias Bioldgicas,
Library Ciéncias da Saude, Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias Agrarias,

Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Humanas e Linguistica,
Letras e Artes.
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APENDICE C - QUANTIDADE DE ITENS PERTINENTES

Bases de dados

Quantidade de itens pertinentes

1. | Annual Reviews 0
2. | Cambridge Journals Online 1
3. | Emerald Fulltext (Emerald) 0
4. | Gale - Academic OneFile 32
5. | Highwire Press 11
6. | JSTOR Arts & Sciences I Collection 0
7. | Oxford Journals (Oxford University Press) 0
8. | SAGE Journals Online 2
9. | Science (AAAS) 0
10. | ScienceDirect (Elsevier) 35
11. | SpringerLink (MetaPress) 40
12. | Wiley Online Library 25




APENDICE D - TERMOS DE INDEXACAO

Textos indexados

Palavras-chave

Quantidade

Open Innovation

11

Case study

Networks

SMEs

Absorptive capacity

Appropriation

Asymetric knowledge

Bass model

Bio-pharmaceutical industry

Biotechnology

Community innovation survey

Consumer electronics

Co-operation

Co-opetition

Digital amplification

Embedded Linux

Free revealing

Functionality development

Globalisation 2

Imitator

Inbound Open Innovation

Incidence

Innovation

Innovation novelty

Innovator

Intermediary

IP protection

Italy

Life sciences

Managerial challenges

Managerial levers

Mature industries

Motives

Open Source

Open Source Software

Organisational change

Outbound Open Innovation

Perceived trend

Real options reasoning

Regionalisation

Relation capital

Roadmapping Strategic planning
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Service

Software supply strategies

Structural capital

System of innovation

Technological entrepreneurs

Technological regime

Technology exploitation

Technology intelligence

Technology intermediation

Technology licensing

Technology markets

Technology radar

U SR Y RN U U, U— G-, U U U— -
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APENDICE E — ANALISE DA REPRESENTACAO TEMATICA: TITULO E
RESUMO

Analise dos Titulos e dos resumos
Textos | Informacido | Conhecimento | Aprendizagem | Pertinéncia
1

X

b

O (0| n|H~ (W[

Z\Z|Z2|Z|Z|\Z|Z|Z|»n|\n|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|»n|Z|n|Z|Z
Z\|\Z|Z|Z|»n|Z|\»n|Z|Z|Z|\Z|Z2|Z2|Z|Z|Z|Z2|Z|Z|Z2|Z|Z|Z
S|

o
Z\|\Z\|\Z\|\Z\|\Z\|Z|Z|Z|Z|Z|Z|»n|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z
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APENDICE F - ANALISE DA REPRESENTACAO TEMATICA: PALAVRAS-
CHAVE

Analise das Palavras-chave
Textos | Informacdo | Conhecimento | Aprendizagem | Pertinéncia
1

O (0[N Nn|H~ (W[

o
z\z|z|z|z|z|z|z|z|z|z|z|z|Z|z|z|z|z|z|Z|Z|Z|z
Z\Z\|\Z\|\Z\|\Z\|Z\|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z
Z\|\Z\|\Z|Z|\»n|Z|Z|Z|\»n|Z\|\Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z|Z
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APENDICE G — ANALISE DA REPRESENTACAO TEMATICA EM RELACAO AO
CONTEUDO: PERTINENCIA

Texto Titulo Resumo Palavra-chave | Pertinente | Tema complementar
1. - Conhecimento - Niao Open Source
2. - Conhecimento - Nao Industria de Alimentos
3. - Conhecimento - Nao Absorgao de
conhecimento
4. Comunicagdo - - Niao Resumo de texto
5. Conhecimento - - Sim Inovagao. aberta e
conhecimento
6. - - - Niao Inovacio Aberta
7. Comunicagao - - Nao Resumo de texto
8. - - - Niao Resumo de texto
9 i i i N0 l?rOJeto~usando a
inovagdo aberta
10. - - - Nao Resumo de texto
11. - - - Niao Resumo de texto
~ Informacao e ~ ~ .
12. Cooperagado Conhecimento Cooperagado Nao Setor de servigos
13. - - - Nao Linux
14. | Conhecimento Conhecimento | Conhecimento Nao Org.am%ag:go da
industria
15. - Conhecimento Rede Sim Ir.nplem(zntagao da
inovacao aberta
16. - Conhecimento - Nao Industria farmacéutica
17. - Conhecimento - Niao Inovacdo Aberta
13, i i i Nio Pequenas e médias
empresas
19. Rede Rede Rede Nao Pequenas e médias
empresas
20. - Conhecimento - Nao Tecnologia
21. - - - Nao Tecnologia
22. - - - Niao Produtos eletronicos
23. - - - Nao Resumo de texto
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APENDICE H - REFERENCIA DOS TEXTOS RECUPERADOS NA SCIENCE
DIRECT EM 15 OUT. 2010

1. HARISONA, Elad; KOSKI, Heli. Applying open innovation in business strategies:
evidence from finnish software firms. Research Policy, Amsterdam, v. 39, n. 3, p. 351-359,
2010.

2. SARKAR, Soumodip. COSTA, Ana I. A. Dynamics of open innovation in the food
industry. Trends in Food Science & Technology, n. 19, p. 574-580, 2008.

3. SPITHOVEN, André; CLARYSSE, Bart; KNOCKAERT, Mirjam. Building absorptive
capacity to organise inbound open innovation in traditional industries. Technovation: an
international journal of technical innovation and entrepreneurship, Amsterdam, n. 30, p. 130—
141, 2010.

4. GROEN, Aard J.; LINTON, Jonathan D. Is open innovation a field of study or a
communication barrier to theory development? Technovation: an international journal of
technical innovation and entrepreneurship, Amsterdam, v. 30, n. 11-12, p. 554, 2010.

5. WALLIN, Martin W.; KROGH, Georg Von. Organizing for open innovation: focus on the
integration of knowledge. Organizational Dynamics, New York, US, v. 39, n. 2, p. 145-154,
Apr./June 2010.

6. TALAGA, Patrice. Open innovation: share or die... Drug Discovery Today, v. 14, n.
21/22, Nov. 2009.

7. LINSTONE, Harold A. Comment on ‘Is open innovation a field of study or a
communication barrier to theory development?’ Technovation: an international journal of
technical innovation and entrepreneurship, Amsterdam, n. 30, p. 556, Nov./Dec.2010.

8. BADAWY, Afie M. Open innovation: the new imperative for creating and profiting from
technology: Henry W. Chesbrough, Harvard Business School Press, Boston, MA, 2003, 227
pages. Journal of Engineering and Technology Management, Amsterdam, v. 21, n. 3, p.
241-244, Sep. 2004.

9. LANGVARDT, Arlen W. Building the pipeline through an “open innovation” strategy and
a focus on ethics: an interview with Young-Jin Kim, CEO and chairman of Handok
Pharmaceuticals Co. Business Horizons, Bloomington, v. 53, n. 2, p. 101-104 March/Apr.
2010.
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10. GANN, David M. H. Chesbrough, open innovation: the new imperative for creating and
profiting from technology. Research Policy, Amsterdam, v. 34, n. 1, p. 122-123, Feb. 2005.

11. VON HIPPEL, Eric. Comment on ‘Is open innovation a field of study or a communication
barrier to theory development?’. Technovation: an international journal of technical
innovation and entrepreneurship, Amsterdam, v. 30, n. 11-12, p. 555, Nov./Dec. 2010.

12. MENTION, Anne-Laure. Co-operation and co-opetition as open innovation practices in
the service sector: Which influence on innovation novelty? Technovation: an international
journal of technical innovation and entrepreneurship, Amsterdam, In Press, Corrected Proof,
Available online 15 Sept. 2010.

13. HENKEL, Joachim. Selective revealing in open innovation processes: The case of
embedded Linux. Research Policy, Amsterdam, v. 35, n. 7, p. 953-969, Sep. 2006.

14. COOKE, Phil. Regionally asymmetric knowledge capabilities and open innovation:
exploring ‘Globalisation 2’: a new model of industry organization. Research Policy,
Amsterdam, v. 34, n. 8, p. 1128-1149, Oct. 2005.

15. CHIARONI, Davide; CHIESA, Vittorio; FRATTINI, Federico. The open innovation
journey: how firms dynamically implement the emerging innovation management paradigm.
Technovation: an international journal of technical innovation and entrepreneurship,
Amsterdam, In Press Proof, Available online 8 Oct. 2009.

16. BIANCHI, Mattia; CAVALIERE, Alberto; CHIARONI, Davide; FRATTINI, Federico,
CHIESA, Vittorio. Organisational modes for open innovation in the bio-pharmaceutical
industry: an exploratory analysis. Technovation: an international journal of technical
innovation and entrepreneurship, Amsterdam, In Press, Corrected Proof, Available online 25
March 2010.

17. WATANABE, Chihiro; JAE-HO SHIN; HEIKKINEN, Juho; WEILIN ZHAO, GRIFFY-
BROWN, Charla. New functionality development through follower substitution for a leader
in open innovation. Technological Forecasting and Social Change, New York, US, In
Press, Corrected Proof, Available online 15 May 2010.

18. SUNGJOO LEE; GWANGMAN PARK; BYUNGUN YOON; JINWOO PARK. Open
innovation in SMEs—An intermediated network model. Research Policy, Amsterdam, v. 39,
n. 2, p. 290-300, March 2010.
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19. VEUGELERS, Mark; JO BURY; STIJN VIAENE. Linking technology intelligence to
open innovation. Technological Forecasting and Social Change, New York, v. 77, n. 2, p.
335-343, Feb. 2010.

20. LICHTENTHALER, Ulrich. Technology exploitation in the context of open innovation:
Finding the right ‘job’ for your technology. Technovation: an international journal of
technical innovation and entrepreneurship, Amsterdam, v. 30, n. 7-8, p. 429-435, July/Aug.
2010.

21. CHRISTENSEN, Jens Frgslev; OLESEN, Michael Holm; KJZAR, Jonas Sorth. The
industrial dynamics of open innovation: evidence from the transformation of consumer
electronics. Research Policy, Amsterdam, v. 34, n. 10, p. 1533-1549, Dec. 2005.

22. BENEDETTO, Anthony di. Comment on ‘Is open innovation a field of study or a
communication barrier to theory development?’. Technovation: an international journal of
technical innovation and entrepreneurship, Amsterdam, 30, n. 11-12, p. 557, Nov./Dec. 2010.

23. BADAWY, Michael K. “Is open innovation a field of study or a communication barrier to
theory development?” A perspective. Technovation: an international journal of technical
innovation and entrepreneurship, Amsterdam, In Press, Corrected Proof, Available online 8
Oct. 2010.



