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Resumo: Este estudo objetiva investigar os processos de aprendizagem e criagdo do conhecimento que subsidiaram
o desenvolvimento de uma inovagdo no processo de captagao de recursos de uma instituicio publica, tendo
como base a teoria de Criagao do Conhecimento Organizacional de Nonaka e Takeuchi (2008) e o framework de
aprendizagem multinivel proposto por Crossan, Lane e White (1999). Trata-se de um estudo sobre o Escritério de
Captagao de Recursos da Fiocruz, que passou a atuar de forma prospectiva mediante um plano de mobiliza¢ao de
recursos baseado no potencial de cada projeto em oferecer beneficios aos potenciais patrocinadores, subvertendo a
légica dominante de esperar por empresas para patrocinar projetos. Para o desenvolvimento da pesquisa, adotou-se
o estudo de caso, com uma abordagem qualitativa de carater exploratério-descritivo, e os dados foram coletados por
meio de entrevistas, observag¢ao e pesquisa documental. A analise dos dados foi guiada por categorias estabelecidas
a partir da integragdo das teorias mencionadas, por meio das quais foram identificados processos de criagdo de
conhecimento e aprendizagem aderentes as teorias consideradas. Os resultados evidenciaram o perfil empreendedor,
as trocas de experiéncias entre individuos, o contexto ambiental e o apoio de instancias superiores como elementos
cruciais para o desenvolvimento da inovagao.

Palavras-chave: Criagao do Conhecimento; Aprendizagem Organizacional; Inovagdo de Processo.

Analysis of an innovation in the fundraising process of a public institution in the light of
Organizational Knowledge Creation and Multilevel Learning

Abstract: This study aims to investigate the processes of learning and knowledge creation that subsidized the
development of an innovation in the fundraising process of a public institution based on Nonaka and Takeuchi’s
(2008) theory of Organizational Knowledge Creation and the multilevel learning framework proposed by Crossan,
Lane and White (1999). This is a study of Fiocruz’s Fundraising Office, which started to act in a prospective way
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through a resource mobilization plan based on the potential of each project to offer benefits to potential sponsors,
subverting the dominant logic of wait for companies to sponsor projects. For the development of the research the
case study was adopted with a qualitative exploratory-descriptive approach and the data were collected through
interviews, observation and documentary research. The data analysis was guided by categories established from the
integration of the mentioned theories, through which it was identified processes of knowledge creation and learning
adhering to the theories considered. The results evidenced the entrepreneurial profile, the exchange of experiences
between individuals, the environmental context and the support of higher instances as crucial elements for the
development of innovation.

Keywords: Creation of Knowledge; Organizational Learning; Process Innovation.

1 Introdugao

Astransformagoes ocorridas a partir do século XXI, em um contexto caracterizado pela presenca das
mudangas sociais advindas da globalizagao, pelo acelerado avanco das tecnologias e pelo uso intensivo do
conhecimento (Silva; Burger, 2018) tém representado um grande desafio para as organizagdes (VILLARDI;
LEITAO, 2000).

Para sobreviver, e serem capazes de responder as rapidas transformagdes ambientais, as organizagoes
precisam mudar (WATSON, 2005). E investir na aprendizagem organizacional ¢ a principal maneira de
proporcionar uma mudanga estratégica, considerando que a mudanga requer que a organizagao explore e
gere novas formas de aprendizado e, a0 mesmo tempo, utilize o que ja foi aprendido (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

Dentro desse contexto, a aprendizagem organizacional, a gestdo do conhecimento e a inovagao
tornam-se mecanismos vitais para que as organizagdes consigam agregar valor e alcangar seus objetivos
(SILVA; BURGER, 2018).

Em se tratando do setor publico brasileiro, as crises politicas e econdmicas, bem como as crescentes
pressoes pela melhoria na qualidade dos servicos ofertados, (Abrucio, 2007) levaram o Estado a promover
reformas em busca de uma administracdo publica orientada por resultados e com maior foco no cidadédo
(ABRUCIO, 2007; DORIA et. al., 2017).

Os gestores publicos passaram a adotar praticas de cunho mais inovador (Abrucio, 2007; Doria
et. al., 2017), em geral, resultado de iniciativas empreendedoras geradas a partir de ideias com potencial

transformador e capazes de levar a uma prestagdo de servigo com maior nivel de qualidade (KIM, 2010).

Dentro desse contexto, este estudo descreve o caso do escritério de captacdo de recursos da
Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), que inovou ao substituir o paradigma vigente de apadrinhamento, por
uma metodologia de trabalho baseada no potencial de captagao dos projetos desenvolvidos pela instituigdo

e na construcao de parcerias sélidas (ABCR, 2014).

Procurando contribuir para os estudos organizacionais, esta pesquisa busca investigar os processos
de criagdo do conhecimento e aprendizagem organizacionais que subsidiaram o desenvolvimento da
inovag¢ao no processo de captagao de recursos da Fiocruz, tendo como base as lentes tedricas de Nonaka e
Takeuchi (2008) e de Crossan, Lane e White (1999).
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Nesse sentido, foi analisada a adequagdo de um caso empirico a teorias consagradas de criagdo do
conhecimento organizacional e aprendizagem, procurando identificar como o conhecimento foi criado e

institucionalizado pela organizagao.

Além desta introdugao, o artigo conta com mais quatro se¢des. A secdo a seguir trata do referencial
tedrico, que aborda a inovagdo no setor publico, aprendizagem e conhecimento. Em seguida, sdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos e a discussdo dos resultados, que evidenciaram os processos
de aprendizagem e criagdo do conhecimento que subsidiaram o desenvolvimento da inovag¢ao no processo

de captagdo da Fiocruz. Por fim, sdo tecidas as consideragdes finais da pesquisa.

2 Referencial Tedrico
2.1 Inovagao na Administra¢ao Publica

Uma das defini¢des mais conhecidas na literatura sobre inovagdo é a do Manual de Oslo (OCDE,
2006, p. 55), em que a inovag¢ao é definida como “implementa¢do de um produto (bem ou servi¢o) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método

organizacional nas praticas de negdcios, na organizac¢ao do local de trabalho ou nas relagdes externas”

Popadiuk e Choo (2006), por sua vez, fazem uma sintese de diversos conceitos sobre a inovagéo,
chegando a uma definicdo que engloba os conceitos de novidade, comercializagdo e implementacao e,
desta forma, para que seja enquadrada como inova¢ao, uma ideia deve ser transformada em produto,

processo ou servico e ser comercializada.

Dada a importincia dos servigos prestados pela administracao pubica as economias, torna-se
relevante considerar a inovagdo neste setor (GRUGULIS; HAYNES, 2014), posto que, diante de um cenario
de escassez de recursos, a geragdo e a implementa¢ao de solugdes inovadoras ampliam a capacidade de
resposta do Estado (GOMES; MACHADO, 2018).

No ambito da administragdo publica, o conceito de inovagao esta em fase de consolidagao (Silva;
Lima; Gomide, 2017), com institui¢des publicas se apropriando de estratégias de inovagdo utilizadas em
organizagdes privadas e mudando seu foco de atuagdo para o atendimento das necessidades da sociedade
(BASTIANI, 2014; SANTOS; SANO, 2016; COSTA FILHO; GOMES; TEIXEIRA, 2018).

Nesse sentido, as inovagdes objetivam agregar valor social por meio de incorporagdes de melhorias de
eficiéncia, eficacia e efetividade nas agdes promovidas pelo Estado (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016;
CARNEIRO; RESENDE JUNIOR, 2017), para resolver problemas especificos (SILVA; LIMA; GOMIDE,
2017).

Assim sendo, a inovagdo no setor publico pode englobar rupturas nos moldes tradicionais de atuagao
do Estado (BUENO et. al., 2016; CASTRO et. al., 2017), aplicagdes de novas técnicas ou aperfeicoamentos em
praticas antigas (SILVA; LIMA; GOMIDE, 2017; CASTRO et. al., 2017), novas estruturas organizacionais ou
sistemas administrativos (KLUMB; HOFFMANN, 2016; CASTRO et. al., 2017).

Pelo exposto, a nogao de inovagdo na administragao publica esta associada a ideia de ineditismo ou
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aperfeicoamento de praticas (BRANDAQ; BRUNO-FARIA, 2013; DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016).
Estudos realizados por Brandao e Bruno-Faria (2013) e Janissek et. al. (2017) corroboram esta no¢ao ao

identificar que as inovagdes na administragao publica estao relacionadas a melhorias em processos e servigos.

Nesse contexto, Janissek et. al. (2017) identificaram que as iniciativas vencedoras do Prémio Federal
de Inovagao de Gestao Publica do periodo de 2005 a 2012 estdo atreladas prioritariamente a aprimoramentos

ou intervengdes em praticas de gestao de pessoas, modernizagao de processos e gestao organizacional.

A inovagdo a partir da implementacdo de novas ideias tem como condicionantes um ambiente
propicio e estimulante (Silva; Burger, 2018), apoio das instancias superiores e trocas interpessoais de
conhecimentos e experiéncias (GOMES; MACHADO, 2018).

Nesse sentido, Nonaka (1994) destaca a importancia do conhecimento para a inovagao, acreditando
que esta pode ser compreendida como o resultado de um processo pelo qual a organizagio define problemas

e depois desenvolve conhecimentos com vistas a resolvé-los.

O conhecimento, desde que alinhado aos objetivos organizacionais, tem capacidade de potencializar
a orientagao da cultura para a geragdo de valor e, consequentemente, resulta em inovagdo (BUENO et.
al., 2016). Assim sendo, a gestao eficaz do conhecimento favorece a inovag¢dao (FERRARESI et. al., 2012),
tornando-se importante compreender o conhecimento e a aprendizagem organizacional, conforme

abordado na préxima secéo.

2.2 Conhecimento e Aprendizagem Organizacionais

Para Davenport e Prussak (1998), representantes da corrente ocidental, o conhecimento é gerado a partir
da interacdo da organizacdo com seu ambiente, por meio da assimilacdo de informacdes que sdo convertidas em

conhecimento e combinadas com suas experiéncias, valores e regras de modo a guiar suas agoes.

Ainda, para estes autores, ha uma diferenca entre informagdo e conhecimento, sendo a primeira
conceituada como mensagens apresentadas através de documentos ou comunicagdes em que o receptor julga
se o conteudo recebido se caracteriza como informagéo, e o segundo pode ser entendido como um conjunto
de informagdes reconhecidas e integradas dentro de um arcabougo pré-existente, podendo ser gerado por

meio de aquisi¢ao, recursos dirigidos, fusdo, adapta¢ao e comunidades de pratica.

Para Nonaka (1994), a informacio representa um fluxo de mensagens e o conhecimento é criado a
partir da organizagao do fluxo de informacdes, ancorado sob as crengas e comprometimentos dos individuos,

denotando sua interligacdo com a agdo humana.

O fil6sofo Polanyi reconheceu dois tipos do conhecimento, distinguindo-os entre tacito e explicito.
O primeiro tem natureza subjetiva, complexo, desenvolvido e interiorizado pela vivéncia, sendo dificil de
reproduzi-lo de forma objetiva. Ja o segundo ¢ objetivo, expresso de forma articulada, por meio de palavras,
férmulas matematicas e mapas (CARDOSO, 2004).

Nonaka e Takeuchi (2008) criticaram a visdo ocidental por acreditarem que seus tedricos nio
abordaram como o conhecimento ¢ criado e, partindo da distin¢ao de Polanyi, investigaram o processo de

criacao do conhecimento, culminando em uma teoria que afirma que o conhecimento tacito passa por vérias
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operagoes para que seja convertido em explicito e, novamente, internalizado tacitamente.

Deacordocomestesautores,oaprendizado ocorre,ao mesmo tempo,emniveisindividual e organizacional,
sendo um produto da interacdo entre os membros de uma organizagao. Para Nonaka (1994), embora as ideias
sejam formadas na mente dos individuos, ¢ a intera¢do entre eles que desempenha um papel critico no processo
de desenvolvimento de ideias, contribuindo para a ampliagdo e o desenvolvimento de novos conhecimentos,

sendo a extensao desta interagao que definira a dimensao da criacdo do conhecimento organizacional.

O principal desafio para gerir o conhecimento reside no processo de compartilhamento do
conhecimento resultante das interagdes interpessoais, por serem de mais dificil formalizagdo e comunicagdo
(GROTTO, 2001; NEVES JUNIOR; MARINHO, 2018).

A construgdo do conhecimento estd intimamente ligada aos processos de aprendizagem dos membros
de uma organiza¢ao (FLEURY; FLEURY, 2001), sendo a aprendizagem entendida como um processo em que
o individuo modifica sua compreensdo do mundo por meio da experiéncia, do dialogo e da interagcdo com os

demais e, simultaneamente, altera a forma como age no mundo (WATSON, 2005).

Villardi e Leitao (2000) apontam duas abordagens para a aprendizagem, uma adaptativa e outra baseada
no desenvolvimento do conhecimento, com a primeira considerando que as organiza¢des sdo orientadas para
objetivos, repetindo comportamentos bem-sucedidos; e a segunda enfatizando que o contetido gerado por

meio da aprendizagem é comunicado e institucionalizado tanto dentro quanto entre as organizagoes.

Para Silva e Burger (2018), os fendmenos de aprendizagem e conhecimento caminham juntos por
processos de reforco mutuo, em que a aprendizagem leva a criagdo de novos conhecimentos; e estes, por sua

vez, impactam em novos processos de aprendizagem.

Os autores Crossan, Lane e White (1999) desenvolveram um modelo cujo escopo versa sobre a forma
como ¢ promovida a aprendizagem, sendo seu elemento central a tensao entre explora¢do e utilizagao do
aprendizado, que ocorre através dos niveis individual, grupal e organizacional. Segundo estes autores, a
aprendizagem é um processo dinamico e multinivel, cujos niveis sdo interligados por processos sociais e

psicoldgicos.

Para descricdo e entendimento do processo de criagdo do conhecimento e de aprendizagem
organizacional, serdo consideradas, respectivamente, as proposicoes tedricas de Nonaka e Takeuchi (2008) e

de Crossan, Lane e White (1999), conforme descritos nas se¢des a seguir.

2.3 Teoria da Cria¢ao do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi

A estrutura da teoria de Nonaka e Takeuchi (2008) é composta por duas dimensoes de criagdo do
conhecimento: a epistemoldgica, que distingue entre os conhecimentos tacito e o explicito; e a ontoldgica,
que reconhece que o conhecimento organizacional se origina a partir dos individuos e grupos, bem como

de suas interacoes.

A base para a criagao do conhecimento reside na interagdo social entre os conhecimentos tacito

e explicito, que os autores denominam de conversao de conhecimento. A partir desta interagdo, o
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conhecimento ¢ elevado do nivel dos individuos até a organizacdo, vindo a tona a ideia de um movimento
em espiral. A espiral emerge a partir de quatro modos de conversao do conhecimento: socializagao,

externaliza¢do, combinacéo e internalizagdo.

A socializa¢ao ou conversao de conhecimento tacito para tacito consiste no processo de criagao
de conhecimento tacito a partir de interagdes que propiciem o compartilhamento de experiéncias. Este
processo ocorre sem o uso de linguagem, mas por meio de observagdo, imitagdo e pratica, podendo
ser viabilizado por treinamentos no trabalho, reunides informais destinadas a solu¢do de problemas,

observagdo ou interacao com clientes.

Na etapa seguinte, a externaliza¢do, ¢ iniciada a conversdo do conhecimento tacito em explicito,
comecando a ser articulado por meio de pensamentos explicitos, sob a forma de conceitos, metaforas,
analogias, modelos ou hipéteses. Este processo é suscitado por meio do didlogo e da reflexdo, que promoverao
os ajustes de imagens e expressoes discrepantes. Esta é a etapa-chave para a criagao do conhecimento, uma
vez que cria conceitos novos e explicitos partindo do conhecimento tacito. O uso sequencial de metaforas
e analogias ¢ de suma importancia nesta fase e auxilia na conversao efetiva. De um lado, a metafora facilita
a percepcao de algo abstrato ou a aproximagao de conceitos através do uso da simbologia e, por outro, a
analogia atua no sentido de minimizar as possiveis contradi¢des das metaforas, por meio da identificagdo

de pontos comuns entre os conceitos.

Apos a criagao dos conceitos explicitos, eles podem ser modelados e combinados para a geragdo de
mais conhecimento, dando inicio a etapa da combinac¢ao. Esta etapa consiste na estrutura¢ao de conceitos
em um sistema de conhecimento, envolvendo a combinacio de diferentes tipos de conhecimentos explicitos

por meio de adi¢iao, classificacdo, separagdo e combinacio, para levar a novos conhecimentos.

Por fim, no ultimo modo de conversao, a internalizagao, ocorre a incorporagao dos conhecimentos
desenvolvidos nas etapas anteriores em conhecimento tacito, sob a forma de modelos mentais ou know-
how técnico. Esta relacionada com o aprendizado por meio da execugao. Os autores salientam que esta
etapa estd intimamente ligada com a aprendizagem organizacional e, para que ela ocorra, o conhecimento
tacito individual necessita ser compartilhado com outras pessoas da organizagdo. Uma forma de auxiliar
a internalizacdo se da através de confec¢ao de documentos, relatos ou manuais, posto que facilitam a
transferéncia do conhecimento explicito para outros individuos, além de facilitarem a vivéncia indireta da
experiéncia de outrem. Quando um modelo mental é compartilhado para a maioria das pessoas de uma

empresa, passa a integrar a cultura organizacional.

A cria¢ao do conhecimento ocorre por meio de transferéncias entre os tipos de conversio que,
por sua vez, sdo causados por desencadeadores: a interagao inicia o processo de socializagdo; didlogo ou
reflexdo coletiva geram a externalizacio; a rede de conhecimento criada leva a combinagio e, por fim, o

aprendizado gerado pela pratica leva a internalizagéo.

Como a organizag¢do nao pode gerar conhecimento por si so, ela deve potencializar os conhecimentos
gerados pelos niveis individual e grupal através dos quatro modos de conversao, até ser concretizado pela
organiza¢ao. Este ¢ o movimento que Nonaka e Takeuchi chamam de espiral do conhecimento, ilustrada

pela Figura 1.
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Figura 1: Espiral do Conhecimento

Didlogo
_ Socializagdo I'/fﬁim Externalizacao Vinculagdo do
Construcdo R, 7 ;’f conhecimento
y Internalizacio “ ~_"_ Combinacio : ;
do campo ¢ \\____,x : X explicito
Aprender fazendo

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 69).

Para Nonaka (1994), o processo de criagdo do conhecimento organizacional é circular e sem fim,

nao estando confinado a organizagao e incluindo varias interfaces com o ambiente que o circunda.

Antonello (2007) salienta que na fase de socializagdo os individuos geram conhecimento
compartilhado ao partilharem modelos mentais; ja a fase de externalizacdo gera um conhecimento
conceitual. Quando sao comparados métodos de trabalho e formas de solu¢io de problemas, a combinagao,

por sua vez, gera um conhecimento sistémico e, por fim, a internalizagdo leva ao conhecimento operacional.

Nonaka e Takeuchi (2008) acreditam que a intera¢do entre os conhecimentos tacito e explicito leva a
inovacao. Entretanto, conforme demonstrado por estudo feito por Popadiuk e Choo (2006), a compreensdo
de como a criagao do conhecimento esta relacionada com a inovagdo pode ser entendida sob diversas
lentes tedricas, que justapdem ambos os conceitos. Estes autores chegaram a conclusdo de que essa relagao
pode ser definida como a composicdo de novas ideias, que sdo convertidas em produtos, processos ou
servicos que agreguem valor para a organizagdo, sendo que estas ideias sdo geradas a partir da interagao

entre pessoas em ambientes que assegurem condigdes para a criagdo do conhecimento.

Desta forma, as organizagdoes buscam explorar novos conhecimentos, bem como utilizar e
desenvolver coisas ja conhecidas (POPADIUK; CHOO, 2006). Esta relacao encontra-se alinhada ao modelo
de aprendizagem Crossan, Lane e White (1999), que sera descrito na préxima secao, ao prever a relagdo

entre utilizagdo e exploragdo do conhecimento como elemento de aprendizagem que conduz a inovagdes.

2.4 O Processo de Aprendizagem Multinivel de Crossan, Lane e White

Crossan, Lane e White (1999) desenvolveram um modelo de aprendizagem, cujo fenémeno de
interesse reside na mudanga organizacional, baseado em quatro premissas: i) aprendizagem envolve uma
tensdo entre assimilar novos aprendizados (exploration) e utilizar o que ja foi aprendido (exploitation);
ii) aprendizagem ¢ um processo multinivel; iii) os niveis de aprendizagem sao interligados por processos
sociais e psicoldgicos: intui¢do, interpretacao, integracao e institucionalizagdo (4I); e iv) cognicao afeta a

acao: o entendimento guia e retroalimenta a agdo e, assim sendo, a aprendizagem conecta cognicdo e agao.

A proposicao basica do modelo é a de que os 4l se relacionam em processos de feedforward
(transferéncia de aprendizado dos individuos e grupos até que seja incorporado pela organizagdo) e

feedback (como o aprendizado institucionalizado afeta os individuos e grupos) entre os niveis.

O processo de intuigdo é essencialmente subjetivo, ocorrendo no nivel individual e representa o
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reconhecimento pré-consciente de um padrio ou possibilidades inerentes de um fluxo de experiéncia
pessoal, podendo influenciar agdes ou insights individuais. Entretanto sé afeta outras pessoas quando o
insight intuitivo é compartilhado por meio da interagdo, sendo as imagens e metaforas importantes para

que isso ocorra, pois auxiliam o individuo a explanar sua intui¢ao para si proprio e para outros.

As metaforas marcam o inicio do processo de interpretacdo, que consiste na exposi¢do por meio de
palavras ou agdes de um insight para si proprio e para outras pessoas. Esse processo vai do nao-verbal para o
verbal, resultando no desenvolvimento da linguagem. Através do processo de interpreta¢ao, os individuos
desenvolvem mapas cognitivos sobre varios dominios em que operam e, embora diferentes interpretagdes
possam representar um desafio para o entendimento individual ou compartilhado, situagcdes de equivoco

de interpretagdo sao normalmente ajustadas em processos interpretativos coletivos.

Na medida em que o processo interpretativo se move do nivel individual para os grupos, este se
torna integrativo, pois as pessoas passam a compartilhar ideias. A integragdo representa o desenvolvimento
de entendimento compartilhado entre individuos em busca de uma agao coordenada por meio de ajuste
mutuo. Didlogo e agdo continua sio cruciais para o desenvolvimento deste entendimento compartilhado,
cujo foco é a agdo coerente e coletiva. O inicio do processo de integragdo é costumeiramente informal, mas

se a agdo coordenada for recorrente e significante, dara inicio a institucionalizagao.

A Institucionalizag¢do é o processo de incorporar a organizagdo o aprendizado que ocorreu nos
niveis individual e coletivo e envolve sistemas, estruturas, procedimentos, rotinas e estratégia. Tarefas e
agoes sao definidas e a organizagao desenvolve mecanismos para assegurar que elas ocorram conforme o
esperado. A institucionalizagdo incrementa a memdria organizacional, evitando que a entrada e a saida de

pessoas ocasione perda de aprendizagem.

O processo de aprendizagem organizacional é dindmico. Ao mesmo tempo em que novas ideias e
ac¢oes vao do nivel individual para o coletivo (feedforward), o que foi aprendido retroalimenta pessoas e

grupos, afetando suas formas de pensar e agir (feedback), conforme ilustrado pela Figura 2.

Nessas interagdes, dois relacionamentos sao especialmente problematicos: interpretagdo-integragao
e institucionalizagdo-intuigdo. O primeiro requer a mudanca de uma realidade compartilhada, o que exige
habilidades de tornar conhecimento tacito em explicito e driblar o fato de que tendemos a ouvir e a escutar
aquilo em que acreditamos. O segundo, por sua vez, exige uma destrui¢do criativa, permitindo insights
criativos e mudar o que foi aprendido. Para que o aprendizado gerado através de feedforward nao se torne

irrelevante, é necessario liberar as organizagdes e destruir a burocracia negativa.
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Figura 2: Aprendizagem Organizacional como um Processo Dindmico
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Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

O modelo proposto pelos autores permite identificar o fluxo de aprendizagem entre os niveis e a
tensao entre exploracgdo e utilizagao, processos cruciais para a mudanga estratégica. A forma de interagdo

entre os 41 e os niveis ¢ que facilitard ou inibird a aprendizagem.

2.5 Integrando as proposi¢oes de Nonaka e Takeuchi e de Crossan, Lane e White

O escopo da teoria da criagao do conhecimento demonstra ser semelhante ao framework dos 41 em
dois aspectos: considera a aprendizagem ocorrendo em multiniveis e enxerga a interacdo como base do

processo de aprendizagem ou gera¢do do conhecimento.

Segundo Bem e Coelho (2014), o ciclo da espiral do conhecimento estd intimamente relacionado com
o modelo dos 4I, posto que durante a socializagdo ocorre o intercambio de conhecimentos, experiéncias e
habilidades entre pessoas, o que leva ao aprendizado mutuo; e, nos dois processos seguintes, externalizagao
e combinacgdo, a énfase recai na transformagido do conhecimento individual para o conhecimento
organizacional. Na internalizagdo, ocorre o feedback, com individuos incorporando conhecimentos

organizacionais e agregando valores.

Ja para Azevedo et. al. (2010), ambos os modelos contemplam a abordagem da aprendizagem
organizacional, porém divergem nos niveis de andlise e no enfoque de seus processos, entretanto
assemelham-se ao considerar que os individuos desenvolvem sua aprendizagem entre si e a partir de

processos de interagao.

Antonello (2007) aponta uma divergéncia entre os modelos que reside na énfase dada ao nivel
grupal na Teoria de Nonaka; enquanto Crossan, Lane e White realcam o nivel organizacional. Os
conhecimentos explicitos sdo compartilhados e difundidos mediante procedimentos, normas ou rotinas.
Ja os conhecimentos tacitos sio mais complexos para articular e difundir, necessitando de maior tempo

para que possam ser compartilhados.
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O processo de intui¢ao engloba o desenvolvimento de insights que s6 vao do nivel individual para o
grupal quando houver interagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). A socializagao prevista por Nonaka e
Takeuchi (2008) abrange este conceito de forma implicita, ao denotar o compartilhamento de conhecimento
tacito e subjetivo por meio das interagdes, sem o uso formal de linguagem, o que demonstra que, em ambos
0s casos, o inicio dos processos posteriores (interpretacao e externalizacdo) envolve a externalizagdo de
um conhecimento tacito. Os conceitos dos processos de combinacgdo e integracao sdo semelhantes, ao
preverem o desenvolvimento de entendimento compartilhado por meio de ajustes que podem levar a
novos conhecimentos. De igual maneira, as etapas de internaliza¢ao e institucionalizagdo sao equivalentes
e envolvem a apropriagdo do conhecimento e aprendizagem gerados nas etapas anteriores por parte da
organizagdo. Por fim, os processos de feedback e feedforward representam o movimento ciclico da espiral,
indo desde o conhecimento tacito gerado no nivel individual para o conhecimento organizacional e vice-

versa. Desta forma, os modelos podem ser integrados, conforme disposto na Tabela 1.

Tabela 1: Integracdo entre as teorias de Nonaka e Takeuchi e de Crossan, Lane e White

Etapas Processos Descrigao
Surgimento de insights, . o . o A
) . g e Desenvolvimentodeinsightsapartirdavivénciaeexperiéncia(Crossan;
desenvolvimento, intera¢des Socializagao/ . . . .
e estabelecimento de relacoes Intuicao Lane; White, 1999), compartilhamento de conhecimentos tacitos,
mapas cognitivos e modelos mentais (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
de confianga.
%Zﬁsvzeéitriiffi Externalizagao/ Tangibilizagio de um conhecimento subjetivo, tacito (CROSSAN;
P insigh v Interpretagio | LANE; WHITE, 1999 NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
Desenvolvimento de Combinacio/ Entendimento compartilhado por meio de ajustes que podem
compreensdo compartilhada Inteora (;50 levar a novos conhecimentos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
e novos conhecimentos. gras NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
C(}Sﬁgigﬁgﬁi lea Internalizagdo/ Padronizagdo, documentagio, praticas e rotinas (CROSSAN; LANE;
cntosp Institucionalizagdo | WHITE, 1999; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
organizacio.
Movimento em Giro entre os niveis, indo do individual, para o grupal e
Movimento ciclico. Espiral/ Feedforward | organizacional e vice-versa (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
e Feedback NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Fonte: Elaboragio propria.

Em se tratando da correlagdo dos processos de exploration e exploitation com a geragdo do
conhecimento, Popadiuk e Choo (2006) esclarecem que o conhecimento tacito esta relacionado com a

exploracao do conhecimento e o explicito preocupa-se com sua utiliza¢o.

As referéncias apresentadas na se¢ao do referencial tedrico objetivaram delinear o arcabougo teérico
que orientou a condugdo da pesquisa. A proxima se¢do destina-se a explanar o percurso metodologico

utilizado para a coleta, analise e discussao dos resultados.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

O presente estudo objetivou descrever os processos de aprendizagem e cria¢cdo do conhecimento
que subsidiaram o desenvolvimento de uma inovagdo no processo de captagdo de recursos da Fiocruz,
tendo como base a teoria de Criagao do Conhecimento Organizacional (NONAKA; TAKEUCH]I, 2008) e
o modelo dos 41 (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Para o alcance do objetivo proposto, foi adotada uma abordagem qualitativa, por se tratar de
abordagem util para uma compreensdo detalhada do contexto envolvido (CRESWELL, 2014). O estudo foi
conduzido de forma exploratério-descritiva, sendo descritivo ao explicitar especificidades sobre o objeto
de estudo (Gil, 2008) e exploratério ao buscar uma maior compreensao sobre o tema, desenvolvendo

conceitos e ampliando o grau de proximidade com o fendmeno estudado (GIL, 2008).

O método adotado para a conducdo da pesquisa foi o estudo de caso unico (YIN, 2015), por ser
adequado para viabilizar a compreensao em profundidade do fenomeno (CRESWELL, 2014; YIN, 2015) e
pelo carater exploratdrio do estudo (CRESWELL, 2014).

A escolha da organizagao objeto de estudo justifica-se (i) por sua expressividade no contexto da
saude publica nacional, (ii) pelo impacto dos resultados de suas pesquisas sobre as condi¢coes da satude
publica brasileira e (iii) por ser uma institui¢do que vem buscando diferentes formas de auferir recursos

que viabilizem os projetos institucionais.

Além disso, a implantagdo de um Escritério de Captagao (EC) mostrou-se como campo de estudo
instigante pelo seu sucesso e pioneirismo na esfera publica e pelas premiagdes conquistadas em ambito
nacional e internacional. Nesse sentido, cabe salientar que o EC contemplou o segundo lugar no prémio de
inovag¢ao na gestao da Fiocruz (ICICT, 2015), primeiro lugar no “Mobiliza - Prémio Brasileiro de Captag¢ao”
(ABCR, 2014) e segundo lugar do Global Awards for Fundraising 2014, premiagdo que reconhece praticas
de exceléncia em captagdo de recursos (FIOCRUZ, 2014).

Para subsidiar o rigor, a validade e a confiabilidade demandadas por pesquisas de estudo de caso,
sobrepujando possiveis equivocos (FLY VBJERG, 2006) e seu uso inadequado (ALVES-MAZZOTTI, 2006),
a coleta de dados ocorreu via triangulacao de dados (Yin, 2015), sendo obtidas evidéncias por entrevistas,

observagdo direta e pesquisa documental.

As entrevistas foram realizadas com trés membros do EC da Fiocruz, conforme apresentado
pela Tabela 2. Os sujeitos foram selecionados de acordo com (i) sua expertise em captagdo de recursos,
(ii) participagdo no processo de institucionalizagdo do EC e (iii) participagdo no desenvolvimento e

implementagdo de estratégias de captacéo.
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Tabela 2: Entrevistas e observagdes realizadas para o estudo de caso

Fun¢io do
Entrevist . Tempo total
nirevista / entrevistado/ Critério de escolha P
observacao (min)
evento
Coordenador de | Participagdo no processo de institucionalizagio do EC;
E-01 Novos Negécios | participagdo no desenvolvimento e implementagdo de 74
da Fiocruz estratégias de captagdo; expertise em captagdo de recursos.
E-02 Captador de Expertise em captagdo de recursos; participagio no 35
recursos desenvolvimento e implementacio de estratégias de captacio.
E-03 Captador de Expertise em captagdo de recursos; participa¢io no )8
recursos desenvolvimento e implementagdo de estratégias de captagdo.
Reunides de ~ 5
0-01 Hmioes « Informagdes sobre o contexto de atuacio do EC. 120
Negociacao
0-02 Visitas ao EC Informagdes sobre a estruturagio e atuagio do EC. 40

Fonte: Elaborag¢io propria.

Para a escolha dos sujeitos que atendessem a estes critérios, foi utilizada a técnica snowball, conforme

recomendado por Creswell (2014), levando em consideragao indicagdes dos prdprios entrevistados.

As entrevistas foram realizadas nos meses de novembro de 2016, fevereiro e mar¢o de 2017, sendo
gravadas com a anuéncia dos entrevistados e posteriormente transcritas. Ja os dados oriundos das observagoes

foram registrados em diario de campo.

As observagoes foram realizadas durante reunides de negociagao com potenciais parceiros e em visitas

informais ao EC, objetivando obter dados sobre a estruturacao do escritério e seu contexto de atuagao.

No que se refere a pesquisa documental, os dados foram coletados pela recupera¢iao de documentos
oficiais da Fiocruz, como procedimentos operacionais, atas de reunido, website, editais de captagdo, manuais,

além de noticias correlatas ao EC da Fundagao.

Para a elaboragdo do roteiro das entrevistas, foram considerados elementos do processo de
institucionalizagao do Escritdrio de Captagao, seus objetivos e atividades e, também, as etapas da espiral do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008) e do framework dos 41 de aprendizagem (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

Os dados obtidos foram submetidos a analise de conteiido (BARDIN, 2009), e as categorias de analise
foram estabelecidas a partir da integragdo das etapas de conversdo do conhecimento e dos 41, incluindo:
(i) antecedentes; (ii) do surgimento do insight as interacdes e estabelecimento de relagdes de confianga;
(iii) do desenvolvimento de metaforas ao entendimento compartilhado; (iv) do desenvolvimento de
compreensdo compartilhada e novos conhecimentos; (v) da incorporagio de conhecimentos, padronizagio
e desenvolvimento de rotinas; e (vi) dos processos de feedforward, feedback e o movimento em espiral. Os

resultados encontrados sdo descritos e analisados na proxima segao.
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4 Apresentagao e Discussdo dos Resultados

4.1 O Escritdrio de Captagao da Fiocruz

O Escritério de Captagdo objetiva obter recursos para o portfdlio de projetos da Fiocruz, prospectar
potenciais parceiros, identificar projetos que possam se alinhar com estes parceiros, construir parcerias
solidas e promover a gestdo do ciclo de vida dos projetos, desde a submissao das propostas até seu

fechamento e prestacao de contas.

Os recursos sdo captados a partir da identificagdo de potenciais parceiros, que sdo elencados
considerando seu foco de agdo, identidade de marca e politica de investimento ligada ao business core. Este

processo de identificacio e construgdo de parcerias visa a auferir consisténcia as relacdes estabelecidas.

O foco de captagao do EC sao os projetos de cunho social, educacional ou cultural. Demais esfor¢os
de captagao atendem a projetos de pesquisa voltados para a oncologia e virologia. Desta forma, a atuagdo
do EC impacta nas demandas da sociedade, razdo primordial da existéncia da Fiocruz, denotando seu grau

de importancia institucional.

4.2 Processo de Aprendizagem e Criagao do Conhecimento do Escritério de Captacao

4.2.1 Antecedentes

Implantado no ano de 2006, o projeto Ciéncia Mdvel foi desenvolvido para levar, no formato de
museu itinerante, exposig¢des, jogos, equipamentos interativos, oficinas, multimidias e outras atividades
para cidades do interior do Brasil. Os objetivos dessa iniciativa incluiam a promocdo da divulgagdo
cientifica e da saude, a aproximacao da ciéncia ao cotidiano das pessoas, mediante a oferta de atividades

interativas em um espaco de descoberta, reflexao e fascinio pela ciéncia (ABCR, 2014; FIOCRUZ, 2015).

4.2.2 Do surgimento do insight as interagoes e estabelecimento de relagbes de confianga

No final de 2006, o idealizador do projeto trabalhava no Museu da Vida, unidade que gerenciava o
projeto Ciéncia Mével e, neste mesmo periodo, estava terminando uma pés-graduagio em que desenvolvia
uma pesquisa sobre modelos de sustentabilidade em museus de ciéncias no Brasil. A afinidade com o
contetdo académico aprendido acabou por gerar um insight de que a conceitua¢ao académica sobre captagao
de recursos poderia ser aplicada na prética e ele vislumbrou no Ciéncia Mével, que estava subutilizado e

demandava grande volume de recursos, a oportunidade para o desenvolvimento da ideia.

A ideia de profissionaliza¢do da captagdo de recursos foi exposta para a instancia superior; mas, como
ndo fazia parte da cultura institucional a reflexdo e a busca por novas fontes de recursos, a sugestao nao foi
autorizada. Entretanto o idealizador do projeto conjecturou que, se mostrasse algum tipo de resultado, poderia
mudar a visdo de seus superiores e entdo se dispos a conduzir seu projeto apds o término do expediente e sem

retribuicdo financeira.

Esta atitude demonstrou sua motivagéo e acabou por estabelecer um ambiente de confianga. A partir
dai sua chefia permitiu que o projeto fosse realizado nas dependéncias do museu, ainda de forma “extraoficial”

e sem apoio ou investimento. Apos os seis primeiros meses de atuagao, emergiram os primeiros resultados
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e, daquele momento em diante, o projeto se mostrou viavel, comegando a atrair a aten¢do das instancias

superiores. Entéo ele foi contratado com a missao de profissionalizar o processo de obten¢ao de recursos.

A experiéncia, a vivéncia e os conhecimentos especializados que o idealizador do projeto dispunha
proporcionaram o surgimento de um insight, por meio de reconhecimento de padrdes e similaridades entre
suas atividades e o ambiente de trabalho com os conceitos académicos adquiridos e vice-versa, de modo a
vislumbrar alia-los para a constru¢do de um plano de captagio aplicavel a praxis. Este processo denotou o

surgimento de uma intui¢cdo nos moldes do modelo de Crossan, Lane e White (1999).

Ao interagir com as instancias superiores, demonstrando sua motiva¢do e empenho, o idealizador do
projeto estabeleceu relagdes de confianca e compartilhamento de modelos mentais e conhecimentos técitos,

nos moldes da socializa¢do de Nonaka e Takeuchi (2008).

Este processo ajudou a impulsionar o desenvolvimento do projeto e a mudanga gradativa de uma
cultura de captagdo por apadrinhamento para uma inovadora, baseada no potencial de captagdo dos projetos

institucionais.

Cabe destacar, também, o papel primordial do apoio das instancias superiores para a implementacao
da ideia, conforme apontado por Gomes e Machado (2018), bem como o perfil empreendedor do idealizador

do EC, que foi capaz de identificar uma oportunidade inovadora, conforme explicitado por Kim (2010).
4.2.3 Do desenvolvimento de metdforas ao entendimento compartilhado

Um fato importante para o desenvolvimento da inovagado foi que o criador da ideia desenvolveu,
estruturou e implantou um plano de captagdo de recursos de cunho prospectivo, invertendo a légica
dominante até entdo de que empresas patrocinassem determinados projetos, passando a se basear no

potencial de captagdo de cada projeto.

Trata-se de uma inovagao pela aplicacdo de novas técnicas (Silva; Lima; Gomide, 2017; Castro et.
al., 2017), que gerou um aperfeicoamento no processo (BRANDAQO; BRUNO-FARIA, 2013; DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2016; JANISSEK et. al., 2017) de captagdo de recursos institucional. Também
se configura como melhoria relacionada a gestao organizacional, conforme apontado por Janissek et. al.
(2017).

Na fase inicial, costumava ser difundido que estava sendo construida uma area para trazer dinheiro,
o que estava de acordo com a necessidade pragmatica das pessoas em decorréncia dos constantes cortes
orcamentarios. O criador do EC ficou conhecido como o “homem do dinheiro”, entretanto costumava
salientar “ndo ser um lobista ou o cara dos contatos” porque existia uma estrutura impessoal por tras da

conducio do escritorio.

Ainda, conforme apontado pelos entrevistados, a palavra captagio pode passar a nogao errénea de
que, apds a submissao de projetos, o trabalho do escritério finda com a obtengdo de recursos. A realidade
sobrepuja esse reducionismo, pois envolve o cumprimento de um ciclo, que abarca o estabelecimento de
parcerias e a garantia de sua execugdo em termos de prazo, or¢amento e formato acordados. Com vistas a
reduzir esta visdo miope, costumava ser salientado que o escritério tinha como finalidade a “construgao

de uma ponte de parceria’, assegurando que “pessoas transitassem por essa ponte” e concluissem o ciclo
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de vida dos projetos. Também enfatizavam que era importante “ter certeza que a ponte seria construida
com o material que foi pedido e no tempo que foi prometido”. Outra ideia difundida e que auxiliava na
compreensao da finalidade do escritorio se refere ao fato de que o trabalho executado ajudaria “a construir
ideias em realidade”, quando as pessoas ndo encontram nos recursos de que dispdem as condigdes

necessarias para que os projetos acontegam.

Na medida em que o escopo do escritério foi sendo ampliado, foi necessario refor¢ar a comunicagao
de seus objetivos, seu funcionamento e como o trabalho deveria ser executado e, por isso, a comunicagdo
foi sistematizada e executada de forma continua. Os membros do EC sentiram necessidade de adaptar
sua fala de acordo com o publico para o qual se direcionava: para o alto escalao da Fiocruz, costumavam
explorar a mecanica do processo de prospeccao e da negociagao; ja para os lideres de projeto, focavam em

aspectos da timeline do processo, desde a fase de submissao até a viabilizagao da captagao.

Em relagao a equipe do EC, foi propagado o entendimento de que todos faziam a captaciao em
conjunto, trabalhando para a construgéo da “ponte”, o que, além de auxiliar no entendimento do significado
do escritorio e das parcerias estabelecidas, fomentava o espirito de equipe e dotava o trabalho de significado.
Este entendimento era construido através de reunides periddicas, pelo desenvolvimento do planejamento,

metas, prazos e agoes.

Conforme enfatizado por Crossan, Lane e White (1999), a linguagem possibilita que individuos
nomeiem e comecem a explicar o que eram simplesmente sensagoes, palpites ou sentimentos, possibilitando
que possam fazer conexdes mais explicitas entre eles. E a utilizacao da expressao metafdrica “construgdo
de ponte de parcerias” ou mesmo as frases “ter certeza que a ponte seria construida com o material que foi
pedido e no tempo que foi prometido” e “ajuda a construir ideias em realidade” facilitou, por aproximagéao
e analogia, a assimilacdo da ideia da importancia da construgiao de relagdes consistentes para viabilizar

projetos ou mesmo de que os projetos devem estar alinhados aos objetivos dos parceiros.

Essas linguagens foram importantes para o processo de interpretacio da ideia, posto que a agdo
de refinar a linguagem clarifica imagens e significados compartilhados (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999). Foi, também, determinante para a conversdo de um conhecimento tacito em explicito, tendo sido
amplamente difundido dentro da Fiocruz, caracterizando a etapa de externalizagdo da teoria de Nonaka e
Takeuchi (2008).

4.2.4 Desenvolvimento de compreensdo compartilhada e novos conhecimentos

Apos arrecadar cerca de R$ 1 milhdo, a agdo de captagdo passou a ganhar maior visibilidade dentro
da institui¢do. A chefia do Museu da Vida se interessou e incentivou a ampliagdo das agdes de captacdo, de
modo a obter recursos para a unidade. Desta forma, outras pessoas e frentes de projetos foram envolvidas e,
na medida em que os desafios foram sendo postos, foi necessario repensar a estrutura e as estratégias para
outros contextos. Por meio do didlogo, foram trazidas a tona outras possibilidades, entao foi necessario

pensar em um modelo de sustentabilidade nao para um projeto, mas para todo o departamento.

Oescopoeoportfélioforamsendoampliadose,consequentemente,anecessidade de desenvolvimento
de metodologias proprias que pudessem sustentar o novo foco de atuagdo. Essas contribui¢des acabaram

levando a ajustes de atuagdo e culminaram com a criagdo formal do EC do Museu de Vida, no ano de 2007.
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Conforme os resultados surgiram, foi proposto se pensar numa plataforma de sustentabilidade
nio mais para um departamento, mas para toda a unidade, expandindo o portfélio e a complexidade
operacional envolvida. Neste interim, outras pessoas foram envolvidas, como membros de departamentos
e diretores de area, além de outros projetos, com foco e areas de atuagdo que até entdo nao haviam sidos
pensados. Este panorama ocasionou novas reflexdes e ajustes, e os envolvidos sugeriram novas formas de
captagdo que até entdo ndo haviam sido imaginadas. Todo este processo favoreceu a institucionalizagdo do

EC e o florescimento de novas ideias.

Posteriormente, a vice-presidéncia da Fiocruz langa o desafio de expandir esta plataforma para
projetos de outras unidades da instituigdo e mais uma vez novos players sdo envolvidos, surgindo novas
provocagdes e estimulos, que culminaram na implantacao do EC da Fiocruz. A esta altura, os membros
do EC estavam preocupados se disporiam de capacidade suficiente para a expansao, porque o insucesso
levaria ao desestimulo a submissdo de novos projetos e, por meio do didlogo e ajustes com instancias
superiores, chegaram a conclusao de que a expansdo deveria ser gradativa. Foi construido um plano de
expansao, estabelecendo recortes de atuagao de acordo com as competéncias para lidar com determinadas

fontes, tipos de projeto ou leis de incentivo.

Em todo esse processo, ideias foram incorporadas, modificadas ou abandonadas em decorréncia
das contribui¢des que foram surgindo. A captagao com individuos (doagdes ou financiamento individual),
por exemplo, surgiu como alternativa e esta inserida no planejamento de captagao. Ja a captagao por fundo

internacional foi desconsiderada em razao da falta de capacidade técnica para lidar com esta fonte.

A linguagem desenvolvida através de conversagdo e didlogo permite a evolugao do significado
compartilhado pelo grupo, ajudando ndo apenas no aprendizado, mas também na preservacdo do
que foi aprendido (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). A combinagdo de diferentes conhecimentos
explicitos pode levar a novos conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008) e, pelo didlogo, o grupo
pode desenvolver novos e profundos entendimentos compartilhados, o que leva os membros a fazerem,
espontaneamente, ajustes mutuos em suas agdes (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Observou-se que os
diferentes conhecimentos intercambiados pela interagdo com empresas parceiras, unidades e membros da
Fiocruz levaram ao aprimoramento do escritério, que avangou de um simples plano de captagao para uma
atuagdo de carater holistico. Todo este panorama mostra aderéncia com a combina¢ao de diferentes tipos
de conhecimentos que levam a conversao de conhecimento explicito para outros conhecimentos explicitos,
bem como a integracdo por meio de didlogo, que levou a uma compreensdo compartilhada e a uma agdo

coletiva.
4.2.5 Incorporagdo de conhecimentos, padronizagdo e desenvolvimento de rotinas

Apos seis anos de atuagao, foi observado que nao havia uma memoria organizada e sistematizada do
que fora construido e, também, inexistia um padrao de atividades, sendo a execugdo do processo conduzida
de acordo com os preceitos de quem estava a frente no momento. Esta auséncia de sistematiza¢ao acabava

por gerar uma inseguranga para os coordenadores dos projetos que estavam em execugao.

Desta forma, foi criado um banco de gestdo, destinado a manutengido da memoria dos processos de

captagao e instituida a padronizagao de procedimentos. O objetivo era reduzir o impacto das atividades a
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rotatividade de pessoas. Também foram definidas as areas do EC e suas atribui¢oes e foi desenvolvido um

sistema operacional de apoio a gestao.

O fluxo operacional envolve aspectos técnicos referentes ao processo de captagao que perpassam
pelos eixos de captagdo de recursos e de gestdo da execugdo do projeto. O fluxo basico de mobilizagao
de recursos se inicia com a abertura da chamada publica para a constru¢ao do portfélio, quando serdo
recebidos os projetos. Em seguida, as propostas sao organizadas e analisadas para que seja emitido um
parecer sobre o potencial de captagdo, bem como para averiguar a capacidade técnica do EC a fim de se
trabalhar com as linhas de captagdo exigidas pelo projeto. A etapa seguinte averigua se os projetos tém
potencial para usar leis de incentivo e prepara-los para que se enquadrem nestas leis. Apds esta etapa, os

projetos do portfolio devem ser transformados em projetos de venda, de modo a leva-los para o mercado.

Posteriormente, um plano de captagao é construido para os projetos, incluindo cronograma, possiveis
linhas de captagio e ferramentas de prospeccdo. Na etapa da prospeccio, sido identificados os possiveis
parceiros e, em seguida, sdo iniciadas as negociagdes, até que o projeto obtenha patrocinio. O passo seguinte
envolve o recebimento dos recursos, dando inicio a gestdo do projeto e do patrocinio. A primeira envolve
assegurar a execugao do projeto (cadastramento, codifica¢io, execugdo e acompanhamento) e a segunda,
o0s aspectos que permeiam a relagdo com o parceiro (emissdo de relatdrios, gestdo de relacionamento e

manuten¢ao). Por fim, ocorre o encerramento do projeto.

O mapeamento e desenvolvimento do procedimento foram obtidos a partir da experiéncia vivenciada
pelo EC, culminando com o desenho do fluxo e normas padronizadas, de modo que os conhecimentos
explicitos foram interiorizados pela equipe, por meio da execucao pratica e da repeticao, caracterizando a
etapa de internalizagdo de conhecimento explicito em conhecimento tacito de Nonaka e Takeuchi (2008)
e a institucionalizacao do modelo dos 4I, posto que, conforme enfatizado por Crossan, Lane e White
(1999), consiste em assegurar que agdes padronizadas ocorram, enriquecendo a memdria organizacional e

evitando que o fluxo de entrada e saida de pessoas ocasione perda de aprendizagem.
4.2.6 Processos de Feedforward, Feedback e o Movimento em Espiral

O processo de feedforward compreende a passagem da assimilagdo de um insight do nivel individual
para os grupos e para a organizagdio (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER; WHITE,
2011). Desta forma, um procedimento s6 sera institucionalizado quando se tornar praxis organizacional.
Neste processo, intui¢ao, interpretagdo e integracdo podem impactar sobre praticas ja institucionalizadas
(CROSSAN; BERDROW, 2003). O movimento de feedforward pode ser observado pela trajetdria que o
insight do idealizador da ideia percorreu, desde a criagao inicial de um plano de captagao, executado por

uma Unica pessoa, até ser incorporado por grupos e, apos, como pratica institucionalizada.

Ja o processo de feedback envolve a forma como a aprendizagem gerada e institucionalizada impacta
sobre a aprendizagem de individuos e grupos, sendo que procedimentos e sistemas podem incrementar
seu aprendizado (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). No EC, os procedimentos e rotinas gerados serviram
para nortear o comportamento dos membros internos e externos, denotando a influéncia da aprendizagem

sobre o comportamento das pessoas, o que esta aderente ao movimento de feedback do modelo dos 41.

Por fim, 0 movimento em espiral dos modos de conversido do conhecimento previsto por Nonaka
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e Takeuchi (2008) pode ser percebido quando o idealizador do projeto tem um insight e cria um ambiente
de confianga de modo a permitir a condugéo inicial do plano de captagio. Posteriormente, externaliza o
conceito das fun¢des do escritdrio pela metafora da “ponte”, o que facilita sua assimilagio por outras pessoas,
que contribuem com sugestdes, e o projeto inicial acaba sendo ajustado, tomando novas dimensées e
ampliando seu escopo, o que causa também mudanca de procedimentos que vao sendo institucionalizados

e alterados conforme novos insights surgem, reiniciando o movimento da espiral.

5 Consideragdes Finais

O estudo evidenciou os processos de conversdao do conhecimento e aprendizagem organizacionais
que subsidiaram a inovag¢do no processo de capta¢ao que culminou com a institucionalizacdo do EC da
Fiocruz, aderentes a Teoria de Criagdo de Conhecimento e o modelo dos 41. A Tabela 3 sintetiza as etapas de
conversdo do conhecimento e aprendizagem que permearam o desenvolvimento da inovagao, ressaltando

seu alinhamento com as teorias que embasaram este estudo.
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Tabela 3: Criagdo do conhecimento e aprendizagem durante a implantagdo do EC

Modos de criag¢do
do conhecimento e Descri¢ao na implantagio e institucionaliza¢io do EC
aprendizagem

O insight intuitivo ocorreu a partir da sobreposi¢do da vivéncia e dos conceitos tedricos
do idealizador, que o levaram a vislumbrar a aplicagdo em sua atividade. A ideia foi
exposta para a chefla, mas ndo foi aceita. Para convencer as instincias superiores, o
idealizador se dispds a conduzir o projeto gratuitamente. Apds os primeiros resultados,
o projeto ganhou visibilidade e espaco. Houve a conversio de conhecimento ticito para
explicito, criando modelos mentais compartilhados de que o projeto era promissor.

Socializagdo/ Intui¢ao

Para superar a ideia de captagio apenas como obtencdo de dinheiro, foi difundida
a noc¢ido de captagio por meio da palavra “ponte”, que facilitou a interpretagio da

Externahzaq? of atuagio do EC enquanto elo entre idealizadores de projetos e financiadores. Assim
Interpretagao foi vel lid 0 d trucio d . lid denotand

oi possivel consolidar a nogio de constru¢io de parcerias sélidas, denotando a

externalizacdo de um conhecimento ticito e sua interpretacio por parte dos envolvidos.

A partir dos resultados do EC, pessoas ficaram interessadas e trouxeram propostas de ampliagdo

Combinagio/ e alternativ‘as de captagéo. Estes cor.lhecimentos foram di‘scutidos, mo,d'iﬁcados e ajustados até

Integracao um entendimento compartilhado e integrado. Os conhecimentos explicitos de diversos players

possibilitaram o compartilhamento e o surgimento denovos conhecimentos,denotando aintegragao

de aprendizagem e conversio de conhecimentos explicitos em novos conhecimentos explicitos.

Banco de gestio foi criado para a preservacdo da memoria do EC e procedimentos padronizados

Internalizagdo/ foram definidos para profissionalizar o processo de captacio de recursos. Paraa padronizagio, foram

Institucionaliza¢do utilizados fluxos ou storyboards do processo. Todos passaram a executar o processo seguindo esses

fluxos, o que gerou a sua internaliza¢do e institucionaliza¢do pela pratica cotidiana padronizada.

Pelas interagdes estabelecidas, o plano de captagio evoluiu do nivel individual, para o
grupal (ampliado para a unidade) e, posteriormente, para o institucional (toda a Fiocruz),
Movimento em espiral/ | ditando o formato de captacdo. Os procedimentos vigentes sio utilizados por todos,
Feedforward, Feedback | denotando a influéncia sobre o comportamento das pessoas. O movimento em espiral
se inicia com o primeiro insight até sua consolidagio como EC da Fiocruz. Conforme
surgem necessidades, novos insights siao gerados, reiniciando o movimento da espiral.

Fonte: Elabora¢io propria.

Além de identificar os processos de criagdo de conhecimento e aprendizagem, os dados empiricos
evidenciaram que trocas de experiéncias entre individuos e o contexto ambiental foram cruciais para o
desenvolvimento da inovagado, corroborando as nogdes de que: (i) a interagdo entre conhecimentos tacito e
explicito oferta subsidios para a inovagio (NONAKA; TAKEUCHI, 2008); (ii) a interagdo de pessoas pode
levar ao surgimento ou aprimoramento de ideias que, se convertidas em novos processos que agreguem
valor, potencializam a inova¢ao (POPADIUK; CHOO, 2006); e (iii) a assimilacao de novos aprendizados e
a utilizacao do que foi aprendido constitui elemento de aprendizagem que conduz a inovagdes (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999).

Outros elementos identificados como condicionantes para que a potencial inovagdo nao fosse
desperdicada residem no perfil empreendedor do idealizador do plano de captagao e no apoio dasliderangas

ou instancias superiores.

A resisténcia a mudan¢a de uma pratica institucionalizada também foi evidenciada, conforme
preconizado por Crossan, Lane e White (1999), sendo a ideia absorvida somente quando a captagdo por
apadrinhamento se mostrou obsoleta face aos resultados iniciais da iniciativa de capta¢ao por potencial

dos projetos.
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A criagdo de ambientes de confianga foi presente durante todo o desenvolvimento da inovagio, que
somente conquistou espago e visibilidade apds se mostrar atrativo e viavel. O ambiente harmonico facilitou
a difusdo das novas ideias, do ambito tacito para o explicito. A intepretacao e a externalizacdo dos insights
ocorreu por meio do uso de metaforas e analogias, que facilitaram o desenvolvimento da compreensao

compartilhada.

A ocorréncia de didlogos, reflexdes e adicao de diversas perspectivas contribuiu para que a ideia inicial
fosse transformada em algo de maior vulto. Quando os conhecimentos e vivéncias de varios membros da
organizagao foram combinados, surgiram novos aprendizados, evidenciando a importéncia da criacao de
ambientes abertos a reflexao em processos inovadores. No processo de internalizagdo ou institucionalizagio,

observou-se que a base de conhecimentos foi incorporada pelos membros mediante fluxos e procedimentos.

Como contribui¢ao desta pesquisa, destaca-se a analise e a descrigao de uma inova¢ao na administragao
publica a luz das teorias de criagao do conhecimento organizacional e modelo dos 4I. Anélises tedricas de
casos de inovag¢ao no setor publico nacional sdao escassas (FERRERA et. al., 2015), e os resultados empiricos
foram aderentes as teorias supracitadas, corroborando-as. Aliado a isto, os resultados da pesquisa contribuem
para, a partir de um caso concreto, ofertar subsidios para aperfeicoar processos de inovagio no setor publico

que sejam alicercados em processos de compartilhamento de conhecimento e aprendizagem.

Com relagdo as limitagdes deste estudo, vale ressaltar a impossibilidade de generalizagbes a partir de
um estudo de caso tnico. Entretanto, conforme salientado por Yin (2015), seguindo a légica de replicacio,
em diversos casos, é possivel efetuar a generalizagdo analitica e, desta forma, com estudos futuros, propde-se
investigar o tema em outras institui¢oes publicas brasileiras, com vistas a consolidar os resultados, para que

sejam geradas proposicoes tedricas aplicaveis a outros contextos.

Por fim, propde-se uma investigacdo do impacto dos sistemas de apoio a inovagdo nas etapas dos

processos de criagao do conhecimento e aprendizagem.
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