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RESUMO

Este artigo enfoca o processo de aprendizagem organizacional e de criacdo de conhecimento em
uma instituicdo privada de ciéncia e tecnologia. Esse processo é examinado por meio do Instituto
Stela, um start-up universitario da Universidade Federal de Santa Catarina. O delineamento do
estudo é qualitativo e utiliza a abordagem do estudo de caso. Baseia-se em evidéncias coletadas
por meio da triangulacdo de técnicas (entrevistas, reunides casuais, analise de documentos e
observacao direta). Os resultados indicam que a estrutura organizacional matricial e adocratica e
os valores organizacionais formam um substrato condutivo a aprendizagem organizacional. O
entrelacamento entre o planejamento das atividades de pesquisa e desenvolvimento e sua
execugao vinculada a projetos de desenvolvimento de produtos e servigos favorece o processo de
construcdo do saber, ou knowing, como atividade integral e diaria dos colaboradores. Além de
expandir o conhecimento acerca do construto da aprendizagem organizacional em um instituto de
C&T privado, este estudo contribui para a geragdo de insumos que possibilitem a realizacdo de
novas pesquisas em um universo maior de institutos privados de C&T e com instituigdes intensivas

em conhecimento de outros setores da economia.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem organizacional. Criacdo do conhecimento. Sistema Nacional de

Inovagado. Institutos de C&T.
1 INTRODUCAO

O numero de institutos privados de ciéncia e tecnologia (C&T) de origem universitaria tem
crescido de forma acelerada tanto em paises de industrializacgdo mais recente (BERGERMAN,
2005) como em paises industrializados (MRINALINI; PRADOSH, 2000). Esses institutos,
denominados spin-outs, start-ups ou instituicbes de pesquisa e tecnologia ndo corporativas, tém
comecado a receber atencdo de académicos das dreas de empreendedorismo (FRANKLIN;
WRIGHT; LOCKETT, 2001), teoria organizacional, teoria baseada em recursos da organizacdo,

teoria evolucionaria e teoria de redes sociais (DJOKOVIC; SOUITARIS, 2006).

Os institutos privados de C&T se diferenciam dos institutos académicos por ndao terem
missdo didatica de graduacdo e de pés-graduacdo (STEINER, 2005), mas atuam como agentes

importantes no Sistema Nacional Inovacdo (LUNDVALL, 2007), na medida em que desenvolvem
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uma base de conhecimento (MRINALINI; PRADOSH, 2000) e catalisam o processo de interacao

industria—academia. (BERGERMAN, 2005).

Ao se focarem no desenvolvimento cientifico e tecnolégico, esses institutos se inserem em
um ambiente global altamente competitivo. Em fungdo desse aspecto, um instituto de C&T
privado precisa gerar inovacdo na sua area de atuacdo e focar esforcos em diferentes dominios
(LYNE, 2007, MRINALINI; PRADOSH, 2000): 1) manter-se na fronteira do estado-da-arte em sua
area de atuacdo por meio do desenvolvimento de pesquisas cientificas e tecnoldgicas com forte
inclinagdao para a pesquisa aplicada; 2) conhecer as necessidades e os desafios atuais e futuros de
seus clientes potenciais; 3) aplicar o conhecimento desenvolvido no ambito de suas pesquisas,
transformando-o em produtos e/ou servicos inovadores para o desenvolvimento da sociedade; 4)
reconhecer as aplicagdes potenciais de uma tecnologia nascente em sua area de atuacdo; e 5)
estabelecer redes de colaboracdo cientificas e participacdo em associacbes académicas e

profissionais.

Para o alcance e a manutencdo de sua legitimidade e sustentabilidade, as instituicoes de
C&T possuem pelo menos dois grandes desafios para que seja estabelecido um circulo inovativo
virtuoso: a geracao de inovagdes e o desenvolvimento de capacidades de aprendizagem (COHEN;
LEVINTHAL, 1989). Na medida em que as instituicdes de C&T atuam com a geracdo de
conhecimento e o desenvolvimento de inovag¢des, a principal questdo subjacente a sua
legitimidade e sustentabilidade estd relacionada a estratégia e aos processos utilizados para o

alcance dessa missao.

A aprendizagem organizacional (AO) pode auxiliar a trazer respostas a essa questdao, uma
vez que procura compreender o processo dinamico de transformacdo do conhecimento em acgdes
organizacionais institucionalizadas em direcdo ao alcance dos seus objetivos estratégicos (STEIL et
al., 1999). Um axioma dos estudos de AO é o de que a aprendizagem visa ao desenvolvimento de
capacidades que contribuem para o aumento do desempenho organizacional (LOPES; PEON;
ORDAS, 2005). Pesquisas recentes ja identificaram a existéncia de relagdo entre AO, inovacdo e
competitividade (valor padronizado de correlagdo 0,53), de forma estatisticamente significante, e
b) relacdo entre aprendizagem organizacional e desempenho financeiro, também de forma
estatisticamente significante, embora em menor intensidade (0,2 em termos padronizados). Nesse

contexto, pode-se afirmar que a AO influencia a sustentabilidade econ6mica tanto diretamente
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guanto indiretamente por meio de seu impacto na inovacdo e na competitividade (BONTIS et al.,

2002; LOPES; PEON; ORDAS, 2005).

Uma vez estabelecida a relacdo entre AO e inovacdo, competitividade e sustentabilidade
econdmica, e a necessidade dos institutos de C&T privados de inovarem e manterem-se
economicamente sustentaveis, delineou-se a seguinte pergunta de pesquisa para pautar este
estudo: qual a estratégia e quais os processos de Aprendizagem Organizacional (AO) em um
instituto privado de C&T de origem universitaria? Ndo existem estudos com esse foco em
instituicoes de C&T, configurando-se este em um dos desafios dessa area do conhecimento

(ANTAL et al., 2003).

O artigo se inicia com as bases conceituais relevantes para o estudo: institutos privados de
pesquisa e desenvolvimento e AO. Logo apds detalha o delineamento do estudo, apresenta e
analisa os dados levantados. Por fim, desenvolve a conclusdo, com as implicacbes académicas e

praticas derivadas do estudo, e registra as referéncias utilizadas.
2 INSTITUTOS PRIVADOS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Os institutos privados de C&T tém como missdao gerar conhecimento cientifico e
transforma-lo em produtos e servicos inovadores e de valor agregado para a sociedade.
Configuram-se em instituicdes hibridas que se voltam para a pesquisa cientifica, a resolugdo de
problemas, o desenvolvimento de conceitos, a prova de viabilidade (LYNE, 2007) e a prototipagem

com vistas a comercializacdo de produtos ou servicos.

Apesar do volume crescente de publicacées académicas e comerciais sobre o tema, uma
definicdo e uma tipologia dos institutos privados de C&T estdo ainda por serem consolidadas.
Djokovic e Souitaris (2006) realizaram uma revisao de literatura sobre esse tema e sugerem que
um spin-out universitario € uma instituicdo resultante da transferéncia de uma tecnologia da
instituicdo académica para uma nova instituicdo (privada e com fins lucrativos), cujo membro
fundador pode incluir o académico que inventou a tecnologia, o qual pode ou ndo continuar
afiliado a instituicdo académica. Um segundo corpo tedrico busca compreender as instituigdes de
origem universitaria no ambito do empreendedorismo, e as denomina start-ups empreendedoras.
Start-ups empreendedoras sao organizagdes fundadas recentemente que procuram entrar em um

mercado, ou abrir um novo, com produtos ou servicos inovadores (STUBNER; WULF;
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HUNGENBERG, 2007). Os institutos privados de C&T sem fins lucrativos de origem universitaria
podem ser considerados spin-outs, embora ndo visem ao lucro. Em seus primeiros anos de

estabelecimento também se configuram em start-ups empreendedores.

Do ponto de vista econdémico, os institutos de C&T existem para compensar o pequeno
investimento histérico das organizacdes em P&D e para desenvolver as capacidades futuras em
C&T dos diferentes setores da economia (MRINALINI; PRADOSH, 2000). A ultima edicdo da
Pesquisa de Inovagcdo Tecnoldgica (PINTEC), do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), mostra que o setor com maior taxa de inovacdo no Brasil é o das empresas de P&D (97%),
seguido pelos setores de informatica (57,6%) e de telecomunica¢bes (45,9%). Nas industrias, o
percentual de inovacdo é de 33,4% (FIUZA, 2007). As fontes de informacdo utilizadas no processo
inovativo também refletem as estratégias de se privilegiarem a pesquisa interna ou o acesso a
informacdes externas. Por exemplo, o setor de P&D é o que mais utiliza a pesquisa realizada
internamente (92,7%), seguida pela pesquisa realizada em universidades e institui¢cdes de pesquisa
(90,2%). Utiliza-se, também, de redes de informacdo informatizadas e de publicacoes
especializadas, conferéncias e encontros (ambos com 85,4%) como fontes de informacdo para
inovacdo (IBGE, 2007). Esses percentuais apontam para o estabelecimento de uma relagdo entre o
foco na inovagdo e os investimentos em P&D para cataliza-la (WOLFF, 2007). Esses dados estdo
em consonancia com os resultados de pesquisas que indicam que nove em cada dez inovacgdes
nascem nas empresas. Nessas empresas, as fontes de informacgdo sdo internas e provenientes, na
maioria dos casos, de processos de P&D dirigidos para resolu¢ao de problemas praticos com foco

no mercado (PACHECO; CRUZ, 2005).

Como as instituicoes de C&T se tornaram objeto de pesquisa cientifica muito recentemente
(@ maioria dos estudos tedricos foram conduzidos nos Uultimos cinco anos), os focos de
investigacdo estdao concentrados em algumas areas especificas (DJOKOVIC; SOUITARIS, 2006), ndo

havendo estudos sobre o processo de AO em instituicoes de C&T.
3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E CRIACAO DO CONHECIMENTO

No escopo deste artigo a AO é compreendida como um processo de construgdo social que
transforma o conhecimento individual em acbes direcionadas para o alcance dos objetivos

organizacionais (STEIL et al.;1999). Ela ocorre quando a aprendizagem individual e de grupo se
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tornam institucionalizadas e o conhecimento gerado nesse processo se insere em repositérios ndo
humanos, como nas rotinas, nos sistemas, nas estruturas, na cultura e na estratégia organizacional

(SNYDER; COMMINGS, 1998; DUSYA; CROSSAN, 2005).

A aprendizagem e o conhecimento sdao dois construtos interligados por meio de um
processo iterativo de refor¢o mutuo. Enquanto a aprendizagem (o processo) produz novo
conhecimento (o conteudo), o conhecimento gerado impacta na aprendizagem futura. A
clarificacdo desse ponto torna-se importante especialmente no momento em que novas
disciplinas, como a gestdo do conhecimento (GC), tém se estabelecido com o propdsito de
potencializar a utilizacdo do conhecimento para gerar vantagens competitivas. AO e GC s3o
disciplinas complementares: a GC estuda o que é aprendido (o conteudo gerado) (HOLAN; PHILIPS,
2004) enquanto que a AO focaliza a sua atengdo no processo de aprendizagem (como o
conhecimento é gerado) (DUSYA; CROSSAN, 2005). Apesar dessa complementariedade, uma
analise histérica da literatura em AO e em GC sugere um desacoplamento da aprendizagem e do
conhecimento como se o0s conceitos pudessem ser tratados e investigados de forma

independente.

A relacdo entre AO e desempenho, inovacdo e sustentabilidade ja foi estabelecida (LOPES;
PEON; ORDAS, 2005; BONTIS et al., 2002). Entretanto, é relevante salientar que esses estudos n3o
concluem que “quanto mais aprendizagem ou conhecimento melhor”, mas sim que a
aprendizagem que é efetiva e o conhecimento que é relevante para o negdcio podem ter efeitos
positivos no desempenho organizacional (DUSYA; CROSSAN, 2005). Nesse contexto, o
alinhamento estratégico tem se mostrado um moderador do impacto da aprendizagem e do
conhecimento no desempenho organizacional: quando ha um alinhamento entre a estratégia de

aprendizagem, o impacto é positivo.

Estratégia de aprendizagem ou sistema de aprendizagem s3ao expressdes que denominam
um conjunto de escolhas estratégicas que modelam e direcionam os processos de AO (DUSYA;
CROSSAN, 2005). A implantagdo de uma estratégia de AO se da pela operacionalizagdo de uma
série de interven¢des ou mecanismos compreendidos como estruturas institucionalizadas que
apdiam o processo de aprendizagem em diferentes niveis de andlise: individual, grupo e
organizacional, tendo-se como objetivo ultimo o aumento do desempenho organizacional

(EDMONSON; WOOLEY, 2005). A estratégia de AO é constituida e constitutiva. Ao mesmo tempo
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em que é estabelecida para potencializar o alcance da estratégia organizacional vigente, ela

influencia o desenvolvimento de estratégias organizacionais emergentes (MINTZBERG, 1987).

N3do foram localizados estudos que descrevam os processos de AO em institutos de C&T.
Ha artigos que descrevem ag¢des de formagdo de recursos humanos (MRINALINI; PRADOSH, 2000)
e de geracdo de novas idéias (LYNE, 2007) em institutos de C&T. Cabe registrar a existéncia de um
estudo sobre a capacidade tecnoldgica e de inovagao em institutos de pesquisa em tecnologias da
informacdo e comunicacdo no Brasil (FIGUEIREDO, 2006). A proxima secdo detalha os

procedimentos metodolégicos do estudo.
4 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Utilizou-se um delineamento predominantemente qualitativo, pois o estudo dos processos
de AO foi aplicado em uma instituicdo de C&T de origem universitaria, na qual o pesquisador ndo
possui controle sobre os eventos (MERRIAM, 1998; YIN, 1989). Selecionou-se o estudo de caso
como abordagem para expandir e generalizar a teoria de AO em um tipo especifico de organizagdo

(generalizacdo analitica) (YIN, 1989).

A escolha do local de estudo foi pautada pelo método de amostragem nao probabilistico e
“proposital” (MERRIAM, 1988). O Instituto Stela se configura na instituicdo em que os
pesquisadores tiveram a possibilidade de obter informacdes detalhadas e apreender muitos

elementos para analise. A unidade de andlise considerada para este estudo foi a organizacao.

A coleta de dados ocorreu de janeiro a agosto de 2007 por intermédio da triangulacdo de
técnicas (CRESWELL, 1994). Iniciou-se a coleta com andlise documental, por meio da consulta a
todos os documentos existentes que versavam sobre a constituicdo da instituicdo, seu regimento,
seu histdérico, suas principais politicas e estratégias. Foram, também, observadas 20 reunides de
Diretoria, entrevistados dois diretores e realizadas reuniGes casuais com pelo menos 10
colaboradores de modo a se obter uma visdo mais sistémica acerca das estratégias e dos

mecanismos de aprendizagem organizacional da instituicdo sob investigacdo.

5 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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O presente item estd estruturado em cinco partes: a apresentacdo do Instituto STELA, a
estrutura organizacional, o planejamento e execug¢do da pesquisa e desenvolvimento, a visao do

entrelacamento: P&D e aprendizagem organizacional em projetos e o tecido cultural.

5.1 O INSTITUTO STELA

O Instituto Stela (IS), fundado em 2002 e com sede em Floriandpolis (SC), € um instituto de
C&T sem fins lucrativos. Tem como missdo “conjugar a pesquisa cientifica com a inovacdo
tecnolégica na geracdo de conhecimento para o desenvolvimento das organizagcbes e da
sociedade” (INSTITUTO STELA, 2007). A sua visdo é “ser referéncia internacional em inovacdo
cientifica e tecnoldgica, elo entre academia e mercado, promotor de sp/in-offs empresariais e
gerador de solugbes de impacto sdécio-econdmico” (INSTITUTO STELA, 2007). O Instituto é
originario do Grupo Stela, que fazia parte do Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de
Producdo, da Universidade Federal de Santa Catarina, e atua nas areas de Tecnologia da

Informacdo e Comunicagdo (TICs), Engenharia do Conhecimento e Governo Eletrénico (e- Gov).

Do ponto de vista do empreendedorismo, o Instituto Stela é um start-up: foi fundado
recentemente e se insere no “mercado” do Sistema Nacional de Inova¢do (LUNDVALL, 2007) com
produtos e servicos inovadores (STUBNER; WULF; HUNGENBERG, 2007). Embora ndo vise ao lucro
e nao tenha havido transferéncia de tecnologia da universidade para o Instituto com vistas a
exploracdo comercial, hd elementos para se considerar o IS um sp/in-out universitdrio, pois houve a
transferéncia da capacidade de realizar pesquisa cientifica e de inovar de seus fundadores,
desenvolvidas no ambito da universidade. Essa diferenciacdo é importante porque posiciona o IS
como um agente de inovacdo de missao dirigida em um ambiente global altamente competitivo
(LYNE, 2007) e traz implicagbes diretas para o estabelecimento de sua estratégia e de seus

processos de AO.

Atualmente o IS conta com 60 colaboradores, 45 dos quais com nivel superior, 22 mestres
e 7 doutores — 5 vinculados ao Instituto e 2 vinculados a UFSC — atuando no Instituto no escopo de
projetos de P&D, com participacdo aprovada em Colegiado de Departamento (em consonancia
com a legislagdo universitaria). Em termos de formacdo académica em andamento, ha trés (3)

colaboradores cursando mestrado e nove (9) realizando doutorado.
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Nesses cinco anos o Instituto Stela materializou as suas pesquisas em inovacles de
produtos e projetos no sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do Pais. Trata-se de plataformas
de sistemas de informacdo e de conhecimento fundamentadas em principios de
interoperabilidade e integragao de informagdes, atendimento de todas as partes interessadas na
informacdo do dominio (/ie. setor econbmico, area ou atividade para a qual se aplicam as
solucdes), trabalho colaborativo em rede e adoc¢do de padrdes de informacdo. Sdo caracteristicas
dessas plataformas a transparéncia e a geracdo de novas informacdes e conhecimentos. O IS atua
nos elos do Sistema Nacional de Inovacdo (LUNDVALL, 2007; OCDE, 1999) e realiza parcerias com
organizagdes publicas, privadas e do Terceiro Setor. As inovagdes do IS tém sido incorporadas em
diferentes servigos e produtos: Portal Inovagdo (MCT/CGEE/ABDI, 2004-2007); Portal SINAES
(INEP, 2005-2006); Expertise Locator (OPAS-Washington, 2005-2006); DCVISA (ANVISA, 2005-
2006); SIBEA (MMA, 2006); Projeto B.BICE (Unido Européia); Portal PMEs Inovadoras
(FINEP/ANPROTEC, 2006-2007); Plataforma ISCurriculum (desde 2002); DW Distribuicdo e SED
(CELESC, 2002 e 2005); Plataforma SIGA (FIOCRUZ, 2002-2007); e IRTB — International Retrievel
for Technical Barrier Trade in Mercosul (INMETRO, 2007). Quanto a protegdo da propriedade
intelectual, o IS possui 14 registros de propriedade intelectual no INPI (Instituto Nacional de
Propriedade intelectual). Ele é classificado como OSCIP (Organizagdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico), é registrado no cadastro CATI/MCT (Comité da Area de Tecnologia da
Informacdo, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia) e é afiliado da ABIPTI (Associacdo Brasileira das

InstituicOes de Pesquisa Tecnoldgica).
5.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O IS possui uma estrutura tipicamente matricial (SY; D’ANNUNZIO, 2005; DUNN, 2001),
com trés centros de negdcios, denominados “Potencializa Inovagdes”, “Desenvolve Solugdes em

EKP — Enterprise Knowledge Platforn’’ e “Desenvolve Solugdes em Governo Eletrénico”.

Os colaboradores sao vinculados funcionalmente a células de pesquisa e desenvolvimento
(P&D). Durante a execucdo de projetos, esses colaboradores sdo alocados para realizar fungdes
especificas no projeto. Nesse periodo, respondem tanto ao lider de seu nucleo de competéncia
guanto ao coordenador do projeto. Os aspectos da estrutura matricial que potencialmente
favorecem o processo de AO no IS estao relacionados ao aumento do fluxo de informacgdes por
meio da criacdo de canais laterais de comunicacdo, da imersdo dos colaboradores em metas
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organizacionais multiplas (funcional, projeto), da facilitacdo da integracdo dos colaboradores e do
desenvolvimento de solugdes em equipes multinicleos para desafios técnicos complexos. Com
relacdo as varidveis estruturais, a estratégia da AO do IS se materializa nos aspectos descritos a

seguir.

5.2.1 Centralizagao

O IS possui uma estrutura descentralizada, operacionalizada por meio da agao coordenada
de diferentes equipes baseadas no consenso: nucleos de competéncia em P&D, nlcleos e grupos
de resolucdo de problemas. O consenso é desenvolvido por intermédio do didlogo
institucionalizado (com foco no conhecimento e na influéncia) e da observancia de diretrizes para
a acdo, e ndo a aquiescéncia a autoridade e a regras escritas exaustivas. A legitimacdo é
consensual, e ndo derivada do aparatus burocratico. As diretrizes para acdo do IS sdo originadas
de sua visdo, de sua missdo e, especialmente, de seus valores. A configuracdo da variavel
“centralizacdo nos IS” esta em consonancia com o que Heckscher (1994) denominou de “tipo

interativo de organizacao”.

5.2.2 Diferenciagdo vertical ou hierarquica

O IS possui uma estrutura achatada, com trés niveis hierarquicos (Forum estratégico,

lideres de centros organizacionais e de negdcio e colaboradores).

5.2.3 Formalizacao

O esforco de padronizacdo das tarefas no IS baseia-se em regras de decisdo e regras

comportamentais, fortemente calcadas na cultura e nos valores do IS.

Um exemplo foi o desenvolvimento consensual dos valores organizacionais por todos os
colaboradores. Além da identificacdo dos valores centrais, estes foram tangibilizados por meio da
transformacdo dos valores em competéncias progressivas, com o objetivo explicito de clarificar o
significado destes e associa-los a exemplos de acdes esperadas para cada valor. As competéncias
progressivas foram agrupadas em Principio (representam os comportamentos minimos esperados
para cada valor), Caminhada (representam comportamentos que levam ao comportamento final
esperado) e Objetivo (representam os comportamentos-alvo para todos os colaboradores). A

construgao conjunta dos valores institucionais teve um efeito positivo: os colaboradores

Estratégia e Negdcios, Floriandpolis, v. 1, n. 2, jul./dez. 2008 33



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E CRIACAO DE CONHECIMENTO — EM UM INSTITUTO PRIVADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA.
Andrea Valéria Steil - Roberto C. S. Pacheco

atribuiram significado a esses valores e desenvolveram comprometimento quanto a reproducdo
do discurso e das praticas que construiram (COOMBS et al., 1992). Os valores tém atuado no IS
como instrumento formalizante, pois se transformaram em diretrizes para a a¢ao, as quais tém
sido utilizadas pela instituicdao e por seus colaboradores para sancionar comportamentos (SIMON,

1995).
5.3 PLANEJAMENTO E EXECUCAO DA PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

A P&D no IS caracteriza-se por processos planejados para gerar conhecimento e produzir
tecnologias e metodologias baseadas nas pesquisas de seus colaboradores acerca de temas de
interesse do IS, de seus clientes e das areas afins a missdao do Instituto. A busca por novos
conhecimentos e sua aplicacdo nos processos institucionais é de responsabilidade de todos os
colaboradores. Os produtos esperados do processo de P&D sdo: “producdo bibliografica e
tecnolégica dos colaboradores, culminando em material escrito ou em produtos licenciados para o
IS” (INSTITUTO STELA, 2007a). Para o alcance desses objetivos e resultados, o IS possui instancias

formais de apoio.

Todos os colaboradores em processo de formacdo académica (seja de graduacdo,
especializacdo, mestrado ou doutorado) associam suas obrigacGes formais de pesquisa com a P&D
no Instituto. Nesse processo ha uma transformagao do conhecimento académico em
conhecimento aplicado, o qual é gerenciado e transformado em valor organizacional: de um ativo
individual e tacito para um ativo explicito e mensuravel — um novo produto ou processo
organizacional (GARRICK; CLEGG, 2000). Esse é um dos principais processos por meio dos quais a

aprendizagem organizacional se efetiva no IS.

A partir do exposto, verifica-se que o IS orienta as suas atividades de P&D para o alcance de
sua missdo institucional. Utilizando-se das cinco dimensGes da pesquisa de exceléncia em
Engenharia da Royal Academy of Engineering Inglesa (ROYAL ACADEMY OF ENGINEERING, 2000),
conclui-se que o foco e o escopo das atividades de pesquisa e desenvolvimento no IS sdo
estratégicos. O principal objetivo da P&D é manter o Instituto no nivel do estado-da-arte nas
tecnologias e metodologias em sua area de atuacao. Realiza pesquisa do modo 2, que se refere a
pesquisa aplicada, com impacto social e multidisciplinar. Intenciona produzir avancos na criacao

de riqueza e de qualidade de vida por meio da producdo de conhecimento aplicado a sociedade.
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Direciona a politica de formacdo de seus colaboradores de modo que desenvolvam o scholarship
(reputacao de fonte integra, independente e confidvel de conhecimento e opinido) com vitalidade
e sustentabilidade:. qualidade de seus pesquisadores, atividade interdisciplinar, aprendizagem

continua, difusao de conhecimento e promogdo da compreensao publica da ciéncia.
5.4 A VISAO DO ENTRELACAMENTO: P&D E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM PROJETOS

O IS desenvolve todas as suas atividades por meio de projetos (todos os seus projetos sdo
de P&D). As atividades de P&D sdo realizadas nos nucleos de competéncia e sdo transformadas em
inovacdo quando concretizadas em componentes de conhecimento, produtos e/ou servicos no

ambito de seus projetos.

Na execucdo de projetos hd um grande entrelacamento entre a P&D e a AO: a
aprendizagem, a pesquisa e o desenvolvimento se ddo na ac¢do, nas atividades diarias (ndo é algo
gue os colaboradores alocam tempo para realizar, esta é a sua atividade integral). Nesse escopo, a
aprendizagem e a busca pela resolugdo de problemas praticos se efetivam pela conversdao dos
problemas praticos (da industria, dos clientes do IS, do Sistema Nacional de Inovagdo) em
problemas de pesquisa, que, por sua vez, precisam gerar resultados aplicados, os quais serao
utilizados para o desenvolvimento de inova¢Ges. Nesse contexto, o conhecimento e a descoberta
ndo sdo algo que os colaboradores adquirem, mas algo que eles fazem, que pode ser descrito
como um processo de construcdo do saber, ou knowing (COOK; BROWN, 1999). A aprendizagem
individual e de grupos se da pela construcdo de conhecimento (principalmente por meio da
pesquisa aplicada) e por mudancas na ac¢do (por exemplo, pelo desenvolvimento de componentes
de conhecimento a partir da pesquisa). A AO ocorre quando esse conhecimento e essa acao se
institucionalizam (CROSSAN et al., 1999) por meio da agregacdo desses componentes em
produtos, plataformas, servicos ou processos. Nesse contexto todas as patentes registradas do IS
sao representantes por exceléncia de seu processo de AO. A aprendizagem organizacional é
concretizada, também, mediante ao aumento cumulativo dos repositérios de conhecimento
(retention facilities) da instituicdo (WALSH; UNGSON, 1991) (por exemplo: novos principios de
trabalho; processos de planejamento, organiza¢ao, conducao e avaliagdao de projetos aprimorados;
rede de contatos institucionais em expansdo, conhecimento crescente sobre o funcionamento do
Sistema Nacional de Inovagao, licdes aprendidas de projetos passados incorporadas na realizagao

de novos projetos).
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Outros processos presentes na dindmica da realizacdo de projetos no IS também auxiliam
na aprendizagem nos niveis de analise individual, grupo e organizacional: 1) hd um processo de
mentoring (graduandos e colaboradores menos experientes trabalham com doutores); 2) os
grupos atuam na resolucdo de problemas complexos e multifacetados com equipe
multidisciplinar; 3) os grupos atuam em rede (com a participacdo de pessoas de outras instituicoes
e setores — governo, iniciativa privada, outras instituicdes de C&T); 4) os grupos desenvolvem uma
visdo sistémica, pois as solucbes sdo pensadas para diferentes atores (ou usuarios); 5) os grupos
precisam desenvolver sua habilidade de articulacdo (seja escrita, por meio de artigos cientificos,
seja verbal, por meio da representacdo do IS em reunides de especificacdo); e 6) ha seminarios
periddicos de pesquisa, ocasido em que doutorandos (e, em breve, mestrandos), apresentam a
sua proposta de pesquisa para o Nucleo Estratégico de Pesquisa. Nessa ocasido o colaborador
recebe feedback de todos os doutores do Instituto e alinha a sua proposta tanto de acordo com as
exigéncias de exceléncia académica quanto com relagdo as expectativas de desenvolvimento de

esforco inovador nos projetos desenvolvidos pelo IS.

5.5 O TECIDO CULTURAL

A cultura refere-se a estrutura profunda da organizacdo, enraizada nos valores, nas crencas
e nas suposicdes dos membros organizacionais (DENISON, 1996). A cultura predominante forma
um arquétipo: uma composicdo particular de idéias, crencas e valores conectados a atributos
estruturais. Os desenhos arquetipicos se configuram na base conceitual para a compreensao da
mudanca (KIKULIS et al., 1995) e da AO (STEIL, 2006). A cultura é importante para a aprendizagem
organizacional porque atua como um simbolo e um repositdrio da aprendizagem acumulada e
também como um instrumento que comunica essa aprendizagem para toda a organiza¢do (WEICK;

WESTLEY, 1996).

O Quadro 1 apresenta as dimensGes da cultura organizacional (DETERT et al., 2000), os
valores especificos a AO (STEIL, 2006) e os valores do IS correspondentes. O objetivo é verificar se

esses aspectos da cultura do IS sdo ou ndo condutivos a AO.
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Dimensdes da cultura
organizacional

Valores especificos de AO

Valores do Instituto Stela

1. Natureza do tempo
e horizonte do tempo.

AO requer uma visao de longo prazo.

Visdo de médio e longo prazos.

2. Motivagao.

Aspectos estruturais restringem a
motivagdo para o compartilhamento
do conhecimento.

Cultura de compartilhamento de
conhecimento. Sistema de
recompensas individuais e grupais em
fase de planejamento.

3. Estabilidade vs.
mudanga/inovag3o.

AO é um processo continuo de
mudanga.

Estimulo ao melhoramento continuo,
pautado pela crenga institucionalizada

de que “sempre podemos fazer
melhor”.
4. Orientagdo para | A meta é o alcance dos objetivos | Incentivo ao desenvolvimento

trabalho e colegas.

organizacionais, em consonancia com a
racionalidade formal e econdmica.

individual e grupal para geracdo de
acGes em direcdo aos objetivos
organizacionais. Racionalidade formal
mediada pela racionalidade
substantiva (carta de valores).

5. Isolamento vs. | Colaboragdo e cooperagdo sdo | Maioria das tarefas com alto grau de
colaboracdo/ requisitos-chave a AO. interdependéncia, realizadas
cooperacgao. colaborativamente.

6. Controle, | AO baseia-se no compartilhamento de | Estrutura descentralizada e
coordenacgdo e |visdo e metas, na estrutura | padronizacdo baseada em regras de

responsabilidade.

descentralizada e no controle baseado
em regras de decisdo e regras
comportamentais.

decisdao e comportamentais.

7. Orientagdo e foco —
interno e/ou externo.

O foco é interno, mas com o objetivo
de obtencdo de vantagens
competitivas (externo).

Foco interno com vistas a uma
diferenciagao de servigos e
posicionamento no Sistema Nacional

de Inovacdo.

Quadro 1: Relagdo entre os valores do Instituto Stela, os valores condutivos a aprendizagem organizacional
e as dimensdes da cultura organizacional.
Fonte: Baseado em Detert et al. (2000) e Steil (2006).

Analisados conjuntamente, os valores indicados no Quadro 1 agem como uma “teoria em
uso” (WEICK; WESTLEY, 1996) implicita no funcionamento do IS muito condutiva a AO: a visdo é de
médio e longo prazos; ha a cultura de compartilhamento do conhecimento; existe uma crenga
institucionalizada de que sempre se pode fazer melhor; a racionalidade formal é mediada pela
substantiva (com ndo aceitacdo de projetos que ndo estejam em consonancia com os valores
institucionais); tarefas interdependentes sdo realizadas colaborativamente; a estrutura é
descentralizada; a padronizacdo ocorre por meio de diretrizes de acao e regras comportamentais;
e, por fim, o foco é interno com vistas a uma diferenciagdo de servigos e posicionamento
estratégico (em consonancia com a teoria baseada em recursos da organizagdo, conforme Hoopes

et al., 2003).
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Weber ja havia sugerido que uma andlise organizacional adequada configura-se sempre em
uma analise cultural (CLEGG, 1994). Nesse processo, os valores atuam de forma central, mesmo
guando se lida com organizacGes edificadas em torno da racionalidade econémica. Verifica-se que
isso é verdadeiro no IS, e seu esforco de construgao colaborativa e consensual dos valores
institucionais reforca a sua importancia como pavimento ao processo continuo de AO. O processo
de aprendizagem é parte da cultura do IS, e os seus colaboradores e dirigentes parecem
compreender que clarificar a cultura da instituicdo significa aumentar o potencial de

aprendizagem.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao examinar a estratégia e os processos de AO do IS, este artigo contribui para o avancgo
tedrico da literatura existente, cujo foco tradicional ndo tem investigado os processos de AO em
institutos privados de C&T. Estudos dessa natureza sdo importantes porque abrem a possibilidade
de ampliacdo do construto da AO para a compreensdo dos processos em instituicdes de C&T.
Podem, também, gerar hipdteses para investigacdo futura no universo das organiza¢Ges de C&T e
das organizagbes de outras industrias. Como o IS é uma organizagao intensiva em conhecimento
por natureza, o detalhamento de seus processos de AO e de criacdo do conhecimento poderd
gerar /insights sobre a efetividade desses processos em outras organizagdes intensivas em
conhecimento mesmo que nao tenham como foco principal a pesquisa, o desenvolvimento e a

inovacao.

A relagdo entre a AO e o processo mais tradicional de estruturar e gerir uma organiza¢ao
com vistas a um aumento de previsibilidade (RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980) é
inerentemente tensa (WEICK; WESTLEY, 1996), com tendéncias ao aumento dessa tensdo no
momento em que as mudangas impostas pela economia do conhecimento estdo forgando
organizagdes em quase todos os setores da economia a reexaminarem os seus desenhos e o seu
funcionamento. Essa tensao tem sido representada na literatura organizacional como uma escolha
entre formas estruturais (WEICK; WESTLEY, 1996). A estrutura matricial, com inspiracdo
adocratica, escolhida pelo IS como forma de dividir e coordenar as suas tarefas, possui
caracteristicas que tém possibilitado a adaptacdo do Instituto a mudancas ambientais e inovacao
em resposta a demandas da sociedade. Pode-se concluir, portanto, que a estrutura matricial,

conforme descrita, tem se mostrado condutiva a AO no Instituto.
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Perspectivas contemporaneas na analise organizacional indicam que é a coeréncia entre os
elementos da estrutura e os valores institucionais que forma a base para a compreensdao dos
padroes de mudanca e de aprendizagem organizacional (KIKULIS; SLACK; HININGS, 1995). Essas
perspectivas baseiam-se nos estudos que compreendem as estruturas como sistemas
interconectados com intengdes, aspiracdes e propdsitos que refletem os valores e as crengas dos
membros-chave da organizacdo (CLEGG, 1994). Nesse escopo, estrutura e cultura sdo elementos
inexoravelmente relacionados e de mutua influéncia. No caso sob andlise, os principais valores do
IS relacionados a AO estdo em consonancia e reforcam a configuracao estrutural. O planejamento
e a execugado da P&D bem como o entrelagamento desta nos projetos sao as principais atividades
por meio das quais o IS aprende, aprendizagem esta que é potencializada pela estrutura e pelo

tecido cultural que representa o Instituto.

A experiéncia e o exame do processo de AO do Instituto Stela também contribuem para a
expansdao do entendimento sobre as bases de sustentabilidade e de inovagdao de um instituto
privado de C&T, o qual atua fortemente no Sistema Nacional de Inovagdo. De forma
complementar, auxilia na geragdao de insumos para a realizagdao de pesquisas com um universo
maior de institutos de pesquisa privados e com instituicdes intensivas em conhecimento de outros

setores da industria e do governo.

ORGANIZATIONAL LEARNING AND KNOWLEDGE CREATION - IN A PRIVATE SCIENCE AND
TECHNOLOGY INSTITUTION.

ABSTRACT

This process of organizational learning and knowledge creation is examined through Instituto
Stela, a start-up of the Universidade Federal de Santa Catarina. This single case-study approach is
based on qualitative empirical evidence gathered from multiple sources (formal interviews, casual
meetings, document analysis and direct observation). Results suggest that a matrix and adhocratic
structure is conducive to organizational learning. An organization learns when workers are
responsible for a range of tasks that encompass both the research and implementation of the
product. This process should be investigated further to other knowledge intensive organizations in
a broad range of economic sectors.

key words: Organizational learning. knowledge creation. National System of Innovation. Science
and Technology institutes.

Estratégia e Negdcios, Floriandpolis, v. 1, n. 2, jul./dez. 2008 39



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E CRIACAO DE CONHECIMENTO — EM UM INSTITUTO PRIVADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA.
Andrea Valéria Steil - Roberto C. S. Pacheco

REFERENCIAS

ANTAL et al. Organizational learning and knowledge: reflections on the dynamics of the field and
challenges for the future. In: DIERKES et al. Handbook of Organizational Learning and Knowledge.
Oxford: Oxford, 2003. p. 921-940.

BERGERMAN, M. Inovagao como instrumento de geragao de riqueza no Brasil: o exemplo dos
institutos privados de inovacao tecnolégica. Parcerias Estratégicas, n. 20, parte 5, p. 1419-1427,
2005.

BONTIS, N.; CROSSAN, M.; HULLAND, J. Managing an Organizational Learning System by Aligning
Stocks and Flows. Journal of Management Studiies, v. 39, n. 4, p. 437-469, 2002.

CLEGG, S. Weber and Foulcault: social theory for the study of organizations. Organization, v.1, n.1,
p.149-178,1994.

COHEN, W. M.; LEVINTHAL, D. A. Innovation and learning: the two faces of R&D. The Fconomic
Journal,v. 99, n. 397, p. 569-596, 1989.

COOK, S.; BROWN, S. Bridging epistemologies: the generative dance between organizational
knowledge and organizational knowing. Organization Science, v. 10, n. 4, p. 381-400, 1999.

COOMBS, R.; KNIGHTS, D.; WILLMOTT, H. Culture, control and competition: towards a conceptual
framework for the study of information technology in organizations. Organization Studies, v. 13, n.
1, p. 51-72, 1992.

DENISON, D. R. What Is The Difference Between Organizational Culture and Organizational
Climate? A Native's Point of View On a Decade of Paradigm Wars. Academy of Management
Review, v. 21, p. 619-654, 1996.

DETERT, J. R.; SCHROEDER, R. G.; MAURIEL, J. J. A framework for linking culture and improvement
initiatives in organizations. The Academy of Management Review, v. 25, n. 4, p. 850-863, 2000.

DJOKOVIC, D.; SOUITARIS, V. Spin-outs from academic institutions: a literature review with
suggestions for further research. 7he Journal of Technology Transfer, Sept., 2006. Disponivel em:

<http://www.springerlink.com/content/01763u2811r13351/>. Acesso em: 07 jun. 2007.

DUNN, S. C. Motivation by project and functional managers in matrix organizations. £ngineering
Management Journal, v. 13, n. 2, p. 3-9, 2001.

FIUZA, T. Pintec 2005 revela que mais de 30% das industrias buscam parcerias com universidades
e institutos de pesquisa para inovar. Gestdo C&T, ano 7, n. 83, p. 4-5, ago. 2007.

FRANKLIN, S. J.; WRIGHT, M.; LOCKETT, A. Academic and surrogate entrepreneurs in university
spin-out companies. Journal of Technology Transfer, v. 26, n. 1-2, p. 127-141, 2001.

Estratégia e Negdcios, Floriandpolis, v. 1, n. 2, jul./dez. 2008 40



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E CRIACAO DE CONHECIMENTO — EM UM INSTITUTO PRIVADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA.
Andrea Valéria Steil - Roberto C. S. Pacheco

GARRICK, J.; CLEGG, S. Knowledge work and the new demands of learning. Journal of Knowledge
Management, v. 4, n. 4, p. 279-286, 2000.

HECKSCHER, C. Defining de post-bureaucratic type. In: HECKSCHER, C.; DONNELLON (Ed.). 7he
Post-Bureaucratic Organization. Sage: Thousand Oaks, 1994.

HOLAN, P. M.; PHILIPS, N. Remembrance of things past? The dynamics of organizational forgetting.
Management Science, v. 50, n. 11, p. 1603-16, 2004.

HOOPES, D. G., MADSEN, T. |.; AND WALKER, G. Introduction to the Special Issue: Why is There a
Resource-Based View? Toward a Theory of Competitive Heterogeneity. Strategic Management
Journal, v. 24, n.10, p. 889, 2003.

INSTITUTO STELA. Disponivel em: <http://www.stela.org.br>. Acesso em: 02 jul. 2007.

INSTITUTO STELA. £strutura organizacional progressista. Documento interno, 2007a.

KIKULIS, L.; SLACK, T.; HINNINGS, C. R. Sector-specific patterns of organizational design change.
Journal of Management Studies, v. 32, n. 1, p. 67-100, 1995.

LOPES, S. P.; PEON, J. M. M.; ORDAS, V. Organizational learning as a determining factor in business
performance. The Learning Organization, v.12, n. 3, p. 227-245, 2005.

LUNDVALL, B. A. National innovation systems — analytical concept and development tool. /ndustry
and Innovation, v. 14, n. 1, p. 95-119, 2007.

LYNE, M. B. Research Institutes have become industry partners. Research Technology
Management, v. 50, n. 4, p. 42-48, 2007.

MINTZBERG, M. Crafting Strategy. Harvard Business Review, v. 65, n. 4, p. 66-76, 1987.
MRINALINI, N.; PRADOSH, N. Organizational practices for generating human resources in non-
corporate research and technology organizations. Journal of Intellectual Capital,v.1, n. 2, p. 177-

186, 2000.

OCDE. Managing National Innovation Systems. Paris, 1999. Disponivel em:
<http://cdnet.stic.gov.tw/ebooks/OECD/44.pdf>. Acesso em: 25 maio 2007.

PACHECO, C. A.; CRUZ, C. H. B. Instrumentos para o desenvolvimento - desafios para C&T e
inovacdo em S3o Paulo. SGo Paulo Em Perspectiva, v. 19, n. 1, p. 3-24, jan./mar. 2005.

RANSON, S.; HINNINGS, B.; GREENWOOD, R. The structuring of organizational structures.
Administrative Science Quarterly, v. 25, n. 1, p. 1-17, 1980.

ROYAL ACADEMY OF ENGINEERING. Measuring excellence in Engineering Research. 2000.
Disponivel em:

Estratégia e Negdcios, Floriandpolis, v. 1, n. 2, jul./dez. 2008 41



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E CRIACAO DE CONHECIMENTO — EM UM INSTITUTO PRIVADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA.
Andrea Valéria Steil - Roberto C. S. Pacheco

<http://www.raeng.org.uk/news/publications/list/reports/Measuring_Excellence.pdf>. Acesso
em: 09 jul. 2007.

STEIL, A. Competéncias e aprendizagem organizacional. Floriandpolis: Instituto Stela, 2006.
STEIL, A. V.; BARCIA, R. M.; PACHECO, R. C. S. An approach to learning in virtual organizations. In:
SIEBERT, Pascal; GRIESE, Joachim (Ed.). Organizational virtualness and electronic commerce. Bern:

Simowa Verlag Bern, 1999.

STEINER, J. E. Institutos de pesquisa: missdo, lideranca e inovacao. Parcerias Estratégicas, n. 20,
parte 5, p. 1371-1378, 2005.

STUBNER, S.; WULF, T.; HUNGENBERG, H. Managerial support and the performance of
entrepreneurial start-ups — an empirical analysis of newly founded companies in Germany.

Schmalenbach Business Review, v. 59, p. 138-160, 2007.

SY, T.; D’ANNUNZIO, L. S. Challenges and strategies of matrix organizations: top-level and mid-
level managers’ perspectives. Human Resource Planning, v. 28, n. 1, p. 39-48, 2005.

WALSH, J. P. ; UNGSON, R.G. Organizational memory. Academy of Management Review, v. 16, n.1,
p. 57-91,1991.

WEICK, K. E.; WESTLEY, F. Organizational learning: affirming an oxymoron. In: CLEGG, S. R.; HARDY,
C.; NORD, W. Handbook of Organization Studjes. London: Sage, 1996. p. 440-458.

WOLFF, M. F. Forget R&D spending — think innovation. Research Technology Management, v. 50,
n. 2, p. 7-9, 2007.

YIN, R. K. Case Study Research: design and method. California: Newbury Park, 1989.

Estratégia e Negdcios, Floriandpolis, v. 1, n. 2, jul./dez. 2008 42



