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RESUMO

Esta pesquisa constitui em identificar e analisar como as caracteristicas das redes sociais
afetam a partilha do conhecimento tacito, a partir da perspectiva de socializacdo de Nonaka
(1991), em incubadoras de empresas de base tecnoldgica ligadas as universidades
localizadas no estado de Minas Gerais. Para tanto, realizou-se um survey e aplicaram-se
entrevistas semiestruturadas para o levantamento dos atributos das redes sociais
estabelecidas entre os membros internos das incubadoras e para a compreensdo das
principais praticas de compartilhamento do conhecimento técito. Foram estudadas seis
incubadoras de empresas de base tecnoldgica, totalizando 52 respondentes, sendo cada rede
social analisada separadamente.  Os resultados indicaram que as incubadoras possuem
formacdes diferentes quanto ao arranjo interno dos membros e ao vinculo empregaticio de
cada um. No entanto, todas apresentam redes sociais densas e com baixo grau de
fragmentacdo. 1sso representa alto grau de contato, elevada proximidade entre os membros,
lacos fortes e altos niveis de confianga nos colegas de trabalho. Tais fatores contribuem
para o compartilhamento do conhecimento tacito nesse ambiente. Encontrou-se que o nivel
de compartilhamento de conhecimento tacito depende diretamente do grau de contato e do
nivel de confianga entre 0s membros internos das incubadoras de empresas. J& o nivel de
confianca entre os membros da rede dependente da proximidade dos atores e da intensidade
dos lacos estabelecidos entre eles. As principais limitacBes deste trabalho prendem-se as
dificuldades de acesso as incubadoras, devido as inimeras demandas a que estas estdo
submetidas. Salientam-se, ainda, a implantacdo da metodologia CERNE os altos
investimentos do Poder Publico e do poder privado em empreendimentos de inovacgéo, que
tém exigido maior dedicacdo das incubadoras, paralelamente ao nimero reduzido de
funcionarios e a incerteza de continuidade, em razdo dos cortes de bolsas de orgdos de
fomento e bolsas. Recomenda-se para trabalhos futuros o estudo dos cliques das redes
sociais das incubadoras para compreender a dindmica de cada clique e sua relagdo com o0s
demais cliques para o compartilhamento do conhecimento tacito. Além disso, considera-se
relevante o estudo sobre redes sociais, confianga e compartilhamento do conhecimento
tacito em ambientes mais competitivos, para compreender a diferenca das relacbes nesses
ambientes.

Palavras-chaves: Redes sociais, Conhecimento tacito, Incubadoras de empresas.



ABSTRACT

This research identified and examined how the characteristics of social networks affect the
sharing of tacit knowledge from the perspective of socialization Nonaka (1991), incubators
of technology-based companies linked to universities in the state of Minas Gerais. Thus, we
carried out a survey and semi-structured interviews to survey the attributes of social
networks established between the internal members of the incubators and to understand the
key sharing practices of tacit knowledge. We studied six incubators of technology-based
companies, totaling 52 respondents, each social network analyzed separately. The results
indicate that the incubators have different formations as the internal arrangement of the
members as well as the employment of each. However, all studied incubators have dense
and low degree of fragmentation social networks. What is a high degree of contact, high
proximity between members, close ties and high levels of trust in co-workers, such factors
contribute to the sharing of tacit knowledge in this environment. Finally, it was found that
tacit knowledge sharing level depends directly on the contact degree and the level of trust
between the internal members of business incubators. Already, the level of trust among
members of the proximity to the network of actors and intensity of ties established between
them. The main limitations of this study are related to difficulties in access to incubators
because of the many demands that these are submitted. It should be noted also the
implementation of CERNE methodology, high investments from the public and private
power in innovation projects has demanded greater dedication of the incubators. At the
same time, the few, the uncertainty of continuity by grants cuts of grants and fellowships
organs. It is recommended for future work studying the clicks of social networks of
incubators to understand the dynamics of each click and its relationship with other clicks
for sharing tacit knowledge. In addition, it is considered relevant to the study of social
networks, trust and sharing of tacit knowledge in more competitive environments to
understand the difference of relations in these environments.

Key words: Social networks, Tacit knowledge, Business incubators
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1 INTRODUCAO

As incubadoras de empresas de base tecnoldgica contribuem significativamente para o
aumento da competitividade da economia nacional, por constituirem um componente
importante do processo de inovacdo (BAETA, 1999; MARTINS et al., 2014). As
incubadoras ligadas as universidades comportam um ambiente hibrido, em que as
dimens@es cientifica, tecnologica e empresarial se encontram (ARANHA et al., 2002) na
interacdo universidade-empresa. Essa relagdo contribui para minimizar a taxa de
mortalidade das empresas de base tecnoldgica e, ainda, estabelecer um canal de partilha de
conhecimentos e tecnologias que sdo levados a sociedade na forma de processos, produtos e
servicos (MARTINS et al., 2014).

De modo geral, as incubadoras assumem um papel de grande relevancia para as mudancas
econémicas, ao proporcionarem aporte técnico e gerencial e ao criarem oportunidades para
a inovacdo (MARTINS et al., 2014). Elas concebem um ambiente propicio a aquisicao e
apropriacdo de novos conhecimentos e competéncias as micro e pequenas empresas
(BAETA, 1999). Logo, a partir da capacitacdo tecnoldgica proveniente da aprendizagem
continua de conhecimentos e habilidades incorporados as instituicdes e aos individuos
(BAETA, 1999, PETRIN; CASTRO; REZENDE, 2014). Especialmente, pela natureza dos
empreendimentos, as incubadoras de empresas de base tecnoldgica carecerem de elevado
grau de conhecimento capaz de atender as constantes demandas do mercado, posto que,
elas tém seu potencial competitivo no conhecimento criado, principalmente, no processo de
aprendizagem, no desenvolvimento de capacidades de relacionamento e na troca de

conhecimento para promover a inovacdo (MARTINS et al., 2014).

O conhecimento € apontado como o elemento do conjunto de capacidades que determina a
vantagem competitiva das organizacdes (TEECE, 2000), pois entender e tratar 0s recursos

baseados no conhecimento - ou seja, em habilidades valiosas e inimitaveis dos funcionarios
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- gera retornos crescentes e novas perspectivas as empresas (ZACK,1999; DAVENPORT;
PRUSAK, 1999). As organizaces que praticam a gestdo do conhecimento tém maior
habilidade para descobrir novas oportunidades, solucionar problemas e adquirir e integrar
conhecimentos de fontes externas a elas (FORD, 2003). Soo (2002) acrescenta que as
rapidas mudancas nos mercados praticamente fazem da gestdo do conhecimento uma
necessidade estratégica da empresa, como forma de adquirir flexibilidade e inovacdo e de

garantir sua sobrevivéncia.

Nesta concepcéo, a gestdo do conhecimento assume um papel substancial nas incubadoras
de empresas de base tecnologica, pois elas fundamentam suas atividades produtivas no
desenvolvimento de novos produtos, ou em processos baseados na utilizacdo de
conhecimentos cientificos e tecnologicos, e na utilizacdo de técnicas consideradas
avancadas ou pioneiras, conforme a definicdo do Regulamento 49/91 art. 2°, b, do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - Participagdes S/A (BNDES-PAR). Em
outras palavras, as incubadoras de empresas de base tecnologica abrigam empreendimentos
que estdo imersos em um ambiente de continuas mudancas tecnoldgicas, competidores mais
habeis e clientes exigentes. Portanto, para avancem competitivamente, devem aprender a
transformar a informacdo em conhecimento (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).
Logo, a gestdo do conhecimento € viabilizadora da transformacdo de conhecimentos em
ativos voltados para o crescimento continuo e sustentavel (ROBINSON et al., 2005),
permitindo as incubadoras de empresas de base tecnoldgica criarem um ambiente propicio a

inovacao.

O conhecimento é definido como o conjunto de experiéncias condensadas, valores e
informacGes que proporcionam uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nonaka e Takeuchi (1997)
definem conhecimento como ‘“crenca pessoal justificada”. JA& o conhecimento
organizacional é visto como uma série de processos que governa a criagdo, disseminacgéo e

utilizacdo do conhecimento capazes de maximizarem a efetividade da organizagédo
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(TEXEIRA FILHO, 2000; FRESNEDA; GONGCALVES, 2007). Nessa perspectiva,
destaca-se a gestdo do conhecimento como uma préatica gerencial sistematica focada em
identificar, adquirir, desenvolver, compartilhar, incorporar e utilizar o conhecimento a
partir da missdo, dos objetivos e das estratégias organizacionais (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002).

O conhecimento pode ser caracterizado também como tacito ou explicito. O conhecimento
explicito é aquele que pode ser transmitido na linguagem formal e sistematica, como aquele
encontrado em livros, repositérios corporativos, bancos de dados e programas de
computador (SMALL; SENGE, 2006; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento
tacito, de outro lado, é individual e dificil de articular, pois ocorre, principalmente, em
decorréncia de experiéncias contextuais (SMALL; SENGE, 2006). Para Nonaka (1991), o
conhecimento técito € formado em parte por habilidades técnicas e em parte pela dimensao

cognitiva, que consiste em modelos mentais, crencas e perspectivas arraigadas.

Grant (1996) sustenta que o conhecimento tacito € o mais relevante para a inovacao e
constitui a maior limitagcdo para a transferéncia e difusdo do conhecimento nos processos de
aprendizagem organizacional e a gestdo de tecnologias. O autor ensina que o conhecimento
tacito possui limitacdes em sua codificacdo e que somente pode ser observado mediante sua
aplicacdo. Ele é adquirido por meio da pratica e sua transferéncia entre as pessoas € lenta,
cara e incerta. Ou seja, € indispensavel haver interacdo e apoio mutuo na construcdo de
signos comuns para a partilha factual (CHANG et al., 2012). Portanto, 0 conhecimento
tacito € individual e especifico a cada empresa, porque grande parte dele € criada dentro do

ambiente organizacional.

A base para a construcdo de vantagem competitiva no mercado atual situa-se na codificacdo
do conhecimento técito dos funcionarios, por apresentar maior dificuldade de ser copiado e
por precisar de tempo para ser construido (SVEIBY, 1998; CHANG et al., 2012). O

conhecimento tacito é crucial para manter a vantagem competitiva sustentavel. Para Pelikan
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(1987), uma das condigcdes para a eficacia do conhecimento técito estd na estrutura
organizacional, pois é por meio dela que a informacdo serd repassada estabelecendo
critérios de adaptacdo as mudancas e a inovagdo. Com base nas experiéncias adquiridas
pelos individuos e pelos grupos, a empresa constr6i sua memoria transacional, o que
possibilita combinar ativos e expandir-se em mercados incertos. “Nao se pode exceder, nem
negligenciar, a importancia do conhecimento técito, o papel do conhecedor e o caréter
emergente da criacdo do conhecimento organizacional” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
65). Isto é, o compartilhamento do conhecimento entre os membros de uma equipe
possibilita maior assertividade na realizacdo de tarefas e, também, o fortalecimento da
gestdo, do processo de aprendizagem, da agilidade na identificacdo e da solucdo de
problemas (CHANG; 2012).

A socializacdo é um dos principais mecanismos utilizados para o compartilhamento do
conhecimento tacito (EVANS; WENSLEY; FRISSEN, 2015). O termo socializacédo
ressalta que a troca do conhecimento tacito ocorre por meio de atividades conjuntas, como
conviver em um mesmo ambiente, manter conversas interativas e partilhar aprendizagens e
experiéncias (CHANG et al., 2012). Nonaka e Takeuchi (1997) apontam que o
conhecimento técito pode se transformar em explicito por meio da “externalizacdo” que é a
conversao das experiéncias individuais, ou de um grupo, em procedimentos e normas
explicitadas dentro da organizacdo. No entanto, é por meio da ‘“socializagdo” que 0
conhecimento tacito é passado adiante, sem necessariamente se tornar explicito. Desse
modo, o conhecimento tacito é adquirido pela proximidade, sendo amplamente apoiado
pela interacdo direta entre os individuos (VERA-MUNOZ et al., 2006). Nonaka e Konno
(1998, p. 4) argumentam que “o processo de transferéncia direta de uma ideia ou imagem
para 0s colegas ou subordinados significa compartilhar conhecimento pessoal e criar um

ambiente comum’.

O conhecimento da empresa €, portanto, uma combinacdo dindmica de individuos, grupos,

experiéncias, valores, percepcoes e informacdes intraorganizacionais. Por isso, ele é criado
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e expandido principalmente por meio da interacdo social; ou seja, das ligagOes sociais
constituidas para a troca de recursos como difusdo da informacao, lacos sociais e amizades.
Essa interacdo e os processos de aprendizagem informal, tais como as historias, as
conversas, 0 ensino e a aprendizagem pela partilha de conhecimento tacito, sdo importantes
para a compreensdo dos sistemas complexos e interdependentes das organizagdes, por
possibilitarem respostas dindmicas a problemas especificos da empresa (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002; EVANS; WENSLEY; FRISSEN, 2015).

O conhecimento tacito mantido pelos individuos é a base para criagdo do conhecimento
organizacional. Por ser de dificil transmiss&o, torna-se a etapa critica do processo de gestéo
do conhecimento. “A partilha de conhecimentos (e, em particular, o conhecimento tacito) é
um comportamento de risco, o individuo ndo sabe ao certo como o conhecimento sera
usado” (FORD, 2003, p. 567). Em outras palavras, apesar do beneficio da aprendizagem, o
compartilhamento do conhecimento em alguns casos implica um nivel de risco, visto que
ndo se pode controlar o0 uso que o receptor fard com o conhecimento recebido (BECERRA,
LUNNAN; HUEMER, 2008). Como consequéncia, pode levar a perda de vantagem do
individuo sobre os pares, uma vez que a transferéncia de conhecimentos pode ser benéfica
para ambos, mas também os coloca em uma situacdo de potencial vulnerabilidade para as
acdes do outro parceiro (BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008). E exatamente porque,
na maioria das vezes, o cedente ndo sabe o valor associado ao conhecimento que sera
transferido para o receptor que a confianca torna-se um fator importante nesta relacéo.
Torna-se necessario, portanto, desenvolver um ambiente em que haja confianca matua para
que as emocgdes, sentimentos e experiéncias individuais sejam compartilhados
(FORD,2003).

Em incubadoras de empresas de base tecnoldgica, as redes sociais baseadas na confianca
sdo canais relevantes para o compartilhamento do conhecimento tacito entre os diversos
membros internos e externos (MARTINS et al., 2014). Becerra, Lunnan e Huemer (2008)

destacam que as relacOes sociais baseadas na confianga sdo facilitadoras para a efetiva
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aquisicdo e transferéncia do conhecimento técito. Neste sentido, a confianca busca
assegurar a eficacia na partilha do conhecimento tacito a partir da interacdo entre os
individuos. Assim, as relagbes sociais com elevados niveis de confianca construidas no
contexto das incubadoras de empresas de base tecnolégica cooperam para a formagdo de

um ambiente dindmico propenso a partilha do conhecimento e inovacéao.

De acordo com a perspectiva da teoria de redes sociais (social network), as relacdes sociais
estabelecidas dentro do contexto organizacional assumem papel crucial no
compartilhamento do conhecimento tacito (SMEDLUND, 2008). Essa abordagem da
estrutura social utilizando a ideia de rede social tem origem na tradicdo socioldgica, tendo
emergido na década de 1930 (SCOTT, 2011). Segundo Scott (2011), os tedricos sociais
alemdes investigaram as configuracGes das relagcdes sociais produzidas por meio do
entrelacamento de encontros sociais. Portanto, uma rede social € definida como um grupo
de pessoas (ou organiza¢Ges ou outras entidades sociais) conectadas por um conjunto de
relacionamentos sociais, motivadas pela amizade, relacdes de trabalho ou troca de
conhecimento ou informagdes (GARTON, HAYTHORNTHWAITE e WELLMAN, 1997).
Assim, a rede social € compreendida por Borgatti e Foster (2003) como o conjunto de
atores ligados pelo conjunto de lagos. Marteleto (2001) conceitua redes sociais como “um
conjunto de participantes autdbnomos, unindo ideias e recursos em torno de valores e
interesses compartilhados” (p. 72). A autora coloca que “nas ciéncias sociais a ideia de rede
é empregada para se referir a sociedade como um conjunto diverso de relacbes e funcdes

que as pessoas desempenham umas em relagdo as outras” (p. 71).

Em virtude da natureza das relacbes pessoais nas organizacbes, ao compartilhar o
conhecimento tacito em ambientes incertos (HOLSTE; FIELDS, 2009) o individuo assume
a disponibilidade de correr riscos (SCHLENKER, HELM e TEDESCHI; 1973). Segundo
Becerra, Lunnan e Huemer (2008), para que aconteca a partilha interfirmas do
conhecimento tacito é necessaria uma percepcdo reciproca de confianca entre os individuos.

Em outras palavras, é necessario que entre 0s membros organizacionais haja relacdes de
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confianca (EVANS; WENSLEY; FRISSEN, 2015). Deutsch (1960) conclui que um
individuo decide confiar em outra pessoa quando existe pelo menos um destes trés
parametros situacionais: a) uma agdo em curso com futuro incerto; b) um resultado
dependente do comportamento de outras pessoas; € c) 0 ato de ndo compartilhar pode ser
mais prejudicial do que a perda de diferenciacdo em relacéo aos outros por compartilhar seu
conhecimento. Assim, ao perceber que uma acao pode ter um resultado imprevisivel ou que
é necessario pedir auxilio a outra pessoa para alcangar o resultado, o individuo opta por

confiar em outra pessoa.

Outros pesquisadores encontraram também que a confianga exerce importante papel no
compartilhamento do conhecimento tacito. Destacam-se as pesquisas de Lin (2007) e
Holste; Fields (2010), nas quais o afeto, 0 comprometimento organizacional e a confianca
nos colegas de trabalho séo facilitadores do compartilhamento do conhecimento tacito. Ja
Lemos e Joia (2012) preocuparam-se em identificar os fatores relevantes a transferéncia do
conhecimento tacito. Ford (2003) buscou entender a relacdo entre a confianga e as praticas
de gestdo do conhecimento. Para Levin e Cross (2004), as relagcdes antecedem a confianca
na partilha de conhecimento entre os lacos fortes e os lagos fracos. Em consonancia, Régo,
Fontes Filho e Lima (2013) estudaram a influéncia da confianca organizacional no desejo
de usar e compartilhar o conhecimento tacito, baseando-se na capacidade, na benevoléncia
e na integridade neste desejo - ou seja, nas relagdes construidas pela interacdo dos
individuos. Como resultado, encontraram que a afeicdo e a cognicdo afetam o

compartilhamento e o uso do conhecimento tacito.

A estrutura da rede social é distribuida e mantida pelas normas de reciprocidade, pelas
crencas na aprendizagem ao longo da vida e pela relacdo de confianca incremental
importante para o compartilhamento do conhecimento tacito (SMEDLUND, 2008). Os
lacos existentes em uma rede social facilitam a interacdo entre 0s membros e proporcionam
canais para a troca de conhecimento. Neste sentido, Granovetter (1983, p. 1361) distingue

0s tipos de lago em fortes e fracos, de acordo com a forga da ligagdo: “a for¢a de um lago ¢é
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uma combinacdo (provavelmente linear) da quantidade de tempo, da intensidade
emocional, da intimidade (confidéncia mutua) e dos servicos reciprocos que caracterizam o
lago”. Estes fatores é que determinam os niveis de compartilhamento do conhecimento.
Assim, a configuracdo da rede - ou seja, 0 modo como estes lacos estdo dispostos —
influencia a maneira como 0s membros partilham o conhecimento que possuem. A
disposicdo da centralidade dos atores é o principal ponto estudado nas configuracGes da
rede. Para Inkpen e Tsang (2005), a descentralizacdo da autoridade contribui para iniciativa
dos membros da rede em estabelecer lagos informais. Como resultado, os lagos informais

tendem a facilitar o compartilhamento do conhecimento entre os membros da organizagéo.

Torna-se importante, portanto, conhecer e analisar as redes sociais no ambiente
organizacional das incubadoras de empresas de base tecnologica, para entender a dinamica
da socializacdo - ou seja, como acontece a partilha do conhecimento tacito baseado nas
interacdes entre 0s membros. Essas interacbes podem ocorrer por meio de reunides, cursos,
treinamentos, workshops e interagdo com outras incubadoras (DORNELAS, 2002).
Johnson (2009) aponta que ha diferencas fundamentais entre 0s membros participantes de
uma rede e os ndo participantes. Os individuos participantes sdo mais influentes e
extrovertidos, possuem confianca muatua e promovem um clima positivo e uma boa
coordenacdo das funcbes organizacionais. Em contrapartida, o autor aponta que 0S
individuos ndo participantes sdo aqueles que retém informacdo e apresentam menor
identificacdo, feedback e interacdo. Com isso, 0s gestores podem fazer algumas
intervencdes para auxiliar na construcdo e no fortalecimento das redes sociais

intraorganizacionais.

Segundo o estudo de Petrin, Castro e Rezende (2014), o relacionamento entre os membros
das incubadoras é influenciado pela capacidade absortiva, pelas diferencas culturais e pela
qualidade dos relacionamentos. Os autores afirmam, também, que existem diversas lacunas
no estudo sobre fluxo do conhecimento em incubadoras de empresas, sobretudo porque a

dinamica do compartilhamento do conhecimento em incubadoras apresenta fatores que nao
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foram totalmente compreendidos (PHILLIPS, 2002). Em especial, o estudo do fluxo do
conhecimento entre 0s membros internos das incubadoras, pois eles sdo essenciais para
promover um ambiente propicio a troca e inovacdo. Para as organizacfes em geral, é
importante identificar como os trabalhadores se comportam e operam em relacdo as redes
sociais desenvolvidas no ambiente intraorganizacional. Mais relevante ainda é entender e
aprimorar 0s lacos, a centralidade e a confianca destas redes, para impulsionar a
transmissdo do conhecimento tacito no contexto de incubadoras de base tecnoldgica,

contribuindo para aprimorar 0 ambiente de inovagéo existente nelas.

A dindmica da inovagdo é proveniente do processo de aprendizagem organizacional
(CORREIA; LAHORGUE; SCHMIDT, 2010). As intensas intera¢fes intraorganizacionais
promovem a identificacdo, criacdo e uso de novos conhecimentos, que auxiliam na solugéo
de problemas e promovem insight para novos produtos. Dentre os diversos elementos que
constituem o processo de inovacdo destaca-se o0 conhecimento tacito, por envolver as
experiéncias e as aprendizagens inerentes ao individuo. Se mal gerenciado, pode limitar a
capacidade de inovacdo de uma organizacdo (CORREIA; LAHORGUE; SCHMIDT,
2010). Os autores seguem afirmando que os manuais indicam procedimentos a serem
realizados, mas somente o conhecimento advindo da experiéncia - o conhecimento tacito -

pode promover a inovacgéo tecnoldgica.

Sendo o conhecimento tacito criado e compartilhado mediante intensa socializacdo entre 0s
membros organizacionais, formam-se redes sociais que determinam o compartilhamento do
conhecimento no ambiente interno das incubadoras. Tais redes aceleram a criacdo de
prototipos e facilitam o compartilhamento do conhecimento em toda a empresa. Os
participantes desta rede atuam sob um novo conceito, vendo-o de dentro para fora e
ampliando juntos uma visdo comum. Ou seja, depende do conhecimento tacito como fonte
de inovacdo (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).
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Para as incubadoras de empresas de base tecnoldgica, objeto desta pesquisa, a gestdo do
conhecimento assume importante papel, pois mapear estas redes pode ser decisivo para o
sucesso das empresas incubadas. Busca-se com estas infraestruturas unir politicas e atores
sociais distintos e direcionar esforgos e recursos para promover um ambiente préativo para
a criacdo e o compartilhamento do conhecimento, de modo a fortalecer o desenvolvimento
socioecondmico mais sustentavel e competitivo. Assim, um ambiente inovador é criado e
suas estruturas sociais, institucionais, organizacionais, economicas e territoriais facilitam a
geracdo e disseminacdo de conhecimento para as novas empresas de base tecnoldgica
(CASTELLS; HALL, 1994).

As incubadoras de base tecnologica apresentam, portanto, um perfil de alta especializacdo
de seus membros para atender as necessidades de constante inovacéo. Estudo realizado pela
Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC) confirmou que 98% das empresas incubadas inovam, sendo 28% com foco
no ambito local, 55% no nacional e 15% no mundial (ANPROTEC, 2011). Tal pesquisa
revelou a importancia de criar e compartilhar o conhecimento entre 0s membros da
incubadora para criar e manter o ambiente inovador e competitivo. Assim, o estudo das
caracteristicas das redes sociais emergentes nas incubadoras é relevante para detectar os
niveis de partilha de conhecimento e proporcionar aos integrantes da incubadora a
oportunidade de reavaliarem suas redes, para potencializar a criacdo e o compartilhamento

do conhecimento e, consequentemente, ampliar a inovacéo e éxito dos incubados.

Diante ao exposto, a seguinte pergunta é colocada para esta pesquisa: Em que medida as
caracteristicas dos relacionamentos sociais, tais como, lagos fortes, centralidade e confianca
influenciam o compartilhamento do conhecimento tacito em incubadoras de empresas de

base tecnologica?
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Avaliar em que medidas as caracteristicas das redes sociais afetam a partilha do
conhecimento téacito, a partir da perspectiva de socializacdo de Nonaka (1991), ou seja,
analisando o conhecimento téacito que € transmitido entre os individuos, sem

necessariamente se tornar explicito.

1.1.2 Objetivos especificos

e Analisar o nivel de compartilhamento do conhecimento tacito dentro da organizacéo
pesquisada.

e Descrever os niveis de centralidade da rede social que representam as interacoes
entre os individuos no ambiente organizacional.

e Analisar as relacGes sociais quanto a confianca, ou seja, aos niveis de confianca
entre 0s membros.

e Mapear as redes sociais, distinguindo a frequéncia dos contatos entre os individuos

em relacdo aos tipos de lacos (fortes ou fracos).

1.2  Justificativa

A gestdo do conhecimento é de grande relevancia para as organizacGes, na medida em que
possibilita a criacdo e a retencdo de conhecimentos que sdo fontes de competitividade e de
inovacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1999). Desse modo, o conhecimento tacito
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compartilhado entre os membros da organizacdo torna-se fundamental para a sobrevivéncia
da empresa, por ser idiossincratico e por representar a memaria transacional ndo explicitada
em documentos internos ou externos. Consequentemente, o conhecimento técito apresenta
uma dindmica distinta na transmissdo explicita, devido a sua singularidade. Este diferencial
é representado pelas relagfes intraorganizacionais, que sdo formadas pelas redes sociais
dentro da organizacdo, assumindo um papel indispensavel para a eficacia e a eficiéncia da
gestdo do conhecimento (CROSS; PRUSAK; PARKER, 2002).

No intuito de compreender a dindmica do compartilhamento do conhecimento, alguns
estudos focam no compartilhamento do conhecimento tacito organizacional a partir da
analise das redes sociais. Além de levantamentos tedricos sobre a importancia da
configuracdo em rede no processo de inteligéncia estratégica e de geracdo de novos
conhecimentos (FAGGION e BALESTRIN, 2002), outros estudos analisam a rede social
de cooperacédo dentro dos portais coorporativos, buscando entender os desafios presentes na
gestdo dos processos de cooperacdo internacional (REIS, 2005). Ha, tambem, pesquisas que
utilizam a analise de redes sociais para esclarecer o papel do capital social na gestdo do
conhecimento (SOUZA, 2006). Neste sentido, De Oliveira et al. (2007) destacam a
importancia do uso da analise das redes sociais para a gestdo do conhecimento, destacando
a auséncia do conceito de capital social na elaboracédo desses estudos e indicando-o como
conceito essencial para o avanco das pesquisas nesta area. Ja Tomaél et al. (2005) e Tomael
(2008) utilizam as redes sociais como mediadoras na troca de informacgdes e conhecimento

no ambiente organizacional.

Pesquisas empiricas recentes destacam que o companheirismo e o aconselhamento dentro
das redes sociais influenciam o compartilhamento do conhecimento no setor elétrico (DA
SILVA, 2010). Outros estudos apontam que os fatores idiossincraticos e a estrutura
organizacional sdo elementos-chave para a transferéncia de conhecimento tacito no setor
petrolifero (LEMOS e JOIA, 2012). Corroborando com tais estudos, Campos (2014)

identificou que melhores condi¢Ges para um processo de aprendizagem s&o obtidas ao
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direcionar a rede para a partilha do conhecimento, a partir de a¢des que estimulem o

comportamento de compartilhnamento.

As pesquisas sobre as redes sociais no contexto organizacional, além de destacarem a
relevancia do capital social para o avanco da gestdo do conhecimento, pautam-se, em geral,
nas tecnologias da informacdo como viabilizadoras da disseminagdo do conhecimento
tacito (TEIXEIRA FILHO, 2000). Essas pesquisas destacam-se pelo carater exploratorio
sobre redes sociais no ambiente organizacional, que, apesar de contarem com uma vasta
literatura, ainda ha muito que explorar, principalmente em setores especificos. Assim, este
trabalho pretende contribuir para a literatura sobre redes sociais e gestdo do conhecimento
ao pesquisar como ocorrem a formacdo das redes sociais e as praticas de gestdo do
conhecimento nas incubadoras de empresas de base tecnoldgica. Por estarem inseridas em
um setor de grandes incertezas associadas ao mercado e ao desempenho da tecnologia, as
incubadoras de empresas de base tecnologica apresentam um perfil diferenciado em seus
processos organizacionais, 0 que representa grande contribuicdo aos estudos sobre gestao

do conhecimento e redes sociais nas organizacoes.

Os empreendimentos incubados apresentam diferentes perfis de especializacdo, exigindo
que a equipe de consultores das incubadoras adquira um perfil heterogéneo. Mesmo assim,
as redes sociais estabelecidas pelos consultores sdo potencialmente facilitadoras para a
complementaridade dos conhecimentos necessarios a estes empreendimentos. O estudo das
redes sociais em incubadoras de empresas de base tecnoldgicas torna-se necessario,
portanto, para compreender as particularidades da criacdo e troca do conhecimento tacito
nesse ambiente. Pode-se, também, a partir deste ambiente tdo peculiar, identificar se alguns
padrdes de comportamento sdo inerentes ao contexto das incubadoras ou sdo observados

sistematicamente em diferentes contextos organizacionais.

Para os consultores, para as empresas incubadas e, em geral, para os profissionais

envolvidos no projeto, este trabalho pretende oferecer uma perspectiva da distribuicdo das
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redes sociais em termos de centralidade, confianca e frequéncia dos contatos, para um
maior entendimento do funcionamento da incubadora. Além disso, espera-se que 0S
resultados deste estudo permitam desenvolvimento de estratégias de atuacdo que
impulsionem a transmissdo do conhecimento técito. Destaca-se, ainda, 0 mapeamento das
ligacbes entre os consultores, principalmente aqueles que possuem alto grau de
especializacdo. Estes sdo identificados como detentores do conhecimento téacito que precisa
ser repassado para os demais membros da rede a fim de diminuir o impacto do
desligamento destes consultores. Em um ambito mais geral, espera-se contribuir para a
sociedade, ao permitir que a incubadora de empresas de base tecnoldgica possa
potencializar a criacdo e a consolidacdo de empresas emergentes, fortalecendo a relacéo

universidade/comunidade/empresa a partir da eficiéncia da sua equipe de consultores.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Asincubadoras de empresas

Criar e fortalecer novos empreendimentos tornam-se um grande desafio empresarial.
Estudos do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2008) revelam que
fatores como incerteza do mercado, qualidade, acesso a tecnologia, falta de
profissionalismo, dificuldade para contratar pessoal com maior qualificagdo, inexperiéncia
com gestdo na fase inicial do empreendimento. E ainda, a falta de recursos para capitalizar
empresas e altas taxas de impostos cooperam para a mortalidade precoce das micro e
pequenas empresas (RODRIGUES, 2003; CAJUEIRO; SICSU, 2002).

Para sanar tais dificuldades, os empreendedores buscam apoio nas chamadas “incubadoras
de empresas”, entidades destinadas a amparar o estagio inicial de empreendimentos
nascentes. Essas compreendem mecanismos que estimulam a criacdo e o desenvolvimento
de micro e pequenas empresas, mediante a formacdo complementar do empreendedor em
seus aspecto técnicos e gerencial, facilitando seu processo de inovacdo (MCT, 2000;
ANPROTEC, 2014). Segundo a National Business Incubator (NBIA), uma incubadora de
negocios promove o desenvolvimento de empresas empreendedoras, ajudando-as a

sobreviver e crescer durante o periodo inicial de abertura, quando estdo mais vulneraveis.

Uma incubadora de empresas consiste em um mecanismo de aceleracdo do
desenvolvimento de empreendimentos, mediante um regime de negocios, servicos e suporte
técnico compartilhado, além de orientacdo pratica e profissional (FIC; RODRIGUES,
2006), sendo seu custeamento realizado por entidades governamentais, universidades e
grupos comunitarios (REBELATO et al., 2006). As incubadoras representam um ambiente

seguro e encorajador (DORNELAS, 2002), pois a estrutura e a assessoria oferecidas
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diminuem sensivelmente os riscos de mortalidade das empresas em seu estagio inicial (FIC;
RODRIGUES, 2006).

A incubacdo tem sido utilizada também para facilitar a transferéncia do conhecimento
produzido na universidade e ou centros tecnoldgicos e de pesquisa para as empresas, € vice-
versa, assim, aumentando o nivel tecnolégico das empresas e o desenvolvimento de
clusteres (ANPROTEC, 2005). Assim, elas contribuem para o desenvolvimento de uma
politica de desenvolvimento local, por meio de um processo de desenvolvimento
econémico e industrial que disponibiliza a prestacdo de servigos, oferta de capital de risco e
a presenca de empresas lideres (ARAGAO GOMES; FONSECA; ALMEIDA SANTOS,
2012).

Em paises como Estados Unidos, Japdo, Alemanha, Franca e Inglaterra, varias experiéncias
orientadas para fomentar a criacdo de pequenas empresas de base tecnologica tornaram-se
mundialmente famosas, por exemplo, a Hewlett-Packard. Grande parte dos exemplos
conhecidos teve como fatores determinantes a proximidade com o ambiente universitario e
com os clientes e fornecedores, a disponibilidade de recursos humanos, a existéncia de
capital de risco e a participacdo do Estado (VEDOVELLO et al, 2001).

De acordo com Vedovello et al. (2001), basicamente, os objetivos das incubadoras
brasileiras ndo diferem dos objetivos daqueles de outros paises: estimular as atividades do
empreendedorismo; promover o crescimento regional, com a diversificacdo dos produtos e
servicos de toda a regido; e promover o desenvolvimento tecnolégico. Assim, reduz a taxa
de mortalidade das pequenas e médias empresas, aumenta a interacdo entre o setor
empresarial e as instituicdes académicas, por meio de recursos como mao de obra
qualificada, no caso os estagiarios, e gera novos empregos (CUNHA; SANTOS et al.,
2004).
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O processo de incubacdo de empresas iniciou-se nos EUA em 1959, no estado de Nova
lorque, quando uma das maiores inddstrias da Massey Fergunson encerrou suas atividades,
deixando muitos desempregados. Neste momento, Josep Mancuso adquiriu as instalagdes
da fabrica e distribuiu esse espago para varias pequenas empresas nascentes, as quais
compartilhavam 0s equipamentos, 0s servicos e a estrutura fisica das instalagdes,
permitindo a reducgéo dos custos e estimulando melhor competitividade entre elas (BARUFI
et al., 2007).

Outra iniciativa importante para a concepg¢do de incubadoras de empresas foi o éxito que
obteve a regido hoje conhecida como “Vale do Silicio”, na Califérnia, a partir das
iniciativas da Universidade de Stanford, que na década de 1950 criou o parque industrial e,
posteriormente, um parque tecnologico (Standford Research Park), tudo isso com o
objetivo de promover a transferéncia da tecnologia desenvolvida na Universidade as
empresas e criar empresas intensivas em tecnologia, sobretudo do setor eletrénico (MCT,
2000).

No Brasil, 0 movimento de incubagdo de empresas tem inicio inicia na década de 1980, por
iniciativa da Secretaria da Inddstria, Comercio, Ciéncia e Tecnologia do Estado de Séo
Paulo, com a instalacdo do Centro de Desenvolvimento da Industria Nascente (CEDIN), no
municipio de Sdo Carlos (JABBOUR e FONSECA, 2005). Os primeiros projetos para a
criacdo de empresas de base tecnologica surgiram a partir de 1984, em localidades que
possuiam boa infraestrutura cientifica e tecnologica, disponibilidade de recursos humanos
qualificados e proximidade aos polos industriais de Sdo Carlos/SP, Campina Grande/PB,
Floriandpolis/SC e Rio de Janeiro/RJ (VEDOVELLO et al., 2001).

Em 1987, foi criada a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
de Tecnologias Avancadas (ANPROTEC), que iniciou a articulacdo do movimento de
criacdo de incubadoras de empresas no Brasil, afiliando incubadoras de empresas ou suas

instituicbes gestoras (MCT, 2000). Entretanto, somente na década de 1990 é que esse
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movimento passou a se difundir com maior velocidade e amplitude, mais especificamente o
movimento de incubadoras tecnoldgicas, seguido posteriormente pelas incubadoras
tradicionais e mistas (JABBOUR e FONSECA, 2005).

As incubadoras de empresas podem ser classificadas de acordo com suas caracteristicas
principais, segundo a ANPROTEC (2002), em:

a) Incubadoras de base tecnoldgica - ligadas as universidades e instituicbes de pesquisas,
estdo instaladas em seus campi ou proximidades. Visam, prioritariamente, incubar ideias
viaveis, que surgem a partir de estudos e pesquisas desenvolvidos no seio dessas proprias

instituicbes e chamamento externo, via edital publico, de novos negocios dessa area.

b) Incubadoras de empresas tradicionais - com estrutura semelhante as de base
tecnoldgicas, necessariamente ndo precisam estar localizadas nas proximidades de

universidades e centros de pesquisas e atendem a empresas dos setores ditos tradicionais.

c¢) Incubadoras mistas - incubadora que abrigam ao mesmo tempo empresas de base

tecnoldgica e empresas de setores tradicionais.

d) Outras categorias - aqui se encaixam aquelas de empresas culturais, agroindustriais e de

cooperativas.

Dornelas (2002) ressalta que a maioria das incubadoras estd vinculada a algum centro de
pesquisa caracterizando-se como base tecnoldgica. No Brasil, as incubadoras de base
tecnoldgica representam 40%; as de empresas tradicionais e mistas, 18%; as outras
categorias de incubadoras, 24% (ANPROTEC, 2011). Tais fatores evidenciam-se pelo
estimulo e cooperacdo entre universidades e a sociedade e melhoram o potencial regional

de desenvolvimento econémico, social e tecnoldgico.
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2.1.1 Incubadoras de base tecnoldgica

A dinamica tecnoldgica cria formas de organizacdo e exige uma busca constante por novos
conceitos de produtos e processos e novos padrdes de organizacdo da producdo, o que
assegura vantagem competitiva sustentavel (BENICIO, 2007; FIATES; CHIERIGHINI;
UENO, 2007). As empresas de tecnologia avangadas sdo importantes por fabricarem
produtos ou servicos que utilizam alto contetido tecnoldgico e por disporem de competéncia
rara ou exclusiva em termos de produtos ou processos que incorporam grau elevado de
conhecimento cientifico (GONZALEZ et al., 2009).

Gonzalez et al. (2009) complementam que essas empresas nao se restringem aos setores
ligados a eletrbnica e microeletrénica. Incluem-se nesta categoria outros setores que
empregam conhecimentos cientificos de design, processos e sistemas baseados em técnicas
sofisticadas de pesquisa e desenvolvimento. Ademais, uma empresa de base tecnoldgica é
criada a partir de tecnologias desenvolvidas principalmente em seu interior podendo ser
uma universidade, um centro de pesquisa ou uma empresa privada (GONZALEZ et al.,
2009).

As universidades desempenham a funcéo de coletar talentos, o que as tornam produtoras de
sistema de inovacdo, de capital social e de incubadoras de novos empreendimentos. Além
disso, esse empreendedorismo nascido nas universidades, tornar-se uma extensdo de
atividades de ensino e pesquisa, promove a transferéncia tecnologica, a criacdo empresas, e
de emprego, de desenvolvimento e de sustentabilidade (PEREIRA; MUNIZ, 2006).

Santos e Cunha (2004, p. 21) apontam que nas pequenas empresas de base tecnologica a
forca e a vantagem competitiva derivam do conhecimento de engenharia das pessoas que
transformam esse conhecimento em produtos e servicos para 0 mercado.
Complementarmente, o Sebrae (2001) define as empresas de base tecnoldgica de menor
porte como aquelas comprometidas com o projeto, o desenvolvimento e a producdo de

produtos e ou processos inovadores. Também destaca que sdo organizacbes que se
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caracterizam pela aplicacdo sisteméatica do conhecimento técnico-cientifico, pelo uso de
novas tecnologias, pela alta dimensdo de pesquisa e desenvolvimento, pela alta propor¢éo
de ocupacdo de pessoal técnico e pelo foco nos mercados pequenos e especificos. Assim,
incubadoras de empresas de base tecnoldgica apresentam elevada demanda de consultores
altamente qualificados, para assegurar que durante o processo de incubagdo as incubadas

obtenham éxito em suas acOes posteriores.

Um das dificuldades enfrentadas pelas pequenas e médias empresas de base tecnoldgica
prende-se a dificuldade de atender as necessidades do mercado, o que, em geral, se deve
simplesmente ao desconhecimento desse mercado. Essa situagdo torna-se mais complicada
para as empresas de base tecnoldgica que estejam lidando com o desenvolvimento de uma
inovacdo para a qual nem existe mercado (ARAGAO, 2005). Incubadoras de base
tecnoldgica sediam e promovem o desenvolvimento de empresas que estdo iniciando ou
estdo em processo de desenvolvimento, e estejam interessadas em desenvolver produtos ou
servicos que contenham alguma inovacdo tecnoldgica. O Manual de Oslo (1997), no

capitulo 3, item 2, traz a defini¢do de inovacao:

Uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servi¢co) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagGes externas.

A aprendizagem organizacional contribui para o processo de inovacdo, uma vez que as
interacdes entre 0s membros organizacionais desenvolvem um ambiente comum que
permite a criacdo e uso de conhecimentos. Ou seja, a partir das atividades cotidianas 0s
individuos trocam experiéncias, informac6es e conhecimentos que possibilitam a inovacéo.
Isso posto, observa-se que o conhecimento tacito, que é inerente as experiéncias e as
aprendizagens individuais, coadjuva o processo de inovacdo tecnolégica. Por isso, deve ser
corretamente gerenciado, para ndo limitar a capacidade de inovacdo de uma organizagdo
(CORREIA; LAHORGUE, SCHMIDT, 2010).
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De acordo com Tomaél, Alcard, Di Chiara (2005), as organiza¢cdes sdo formadas por
pessoas que, por sua vez, sao pontos (nds) das redes sociais e detentoras do conhecimento e
das habilidades. Quando compartilhados, o conhecimento e as habilidades transformam-se
em aprendizagem organizacional, que resulta na acumulacdo de novos conhecimentos e,
consequentemente, impulsiona as inovagdes. Dessa forma, o estudo das caracteristicas das
redes sociais construidas no ambiente da incubadora podera ser importante para detectar os
niveis de compartilhamento de conhecimento e proporcionar aos integrantes da rede
oportunidades de manutencdo para aumentar da criacdo e o compartilhamento do

conhecimento e, consequentemente, aumentar a inovagao e éxito dos incubados.

2.2 Conhecimento organizacional

Muitos administradores admitem que a criacdo do conhecimento desempenha um papel
importante nas empresas, especialmente aquelas de alta tecnologia, que dependem da
inovacdo (ICHIJO, 2008). O atual ambiente de negocios faz com que o conhecimento
organizacional esteja estruturalmente mais complexo do que aquele de algumas décadas
atrds (PROBST et al., 2002; CHANG et al., 2012; EVANS; WENSLEY; FRISSEN, 2015).
Isso se deve, em grande parte, as tendéncias relacionadas a taxa de crescimento do
conhecimento, elevado grau de fragmentacdo do conhecimento e sua globalizacdo crescente
(PROBST et al., 2002). Em decorréncia dessas tendéncias, tém-se maior competitividade,
rapida obsolescéncia dos produtos e maior exigéncia em relacdo a capacidade estratégica
para adquirir, criar e explorar novos conhecimentos de forma continua (NONAKA, 1994).

Ou seja, demanda-se grande capacidade de inovacéo.

A “inovagdo ¢ proveniente do processo de criagdo de conhecimentos e informagdes, a fim
de redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, nesse processo, recriar 0 meio”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 61). Ao recriar seu meio, a organizacgao se autorrenova

criando um formato organizacional (NONAKA, 1988) que abrange a ordem estrutural e
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cognitiva das atividades no que se refere ao padrdo de utilizacdo de recursos, estrutura
organizacional, sistemas e culturas (LEONARDI; BASTOS, 2014). Neste processo de
inovacgéo, Probst et al. (2002) e Lemos e Joia (2012) apontam que as empresa que possuem
uma base de conhecimento terdo expertise propria para a criagdo de oportunidades
estratégicas. Para os autores, diversas organizacdes ainda sao incipientes em reconhecer e
identificar os ativos do conhecimento que estdo distribuidos entre pares, fungdes e
funcionarios da empresa, 0 que resulta na gestdo ineficiente dos trabalhadores do

conhecimento.

A importéncia do elemento humano tem aumentado, uma vez que o conhecimento tem se
tornado um ingrediente critico para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel no
longo prazo (GRANT, 1996; CHANDLER, 1998; POPADIUK; RICCIARDI, 2011). O
conhecimento tacito de uma empresa esta concentrado em individuos. Ou seja, esta retido
na mente dos colaboradores (PROBST et al., 2002; LEMOS; JOIA, 2012). E diz respeito a
crencas e compromissos, justamente porque alguém deu a informacdo um contexto, um
significado, uma interpretacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT, 1998).

Para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 15) “as pessoas justificam a veracidade de suas
crengas com base em observacGes do mundo, as quais dependem de um ponto de vista
unico da sensibilidade pessoal e da experiéncia individual”. Assim, durante o processo de
criacdo do conhecimento interpreta-se uma nova situacdo, desenvolvendo crencas
comprovadas e comprometendo-se com elas. Desse modo, 0s autores conceituam o
conhecimento como um processo humano, singular e inimitavel, pois constroi a realidade
ultrapassando a justaposicdo dos fatos. Pode-se inferir que o conhecimento é um ativo
pessoal e humano que representa a experiéncia agrupada e os esforcos de redes e aliangas
(SMITH, 2001; LEMOS; JOIA, 2012), pois a interacdo com outros individuos contribui

para o desenvolvimento de novos insights.
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A criacdo do conhecimento organizacional representa um processo em que o0 conhecimento
dos individuos é amplificado e internalizado como parte fundamental do conhecimento da
empresa (INKPEN, 1996). Esse conhecimento organizacional compreende a experiéncia
fisica, a tentativa, os erros e o aprendizado com os outros (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Em razdo disso, Nonaka e Takeuchi (1997) caracterizam a criagdo do conhecimento, no
contexto organizacional, como um processo dinamico que envolve interagdes entre o0s
varios niveis organizacionais, direcionando os individuos que ampliam, estendem e
partilham seu conhecimento. Com isso, destaca-se que o conhecimento se desenvolve a
medida que parceiros em uma alianga constroem experiéncia trabalhando juntos e
acumulam informacdo, linguagem e know-how. Isso lhes permite comunicar de modo
eficiente e efetivo, o que reduz os erros, melhorando, portanto, a qualidade e aumentando a
velocidade de resposta ao mercado (DYER; HARBIR, 1998; LEMOS; JOIA, 2012;
CHANG et al., 2012).

Pode-se afirmar, entdo, que quanto maior o papel do conhecimento na criacdo de valor
competitivo mais importante sdo as atividades intelectuais dos especialistas
organizacionais, 0s quais, ao interpretarem dados, em um contexto especifico, obterdo
informacBes que interligadas as experiéncias, podem ser usadas para criacdo do
conhecimento organizacional (PROBST et al., 2002). Cabe ressaltar que o processo de
criacdo do conhecimento ndo pode ser capturado apenas como um modelo casual
normativo, visto que os valores e os ideais humanos séo subjetivos e 0 conceito de verdade
é interdependente desses e dos contextos (NONAKA; TOYAMA, 2005).

A criacdo de conhecimentos e, porventura mais importante, a utilizacdo eficaz de
conhecimentos existentes na organizacao converteram-se em um fator central da estratégia
dos negécios (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Ou seja, € necessario assegurar a
criacdo do conhecimento suscetivel de aplicacdo em atividades criadoras de valor ou
promover maior aproveitamento de conhecimentos, em geral, disponiveis para a empresa e

seus concorrentes. Para tanto, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) apresentam duas estratégias
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para potencializar a criacdo do conhecimento. A primeira é a da sobrevivéncia, em que as
empresas exploram o conhecimento para manter o atual nivel de sucesso e desempenho,
buscando acentuar os pontos fortes e garantindo o dominio sobre o atual ambiente de
negdcio, e atenuar os pontos fracos da atual base de recurso e de conhecimento,
dificultando a entrada de novos concorrentes, mediante a alavancagem dos efeitos da
experiéncia, e preparando-se para reagir aos possiveis substitutos de seus produtos
(KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). A segunda é a do avanco que enfatiza o éxito no
futuro e a melhoria do desempenho, enseja que a empresa vislumbre novos aspectos do
atual ambiente de negocio, para que esboce maneiras para influenciar a evolucgéo do setor, a
fim de aumentar seu poder de negociacdo sobre fornecedores e clientes potenciais, a partir
da contratacdo de pesquisadores escassos, da formacdo de aliancas estratégicas com
instituicbes de pesquisa e do desenvolvimento de padrbes tecnoldgicos. Assim, Krogh,
Ichijo e Nonaka (2001) afirmam que, ao equilibrar a estratégia da sobrevivéncia e a do
avanco, a organizacdo aperfeigoa-se e alcanca um desempenho superior, o0 que lhe permite
desfrutar de vantagem competitiva, visto que a vantagem competitiva sustentavel decorre
da implementacdo de uma estratégia de criacdo de valor que permanece exclusiva, apesar

das tentativas de imitacdao por concorrentes potenciais (BARNEY, 1991).

Observa-se que os ativos intelectuais de uma empresa devem ser analisados, avaliados e
administrados com base em abordagens e instrumentos diferentes dos usuais na gestéo
tradicional da producdo. Tais abordagens sdo denominadas de “gestdo do conhecimento” e
devem ser capazes de lidar com as matérias-primas do conhecimento e com o
conhecimento como um todo (PROBST et al., 2002, LEMOS; JOIA, 2012). A gestdo do
conhecimento deve auxiliar os administradores a trabalharem o conhecimento como um
recurso e deve estimular ideias praticas que possam ser implementadas (PROBST et al.,
2002; ROSSETTI, 2008). Dessa forma, a gestdo do conhecimento busca gerenciar
sistematicamente, para incentivar a construcdo, a renovacao e a aplicacdo do conhecimento;

ou seja, gerir o processo de conhecimento efetivamente (WIIG, 2003; ROSSETTI, 2008).
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De acordo Klein (1998), a gestdo do conhecimento deve seguir alguns passos basicos. O
primeiro passo consiste em compreender o contexto estratégico e identificar os ativos do
conhecimento essenciais para a maximizacao de valor para o cliente e demais publicos. O
segundo passo e importante determinar os conhecimentos criticos de negdcio existentes e
efetuar o0 mapeamento do fluxo de conhecimento da organizagdo. As organizagdes devem
criar um circulo virtuoso em relacdo ao conhecimento organizacional: criar, disseminar,
aplicar e validar o conhecimento (SANTOS; LEITE; FARRARESI, 2007). Para Terra
(2001), o termo gestdo do conhecimento é delimitado como a revisdo das principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnologicas, para uma melhor compreenséo
do processo de geracdo, identificacdo, armazenamento, disseminacdo, compartilhamento e

uso do conhecimento organizacional para gerar resultados econdmicos a empresa.

O complexo ambiente em que as organizacdes estdo inseridas faz com que estas promovam
estratégias para se manterem competitivas. As exigéncias extrapolam o conceito de
produtividade passa-se a valorizar os ativos intangiveis, por possuirem o conhecimento
necessario para a inovacdo de produtos e processos (DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
ROSSETTI, 2008). O conhecimento organizacional gerado pelos colaborados possui alto
valor e constitui um grande desafio para as empresa geri-lo de forma eficiente, para que ndo
se perca diante das mudancas organizacionais. Desse modo, a gestdo do conhecimento
busca viabilizar ferramentas e estratégias para a criacdo, identificacdo e disseminacdo do
conhecimento. Entretanto, o conhecimento é concebido na mente dos individuos, e a estes
cabe o papel de transmiti-lo de forma explicita ou implicita (PROBST et al., 2002).

Portanto, novas estratégias de incentivo ao compartilhamento sdo indispensaveis.

2.2.1 Conhecimento técito e conhecimento explicito

Entende-se a criacdo do conhecimento organizacional como a capacidade da organizagdo

de criar conhecimento, difundi-lo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas
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(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Assim, ele é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagoes, ele esta embutido ndo s6 em documentos, mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; LEMOS, 2012).

O conhecimento explicito é formal e sistematico, o que lhe permite ser facilmente
comunicado e compartilhado por meio da especificacdo de produtos, férmulas cientificas
ou programas de computador (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; JOHNSON, 2011). No
ambiente organizacional, o conhecimento explicito € do tipo narrativo, sobre o qual os
individuos contam, ouvem e recontam historias referentes ao setor, aos concorrentes, a
empresa e conferem substancia e vida ao conhecimento técnico (KROGH; ICHIO;
NONAKA, 2001). Ele pode ser facilmente codificado. Isto €, o conhecimento explicito é
transformado para um formato escrito ou visual, 0 que pode aumentar sua qualidade e a
velocidade em sua criacdo e distribuicdo. Mas para tanto deve haver um sistema de
simbolos compartilhados cujos significados sejam comuns a todos 0s membros
(JOHNSON, 2011). Como resultados, apds serem codificados, os ativos do conhecimento
explicitos podem ser reutilizados para resolver problemas semelhantes ou conectar pessoas

com conhecimento valiosos e reutilizaveis (SMITH, 2001).

Em contrapartida, o conhecimento tacito, cuja origem latina tacitus significa “silencioso”,
expressa, por definicdo, uma compreensdo implicita, que existe sem ser constatada. Assim,
“podemos saber mais do que podemos dizer” (POLANYI, 1966, p. 4). O conhecimento
tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar, pois compreende as acdes, experiéncias,
valores, emocdes ou ideais de um individuo, o que dificulta sua transmissdo e
compartilhamento com outros (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK,
1999; LEMOS, 2012). Por exemplo, quando as narrativas dos funcionarios contém notas e
descricBes o conhecimento apresentado é explicito, mas quando as narrativas apresentam
por gque 0s eventos aconteceram e como a informacdo ndo documentada poderia ser

aplicada para conter tais fatos o conhecimento expresso é tacito (WAH, 1999).
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O conhecimento tacito pode ser subdividido em técnico e cognitivo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). A dimenséo técnica é demonstrada quando as pessoas dominam um
corpo de conhecimento especifico ou usam habilidades que foram gradualmente
desenvolvidas pela experiéncia- ou seja, “know-zow”. A dimensdo cognitiva € composta
de modelos mentais, como valores, crencas, percep¢des, ideias e suposi¢des (SMITH,
2001). Os modelos mentais refletem a imagem da realidade e a visdo do futuro. Ou seja,
estes modelos implicitos moldam a forma como o individuo percebe 0 mundo a sua volta
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Johnson-Laird (1983) sustenta que o0 ser humano cria
“modelos do mundo estabelecendo e manipulando analogias em suas mentes, esses,
juntamente, com esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e pontos de vista, ajudam os
individuos a perceberem e definirem seu mundo”. Portanto, duas pessoas com diferentes
modelos mentais podem observar o mesmo acontecimento e descrevé-lo de forma diferente,
por ressaltarem particularidades distintas (SENGE, 1990). Assim, o conhecimento tacito
pode ser descrito como uma competéncia pessoal, ou um pensamento pratico, que reflete a
nossa perspectiva do mundo em torno de ndés como ele existe e como poderia ser
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Associado ao processo de inovacdo, 0 conhecimento tacito € amplamente ligado aos
propdsitos de identificacdo e solucédo de problemas, predicéo e antecipacdo (TERRA, 2005;
TERRA et al., 2012). Ao reconhecer a relevancia de tal conhecimento, é imprescindivel
considerar a inovacdo de uma forma inteiramente diferente, pois se constitui por um
processo altamente individual de autorenovacdo organizacional e pessoal, em que o
compromisso pessoal dos funcionarios e a identificacdo com a empresa e missao tornam-se
indispensaveis (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O processo de inovacdo gera novos
conhecimentos intensivamente, contando com a inteligéncia humana individual e com a

criatividade, envolvendo “aprendizagem criativa” (OHNO apud TERRA, 2005).

O conhecimento tacito é ampliado em um contexto comum, em que o0s individuos

interagem entre si em um processo de aprendizagem (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001).
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Nesse ambiente, eles sentem que podem sugerir novos conceitos e ideias, criando
perspectivas por meio do didlogo e do debate. Estes recursos permitem aos membros da
equipe confrontar ideias e questionar as premissas existentes e compreender suas
experiéncias de uma nova forma, bem como expressar e receber criticas produtivas,
transformando o conhecimento técito em conhecimento organizacional (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995; KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Para Smith (2001), quase dois
tercos das informagdes relacionadas com o trabalho estdo no formato de conhecimento
tacito construido pelo contato face a face, como conversas casuais, historias, mentoring e
estagios. Portanto, é nos dialogos espontaneos e criativos que ocorrem trocas de ideias

relacionadas aos aspectos praticos.

Um exemplo de uso do conhecimento tacito como fonte de competitividade e inovacgéo é a
industria automobilistica japonesa. Boa parte do conhecimento das inddstrias permanece
tacito, porque € resultante de relacionamentos pessoais, habitos compartilhados e intuicéo,
fatores ndo documentéveis com facilidade (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Assim,
ao surgirem problemas de qualidade dos suprimentos, eles buscam intensos contatos
pessoais com os fornecedores, contrariando a logica de solucdo de problemas por meio do
intercdmbio de procedimentos de fabricacdo ou transferéncia de documentos.
Analogamente, na gestdo de estoque os fornecedores sdo convidados a participar do
processo de producdo, compartilhando seus conhecimentos tacitos em fabricacdo,
sobretudo nos estagios iniciais. Incluem-se também, a participacdo de todos os membros da
equipe envolvidos na fabricacdo e os stakeholders, o que resulta em melhor compreenséo
do produto final e maior criagdo de conhecimento. Diante dessas taticas, sdo criados
continuamente conhecimentos, cuja imitacao torna-se dificil ou impossivel devido ao alto
custo ou especificidade (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Um fator determinante para o sucesso de uma empresa é sua eficiéncia no processo de
transferir o conhecimento existente no plano das ideias para o conhecimento aplicado no

plano de acdes, em confronto com a eficiéncia das demais empresas (KOGUT; ZANDER,
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1993). Logo, o principal desafio da empresa criadora de conhecimento é admitir o valor do

conhecimento tacito ou descobrir a melhor forma de utilizd-lo (KROGH; ICHIO;
NONAKA, 2001, LEMOQOS, 2012).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a empresa criadora de conhecimento é aquela que produz,

sistematicamente, novos conhecimentos e os dissemina por toda a organizagdo. Para tanto,

0s autores propdem um modelo de uma espiral do conhecimento baseada no

comprometimento pessoal e em varios processos de conversdo entre conhecimento téacito e

explicito, abrangendo desde o individuo até o grupo, a organizacdo e o ambiente. Assim, 0

conhecimento é criado a partir de quatro modos de conversdo do conhecimento tacito e

conhecimento explicito (Figura 1). O modelo SECI (Socializagdo, Externalizagéo,

Combinacéo e Internalizacdo) expressa como as etapas de conversdao funcionam como o

motor do processo de criacdo do conhecimento, gerando um movimento em forma de

espiral, que vai de um nivel inferior até niveis mais altos dinamicamente.

Figura 1 - Processo de conversdo do conhecimento
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A socializacdo compreende o processo de conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito. Ou seja, ocorrem o compartilhamento de experiéncias, modelos
mentais e habilidades técnicas. O modo socializagdo do conhecimento desenvolve um
“campo de interacdo” na organizacdo que gera um conhecimento compartilhado
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80). O individuo adquire o conhecimento tacito
diretamente dos outros sem utilizar a linguagem, como os aprendizes trabalnam com seus
mestres e aprendem sua arte ndo por meio da linguagem, mas da observacdo da imitacdo e
da prética (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Assim, tem-se que 0s espacos de socializagdo
destinam-se ao compartilhamento de conhecimentos por meio da interacdo pessoal e
ampliam a confianga, 0 comprometimento e a integracdo entre as pessoas pela troca de

experiéncias e habilidades.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) durante a externalizacdo converte-se o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, por meio de dialogo ou de reflexdo coletiva,
oportunizando aos individuos expressar suas experiéncias, pelo uso frequente de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses e modelos. Na externalizacdo, criam-se conceitos explicitos
a partir do conhecimento tacito. Na combinacdo, ocorre a troca e a jungdo de
conhecimentos por meio de documentos, reunibes formais, conversas e redes
computadorizadas. Esta reconfiguracdo do conhecimento pode gerar novos conhecimentos,
ao colocar conhecimentos recém-criados e conhecimentos ja existentes, dando origem ao
conhecimento sistémico na organizacdo, como a geracdo de novos produtos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). A internalizacdo completa o processo de criacdo do conhecimento.
Nela ocorre a transformacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Os
membros da organizacdo passariam a vivenciar o resultado pratico do novo
“conhecimento”; ou seja, desenvolveriam um conhecimento operacional (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Além dessa dimensdo epistemoldgica, 0 modelo de geracdo de conhecimento, envolve a

dimensdo ontoldgica do conhecimento, ou seja, o nivel organizacional. Isso quer dizer que



43

0s varios processos de conversdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito
ocorrem num ciclo ascendente de comunidades de interacdo, do individuo até pontos de
contato da organizagdo com o ambiente, em que o individuo assumiria o papel de criador; o
grupo, de sintetizador; e a organizacdo, de amplificadora do conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Para Grotto (2008), o grande desafio das organizacdes é promover o compartilhamento do
conhecimento tacito, pelo fato este pertencer ao plano das ideias dos integrantes da
organizacdo, e de necessitar de condigdes especificas para o compartilhamento. Em
concordancia, Silva (2008) afirma que a transferéncia de conhecimento técito ocorre
principalmente por meio do processo de socializagdo; ou seja, do compartilhamento de
experiéncias entre as pessoas, mediado por suas redes sociais, criadas informalmente no
ambiente organizacional. Assim, o compartilhamento do conhecimento diz respeito a
disposicdo do individuo de compartilnar com os outros o conhecimento que criou ou
adquiriu durante a realizacdo das tarefas (Gibbert; Krause 2002). Essa intensdo €
fundamental para transformar o conhecimento individual em algo que toda a organizacao
possa utilizar (PROBST et al., 2002).

O processo de socializacdo permite aos integrantes do grupo compreender as perspectivas
dos demais em relacdo as situacdes compartilhadas e, consequentemente, a encontrarem um
ponto consensual, isto é, uma visdo comum quanto a maneira de agir em determinada
situacdo (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; LEMOS,2012). Ademais, 0s autores
colocam que a socializacdo motiva os individuos a prolongar sua participacdo na equipe,
empenhando-se pelo bem estar dos demais, 0 que ajuda a aumentar os insights mutuos entre
0s membros das redes. Segundo Tsai (2002), o compartilhamento de conhecimento envolve
um complexo processo social, que demanda esforcos de colaboracdo e interacdo e séo

indispensaveis nesse processo a criacdo de confianca e o estimulo para a cooperacao.
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Para o compartilhamento do conhecimento tacito podem-se originar parcerias e relacbes de
orientacdo, aprendizagem ou de trabalho. Envolve pelo menos dois atores, um como ponto
de inicio e outro como ponto de término ndo identificado, gerando um Unico significado
especifico durante essa interacdo (BOER, VAN BAALEN, KUMAR, 2002). Para Ipe
(2003), compartilhar conhecimento € tornar o conhecimento disponivel para os outro. Entre
individuos, este processo permite a uma pessoa transformar conhecimento para que este
seja entendido, absorvido e dtil para outros atores. Observa-se que compartilhar
conhecimento ndo significa ceder a posse, mas sim usufruir dele juntamente aos demais

individuos.

Por estar vinculado aos sentidos, as experiéncias pessoais e aos movimentos corporais, 0
conhecimento tacito é compartilhado por meio de estreita proximidade durante a execugéo
do trabalho (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 106-107). Para tanto, os autores
destacam cinco maneiras de compartilhar o conhecimento tacito: a) a observacao direta que
possibilita aos observadores compartilhar crencas sobre as acdes eficazes e ineficazes, e
assim, aprimorar a capacidade de agir em situacGes semelhantes; b) observacdo direta
seguida de narrativas que incluem explicacdes sobre situacoes semelhantes ou metaforas e
reforcam as crencas dos observadores; ¢) no compartilhamento por imitacdo; d)
experimentacdo acompanhada de comparacdo, em que 0 membro experimenta Vvarias
solucdes e compara seu desempenho ao dos especialistas; e e) a execugdo conjunta, em que
os membros da equipe, em conjunto, tentam executar a tarefa, sendo que 0s mais
experientes oferecem pequenas dicas e ideias sobre como melhorar o desempenho dos

menos experientes.

Stenmark (2001) afirma que a motivacdo esta relacionada ao fato de os individuos, em
geral, ndo partilharem de seus conhecimentos sem saber o que podem ganhar ou perder
com isso. Ou seja, sdo necessarias motivacdes pessoais para os individuos compartilharem
seus conhecimentos com os demais. Mas o desafio para os individuos é conviver com as

experiéncias, perspectivas e conceitos de outros participantes, a fim de desenvolverem
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melhor compreensdo sobre as circunstancias locais referentes ao conhecimento e as
competéncias tacitas (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Neste sentido, Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001) ressaltam a importancia de compartilhar informagdes sobre as experiéncias
e conhecimentos técnicos de cada membro da equipe. Tal processo esclarecerd aos
membros que cada um depende de uma ampla variedade de conhecimentos técnicos dos

outros e contribuiré para a conscientizagdo da importancia do compartilhamento.

De acordo com Szulanski (2000) e Petrin, Castro e Rezende (2014), o compartilhamento do
conhecimento depende da capacidade de absorcdo do destinatario e da motivacdo que ele
possui para buscar e aceitar conhecimentos diferentes ou novos, pois o receptor pode nédo
considerar o emissor confiavel ou conhecedor. Outro aspecto relevante no ato de
compartilhar o conhecimento é a reciprocidade (BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008).
Conforme Cohen (1998), os individuos sé compartilham se ganharem algo em
contrapartida. Essa contrapartida, ou troca, € influenciada, de acordo com Ipe (2003), pelo
status do receptor e do emissor do conhecimento, pela confianca entre 0o emissor e 0
receptor e pelo poder de ambos. Desse modo, individuos que possuem relacdes baseadas na
reciprocidade, amizade e intenso convivio social desenvolvem maior compreensao
cognitiva e uma relacdo irrigada por sentimentos que Ihe possibilitam ter maior disposicédo
a partilhar suas experiéncias anteriores, bem como sua criacdo de conhecimento em relacéo
a situacdo vivenciada. Em outras palavras, as pessoas criam lagos sociais estreitos que
desenvolvem sentimentos de confianca e lealdade. Isso € que lhes proporciona maior
disposicdo para compartilharem seu conhecimento tacito com seus pares.
Complementarmente, Austin, com base em Schlemm e Souza (2004), afirmam que a
constituicdo de redes, em seus diferentes niveis e aplicacoes, flexibiliza as relagdes entre as
pessoas, potencializa o compartilhamento de conhecimento entre os individuos e,

consequentemente, contribui para a geracdo de conhecimento e inovacao tecnologica.
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2.3 Redes sociais

Rede social é o conjunto de pessoas, ou entidades, com algum padrdo de interacdo entre
elas (NEWMAN, 2003). Nesse sentido, compreende um grupo de pessoas (organizagoes
ou outras entidades sociais) conectadas por um conjunto de relacionamentos sociais, 0S
quais relacionamentos podem ser motivados por amizade, relacdes de trabalho ou troca de
conhecimento ou informacdes (GARTON, HAYTHORNTHWAITE e WELLMAN, 1997).

Para Barnes (1972), uma rede social compreende vinculos entre todos os membros da
sociedade, ou parte deles, unidos por um propdsito comum. Os individuos conectados a
rede usufruem das relacbes que sdo criadas, contribuem com seus conhecimentos e
desfrutam dos conhecimentos construidos coletivamente (TAMOEL, 2005). Desse modo,
pode-se afirmar que redes sociais sdo estruturas abertas capazes de expandir
ilimitadamente, integrando novos nos, desde que consigam comunicar-se dentro da rede
(CASTELLS, 1999). Logo, caracterizam-se como um sistema aberto altamente dinamico
suscetivel de inovacdo sem ameacas ao seu equilibrio, visto que a inovacdo reflete um
estdgio de conhecimento em um ambiente especifico nos quais os individuos envolvidos
possuem a capacidade de comunicar suas experiéncias de modo cumulativo e aprender

usando e fazendo.

Segundo Marteleto (2000, p. 78), nas ciéncias sociais a ideia de rede ¢é aplicada para aludir
a sociedade como o conjunto de relagdes e funcdes que as pessoas desempenham umas em
relacdo as outras. As redes constituem a nova morfologia social da sociedade, visto que
alteram significativamente a operacdo e o0s resultados dos processos produtivos e de
experiéncias da sociedade, pois a dinamica de uma rede em relacdo as outras é fonte de
dominacdo e transformacdo social (CASTELLS, 1999).

O conceito de rede, todavia, supera os limites das ciéncias sociais e perpassa outras

ciéncias, para compreender a forma de conexdo e interconexdo do mundo contemporaneo
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(WATTS; 2003). O autor exemplifica com a experiéncia do psic6logo Milgran (1967): o
cientista escolheu aleatoriamente varias pessoas do estado americano de Nebraska e Ihes
solicitou que enviassem um dossié a um corretor em Boston. Para tanto, disponibilizou
apenas informacbes sobre o local de residéncia do corretor, Boston, no estado de
Massachsetts, e a profissdo. E determinou que a carta s6 poderia ser enviada a uma pessoa
que o remetente conhecia, 0 que impossibilitava a pesquisa do endereco para envio direto
ao corretor caso ndo o conhecesse. Dessa forma, a pessoa deveria enviar a carta a algum
conhecido que poderia estar geografica ou socialmente, préximo ao corretor. Ao final, por
meio de contatos pessoais, ou seja, intermediacdes, um numero consideravel de dossiés
chegou ao corretor em Boston, utilizando, em média, seis intermediarios. Milgran entéo
concluiu que todos estdo separados por seis pessoas no mundo. Essa experiéncia ficou

conhecida como “small world”.

As redes sociais podem fornecer maior compreensdo do posicionamento das pessoas, bem
como facilitar o entendimento da dinamica dos processos coletivos (BASTOS; SANTOS,
2007). Tais processos podem ser internos ou externos as organizagdes. A rede social, em
suas abrangéncia de estudos, possibilita entender a comunicacdo dos trabalhadores,
melhorar a dindmica da troca de experiéncia, ampliar o conhecimento da empresa e, ainda,
possibilitar maior proveito do conhecimento gerado no ambiente externo a rede. Tais

fatores aumentam a habilidade organizacional para inovar.

2.3.2 Breve histérico

A abordagem da estrutura social utilizando a ideia de rede social tem origem na tradicdo
socioldgica. Ela emergiu na década de 1930 (SCOTT, 2011). Segundo Scott (2011),
0s tedricos sociais alemaes investigaram as configuracfes das relacGes sociais produzidas
por meio do entrelacamento de encontros sociais. Destacam-se, Lewin (1936) e Moreno

(1934), com base em Scott (2011), como os principais contribuintes para as investigacdes
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sobre o campo das relagdes sociais e suas caracteristicas de rede, utilizando a terminologia
de pontos, linhas e conexdes para descrever as relagdes sociais. De acordo com Scott
(2011), foi Moreno quem introduziu a ideia de descrever estruturas sociais como diagramas
de rede - ou seja, sociogramas de pontos e linhas - que permitem ao pesquisador visualizar

0s canais de comunicacaoe identificar lideres e conexdes entre as pessoas.

Outra pesquisa importante para o campo analise de redes sociais foi a de Warner e Mayo
(1930) sobre as obras de Western Electric Company em Chicago, em que 0s estudiosos
investigaram grupos de trabalhos em fabricas e pequenas cidades americanas, fortalecendo
a ideia de ver os grupos sociais como redes de relacfes. Posteriormente, em 1940, Warner
aprofundou os estudos nas relacBes das pequenas comunidades. E utilizou como técnica
para representacdo em grande escala a forma matricial, o que possibilitou a descoberta da
"estrutura clique™ (WARNER; LUNT, 1941). Em 1950, George Homans complementou o
método de matriz para explicar as relacbes entre as pessoas que compdem 0S grupos
sociais. Para tanto, estudou o pequeno grupo de mulheres do sul anteriormente focalizado
por Warner em Natchez (HOMANS, 1950).

Segundo Fialho (2014), um dos primeiros registros sobre o uso do conceito de rede social
(social network) é do antropologo briténico Jonh A. Barnes, em 1954, com o estudo das
configuracbes sociais - em outras palavras, as relagdes interpessoais na estrutura social
comunitaria. Ainda sob a influéncia da ideia de Radcliffe-Brown sobre teia e redes de
relacBes sociais, Barnes (1954) introduziu o conceito de rede social, aquela que envolve
todos os membros da sociedade, ou parte deles, na tentativa de caracterizar a estrutura
social enquanto rede de relacGes institucionalmente controladas ou definidas. Bott (1955,
1956) ampliou os estudos de Barnes (1954) com a aplicacdo do conceito de redes sociais na
busca das diversas formas das redes de parentesco, analisando variados contextos e

caracteristicas.
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Em 1966, Nadel estabeleceu o uso de métodos algébricos e matriciais para a analise dos
atores na rede, defendendo que o papel do ator deveria ser o conceito central da teoria
socioldgica, pois estruturas sociais sdo estruturas de papéis, os quais sdo definidos por meio
de redes de atividades interdependentes (SCOTT, 2000). Em 1969, Mitchell, ao estudar as
comunidades africanas, desenvolveu a ideia de Nadel (1966), aplicando a representacédo
matematica de grafos. Ele generalizou a concepcdo de relagBes interpessoais para o
conceito de ordem pessoal (SILVA, 2003).

Para Mitchell (1969), as redes interpessoais sdo constituidas a partir de dois ideais de acao,
que se combinam para formar a rede de interagdo concretas: a comunicagcdo e a acdo
instrumental. A comunicagdo envolve a transferéncia de informacdo entre os individuos,
com o estabelecimento de normas sociais e a criacdo de certo grau de consenso. Ja a agao
instrumental, ou transacional, envolve a transferéncia de bens e servicos entre pessoas.
Ainda, Mitchell (1969) coloca que os pesquisadores devem atentar-se aos aspectos
especificos a serem observados. De acordo com o autor, se o individuo e suas relagdes séo
0S aspectos principais da pesquisa, diz-se que o estudo da rede esta centrado num ego, por
permitir identificar quais atores desempenham papéis especificos e importantes a
manutencdo da rede. Entretanto, se a pesquisa analisa as caracteristicas globais da rede em
relacdo a um aspecto particular das atividades sociais, diz-se que o estudo esta centrado na
rede global. Isso permite compreender como a estrutura das opcbes individuais se
transforma em padrdes gerais para toda a rede (HANNEMAN, 2000). Em outras palavras, o
estudo podera analisar o comportamento de um ator tendo como foco o padrdo de suas

ligacGes ou a forma como o individuo utiliza suas relagcdes para alcancar um objetivo.

Scott (2011) aponta que, paralelamente ao trabalho de Mitchell (1969), White (1963)
explorou os usos de algebra para representar estruturas de parentesco, enquanto Laumann
(1966) comecou a empregar métodos de escalonamento multidimensional como uma
extensdo da abordagem de Lewin (1936) para o campo social. Levine (1972) explorou

métodos de escala multidimensional para estudos de poder corporativo. Lee (1969) e
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Granovetter (1973, 1974) utilizaram os métodos sociométricos para investigar,
respectivamente, o aborto e o emprego. Write e seus colegas desenvolveram métodos de
analise da matriz para estudar posi¢des sociais (WHITE et al., 1976; BOORMAN; WRITE,
1976). Scott (2011) ressalta, ainda que, a partir do grupo de Harvard, uma nova geracéo de
pesquisadores sociais da rede disseminou esse estilo de pesquisa em todo o mundo. Assim,
desde o final dos anos de 1970 a quantidade de trabalho sobre a metodologia de anélise de
redes sociais aumentou macicamente, tendo como marcos metodolégicos fundamentais
para 0 desenvolvimento de analise de redes sociais 0s estudos de Burt (1982), Freeman et
al. (1989) e Wasserman e Faust (1994).

Em suma, a atual teoria de andlise de redes sociais é fundamentada nos estudos dos
analistas sociométricos de Manchester, que trabalharam pequenos grupos e produziram
avangos técnicos com métodos da teoria dos grafos em 1930, paralelamente, aos
pesquisadores de Harvard, que investigavam os padrfes interpessoais informais e a
formacdo de subgrupos. Em um segundo momento, os antrop6logos de Manchester usaram
0s conceitos das duas primeiras vertentes para investigar a estrutura de relacfes
comunitarias em sociedades tribais e pequenas vilas, fato que contribuiu para os avangos
dos estudos das redes sociais. Na década de 1970, em Harvard, ocorreu a unido de todos
trabalhos anteriores e constituiu-se a usual teoria de andlise de redes sociais (SILVA,
2003).

2.3.3 Redes sociais informais

As redes sociais sdo utilizadas para o estudo do ambiente de negocios, pois constituem um
recurso tedrico e metodoldgico Util aos estudos que tomam as organiza¢cdes como sistemas
de significados construidos pelas relacdes entre os membros organizacionais (BASTOS;

SANTOS, 2007). As redes sociais em administracdo séo estudadas quanto ao ambiente em
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que estdo inseridas, redes intraorganizacionais e interorganizacionais, e quanto a natureza

de suas ligacOes, redes formais ou redes informais.

As redes interorganizacionais caracterizam-se pela conexdo entre as empresas
(CASTELLS, 1999). Elas exercem um papel importante no fortalecimento econémico,
operacional, social e estratégico (MASUTTI, 2005). As redes intraorganizacionais
consistem em ligagdes entre 0s atores sociais ou pessoas dentro das organizagdes. Dessa
forma, esses lacos podem ultrapassar os limites fisicos da organizacdo (BASTOS;
SANTOS, 2007). As redes intraorganizacionais apresentam duas naturezas: formal e
informal. A rede intraoganizacional formal é formada pelos lacos padronizados, prescritos
pelos organogramas e pelas descrigdes das tarefas (KUIPERS, 2009). De outro lado, a rede
intraorganizacional informal é originada pelas interacdes espontaneas dos membros

organizacionais. Elas dependem dos atributos pessoais dos participantes.

De acordo com Lipnack e Stamps (1994), as interligacfes voluntarias possibilitam a
interdependéncia entre os participantes, que interagem em diferentes niveis, trazendo
beneficios mutuos e propositos unificadores. Logo, essas redes intraorganizacionais
informais tornam-se relevantes pela sua mobilidade dentro das organizacgdes, por ampliar a
capacidade de inovacdo e de flexibilidade organizacional e, também, por possibilitarem a
partilha do conhecimento (PAULI, 2008). Para Hellms (2007), o desempenho de muitas
empresas em tempos de economia baseada no conhecimento esté nas redes informais, pois
as fontes impessoais de informac6es (base de dados, documentos) somente sdo procuradas
quando ndo houve sucesso em obter conhecimento relevante a partir dos colegas ou quando

se é direcionado para estas fontes pelos proprios colegas (CROSS et.al, 2000).

Diversas pesquisas buscam entender a contribuicdo das redes intraorganizacionais
informais. Mayo (1930), por meio da experiéncia de Hawthorne, apontou que o
desempenho do trabalhador € fortemente influenciado pela integracdo social, associando

produtividade com relacionamento interpessoal. Posteriormente, Granovetter (1973)



52

estudou as caracteristicas desses relacionamentos interpessoais, tendo concluido que eram
formados por atributos diferentes, que justificariam os achados do estudo de Mayo em
Hawthorne. Assim, Granovetter (1973) define que os relacionamentos interpessoais séo
formados por lacgos, que se distinguem em fortes e fracos. Os lacos fracos, aqueles em que
0s contatos ndo séo frequentes, tém por funcdo difundir informagdes, enquanto lagos fortes,
alta frequéncia de contato, sdo usados em mobilizagdes politicas. Em 1986, Krackhardt e
Porter investigaram a relacdo entre rede de comunicagdo e rotatividade nas estruturas
informais partindo do pressuposto de que a rotatividade acontece em pequenos grupos.
Nelson (1989) examinou a relagéo entre redes sociais de trabalho e conflitos, encontrando
que o baixo conflito caracteriza-se pelo grande nimero de lagos intergrupais fortes, medido

como contato frequente.

Com base nos estudos indicados anteriormente, Krackhardt e Hanson (1993) buscaram
entender como a relacdo dos lacos fortes informais interferem no desempenho do
trabalhador. Constatam que os individuos com quem uma pessoa interage com maior
frequéncia influenciam em suas crencas sobre a sua habilidade pessoal e que as atitudes e
0s comportamentos sdo afetados mais por colegas de trabalho de grau hierarquico
equivalente. Analogamente, evidenciou-se que a percepcdo de relacdes de amizade
influencia e é influenciada pelas acdes dos individuos e agrega a nogdo de reputacdo
(KILDUFF; KRACKHARDT, 1994). Ao investigarem as relacfes organizacionais e 0
comportamento antiético, Brass, Butterfield e Skaggs (1998) encontraram que lacos fortes
desenvolvem-se entre pessoas com valores e hemofilia. Adicionalmente, quando membros
organizacionais concordam e partilham normas de condutas, padrdes densos de

relacionamentos devem emergir.

Diante o exposto, salienta-se a importancia das redes intraorganizacionais informais para a
troca de conhecimento tacito, bem como por possibilitarem maiores indices de inovacao.
Para Kuipers (2009), a rede de autoridade formal quando bem associada a rede de amizade

informal aumenta a identificacdo dos funcionarios com a organizacdo. Similarmente,
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Gontijo (2010) identificou que o fluxo de informacdo independe da estrutura formal,
Consequentemente, os varios atores importantes na rede séo lideres informais. Segundo
Silva (2003), o mapeamento das redes informais é relevante para a compreensdo da
dindmica dos grupos e das decisdes gerenciais. Sob 0 mesmo ponto de vista, Silva (2010)
afirma que o mapeamento e a analise das redes sociais informais permitem a localizacdo e
visualizacdo dos atores criticos e dos caminhos percorridos pelo conhecimento

organizacional, facilitando o compartilhamento do conhecimento.

Observa-se que as redes intraorganizacionais informais sdo consideradas pontos criticos,
visto que a lealdade e o comprometimento podem ser maiores com individuos que fazem
parte da rede escolhida voluntariamente do que com as relagdes prescritas pela organizagao
(CROSS; PRUSAK; PARKER, 2002). Dessa forma, define-se que as redes sociais
informais formam-se por meio de acdes e processos que se unem em determinados pontos
de seu desenvolvimento e tornam-se importantes para consolidar a inovacdo (TAMOEL,
2005). Portanto, fornecem as empresas um conjunto de recursos proprios, COmo 0 acesso a
conhecimentos e oportunidades, em forma de normas de valores associados com as relacées
sociais (CROSS; PRUSAK; PARKER, 2002).

2.3.4 Andlise de redes sociais

A andlise de redes sociais é uma importante ferramenta para entender as relacdes sociais,
bem como um instrumento para a analise do compartilhamento do conhecimento tacito.
Permite entender o padrdo e o conteudo das interacdes que ocorrem dentro e entre as
unidades sociais (NELSON, 1989), pois oferece de maneira visual, por meio de grafos e
métricas, meios para avaliar as redes informais por mapear e avaliar as relacGes entre as
pessoas (CROSS; PRUSAK; PARKER, 2002; LEI; XIN, 2011).
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As técnicas de mapeamento evidenciam a formacdo dos relacionamentos e a posi¢cdo
relativa do individuo e dos grupos em relagdo aos outros (CROSS; PRUSAK; PARKER,
2002) e aumentam a compreensdo da dindmica da troca de conhecimento e as
caracteristicas estruturais que influenciam a qualidade das relagdes e a partilha do
conhecimento tacito. Wasseman e Faust (1994) pontuam que a analise de redes sociais se
baseia na importancia dos relacionamentos dos individuos, englobando modelos, teorias e

aplicagdes em termos de relacionamentos e processos.

A analise de redes sociais, portanto, permite a definicdo do conjunto de lagos que ligam os
individuos, e a caracterizacdo dos lacos que podem ser de diferentes tipos: formais ou
informais, frequentes ou ndo frequentes, puramente instrumentais ou embasados em afeicédo
(NELSON, 1989). Essa caracteristica é essencial para determinar a troca do conhecimento
entre 0s membros organizacionais e, ainda, possibilita identificar a frequéncia de interagdes
entre 0s membros da rede, as estruturas dos grupos e a sua evolucdo (WU; GE; XU, 2011).
Também permite compreender a dinamica social dos envolvidos. Pode-se afirmar que a
analise de redes sociais configura-se como uma ferramenta para 0 entendimento de
questdes ligadas ao relacionamento interpessoal e a influéncia sobre as demais relacfes

existentes na mesma rede ou em outras redes ligadas a ela (MARTELETO, 2001).

Reforcando os argumentos anteriores, Johnson (2009) sustenta que a analise de rede é um
meio sistematico de examinar o0 modo como as relacdes se configuram dentro de uma
organizacdo. Os padrbes de interacdo invisiveis tornam-se visiveis. Em outras palavras,
para as redes informais estratégicas € possivel trabalhar com grupos importantes para
facilitar a colaboracéo eficaz (CROSS; PRUSAK; PARKER, 2002) e, consequentemente, a
troca do conhecimento tacito. Para Cross, Parker e Borgatti (2000) e Davenport, Parise e
Cross (2007), a analise de redes sociais € um instrumento que permite melhorar a
colaboracdo, a criacdo e o compartilhamento do conhecimento em um ambiente
organizacional, por identificar as pessoas e verificar os papéis ocupados por elas e a

configuracdo de seus relacionamentos.
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Dessa forma, a analise de redes sociais contribui para a organizagéo, por proporcionar uma
ampla vis&o das relagdes intraorganizacionais, e para o colaborador, que, ao reconhecer sua
posicdo, poderd articular-se para desfrutar de maior acesso aos demais membros
organizacionais e ser reconhecido como detentor de importantes habilidades (CROSS;
PARKER, 2004), o que facilita seu desenvolvimento pessoal. Logo, evidencia-se que uma
boa gestdo das redes sociais intraorganizacionais pode influenciar o resultado da gestéo do
conhecimento e inovacdo (CROSS; PARKER, 2004).

2.3.5Principais propriedades e conceitos das redes sociais

O conjunto de dados de redes compreende os atores (nés da rede) e as relacoes (ligacoes)
entre estes em uma populagédo delimitada, afirma Hanneman (2005). O ator € uma unidade
basica de analise. Pode ser um individuo, uma organizagdo ou um grupo social
(MACAMBIRA, 2009). Em uma rede, os atores podem assumir papeis importantes, como:
Conector central - é o ator que liga a maior parte das pessoas umas com as outras
(CROSS; PRUSAK, 2002). Dessa forma, o envolvimento deste ator nas relacGes o torna
mais visivel para os outros, sendo destacado na rede por receber ou enviar muitas ligacoes
(WASSERMAN; FAUST, 1999). Expansor de fronteiras - é o ator que conecta uma rede
com outras partes, ou subgrupos. Exerce importante papel na disseminacdo do
conhecimento (CROSS; PRUSAK, 2002). Especialistas periféricos - que sdo atores que
agem na periferia da rede. Detém algum conhecimento especifico ou técnico (CROSS;
PRUSAK, 2002).

A centralidade da rede é uma caracteristica importante, que pode facilitar ou impedir a
transferéncia do conhecimento entre os membros (CROSS; PRUSAK, 2002). A
centralidade foi uma das primeiras medidas estudadas pelos analistas de redes sociais. Eles
buscavam entender o conceito sociométrico de estrela, no qual a pessoa central é mais

popular em seu grupo ou estd no centro das aten¢bes (SCOTT, 2000). Cabe ressaltar que o
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conceito de centralidade difere do conceito de centralizag&o. A centralidade ocorre quando
um ponto é localmente central; ou seja, se ele tem um grande nimero de conexdes com 0s
outros pontos em seu ambiente imediato (SCOTT, 2000), enquanto centralizagdo ndo se
refere a relativa importancia dos pontos, mas a coesao global ou integracdo do gréfico. Por
exemplo, o grafico pode ser mais ou menos centralizado em torno de um ponto ou de um
conjunto de pontos particulares. Desta forma, ressalta-se que o termo centralidade é restrito
para a ideia do ponto central, enquanto que o termo centralizacdo é usado para referir-se a
propriedades particulares da estrutura do grafico como um todo (SCOTT, 2000).

Para Wasko e Faraj (2005), os individuos que estdo posicionados centralmente em uma
rede tém maior frequéncia de contato com os demais membros, 0 que pode contribuir para
0 desenvolvimento do habito de cooperacdo e influenciar a sua vontade de transmitir o
conhecimento para outras pessoas. Além disso, esses individuos sdo mais propensos do que
outros a compreender e cumprir as normas e expectativas do grupo. Complementarmente,
Cross e Prusak (2002) afirmam que 0s membros que Se posicionam como conectores
centrais servem positivamente a organizacdo, por representarem elos com os diversos
colegas organizacionais e, assim, aumentarem a produtividade. Dessa forma, os atores
com maior centralidade podem ser os mais procurados como fonte de conhecimento,
desenvolvendo maior especializacdo e, ainda, serem vistos como mais confidveis
(WASSERMAN; FAUST, 2004).

A centralidade representa o grau que um trabalhador tem acesso ao outro na rede, com um
namero minimo de vinculos (JOHNSON, 2011). Dessa forma, ela torna-se importante e
critica para o compartilhamento e a disseminacdo do conhecimento. A posicdo ocupada
pelo individuo é crucial para o trafego de conhecimento em uma rede, podendo tornar-se
um gargalo no fluxo do conhecimento. Cross e Prusak (2002) apontam que em algum
momento 0s conectores podem usar seus papéis para obter ganho politico ou financeiro. Em
outros casos, eles buscam manter-se em seus cargos, € a0 mesmo tempo, cumprir suas

funcbes na rede. Essas situagbes podem impossibilitar a troca do conhecimento,
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principalmente, pela dificuldade dos demais membros da rede em superar um conector
central ineficaz, visto que esse ator foi um ponto referencial na formacao da primeira rede,
considerando que a rede social sofre constantes adaptacbes com a entrada e saida de

membros.

Diante do exposto, espera-se que a centralidade dos membros da rede social, mensurada
pela proximidade e grau de contato, possibilite maior disseminagdo do conhecimento. A
medida de proximidade representa a habilidade de um individuo monitorar o fluxo de
informacdo e enxergar o que esta acontecendo na rede (FELLMAN; WRIGHT, 2008).
Logo, quanto maior a proximidade entre os individuos da rede, maior a possibilidade de
compartilhamento do conhecimento tacito. Visto que, a proximidade entre os individuos na
rede intraorganizacional da organizacdo permite o estreitamento das relagcdes e,
consequentemente, a pratica da partilha do conhecimento técito entre eles. A medida
proximidade centralidade descrita acima € baseada na soma das distancias geodésicas de
cada ator para todos os outros (distanciamento) (HANNEMAN; RIDDLE, 2005), ver no
apéndice E as formulas para o célculo da medida de proximidade. Ja a medida do grau de
centralidade considera o nimero de ligagGes que um ator apresenta, representando, assim, a
proporcao de lacos conectados em relagdo ao maximo de conexdes possiveis que o ator
poderia ter. Ou seja, quanto mais alto o grau de um ator, maior a centralidade. Dessa forma,
0s atores com maior namero de lacos, podem ter formas alternativas para compartilhar e
receber a partilha com outros atores da rede e, portanto, possuem maior acesso ao

conhecimento tacito intraorganizacional. Assim, as seguintes hipoteses sao colocadas:

Hipdtese 1: Quanto mais proximos 0s membros da rede intraorganizacional, maior a

probabilidade de compartilhamento do conhecimento tacito entre eles.

Hipdtese 2: Quanto maior o grau de contato entre 0s membros da rede intraorganizacional,

maior a probabilidade de haver compartilhamento do conhecimento tacito.
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Os elos ou ligacoes (ties), representam as ligacBes entre os individuos (MACAMBIRA,
2009). Eles facilitam a interacdo entre 0s membros, propiciando um canal para a troca de
conhecimentos (INKEPEN; TSANG, 2005). Para as organizagdes, 0s lagos sdo de extrema
importancia, pois, visto como estruturas sociais, constituem-se de contatos que ligam seus

elementos. A compreenséo desses se torna relevante para as decisdes (NELSON, 1991).

Outra caracteristica importante da estrutura da rede social € a distingdo entre lacos fortes e
lacos fracos, sugeridos inicialmente por Granovetter (1973). O pesquisador definiu a forca
do laco em funcéo da frequéncia de contato, da reciprocidade, da intensidade emocional e
da intimidade. Ele constatou que os lacos fortes possuem alta frequéncia de contato,
reciprocidade, intensidade emocional e intimidade. Contrariamente, os lacos fracos
possuem baixa frequéncia de contato e ndo envolvem os demais atributos analisados.
Granovetter (1973) encontrou, também, que os lagos fracos foram de grande importancia
para a obtencdo de informacdes. Ele argumentou, ainda, que os lagos fortes sdo susceptiveis
de ter relagcbes em comum, ao ponto que a sequéncia deles levaria de volta sempre as
mesmas pessoas. Ja 0s lagos fracos, por ndo apresentarem caracteristicas que favorecam as
relacBes similares, possibilitam que uma informacgdo nova seja susceptivel de atingir um
novo grupo social, visto que, os lacos fracos designam relacdes que ligam os individuos de
um grupo bastante coeso a outros grupos, também muito unidos. Boissevain (1974) afirma
que os lacos concebem o papel de cada ator e representam uma importante caracteristica da
rede, pois suas duas formas de lacos sdo importantes para alcancar um determinado

objetivo.

Ao estudar a influéncia da forca lagos no desempenho organizacional, Nelson (1989)
constatou que grupos com lacos fracos téEm maior aceitacdo as inovacgdes, enquanto as
relacBes com lacos profissionais fortes auxiliam a mobilizar e coordenar o apoio a acao
coletiva. Dessa forma, o autor conclui que os lacos fracos promovem a eficiéncia, aumenta
a capacidade de adaptacdo e o intercambio de informacgdes, elementos necessarios para

obter-se um bom desempenho organizacional. De outro lado, Nelson (1989) salienta que
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apesar, de os lagos fortes representarem limitacdes de acesso as informagdes e contatos
intergrupais, eles exercem uma fungdo importante para o desenvolvimento da solidariedade
entre 0s membros e auxiliam a superar 0s interesses particulares, o que contribui

diretamente para o0 aumento do desempenho.

Hansen (2002) verificou que o contato direto - ou seja, o laco entre os individuos - facilita a
troca de conhecimento técito entre 0os membros da organizacdo, por proporcionar um
ambiente adequado, no qual a justificacdo e o entendimento do conhecimento ndo
codificado sdo facilitados pela linguagem comum, pela reciprocidade e pelas perspectivas
construidas em conjunto. Levin e Cross (2002) pesquisaram os fatores que influenciam a
troca de conhecimento a partir da forca dos lagos, tendo a confianga como mediadora na
transferéncia do conhecimento tacito. Em sintese, encontraram que os lagos fortes
possibilitam maior troca de conhecimento relevante, devido ao fato de a procura basear-se
na benevoléncia dos envolvidos. Os autores salientaram também, a importancia de
desenvolver a confianga entre os lacos fracos como uma forma relativamente econdémica
para melhorar o fluxo do conhecimento. Lin (2007) reafirma em seu estudo a importancia
dos lacos fortes para o desenvolvimento da confianca e, consequentemente, para um
ambiente propicio ao compartilhamento do conhecimento tacito entre os membros da
organizacdo. Rost (2011) observou que os lacos fortes das redes entre os inventores da
industria automobilistica alema e seus colaboradores regulares promovem a inovacéo e,
além disso, que os lacos fracos com pesquisadores desconhecidos elevam o efeito de lagos
fortes. Essa evidéncia sugere que os novos conhecimentos obtidos fora da organizacéo
possam ser divulgados de forma eficaz dentro do grupo quando os membros estdo
densamente conectados, confirmando a importancia da diversidade de conhecimentos na

difusao.

Para Borges (2012), os lacos fortes desempenham papel fundamental no processo de
transferéncia de conhecimento técito entre os profissionais de tecnologia da informacéo.

Kozan e Akdeniz (2014) afirmam que estes estdo positivamente relacionados a expansdo da
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producdo e a aquisicdo do conhecimento em empresas turcas, sendo tal conclusdo atribuida
a influéncia da natureza coletivista da cultura turca. Kramarz e Skans (2014) constataram
que jovens com pés-graduacdo se beneficiam de seus lacos sociais fortes para terem acesso
mais rapido aos postos de trabalho. Em particular, os trabalhadores que encontram seus
empregos por meio de lagos sociais fortes sdo consideravelmente mais propensos a
permanecer neste trabalho com salérios mais baixos (KRAMARZ; SKANS, 2014). Assim,
os lacos fortes representam relagcGes proximas, com grande troca de informacdes, recursos,
conhecimentos e reciprocidade. E, ainda, possibilitam a criacdo de um ambiente comum, no
qual os signos, modelos mentais e a confianga asseguram a troca de conhecimento tacito,
pois hd maior capacidade absortiva, qualidade do relacionamento e diminuicdo das
diferencas culturais, pela proximidade. Tais fatores facultam maior oportunidade de
compartilhamento do conhecimento tacito, entre os integrantes da organizacdo. Nas
incubadoras de empresas de base tecnologica, observa-se a exigéncia de relacionamentos
estreitos que suscitem a partilha das experiéncias adquiridas nas consultorias, cursos e
demais atividades fora do contexto da incubadora. Nesses ambientes que impulsionam a
inovacdo, as relacdes sociais sdo primordiais para o compartilhamento do conhecimento,
em especial o conhecimento tacito que é dito como um elemento essencial ao processo de

inovacéo.

Diante da importancia dos lacos fortes para a troca reciproca de recursos, informacoes e
conhecimento, propde-se que os lacos fortes formados pela alta frequéncia de contato e
envolvimento emocional entre os membros da rede contribuem para a partilha do

conhecimento tacito. Assim, a seguinte hipotese é colocada:

Hipdtese 3: Quanto mais forte o laco social estabelecido entre os membros da rede
intraorganizacional, maior a possibilidade de o conhecimento tacito ser compartilhado entre

seus membros.
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Os lagos formam as relacOes das redes sociais. Ou seja, 0 conjunto de ligacGes de um tipo
especifico entre os membros de um grupo chama-se “relagdo” (SILVA, 2003). Por
exemplo, relacdo de amizade entre os individuos. Tais relagdes possibilitam a identificacdo
de grupos e subgrupos que se articulam dentro da rede. Define-se um grupo como por um
“conjunto finito de todos os atores entre os quais serdo medidas as respectivas ligagdes
existentes” (WASSERMAN; FAUST, 1999, p. 19). A caracteristica de ser finito deve-se a
uma imposicdo analitica, pois um recorte que especifique as fronteiras da rede faz-se

necessario para permitir a analise (SILVA, 2003).

O interesse dos estudos de grupos esta relacionado a identificacdo de maior semelhanca
entre pessoas que interagem entre si do que com outras dentro do contexto de uma rede,
evidenciando estruturas de articulacdo, de tomada de decisdo e de identidades e
caracteristicas culturais compartilhadas (MARTINS, 2012), bem como o compartilhamento
do conhecimento. A maneira como as pessoas categorizam suas relagdes sociais em grupos
é fundamental para entender como elas buscam informagdo e conhecimento de maneira
diferenciada, uma vez que essa classificacdo parte do pressupostos de as pessoas podem ter
determinados tipos de conhecimentos (WATTS, 2003).

A aprendizagem organizacional depende, pelo menos parcialmente, das memorias das
pessoas e de suas habilidades de aprendizagem (CARLEY, 1992). Esse conhecimento
adquirido pela vivéncia no ambiente e em ocasides externas ao contexto em que o individuo
estd inserido resulta em um diferencial competitivo entre ele e os demais. Portanto, a
partilha desse conhecimento tacito com outras pessoas € mais susceptivel de ocorrer apds o
processo de construcdo de uma relacdo social forte entre os envolvidos. Ou seja, as
interacdes, a vivéncia, 0s precedentes, como uma boa relacdo no ambiente organizacional,
assim como a percepc¢do de que o emissor tem do receptor em suas atitudes de cooperacéo e
lealdade aos seus pares sdo fatores significativos nesse processo. Logo, o intenso convivio
possibilita o desenvolvimento e a divisdo de um sistema de valores, a criacdo de

benevoléncia e a reciprocidade, que ajudam a criar interpretacbes comuns (RANUCCI;
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SOUDER, 2015) e maior propensdo a partilha do conhecimento técito. Portanto, a
socializacdo intensa favorece a construcdo de relacionamentos nos quais existe
reciprocidade, intensidade emocional e intimidade, fatores que contribuem para um

relacionamento estreito, que suscita maior confianga entre os envolvidos.

As incubadoras de base tecnoldgicas ligadas as universidades possuem como membros
internos estudantes dos cursos de graduacao, bolsistas dos 6rgaos de fomento a pesquisa e
técnicos administrativos da universidade. Os alunos de graduacéo, a partir de seus colegas
de curso conhecem a incubadora e se unem a equipe, Logo, 0s relacionamentos
estabelecidos na sala de aula se fortalecem neste contexto, especialmente por esses
graduandos trazerem um grande desejo de desenvolver novas habilidades e experiéncias,
condicdo que tambem contribui diretamente para o estreitamento das relagbes. J& 0s
bolsistas dos 6rgdos de fomento dedicam-se as atividades da incubadora a partir de
experiéncias anteriores com empreendedorismo ou por indicagdo da oportunidade de
trabalho a partir de conhecidos que atuam nos programas de inovacgdo. Nesta perspectiva,
os bolsistas possuem relagdes indiretas com os membros da rede. Isso colabora para a
maior proximidade das relacBes e para o desenvolvimento de confianca, o que facilita a
partilha entre eles. E, por fim, citam-se os técnicos administrativos que estdo alocados na
incubadora ou comissionados para exercer uma funcdo. Estes quando envolvidos com a
cultura empreendedora, fazem um trabalho enriquecedor, trazendo tecnicas, estratégias e
ferramentas que aprimoram o meio social da incubadora, facilitando o empreendedorismo
na universidade e gerando um ambiente de relacdes fortes, que fomenta a confianca, a qual
favorece a partilha do conhecimento. Logo, durante o periodo de dedicacdo as atividades
empreendedoras os lacos entre os membros da incubadora séo fortalecidos, o que permite o
estreitamento das relacbes e aumenta a disposicdo em confiar nos colegas de trabalho.

Diante ao exposto coloca-se a seguinte hipotese:

Hipdtese 4: Quanto mais forte o laco social dos membros da rede intraorganizacional,

maior o nivel de confianca entre eles
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2.4 Confianca

Ao compartilhar o conhecimento técito, o detentor do conhecimento precisa confiar que as
pessoas usardo o conhecimento recebido, pois o conhecimento é fonte de diferenciacdo
entre os trabalhadores (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; BECERRA; LUNNAN;
HUEMER, 2008). Do mesmo modo, o receptor precisa confiar nas boas intengfes de quem
oferece e na credibilidade do conhecimento recebido (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001;
BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008). De acordo com Terra (2005), no contexto da
gestdo do conhecimento a confianga entre as pessoas relaciona-se com as seguintes
evidéncias: confianca na competéncia do trabalho dos colegas, confianca no sentido de que
as pessoas ndo escondem ou sonegam informacdo ou conhecimento, confianga de que
prevalecem atitudes de criticas construtivas e confianca de que desentendimentos s&o

tratados de forma transparente e profissional.

Schlenker, Helm e Tedeschi (1973), citados por Rego, Fontes e Lima (2013), definiram
confianga como créedito nas informaces recebidas de outra pessoa sobre estados ambientais
incertos e consequéncias derivadas de uma situacdo de risco. Segundo Mayer, Davis e
Schoorman (1995, p. 712), “confianga ndo ¢ correr risco per se, mas, sim, uma disposi¢cdo
de correr risco” ou uma disposi¢cdo para se engajar em um risco com a parte focal
(MAYER; DAVIS, 1999). Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) ressaltam que, do ponto de vista
do receptor do conhecimento, se este ndo estiver convencido de que a sua fonte é confiavel
e competente, ndo ira aceitar o conhecimento transmitido. De outro lado, se o detentor do
conhecimento ndo confia em quem o esté buscando, ele provavelmente ira reter seu valioso

conhecimento.

A confianca € considerada fator chave para a cooperacdo e a troca interpessoais em
organizagbes (RING; VAN DE VEM, 1994; BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008).

McAllister (1995) revela que as formas distintas de confianca baseadas em afeto e em
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cognicao cooperam para as boas relagdes no ambiente organizacional. Para tanto, ele afirma
que confianca baseada em afeto estd relacionada com a reciprocidade de cuidado e
preocupacdo entre as partes e que a confianca baseada em cogni¢do corresponde a
percepcao de capacidade e competéncia na outra parte.

Mayer, Davis e Schoorman (1995) propuseram um modelo de confianca organizacional
baseado na capacidade, benevoléncia e integridade (MAYER, DAVIS, SCHOORMAN,
1995; SCHOORMAN, MAYER, DAVIS, 1996). Nesse modelo, Mayer, Davis e
Schoorman (1995, p. 717) definem que a capacidade ¢ “o grupo de habilidades,
competéncias e caracteristicas que permitem uma parte ter influéncia dentro de algum
dominio especifico”. Ou seja, se o individuo € visto como detentor de um alto dominio de
conhecimento especifico, entdo é confiavel para aquelas tarefas. Desse modo, “competéncia
e capacidade sdo claramente similares” (p. 722). A benevoléncia ¢ definida por eles como
“a extensdo com que um confiado (pessoa em quem se confia) ¢ acreditado a querer fazer
um bem ao ‘confiador’ (querer fazer o bem para a pessoa que confia), longe de um motivo
de beneficio egocéntrico” (p. 718). Ja a integridade “envolve a percep¢do do confiador que
o confiado adere a um conjunto de principios que o confiador julga aceitavel” (p. 719). Tal
julgamento ocorre por meio da consisténcia de suas acOes passadas; por meio da
informacao de outros; por meio de uma avaliacdo do senso de justica do confiado e de uma
avaliacdo da extensdo em que as a¢des do confiado coincidem com suas palavras (p. 719).
Assim, Mayer e Davis (1999) confirmam que a confianca esta relacionada a fatores

antecedentes, que a explicam e constroem as relagdes.

Os modelos apresentados anteriormente foram aplicados por diversos pesquisadores em
areas distintas. No contexto de gestdo do conhecimento, especificamente do conhecimento
tacito, pesquisas mostram que a confianca leva a uma transferéncia mais efetiva de
conhecimentos entre individuos inseridos em relacionamentos cooperativos (NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998; TSAI; GHOSHAL, 1998). Faraj e Wasko (2001) acrescentam que a

presenca de confianca em relagdes de trabalho conduz a trocas voluntarias de
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conhecimentos e comportamentos de busca de ajuda. Holste (2003) encontrou um
relacionamento positivo entre a confianca e o desejo de compartilhar e usar o conhecimento
tacito. Em um segundo momento, Holste e Fields (2010) concluiram que a confianca
baseada na afeicdo exerce influéncia no desejo de compartilhar o conhecimento técito,
enquanto a confianca baseada na cognicdo apresenta maior impacto no uso do
conhecimento técito. Levin e Cross (2004) evidenciaram que no compartilhamento do
conhecimento tacito a confianca baseada em competéncia é um fator determinante e que as
relacdes casuais - isto é, lacos fracos -, assim como os lacos fortes, possibilitam a troca de
conhecimento tacito. Em concordancia, Lucas (2005) verificou que tanto a confianga
interpessoal quanto a reputacdo dos destinatarios influenciam a transferéncia de
conhecimento entre os funcionarios. Em um estudo mais recente, reduzido no exército
brasileiro, Régo, Fontes e Lima (2013) obtiveram resultados semelhantes aos de Hoste e
Fields (2010): no nivel interpessoal, o fator afeicdo influencia mais o desejo de
compartilhamento do conhecimento tacito, ao passo que o fator cognicdo causa maior

impacto €m Seu uso.

Segundo Davenport e Prusak (2003), o ator organizacional recorre a recomendacdes de
alguém em que ele confia para encaminhar-lhe o conhecimento adequado e confiavel.
Logo, formam-se redes sociais aglutinadas por interesses comuns, nas quais, geralmente, o
contato entre os atores ocorre pessoalmente e ha grande partilha de conhecimento e
resolucdo de problemas em conjunto. Dessa forma, para que a transferéncia do
conhecimento tacito ocorra, € preciso que as pessoas estejam acessiveis quando ha
necessidade de conhecimento, independentemente da posi¢do hierarquica que ocupam na
organizacdo (FAHEY; PRUSAK, 2001). Portanto, o fato de as pessoas detentoras de maior
nivel de conhecimento tacito na empresa serem acessiveis, independentemente da posicao
hierarquica que ocupam, pode ser um indicador expressivo da partilha de conhecimento

tacito associada ao fator estrutura organizacional (LEMOS 2008).
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A transferéncia de conhecimento tacito é facilitada por uma rede social dentro das
organizagOes caracterizadas por lacos baseadas tanto em relagdes interpessoais como em
relacionamentos de longa data de trabalho em que a reciprocidade entre os colegas de
trabalho é norma (SMEDLUND, 2008). Cabe elucidar que as relagdes sociais em que cada
individuo esta inserido sdo observadas como uma rede e que cada pessoa pode ser vista
como pertencente a uma teia, a partir da qual ligacbes conectam pessoas de seu convivio
pessoal e profissional (MARINHO-DA-SILVA, 2003).

Lastres et al. (1999, p. 15) afirmam que os processos de construcdo de conhecimento e de
inovacdo sao interativos, 0 que remete ao contexto no qual as redes proliferam. A confianca
é, portanto, um fator importante para que o individuo compartilhe seu conhecimento tacito
com o colega de trabalho, a partir das redes sociais estabelecidas informalmente no
ambiente organizacional (LEMOS, 2012; EVANS; WENSLEY; FRISSEN, 2015). Diante
ao exposto, pode-se afirmar que os relacionamentos sociais precedem a confianga entre 0s
membros organizacionais, uma vez que esses relacionamentos possibilitam maior
percepcao de lealdade, reciprocidade e confianca, que facilitam o compartilhamento do
conhecimento tacito. Logo, a confianca desenvolvida entre os pares permite maior partilha

de conhecimento. Assim, coloca-se a seguinte hipotese:

Hipotese 5: Quanto maior o nivel de confianca entre os membros da rede
intraorganizacional, maior a probabilidade de existir compartilhamento do conhecimento

tacito entre eles.

Considerando que as relacfes formadas pelos lagos possuem propriedades de centralidade,
conceito ja discutido aqui, busca-se analisar se a centralidade possui caracteristica de
antecedente na confianca, influenciando o compartilhamento do conhecimento tacito entre
0s membros da incubadora. Em outras palavras, analisar o quanto a posicao do individuo na
rede pode influenciar os niveis de confianca nos colegas de trabalho para possibilitar o

compartilhamento do conhecimento tacito, visto que a posicdo do membro da rede pode
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possibilitar maior acesso aos demais, uma posicdo de bloqueio do conhecimento ou de
intermediador do conhecimento. Dessa forma, as duas Ultimas hip6teses desta pesquisa sdo
colocadas:

Hipdtese 6: Quanto maior a proximidade entre os membros da rede intraorganizacional,

maior o nivel de confianca entre eles

Hipdtese 7: Quanto maior o grau de contato entre 0s membros da rede intraorganizacional,

maior o nivel de confianga entre eles.

A andlise de redes proporciona um retrato mais completo da configuracdo geral dos
vinculos. Logo, uma visdo mais abrangente que a oferecida pelas abordagens mais
tradicionais (JOHNSON, 2011), pois, segundo Johnson (2011, p. 80), fornece informacgdes
especificas e diretas sobre o padréo dos vinculos de um individuo, uma vez que as redes sao
baseadas no conceito de relacdes diadicas. Agora, a énfase deixa de ser naquilo que as
pessoas sabem e atém-se no modo como o conhecimento é compartilhado dentro de um
sistema social, por meio de processos relacionados com os lacos. Dessa forma apresenta-se

0 seguinte modelo de pesquisa (Figura 2) e suas respectivas hipdteses:

Figura 2 - Modelo de pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa

Hipdtese 1: Quanto mais préximos os membros da rede intraorganizacional, maior a

probabilidade de compartilhamento do conhecimento tacito entre eles.

Hipdtese 2: Quanto maior o grau de contato entre os membros da rede intraorganizacional,

maior a probabilidade de haver compartilhamento do conhecimento técito.

Hipotese 3: Quanto mais forte o laco social estabelecido entre os membros da rede
intraorganizacional, maior a possibilidade do conhecimento tacito ser compartilhado entre

seus membros.

Hipotese 4: Quanto mais forte o lago social dos membros da rede intraorganizacional,

maior o nivel de confianca entre eles

Hipotese 5: Quanto maior o nivel de confianca entre os membros da rede
intraorganizacional, maior a probabilidade de existir compartilhamento do conhecimento

tacito entre eles.

Hipdtese 6: Quanto maior a proximidade entre 0s membros da rede intraorganizacional,

maior o nivel de confianca entre eles

Hipdtese 7: Quanto maior o grau de contato entre 0s membros da rede intraorganizacional,

maior o nivel de confianca entre eles.

O modelo de pesquisa busca compreender as caracteristicas estruturais das redes sociais dos
colaboradores da incubadora na transferéncia do conhecimento téacito. A varidvel lacos
sociais fortes € calculada a partir da frequéncia de contato dos trabalhos. Ainda, os lacos

sociais fortes sdo considerados precedentes da confianga, visto que 0s membros da
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incubadora que possuem relacionamentos sociais estreitos desenvolvem um nivel de
confianga maior entre eles. E, por fim, a variavel confianga no colega de trabalho também é
uma variavel independente, que representa a propensdo dos membros em compartilhar o
conhecimento tacito quando apresentam elevados niveis de confianca entre eles. Desse
modo, foram testadas as influéncias dos lagos sociais fortes no compartilhamento do
conhecimento tacito, a precessao dos lacos sociais fortes nos niveis de confianca entre os
membros da incubadora, e, por fim, a influéncia dos niveis de confianca no colega de

trabalho no compartilhamento do conhecimento tacito entre eles.
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3. METODOLOGIA

Esta pesquisa buscou analisar a influéncia dos lagcos sociais e da confianca no
compartilhamento do conhecimento técito entre os consultores da incubadora de base
tecnoldgica do estado de Minas Gerais. Dessa forma, a pesquisa classifica-se como
explicativa, por identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia
dos fendmenos (GIL, 2002). Busca aprofundar o conhecimento da realidade, procurando a
razdo e o porqué das coisas (ANDRADE, 2002). O teste de hipoGteses fornece uma

compreensdo das relagcdes entre as variaveis.

O estudo é de natureza qualitativa e quantitativa. A abordagem qualitativa refere-se a coleta
dos dados sobre o conteudo das relagfes interpessoais dos pesquisados, 0 que possibilita
aprofundar o conhecimento sobre determinado assunto, atribuindo importancia fundamental
a descricao detalhada dos fendmenos e dos elementos que o envolvem (VIEIRA, 2005). Ja
a abordagem quantitativa caracteriza-se pela quantificacao de opinides e informaces, o0 que
possibilita a classificacdo e analise estatistica dos dados coletados pelos instrumentos,
proporcionando melhor entendimento do comportamento de diversos fatores e elementos
que influenciam determinado fendémeno (COLLINS; HUSSEY, 2005; RICHARDSON,
2007).

Para alcancar o objetivo, adotou-se o método survey, ou levantamento, que utiliza uma
amostra para fazer inferéncias sobre atitudes, comportamentos e caracteristicas de uma
populacdo (CRESWELL, 2007). Esta técnica permite a realizacdo de testes rigorosos para
verificar proposicGes empiricas relativas ao relacionamento de diversas variaveis e
examinar cuidadosamente a importancia relativa de cada uma (BABBIE, 1999). Adotou-se
também a entrevista semiestruturada, que segundo Alencar (2000), permite que o
entrevistado manifeste suas opinides, pontos de vista e argumentos. TRIVINOS (1987)
afirma que a entrevista semiestruturada parte de certos questionamentos basicos, apoiados

em teorias e hipdteses, e que, em seguida, oferece amplo campo de interrogativas, em
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consequéncia de novas hip6teses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do

entrevistado.

A primeira etapa da pesquisa contemplou o levantamento dos dados da rede a partir da
aplicacdo de questionarios aos participantes da pesquisa: membros das incubadoras de base
tecnoldgica do estado de Minas Gerais. Na segunda etapa, foram realizadas entrevistas
semiestruturas com alguns membros da incubadora. Na terceira etapa, efetuou-se a analise

da estrutura das redes.

3.1 Populacédo e amostra

A populagdo pesquisada contemplou os membros das incubadoras de empresas de base
tecnoldgica do estado de Minas Gerais, em especial aquelas vinculadas a universidades. Os
membros das incubadoras sdo técnicos administrativos, professores com a fungdo de
mentores e coordenadores, bolsistas de 6rgdos de fomento a pesquisa e inovacdo e, em
maioria, estudantes dos cursos de graduacdo que buscam a oportunidade de aplicar e
ampliar o conhecimento tedrico adquirido em sala de aula. A amostra ficou constituida,
portanto, de representantes de todas as categorias, professores, bolsistas, técnicos
administrativos e graduandos, para garantir a representatividade estatistica de cada grupo.
Segundo Babbie (2007), quando as caracteristicas dos individuos constituem a base da

pesquisa, a unidade de analise sdo os individuos, ao invés de grupos ou organizagdes.

Para a realizacdo da pesquisa, o célculo da amostra considerou o processo de amostragem
por conveniéncia. Para a definicdo da amostra, adotou-se a analise de poder (power
analysis), um teste que busca minimizar o erro estatistico (a), relacionando diretamente o
tamanho da amostra e o tamanho do efeito esperado. Dessa forma, utilizando-se o software
GPower®, versdo 3.1.9.2, atribuindo-se um power de 80%, para um efeito esperado médio
de 0,15, um erro de 5% e quatro preditores, o tamanho da amostra da pesquisa precisa ser

de, no minimo, 43 membros.
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As incubadoras pesquisadas foram: Alfa, Gama, Omega, Sigma, Beta e Zeta ligadas a
universidades federais localizadas no estado de Minas Gerais. A Alfa € uma incubadora de
empresas de base tecnoldgica de carater multidisciplinar, que apoia, desde 2003, projetos
de diversas areas do conhecimento, como: automacdo, biotecnologia, eletroeletrénica,
internet, informatica, mecénica e quimica. Esté ligada a Coordenadoria e Transferéncia e
Inovacdo Tecnoldgica, que por sua vez vincula-se & Prd-Reitoria de Pesquisa da
universidade. Localiza-se na regido metropolitana de Belo Horizonte. E composta por 20
membros organizados da seguinte forma: 1 gerente do programa de incubagéo, 2 assessoras
de projetos e comunicacdo, 1 analista de incubacdo, 1 estagiaria, outros 13 consultores,
responsaveis pela assessoria de incubagdo, sendo voluntarios ou bolsistas, da
Coordenadoria e Transferéncia e Inovacdo Tecnologica na parte de consultoria, e
coordenadores externo, contratados como prestador de servicos pela Coordenadoria de

Transferéncia e Inovacédo Tecnologica.

A incubadora Gama pertence ao Nucleo de Inovacdo Tecnologica e Empreendedorismo,
ligado a Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacdo (PROPP). Fundada em 2006, a partir
da parceria entre a universidade, uma inddstria regional e a prefeitura, conta com 6
membros. 1 coordenador responsavel pela incubadora, 1 analista de incubacdo, 1 gerente de
gestdo, 1 gerente de marketing e 1 gerente administrativo e 1 assessores de incubacgéo.
Destaca-se que o coordenador é membros do corpo técnico da universidade e os demais sao

bolsistas de instituicdes de fomento e estudantes dos cursos de graduacéo da universidade.

A incubadora Omega é uma das unidades do Centro Tecnol6gico Regional, foi criada pela
universidade em 1996. A equipe gestora estd diretamente subordinada a Diretoria
Executiva do centro tecnoldgico, sendo formada por 10 membros: 1 gerente de
acompanhamento empresarial, 1 gerente de novos negocios, 1 gerente de projetos, 1
coordenador e por 6 estagiarios dos cursos de graduacdo da universidade, que trabalham em
projetos e assessorias. Destes, somente a coordenacdo € constituida de servidores técnicos

administrativos, sendo os demais bolsistas de 6rgdos de fomento ou bolsistas institucionais.
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A incubadora Sigma, fundada em 2000, integra o Parque Cientifico e Tecnoldgico da
cidade, j& estd instalado. Mas somente em 2005, com uma gestdo inovadora, parcerias
estratégicas com o Poder Publico, agéncias de fomento, associacdes e entidades de classe e
aporte de recursos, é que se consolidou em sua trajetéria . Sua equipe é formada por 1
gerente/consultor técnico, 1 coordenador de qualidade/assessor, 1 consultor juridico, 1
auxiliar administrativo e 1 assessor de comunicacdo, compreendendo entre bolsistas de

agencias de fomento e técnicos administrativos.

A incubadora Beta criada em 2004, estd vinculada hierarquicamente a Diretoria de
Extensdo e Desenvolvimento Comunitario, encontrando-seestruturada de forma
descentralizada. A unidade central localiza-se na regido metropolitana de Belo Horizonte e
as demais, nas cidades de Divindpolis, Nepomuceno, Araxa, Curvelo e Leopoldina. Cada
unidade possui um coordenador local, que tem autonomia para gerir a unidade. Nesta
pesquisa, foram estudadas a unidade central e as unidades de Araxa, Curvelo e Leopoldina.
A unidade de Divindpolis estava passando por um processo de reestruturacdo e a de
Nepomuceno estd temporariamente desativada. A a equipe é formada por 7 membros: 2
representantes da unidade central, 1 gerente administrativo e 1 bolsista de agéncia de
fomento, 1 coordenador na unidade de Araxa, 1 coordenador na unidade de Curvelo e 1

coordenador na unidade de Leopoldina.

A incubadora Zeta, foi criada em 2009, estd vinculada a Pro-Reitoria de Pesquisa da
universidade, sendo constituida em termos legais como estrutura basica do Nucleo de
Inovacdo Tecnoldgica. Sua equipe é formada por 8 membros: 1 assessor de inovagdo e
empreendimento, 1 gerente operacional e administrativo, 5 bolsistas de agéncias de

fomento, e 1 estagiario, bolsista institucional da universidade.
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3.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados, foram aplicados questionarios estruturados, Apéndice A. O
questionario é apropriado para pesquisas do tipo survey, pois apresenta baixo custo,
perguntas padronizadas para toda amostra, conveniéncia para o respondente, anonimato e
flexibilidade geogréfica, pois pode ser aplicado via internet (MALHOTRA, 2004). Foi
realizado um pré-teste, para identificar possiveis falhas: inconsisténcias ou complexidade
das questBes, ambiguidade, linguagem inacessivel e perguntas supérfluas. Quando
necessario, pretendeu-se a adaptacdo ou reformulacdo dos itens. Os participantes do pré-

teste foram dois membros da incubadora Alfa.

O questionario inicia-se com a assinatura do termo de Consentimento e Esclarecimento, no
qual a pesquisa €& apresentada, esclarecendo-se seus objetivos e reafirmando a
confidencialidade dos dados, o sigilo e o anonimato. Na primeira parte do questionario,
investigou-se a rede social interna e a externa de cada membro. Esta se¢do subdivide-se em
duas questdes. A primeira busca conhecer a rede de contato informal de cada um dos
consultores: “Em todos os ambientes de trabalho existem colegas que se comunicam de
maneira informal (batem papo). Com quais colegas de trabalho vocé conversa sobre os
diversos assuntos de trabalho e pessoal, ou seja, mantém contato pessoal, trocam ideias,
informagdes, experiéncias?”. Pretendeu-se verificar a forca dos contatos. Segundo
Granovetter (1973), se os contatos sdo frequentes as ligacdes sdo fortes; se ndo sdo
frequentes, as ligacdes sdo fracas. Dessa forma, foram identificadas todas as possiveis redes
existentes e seus componentes, fornecendo informacGes para o célculo dos lagcos e da
centralidade da rede. A escala utilizada é do tipo LIKERT de cinco pontos: “Nunca”
corresponde a 1 ponto; “Raras vezes” a 2 pontos; “As vezes” a 3 pontos;
“Frequentemente” a 4 pontos; e “Todos os dias” a 5 pontos. A segunda questdo buscou
identificar os principais meios de contato utilizados por cada membro para comunicar com
0 outro, bem como a frequéncia de uso: “Favor indicar, para cada uma das pessoas, 0

nimero da escala abaixo que indica a frequéncia com que vocé utiliza os meios de
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interag¢do indicados para trocar conhecimento e informagdes com cada pessoa.” As opcoes
para contato apresentadas foram: ‘“Pessoalmente”, “LigacOes telefonicas”, “E-mail”,
“Documentos formais (oficios, memorandos, outros)”, “Aplicativos (whatsapp, trello,
outros)”. A escala utilizada foi obtida por meio da escala LIKERT de cinco pontos: “Vérias
vezes ao dia”, corresponde a 1 ponto; “Algumas vezes por semana” a 2 pontos; “Algumas
vezes N0 Més” a 3 pontos; “Até uma vez por més” a 4 pontos; “Nunca” a 5 pontos. Para
mensurar a rede externa de cada membro as perguntas supracitadas foram repetidas,
solicitando-se ao respondente que incluisse 0 nome e a empresa do seu contato externo e
informasse a frequéncia de contato, bem como, na segunda questéo, os principais meios de

contato com cada indicado.

Na segunda parte, abordou-se a confianga nos colegas de trabalho. O instrumento escolhido
foi inicialmente testado por Yilmaz e Hunt (2001) e reaplicado por Lin (2007), para o
compartilhamento do conhecimento tacito com alfa de Cronbach de 0,89. Os itens foram
aplicados sem alteracdes. Utilizou-se a escala LIKERT de cinco pontos: “Discordo
totalmente” correspondente a 1 ponto; “Discordo” a 2 pontos; “Nem concordo nem

discordo” a 3 pontos; “Concordo” a 4 pontos; e “Concordo totalmente” 5 pontos.

Na terceira parte do questionario, foi mensurado o compartilhamento do conhecimento
tacito, utilizando-se os quatro itens aplicados por Lin (2007), que se baseou nos estudos de
Bock e Kim (2002) e Daft (2001) com alfa de Cronbach de 0,88, e trés itens de mensuracao
indicados por Terra (2005). Os itens foram aplicados sem alterac6es. Utilizou-se a escala
LIKERT de cinco pontos: “Discordo totalmente” correspondente a 1 ponto; “Discordo” a 2
pontos; “Nem concordo nem discordo” a 3 pontos; “Concordo” a 4 pontos; e “Concordo

totalmente™ a 5 pontos.

A quarta e Gltima parte do questionario foi constituida por questdes pessoais e dados
funcionais dos respondentes, por exemplo, nome, idade, sexo, tempo de trabalho na

incubadora, estado civil e fungéo.
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Na segunda fase da coleta de dados, realizaram-se entrevistas semiestruturadas com 0s
alguns membros da incubadora (Apéndice B). O primeiro contato para a coleta dos dados
estruturais da rede ocorreu entre julho e setembro de 2015. Foram contatadas onze
incubadoras. O primeiro contato foi via telefone, no qual foram explicitados o interesse em
realizar a pesquisa e o0 objetivo principal. Em seguida, foram enviados o termo de sigilo e
confidencialidade e a carta apresentacdo da pesquisa (Apéndices C e D). Trés incubadoras
ndo responderam ao e-mail. Entdo, foram feitos dois contatos telefénicos, com a
confirmacdo de recebimento dos documentos. Mas as incubadoras ndo retornaram,
positivamente ou negativamente. Uma incubadora se dispds a participar, mas passava por
um processo de reestruturacdo apos a saida de cinco bolsistas ocorrida quatro meses antes
do contato. Os dois entrantes sdo técnicos administrativos da universidade que estavam em
treinamento. Entdo, a incubadora foi desconsiderada. Uma segunda incubadora também foi
desconsiderada por possuir apenas trés membros internos, o que inviabilizaria o estudo da
rede. Assim, a pesquisa selecionou seis incubadoras, sendo trés com o nimero minimo de

cinco membros para o estudo da rede.

Apo0s o aceite das incubadoras para participar da pesquisa, foram solicitadas informacdes de
nome, cargo e e-mail de cada respondente. Em seguida, foi enviado um e-mail convite para
cada membro da incubadora, no qual se incluiram a carta apresentacéo, o termo de sigilo e
o link do questionario que estava hospedado na plataforma online SurveyMonkey® na qual
é possivel monitorar as respostas. Devido a morosidade do retorno dos questionarios, a
segunda etapa foi realizada paralelamente, permitindo a aplicacdo presencial dos
questionarios aos membros da incubadora Alfa, Omega, Sigma e Beta. Nas incubadoras

Zeta, Sigma, as entrevistas foram realizadas via Skype.
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3.3 Analise dos dados

A anélise dos dados ocorreu em quatro etapas. Inicialmente, os atributos da rede coletados
pela primeira se¢cdo do questionario foram tabulados no software Excel e colocados na
forma de matriz. Sequencialmente, realizou-se a analise das redes sociais das incubadoras.
O mapeamento e a mensuracao das relacGes entre pessoas foram realizados com o auxilio
do software UCINET 6.268 para Windows, desenvolvido por Freeman, Martin e Borgatti
(2002). O Ucinet possibilita a analise de informacdes de atributos (atitudes,
comportamentos, qualidades e caracteristicas), caracterizadas como relacionais (contatos,
lacos e relagBes entre os atores da rede). O software inclui, ainda, a ferramenta de
visualizacdo da rede NETDRAW 2.091, que possibilita a elaboracdo das matrizes e mapas

gréficos da rede.

UCINET apresenta as relacGes entre os atores em uma matriz quadrada. Todas matrizes
quadradas devem ser idénticas, ou seja, devem conter 0s mesmos nomes de atores nas
colunas e nas linhas. As relacdes sdo convertidas em um conjunto de nimeros binarios, em
que “0” representa a auséncia de ligagdo. Para o célculo das redes, foi usada a escala de 1 a
4, para representar a existéncia e a intensidade das relacdes entre os atores. As principais
medidas utilizadas para a caracterizacao da rede foram: coesdo e centralidade. A coesdo do
grupo auxilia a compreensdo da relacdo direta das relacbes no compartilhamento do
conhecimento tacito entre os membros da incubadora. A centralidade possibilita
compreender a posicdo do ator na rede e o0 quanto ele € importante para manutencdo da
rede. Para melhor entendimento da estrutura, todos os nomes citados foram considerados
em sua forma assimétrica — as relagdes ndo reciprocas sdo consideradas. As redes existentes
foram investigadas em suas caracteristicas estruturais e posicionais dos atores. A analise ao
nivel dos atores e de suas ligacdes realca as relacdes entre os individuos - ou seja, analise
das redes centradas nos egos - buscando entender se o0 ator é conector central, expansor de
fronteiras ou especialista periférico. No caso deste trabalho, a analise centrada nos egos é

relevante por possibilitar a analise das relacdes: quem mais influencia a difusdo do
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conhecimento técito dentro da incubadora. Em um segundo momento, as redes foram
representadas graficamente, por meio de grafos, utilizando-se 0 NETDRAW, que é um
software acoplado ao Ucinet e que permite a visualizagcdo do conjunto de relagdes da rede a
partir dos sociogramas.

Na sequéncia, as entrevistas foram transcritas, codificadas e avaliadas, utilizando
procedimentos tipicos de analise de contetudo. Bardin (2009) afirma que a analise de
conteldo ocorre em etapas distintas, que se organizam em torno de trés pontos
cronoldgicos: pré-analise, em que foram definidos os materiais e 0s procedimentos a serem
sequidos; exploragdo do material, em que foram implementados os procedimentos
escolhidos na pre-analise; o tratamento dos resultados e interpretacdo, em que foram
geradas inferéncias que construiram os resultados da investigacdo. As informacdes foram
tratadas por meio da categorizacdo dos dados “para andlise tematica e de modalidades de
codificac¢do para o registro dos dados”, que contemplam o modelo proposto (Bardin, 2011,
p. 100).

Em um quarto momento, para responder a pergunta feita nesta pesquisa, foram
considerados os dados “IN” e “OUT” das medidas de centralidade: grau, proximidade e
intermediacao calculados pelo Ucinet. Juntamente com os dados coletados pelas sec¢bes 2,3
e 4 do questionario, foi realizada a analise dos dados ausentes. Os valores extremos foram
tratados, assegurando a precisdo e a confiabilidade da analise (HAIR et al., 1998). Os dados
foram trabalhados por meio dos softwares estatisticos SPSS 17.0 e SmartPLS 2.0, para a
andlise via modelagem de equacBes estruturais. Inicialmente, os procedimentos
preparatorios e de andlises iniciais dos dados foram realizados no SPSS, incluindo analise
descritiva, outliers, testes de normalidade e linearidade dos dados, analise fatorial
exploratéria e testes de dimensionalidade e confiabilidade dos construtos. Em seguida,
utilizou-se 0 SmartPls 2.0, para a analise do método de modelagem de equacdes estruturais.
O PLS-SEM tem por objetivo predizer os construtos alvo ou identificar os construtos

direcionados de algum fendmeno (HAIR, 2014).
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Em resumo, foi utilizada a estratégia explanatoria sequencial para analisar os dados desta
pesquisa. Segundo Creswell (2007), esta estratégia é caracterizada pela coleta dos dados
quantitativos, seguida pela coleta dos dados qualitativos. Os dois dados foram integrados
durante a fase de andlise e interpretacdo dos dados. Dessa forma, os dados qualitativos
foram utilizados para auxiliar na explicacdo e na interpretagdo do estudo primariamente
quantitativo (CRESWELL, 2007).
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Analise descritiva e preparacao dos dados

Nesta secdo, apresentam-se as analises dos resultados encontrados a partir da aplicacdo dos
questionarios e das entrevistas nas incubadoras Alfa, Gama, Omega, Sigma, Beta e Zeta.
Inicialmente, para conhecer as caracteristicas da amostra, procede-se a andlise dos dados
demograficos e das caracteristicas das redes sociais, com base nas medidas de coesdo e
centralidade da rede. Essas medidas permitiram avaliar os aspectos relacionais dos
individuos nas incubadoras. Apresentam-se ainda, 0s sociogramas das redes, evidenciando
a posicdo de cada ator, e a analise de conteudo das entrevistas realizadas com os membros
das incubadoras. Por fim, discute-se modelagem de equacgdes estruturais para a amostra

global.

4.2 Dados demogréficos

e |ncubadora Alfa

Na incubadora Alfa, 58% dos membros sdo homens, e 42% sao mulheres; 85% sdo jovens
na faixa etaria de 18 a 25 anos, 5% na as faixas etarias de 26 a 34 anos, 5% de 35 a 49 anos
e 5% de 50 a 59 anos; 84% sdo solteiros, e 16% sdo casados ou que estdo em unido estavel.

95% ndo possuem filhos e 5% possuem apenas um filho.

Quanto ao tempo de trabalho na Alfa, 53% dos membros estdo ha menos de seis meses, 0
que é considerado um forte indicativo de rotatividade; 32% estdo entre 1 e 2 anos; 5% ha
mais de cinco anos. 5% estdo no minimo ha 1 ano de trabalho; e 5% dos participantes estao

na incubadora entre 2 e 5 anos.
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Em termos de remuneragéo, 40% dos membros trabalham voluntariamente na incubadora.
Dentre aqueles que recebem, 5% estdo na faixa de até R$500,00 25% entre R$5001,00 e
R$1.000,00; 5% entre R$1.001,00 e R$1.600,00; e 20% acima de R$ 1.600,00. Em termos
de funcdo na incubadora, 74% dos membros foram categorizados como estagiarios,
exercendo a funcdo de consultoria nas empresas incubadas; 11% sdo técnicos
administrativos, 5% atuam na funcdo de coordenacdo e geréncia; 10% séo consultores

contratados para prestar servigos a incubadora.

e |ncubadora Gama

Na incubadora Gama, 67% sdo mulheres e 33% s&o homens; 50% tém entre 18 e 25 anos,
33% tém entre 35 e 49 anos, e por fim, 17% tém entre 50 e 59 anos. 66 % sdo solteiros,
17% sdo casados ou estdo em unido estavel, os separados/divorciados totalizam 17% dos
respondentes; 17% dos participantes possuem filhos (sendo o total de dois filhos) e 83%

ndo possuem filhos.

Quanto a funcdo exercida 50% dos respondentes sdo estagiarios, e 33% exercem a funcéo
de coordenacdo e geréncia. 17% sdo bolsistas de 6rgao de fomento. No que diz respeito ao
tempo de trabalho na Gama, 50% dos membros fazem parte da equipe hd menos de 6
meses, 33% estdo ha mais de 6 meses e menos de 1 ano, e apenas, 17% estdo na incubadora
hd mais de 2 anos e menos que 5 anos. Em relacdo a remuneragdo, 50% recebem até
R$500,00 reais, 33% recebem entre R$1.000,00 e R$1.600,00, sendo 17% trabalham

voluntariamente.
e Incubadora Omega
Na incubadora Omega, 60% sdo mulheres e 40% sdo homens; 100% sdo solteiros; 60%,

tém entre 18 e 25 anos e 40% entre 26 a 34 anos; 90% nao possuem filhos e 10% possuem

apenas um filho.
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Em relagdo & remuneracéo, todos os membros da Omega sdo remunerados, sendo que 60%
recebem até R$500,00, 10% recebe entre R$501,00 e R$1.000,00 e 30% entre R$1.001,00 e
R$1.600,00. Quanto a funcdo exercida 60% sdo estagiarios, 30% sdo bolsistas de agéncia
de fomento e 10% exercem a fungé@o de coordenador/gerente. No que diz respeito ao tempo
de trabalho na Omega, 30% esta ha menos de 6 meses, 40% estdo na incubadora entre 6
meses a 1 ano, 10% estéo trabalhando entre 1 e 2 anos e 20% est&o na incubadora entre 2 a
5 anos.

e Incubadora Sigma

Na incubadora Sigma, 80% sdo homens e 20% sdo mulheres; 60% tém entre 35 e 49 anos e
40% compdem a faixa etaria de 26 a 34 anos; 60% séo cassados ou estdo em unido estavel e
40% sdo solteiros; 20% possui um apenas um filho e 40% possuem dois filhos e 40% néo

possuem filhos.

No que diz respeito ao tempo de trabalho na Sigma 60% dos membros estdo ha mais de 5
anos, 20% ha mais de 6 meses e 1 de um ano e 20% ha mais de 1 ano e menos de 2 anos.
Em termos de fungdo na incubadora, 40% sdo coordenadores/gerentes, 20% sdo técnicos
administrativos e 40% sdo bolsistas de 6rgaos de fomento. Sendo que 40% recebem entre
R$1.001,00 e R$1.600,00, 40% recebem acima de R$1.600,00, e 20% recebem entre
R$501,00 e R$1.000,00.

e |Incubadora Beta

Na incubadora Beta sdo em sua totalidade 100% sao do sexo masculino; 60% tém entre 35

e 49 anos, 20% tém entre 50 e 59 anos, e 20% acima de 60 anos; 80% sao casados e 20%
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séo separados/divorciados; 60% possuem dois filhos, 20% apenas um filho e 20% possuem
trés filhos.

Em relacdo a funcdo na incubadora, 80% possuem fungdo de coordenacgdo/gerencia e 20%
sdo holsistas de 6rgdo de fomento. No que diz respeito ao tempo de trabalho na incubadora,
40% estdo ha mais de 5 anos, 20% estdo had menos de 6 meses, 20% estdo a mais de 1 ano
e menos de 2 anos, 20% estdo a mais de 2 anos e menos de 5 anos. Quanto a remuneragédo
60% exercem o trabalho voluntério, 20% recebem entre R$1.001,00 e R$1.600,00 e, e 20%
recebe acima R$1.600,00.

e |ncubadora Zeta

Na incubadora Zeta 85% sdo mulheres e 15% sdo homens; 57% tém entre 26 a 34 anos,
29% tém entre 18 e 25 anos, 14% entre 35 a 49 anos; 57% sdo solteiros e 43% sdo casados.
Dos membros, 43% possuem apenasl filho, 14% possuem 2 filhos e 43% ndo possuem
filhos.

Quanto ao tempo de trabalho na Zeta, 57% estdo ha mais de 1 ano e menos de 2 anos. 29%
estdo a mais de 6 meses e menos de 1 ano e 14% estdo ha mais de 5 anos. No que tange a
remuneracao, sdo remunerados, sendo 57% recebem entre entre R$1.001,00 e R$1.600,00,
14% recebem até R$500,00, e 29% recebem acima de R$1.600,00. Em relacdo a funcéo
exercida, 72% sdo bolsistas de 6rgdo de fomento, 14% sdo bolsistas institucionais e 14%

exercem a funcdo de coordenacgdo/geréncia.

4.3 Analise das redes sociais

Na andlise das caracteristicas das redes sociais das incubadoras de empresas de base

tecnoldgica, foram usadas as medidas de coesdo (grau médio, densidade, conectividade,
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didmetro, fragmentacdo e distancia média) e de centralidade (grau, proximidade e
intermediacdo). A medida de coeséo permite avaliar a intensidade do relacionamento entre
os atores de uma rede em virtude dos vinculos estabelecidos por afinidade, pois representa
um forte relacionamento entre os atores. Por tanto, o grau médio representa a média dos
graus de entrada e saida dos membros da rede. A densidade permite conhecer o grau em
que os membros da rede estdo em contato uns com os outros. A conectividade demonstra a
capacidade de conexdo da rede. O didmetro da rede representa a distancia maxima, entre 0s
pares de atores. Por fim, a fragmentacdo mede a capacidade da rede de se desfazer ou de se
dividir. A distancia média é a medida do caminho mais curto entre todos os pares

conectados na rede.

As medidas de centralidade indicam que um ponto é localmente central; ou seja, se ele tem
um grande namero de conexfes com 0S outros pontos em seu ambiente imediato. Dessa
forma, o grau de centralidade de um ator permite analisar a posi¢cdo em que este se encontra
em relacdo aos outros. A medida do grau de centralidade considera a quantidade de elos
que se colocam entre os atores da rede. J& a proximidade permite compreender quanto o
membro da rede necessita percorrer para alcancar outros individuos; ou seja, 0 quanto este
ator possui uma posicdo central na rede. E, por fim, a medida de intermediacdo permite
analisar o quanto os individuos intermedeiam as relaces na rede, pois um ator pode ser um

importante mediador do fluxo e direcdo de conhecimento na rede.

e |ncubadora Alfa

A figura 3 representa as relacGes entre os membros da incubadora Alfa. Cada membro é
representado por um namero. No grafo, o tamanho do no representa o grau de centralidade
que cada membro possui. Ou seja, quanto maior o né maior o grau de centralidade deste
membro dentro da rede da incubadora Alfa. As linhas evidenciam as ligacdes entre 0s n0s
e apresentam a propriedade de ser reciproca ou ndo reciproca. No grafo da incubadora Alfa,

as linhas revelam as ligacdes entre os membros da incubadora. Assim, quando a relacéo
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entre dois membros possui propriedade de reciprocidade a linha é azul. Caso contrério, se a

relacdo ndo € reciproca, a cor da linha é vermelha.

Figura 3 — Grafo da incubadora Alfa

Grau de cada n6

o
B o
I

Fonte: Elaborada pela autora.

A anélise do grafo relacional dos membros internos da incubadora Alfa permite inferir que
0s membros 16 e 17 estdo mais distantes na rede. O membro 17 encontra-se em uma
posicdo de isolamento da rede, o que pode ser justificado pela funcdo de técnico
administrativo de suporte. O membro 16 também possui uma funcdo de suporte para o
nacleo administrativo da incubadora. Os membros 10, 18 e 14 possuem 0 maior grau de
centralidade da rede, o que pode ser relacionado a fungdo na incubadora. E alto grau de
centralidade do membro 11 se d& pela sua assiduidade no ambiente da incubadora, o que

possibilita ter contato com a maior parte dos membros.

Em relacdo a reciprocidade dos relacionamentos entre 0s membros observa-se que ha
grande reciprocidade entre os membros da incubadora. Ainda, € possivel relacionar o baixo
grau de centralidade a nao reciprocidade das relacdes, visto que o baixo contato entre 0s
membros dificulta a percepcdo das relacGes estabelecidas com os demais. Destaca-se

também que o membro 1 possui grau de centralidade 15, mas um consideravel nimero de
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relacbes ndo reciprocas, o que pode estar relacionado ao pouco tempo de insercdo do

membro na rede da incubadora.

Relato sobre o relacionamento interno: “O contato € muito flexivel aqui dentro. Inclusive, a
gente tem este espago de convivéncia, onde trabalha todo mundo junto. Nao ha questéo de
burocracia ou de barreira para conversar um com o outro assim, ndo. Sé se for o caso de
relacionamento interpessoal mesmo. Uma pessoa nova que chega aqui ndo tem muito

contato, mas 1sso aos poucos acaba”.

Os dados da medida de coesdo permitem compreender melhor a dinamica dos

relacionamentos na incubadora Alfa (Tabela 1).

Tabela 1- Indice de coesdo da incubadora Alfa

INDICES DE COESAO

Grau médio 14,73
Densidade 81,9%
Conectividade 100%
Diametro 2
Fragmentacao 0
Distancia média 1,81

Fonte: Elaborada pela autora.

O grau médio indicado pelos indices de coesdo aponta a média dos graus de entrada e saida
de todos os membros da rede. Para a incubadora Alfa, ele é relativamente alto
considerando-se o tamanho da rede estudada. A medida de densidade reafirma a forte
coesdo (81,9%) na rede, bem como o total (100%) de conectividade entre 0os membros,
proporcional a capacidade de fragmentacdo, de divisdo da rede, que é 0. Ja a distancia
média entre os membros da rede - ou seja, 0 caminho mais curto entre todos os pares
conectados na rede - é relativamente baixo 1,81, o que possibilita maior facilidade de
contato entre os membros. Desta forma, a rede da incubadora Alfa é altamente coesa e que

todos os membros relacionam-se entre si, em niveis diferentes, o que auxilia no
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compartilhamento do conhecimento tacito entre eles, bem como na manutengdo das

relagOes, para que haja o fortalecimento da confianca nos colegas de trabalho.

Ainda sobre os relacionamentos na rede dos membros internos da incubadora Alfa, a tabela
2 mostra os graus de centralidade dos membros. Constatou-se que o membro 14 possui
maior grau de intermediacdo das relacfes, sendo relevante para o intermédio do fluxo do
conhecimento e da comunicacdo entre os membros internos da incubadora. Seu papel é
fundamental para a conexdo dos diversos membros, visto que ele media as relagdes internas
existentes. Pela analise dos graus de centralidade na rede ego, os membros 6, 8, 11 e 18
possuem maior grau de centralidade dentro da incubadora Alfa. Esses mesmos membros,
juntamente com os membros 2 e 14, destacam-se pelo elevado grau de proximidade dentro

da rede. Em outras palavras, eles possuem uma boa capacidade de contato dentro da rede.

Tabela 2 - Medidas de centralidade incubadora Alfa

Grau de Grau de Proximidade Proximidade .
centralidade centralidade de entrada* de saida* Intermediacéo™
Membro entrada* saida* een

1 49 29 86 67 0,283
2 61 59 90 90 3
3 67 62 95 90 3
4 53 59 82 82 0,272
5 60 56 90 86 2
6 77 69 95 90 3
7 69 53 86 82 0,9
8 69 78 90 95 2
9 62 62 95 90 3
10 68 67 90 100 5
11 57 93 82 100 4
12 47 48 82 82 0,272
13 40 72 82 95 1
14 66 60 90 100 13
15 53 51 78 86 8
16 44 33 75 67 3
17 19 7 58 55 0
18 66 74 90 100 6
19 62 41 95 68 1

* Valores normalizados
Fonte: Elaborada pela autora.
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Novamente, os membros 16 e 17 apresentam baixos graus de centralidade e de proximidade
dentro da rede interna. Ambos tém a funcdo de suporte administrativo e ndo contribuem
diretamente para o fluxo de conhecimento da incubadora, visto que executam tarefas
operacionais. J& 0 membro 1 realiza tarefas importantes para o fluxo do conhecimento.
Assim, 0 baixo grau de centralidade e de proximidade com os demais membros da
incubadora pode gerar interferéncias no fluxo e na direcdo do conhecimento. Isso pode
gerar diminuigdo no compartilhamento do conhecimento visto que o membro encontra-se

em uma posigéo distante dos demais e com baixo grau de contato.

e |[ncubadora Gama

A incubadora Gama é composta por 6 membros. Destes, 5 trabalham diariamente no prédio
da incubadora e o coordenador trabalha no prédio do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica e
Empreendedorismo, que fica no campus da universidade. Entretanto, observa-se que existe
contato entre os membros, em niveis diferentes. O grafo da rede dos membros internos da
incubadora Gama possui uniformidade nos graus de centralidade igual a 5. Ou seja, 0s nds
possuem 0 mesmo tamanho. Todas as relacGes sdo apontadas como reciprocas. Logo, as
linhas sdo da cor azul. A figura 4 apresenta as caracteristicas da rede quanto aos indices de

coesao.
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Figura 4 — Grafo da incubadora Gama

Grau de cada

5

Fonte: Elaborada pela autora.

Como esperado, a incubadora Gama apresenta um grau médio entre os membros igual a 5.
Logo, a densidade e a conectividade sdo encontradas na totalidade (100%).
Consequentemente, o grau de fragmentacdo € 0 e a distancia média entre os membros é 1.
Portanto, a incubadora Gama apresenta condicdes adequadas para o fluxo e o
direcionamento do conhecimento, bem como grande facilidade para a manutencdo da

confianca e do compartilhamento do conhecimento tacito.

Tabela 3 - indice de coesdo da incubadora Gama

INDICES DE COESAO

Grau médio 5
Densidade 100%
Conectividade 100%
Diametro 1
Fragmentacao 0
Distancia média 1

Fonte: Elaborada pela autora.
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As medidas de centralidade da incubadora Gama apontam que os membros possuem alto
grau de proximidade, o que reafirma os indices de coesdo, densidade e conectividade. O
grau de intermediacdo da incubadora também é indicado como 0, o que é reflexo da grande
proximidade dos membros e da forte coesdo encontrada na rede. J& em relagdo aos graus
de centralidade, o membro 1 é indicado como aquele que tem um nivel menor de contato
com os demais, 0 que comprova que a distancia fisica, bem como o alto nivel de atividades
da incubadora e de outras fun¢Bes externas a incubadora, diminui o contato com o0s

membros da incubadora.

Relato do membro que trabalha fora da unidade da incubadora: “Varia é whatsapp,
facebook, e-mail ou, entdo, por telefone. Quando da para encontrar, a gente encontra

também. A gente usa todos os recurso de comunicagdo”.

Tabela 4 - Medidas de centralidade da incubadora Gama

Grau de Grau de Proximidade Proximidade -
centralidade centrglldade de entrada* de saida* Intermediacéo™
Membro entrada* saida*
1 60 80 100 100 0
2 88 72 100 100 0
3 88 72 100 100 0
4 88 84 100 100 0
5 88 96 100 100 0
6 80 88 100 100 0

* Valores normalizados
Fonte: Elaborada pela autora.

e Incubadora Omega

Na incubadora Omega, as relacdes entre os membros internos sdo altamente reciprocas,
representadas pelas linhas azuis, bem como o grau de centralidade dos membros. Somente
0s membros 8 e 2 apresentam um grau abaixo dos demais (Figura 6), o que reafirma as

relacbes ndo reciprocas encontradas pela anélise. Os indices de coesdo apontam que a
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incubadora possui grau médio de centralidade elevado. Ou seja, 0s membros conseguem

manter um elevado grau de contato.

Relato sobre o contato diario entre os membros da incubadora: “Mas eles trabalham muito
em cooperagdo. E facil essa comunicagio entre a gente, porque a gente estd no mesmo
ambiente, porque até alguns meses, acho que no inicio do ano, a gente ndo ficava no
mesmo ambiente. Eu ficava em uma sala 14 da administracdo. Os meninos ficavam
divididos. Isso aqui ndo era assim. Entéo, a gente viu que 0 ambiente faz muita diferenca.
Ai, a gente uniu todo, quebramos as paredes, e ai ficou um ambiente mais Unico. E facilitou
muito, muito, muito, muito. Entdo assim, a gente ta. Surgiu alguma coisa, a gente vai la e

eu converso com eles e tal”.

Tabela 5 - Indice de coesdo da incubadora Omega

INDICES DE COESAO

Grau médio 8,5
Densidade 94,4%
Conectividade 100%
Diametro 2
Fragmentacao 0
Distancia média 1

Fonte: Elaborada pela autora.

A incubadora Omega apresenta elevado grau de densidade, 94,4%. Os membros estdo
totalmente conectados, o que representa o valor de conectividade total (100%),
proporcional a baixa possibilidade de divisdo da rede. O indice fragmentacdo € 0. O
caminho mais curto entre todos os pares conectados na rede ¢é baixo. A distancia média de
1. Ou seja, estdo diretamente conectados, o que possibilita maior facilidade de contato entre
0s membros. A distdncia maxima entre dois membros é dada pelo valor do diametro 2.
Logo, as medidas de coesdo indicam que os membros tém altos niveis de ligacdo direta
entre eles, o que contribui diretamente para o compartilhamento do conhecimento tacito

entre os membros internos da incubadora Omega.



Figura 5 - Grafo da incubadora Omega

Fonte: Elaborada pela autora.
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Grau de cada n6

De acordo com as medidas de centralidade da incubadora Omega, 0 membro 8 possui baixo

grau de centralidade em relacdo aos demais, os membros 1 e 3 apresentam maior

distanciamento dos demais, o que pode ser um indicador de dificuldade de acesso aos

demais membros, bem como um empecilho para receber e compartilhar o conhecimento

tacito com os demais membros da incubadora.

Tabela 6 - Medidas de centralidade da incubadora Omega

Grau de

Grau de

centralidade centralidade F(;I’OXImIdadf Promrrpdide Intermediacéo™
Membro entrada* saida* ¢ entrada de safda

1 69 58 90 100 0,397
2 73 58 100 100 1

3 73 56 100 100 1

4 73 71 90 82 0

5 71 67 90 100 0,397
6 58 76 100 100 1

7 49 82 90 100 0,694
8 53 42 100 100 1

9 64 69 100 100 1
10 64 71 90 75 0

* Valores normalizados
Fonte: Elaborada pela autora.
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No que tange a intermediacao entre os membros, os 2, 3, 6, 8 e 9 possuem grande potencial
para auxiliar na mediacio do conhecimento. E dito grande potencial, pois, como indicado
nos indices de coesdo, a rede possui alta conectividade e baixa distancia média, fatores que

facilitam o contato direto entre os membros da incubadora.

e Incubadora Sigma

A incubadora Sigma apresenta um numero reduzido de membros, totalizando 5 pessoas.
Essa caracteristica justifica o alto grau de reciprocidade nas relagdes, linhas azuis, assim
como a equidade do grau de contato entre os membros, nés com tamanhos equivalentes. Os
indices de coesdo apontam um grau médio elevado no valor de 4. A densidade é apontada
em sua totalidade (100%), o que contribui para a conectividade entre os membros também
ser 100%, inversamente proporcional ao valor da fragmentacdo, que é 0. Assim, a maior

distancia entre os membros, o diametro é 1.

Figura 6 - Grafo da incubadora Sigma

Grau de cada no

B -

Fonte: Elaborada pela autora.



Tabela 7 - indice de coeso da incubadora Sigma

INDICES DE COESAO

Grau médio 4
Densidade 100%
Conectividade 100%
Diametro 1
Fragmentacéo 0
Distancia média 1

Fonte: Elaborada pela autora.
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As medidas de centralidade da incubadora Sigma indicam que 0 membro 1 possui alto grau

de centralidade com os demais membros da rede. J& 0 membro 4 possui baixo grau de

centralidade dentro da rede. Entretanto, a medida de proximidade indica que todos os

membros estdo proximos. Dessa forma, as medidas de centralidade esclarecem como a forte

divisdo de tarefas interfere no relacionamento dos individuos na rede da incubadora Sigma.

Tabela 8 - Medidas de centralidade da incubadora Sigma

Grau de Grau de Proximidade Proximidade .
centralidade centralidade de entrada* de saida* Intermediacéo*
Membro entrada* saida* een
1 90 100 100 100 0
2 85 85 100 100 0
3 80 85 100 100 0
4 80 70 100 100 0
5 65 60 100 100 0

* Valores normalizados
Fonte: Elaborada pela autora

e |Incubadora Beta

A incubadora Beta possui uma formacdo particular, com unidades descentralizadas. A

unidade matriz encontra-se na regido metropolitana de Belo Horizonte e as demais estdo

situadas no interior do estado, onde o Centro Tecnoldgico possui unidades. O grafo da rede

interna dos membros da incubadora indica que todos possuem o grau de centralidade igual
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a 4 e nés com tamanhos iguais. O membro 3 possui uma relagdo ndo reciproca, linha
vermelha, com o membro 5. Fatores como tempo de trabalho na incubadora, distancia e
pouco contato pessoal contribuem para a ndo reciprocidade das relagdes neste ambiente de
descentralizag&o.

Figura 7 - Grafo da incubadora Beta

Grau de cada n6

B -

Fonte: Elaborada pela autora.

Os indices de coesdao mostram que a rede possui um grau médio de 3,8 entre 0s membros da
incubadora Beta. A densidade da rede € indicada com o indice de 95%, sendo considerado
alto, principalmente, pela particularidade de formacdo da rede da incubadora Beta. A
conectividade da rede € alta, indicando baixa possibilidade de divisdo da rede, confirmada
pelo indice de fragmentacdo igual a O, e a maior distancia percorrida por um membro para
contatar outro na rede; ou seja, o didametro é de 2, sendo a distdncia média entre o0s

membros igual a 1,05.



Tabela 9 - indice de coesdo da incubadora Beta

INDICES DE COESAO

Grau médio
Densidade

Conectividade

Diametro

Fragmentacéo
Distancia média

3,8
95%
100%
2

0
1,05

Fonte: Elaborada pela autora.
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As medidas de centralidade da incubadora Beta indicam que o membro 1 possui 0 menor

grau de centralidade com os demais membros da rede. A Figura 7 mostra que 0s membros 1

e 2 possuem maior distanciamento dos demais da rede. O membro 1 exerce suas atividades

diarias em um prédio distante da incubadora, o que justifica a distancia entre o

relacionamento com os demais membros. Ja o distanciamento do relacionamento do

membro 2 com os demais da rede justifica-se pelo pouco tempo de trabalho na incubadora.

Relato dos relacionamentos na incubadora “Outra coisa que acho que seria interessante, nao

somente no caso da supervisao central, que acho importante, se vocé tem uma unidade

descentralizada, vocé tem que ter uma supervisdo efetiva. Nao adianta dizer que vocé

coordena se vocé ndo vai l4, se vocé ndo orienta, se vocé nao estimula e vocé ndo apoia”.

Tabela 10- Medidas de centralidade da incubadora Beta

Grau de Grau de Proximidade Proximidade .
centralidade centralidade de entrada* de saida* Intermediacéo™
Membro entrada* saida* een
1 60 80 100 100 3
2 88 72 100 100 3
3 88 72 80 100 3
4 88 84 100 100 0
5 88 96 80 100 0

* Valores normalizados
Fonte: Elaborada pela autora
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No que tange a proximidade entre os membros da rede, observa-se que todos possuem alto
grau de proximidade. Entretanto, os membros 3 e 5 tém um grau um pouco abaixo dos
demais. Visto que a rede é descentralizada, faz-se necessaria maior proximidade entre os
membros, para possibilitar a manutencdo das relagdes e o efetivo compartilhamento do
conhecimento tacito, quando oportuno. Como elemento de grande importancia na mediagéo
das relagdes entre 0s membros - ou seja, facilitador das trocas entre diversos membros da
incubadora Beta - destacam-se os membros 1, 2, 3, com grau de intermediacdo, igual a 3.
Esse grau demonstra que o tempo de trabalho e a funcdo exercida pelos membros sdo

fatores relevantes na intermediacao.

e Incubadora Zeta
A incubadora Zeta apresenta dois graus de centralidade, com base na analise do Netdraw.
Os membros 3 e 7 possuem grau abaixo dos demais. Dessa forma, observa-se a

representacdo pela Figura 8 que os nos 3 e 7 sdo de tamanho menor. Em relacdo as

ligacGes, os membros 6 e 8 possuem ligacdes ndo reciprocas com 0 membro 3.

Figura 8 - Grafo da incubadora Zeta

Grall de cada

Fonte: Elaborada pela autora.



98

Os indices de coesdo que a rede da incubadora possui revelam um grau médio de 5,12 entre
0s membros. Ou seja, a média dos graus de entrada e saida de cada membro. A densidade
da rede é relativamente alta, 73,2%. Este valor pode ser explicado pela distancia no
ambiente de trabalho e, ainda, pelos horérios diferenciados de trabalho, pois cada bolsista
possui uma carga horéaria a ser cumprida. De acordo com a divisao de tarefas, trabalham em
ambientes distintos. Dessa forma, a conectividade entre os membros é de 87,5%, o que €
inversamente proporcional ao indice de fragmentacéo que é 12,5%. Ou seja, a capacidade
de fragmentacdo da rede é baixa. A distancia média de contato entre os membros é de 1,16,

sendo o maior caminho de ligacao entre eles o didmetro igual a 2.

Tabela 11- indice de coesdo da incubadora Zeta

INDICES DE COESAO

Grau médio 512
Densidade 73,2%
Conectividade 87,5%
Diametro 2
Fragmentacao 12,5%
Distancia Média 1,16

Fonte: Elaborada pela autora.

As medidas de centralidade da incubadora Zeta indicam que 0 membro 6 possui baixo grau
de centralidade; ou seja, baixo contato com os demais membros da rede. Isso pode
inviabilizar o compartilhamento do conhecimento tacito entre este membro e os demais.
Assim, 0 membro 6 torna-se um ator critico na rede. Em relacdo a medida de proximidade
entre os atores da rede, percebe-se que 0 membro 4 € o mais distante de todos, 0 que pode
ser decorrente da tarefa, do horério de trabalho e do distanciamento fisico no ambiente da

incubadora.
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Tabela 12 - Medidas de centralidade da incubadora Zeta

Grau_ de Grau_ de Proximidade Proximidade .
centralidade centralidade de entrada* de saida* Intermediacéo*
Membro entrada* saida* €€
1 69 74 50 100 6
2 63 40 50 100 2
3 60 63 50 88 3
4 69 91 47 70 6
5 60 51 47 88 0,476
6 49 49 47 78 0
7 51 77 47 88 0,476

* Valores normalizados
Fonte: Elaborada pela autora.

E, por fim, a medida de intermediacdo indica que os membros 1 e 4 possuem maior
influéncia na mediacdo das relacbes no ambiente da incubadora. Isso se da pela funcéo
exercida e pelo tempo de trabalho na incubadora. Assim, apesar de a medida de
proximidade indicar o membro 4 como distante dos demais, ele tem um elevado potencial

de intermediar as relacdes, pela natureza das suas tarefas.

Relato dos relacionamentos na incubadora que reflete as ligacGes, a reciprocidade e o
contato: “Ela desenvolve menos trabalho com eles, porque sdo areas mais especificas, por
ela ser mais da comunicacdo e elas sdo advogadas. Mas todo mundo tem contato. Ai, por
exemplo, na hora do café. “Ah! Eu fiz cafe. Vem tomar”, isso existe. Como eu te disse,

mais com uns do que com outros”.

4.4 Andlise das principais formas de contato utilizadas

O meio de comunicacdo utilizado para o contato entre 0s membros da incubadora é um
importante condicionante para o compartilhamento do conhecimento tacito. Terra (2005),
Cross, Borgati e Prusak (2012) e Lin(2007) apontam que o conhecimento tacito pode ser

compartilhado pela troca de experiéncias, ideias, imitacdo e criacdo de um ambiente
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comum entre o emissor e 0 receptor. Dessa forma, buscou-se compreender a forma de

comunicagéo entre 0s membros internos das incubadoras.

Tabela 13 - Tabela de contatos pessoais

Contatos pessoais

Algumas Até uma
Vérias vezes Algumas vezes vezes no vez por
Incubadora ao dia* por semana* mes* meés* Nunca*

Alfa 27,94 14,36 19,84 30,29 7,57
Gama 0,00 3,33 6,67 40,00 50,00
Omega 3,33 21,11 23,33 30,00 22,22
Sigma 4,17 12,50 12,50 37,50 33,33
Beta 12,50 68,75 6,25 6,25 6,25
Zeta 6,12 10,20 6,12 26,53 51,02

* Valores percentuais.
Fonte: Elaborada pela autora.

Observa-se que na incubadora Alfa existe um grande contato pessoal entre 0s membros
internos durante o dia de trabalho (27,94%), e que todos tém um contato pessoal
mensalmente (30,29%), visto que a maioria dos membros é constituida de voluntarios e
bolsistas, que tém flexibilidade no horario de trabalho, que ha uma forte diviséo de tarefas e
que alguns poucos membros ndo mantém contato pessoal com os outros. 1sso se da pela
autonomia em participar das reunides, pelo horario de trabalho variado e pelo fato de

muitos membros estarem ha menos de 6 meses trabalhando na incubadora.

Na incubadora Gama, observa-se que 0s membros ndo tém alta frequéncia de contato
durante o dia de trabalho, mesmo estando no mesmo ambiente. Esse fato se da pela forte
divisdo de tarefas e pela natureza das tarefas, que pouco se interceptam no dia a dia. A
indicacdo de nenhum contato de pessoal reflete a existéncia de um dos membros exercer
sua funcdo fora do ambiente da incubadora. Somente aqueles que tém tarefas que

necessitam da aprovacao direta dele tém contato pessoal com ele.
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Na incubadora Sigma, a questdo da rigidez da divisdo de tarefas, mais uma vez é
evidenciada, visto que a incubadora tem um nimero muito reduzido de membros e o fluxo
de trabalho é muito grande, o contato torna-se menos frequente. Neste sentido, a natureza
das tarefas tem uma significancia muito grande. J& a incubadora Beta reflete a realidade da
descentralizacdo: os contatos pessoais ocorrem principalmente entre os dois membros da
unidade central, sendo que o0s demais possuem pouco contato pessoal, considerando
também que os membros possuem pouco tempo de trabalho na incubadora. E, por fim, a
analise do contato da incubadora Zeta reflete a divisdo de horarios de trabalho entre os
bolsistas, bem como a carga horaria trabalhada que cada um cumpre semanalmente e,
ainda, a separagdo existente no ambiente da incubadora, pois até o periodo da coleta os

membros trabalhavam em salas separadas.

Relatos sobre a forte divisdo de tarefas existente nas incubadoras: “Sempre que a gente faz
a deliberacdo das acbes que séo tratadas aqui, a gente divide tarefas. Olha, vocé vai ficar
com essa tarefa, vocé nesse, vocé nesse. E eles ficam muito no apoio de colher dados de

fazer a parte de arquivos, isso 0s estagiarios”.

“Apesar de existirem as divisdes formais de tarefas, eu tenho tentado desenvolver alguns

projetos em conjunto neste sentido, entendeu, mas a divisdo de tarefas existe.”

“A gente divide. Cada um tem seus processos chaves, ne. Mas, assim, eles tém a questdo de

se ajuda, um ajuda o outro, mas tem os seus processos.”
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Tabela 14 - Tabela de contatos por ligacoes telefonicas

Ligacdes telefonicas

Vérias
vezesao Algumasvezes  Algumas  Até uma vez
Incubadora dia* por semana* vezes no més*  por més* Nunca*
Alfa 11,8 25,9 18,5 27,3 16,4
Gama 13,8 27,6 13,8 34,5 10,3
Omega 51,8 11,8 9,4 7.1 20,0
Sigma 8,3 25,0 29,2 29,2 8,3
Beta 18,8 56,3 12,5 6,3 6,3
Zeta 49,0 10,2 20,4 18,4 2,0

* Valores percentuais.
Fonte: Elaborada pela autora.

Os contatos por telefone sdo pouco evidentes na incubadora Alfa. E podem ser
considerados instrumentais, visto que ocorrem pela necessidade de informacGes rapidas
para realizar alguma tarefa ou solucionar algum problema. Constatou-se que existe um
contato até uma vez por més elevado (27,3%), seguido pelo contato telefénico algumas
vezes por semana (25,9%). Na Gama, ha baixo contato telefonico entre os membros. Isso se
da pelas condicdes de trabalho - ou seja, no mesmo ambiente e pela funcdo exercida por
cada membro. Na Omega, existe baixo contato telefénico, pois a incubadora estd no mesmo
local de trabalho e a alta frequéncia de contato telefénico ocorre em certas ocasifes, como a
realizacdo de um evento, e na auséncia de membros com func¢des administrativas relevantes
para a tomada de decisdo dos demais. O contato telefénico nas incubadoras Sigma e Beta é
muito pequeno, o que pode ser justificado pela estrutura destas incubadora, pela divisdo de
tarefas e pala autonomia dos membros. J& na incubadora Zeta o contato telefonico varias
vezes no dia (49%). Isso é relevante, pois 0s membros tém cargas horarias e horarios de
trabalho diferente. Como o tempo de trabalho diario de todos juntos na incubadora é muito
pequeno, o contato telefdnico torna-se um meio importante para obter informacdes. E
perceptivel que o contato telefénico ndo é um dos principais meios de comunicacao entre 0s

membros; ele é utilizado somente em situacdes imprescindiveis.
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Tabela 15 - Tabela de contatos por e-mail

E-mail
Vérias Algumas Até uma
vezesao  Algumas vezes vezes no vez por
Incubadora dia* por semana* meés* meés* Nunca*

Alfa 44,6 23,9 21,0 6,9 3,7
Gama 0,0 10,0 23,3 66,7 0,0
Omega 21,2 28,2 15,3 11,8 23,5
Sigma 12,5 16,7 12,5 29,2 29,2
Beta 12,5 31,3 37,5 12,5 6,3
Zeta 12,2 14,3 22,4 38,8 12,2

* Valores percentuais.
Fonte: Elaborada pela autora.

O contato por e-mail ndo é muito utilizado pelos membros das incubadoras. De modo geral,
ele possui a fungdo de formalizacdo, de documentagdo de alguma situacdo. A incubadora
Alfa faz o uso do e-mail, de acordo com a escala proposta, varias vezes por dia (44,6%),
seguindo-se algumas vezes por semana (23,9%) e algumas vezes no més (21%). Na
incubadora Gama, € menos frequente, comprovando seu uso instrumental em suas nas

atividades cotidianas. O mesmo ocorre nas incubadoras Sigma e Beta e Zeta.

Tabela 16 - Tabela de contatos por aplicativos

Aplicativos (Whatsapp, Trello, Skype, outros)

Varias vezes Algumas vezes por Algumasvezesno Até uma vez

Incubadora  ao dia* semana* mes> por més* Nunca*
Alfa 40,5 16,3 20,4 12,8 10,1
Gama 3,3 3,3 36,7 23,3 33,3
Omega 43,0 10,5 16,3 10,5 19,8
Sigma 25,0 12,5 16,7 37,5 8,3
Beta 75,0 0,0 12,5 6,3 6,3
Zeta 32,7 16,3 16,3 20,4 14,3

* Valores percentuais.
Fonte: Elaborada pela autora.
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Os aplicativos séo atualmente, uma das principais formas de comunicagéo entre as pessoas,
principalmente entre os jovens, pela facilidade de uso e pelo baixo tempo de resposta. Na
incubadora Alfa, seu uso foi indicado como uma forma de contato utilizado vérias vezes ao
dia (40,3%), mas também é perceptivel que alguns membros ndo sdo adeptos do uso para o
trabalho na incubadora, em uma proporgdo menor, mas relevante, pelo fato de a incubadora

ter o Trello como uma ferramenta oficial para comunicagao.

Na incubadora Gama, percebe-se que o contato por aplicativos € muito pequeno. Isso pode
estar relacionado a caracteristica instrumental dos contatos dentro da incubadora. Na
incubadora Omega, 0 uso de aplicativos é baixo, mas comum nas tarefas do dia a dia
(43%). Nas incubadoras Sigma e Zeta, o contato por aplicativos € muito baixo. Seu uso se
da de forma instrumental, quando é necessaria, uma resposta rapida. Na incubadora Beta, 0
uso dos aplicativos tambem é muito baixo, mas alguns membros apontaram que os utilizam
algumas vezes ao dia para comunicar-se com outros. Porém, na pratica do uso de

aplicativos ndo corre entre todos os membros.

O levantamento sobre os relacionamentos externos aos membros da incubadora néo
encontrou um resultado especifico para as incubadoras individualmente. Apurou-se que 0s
membros que possuem maior responsabilidade tém contatos externos com professores
mentores, pesquisadores da universidade, setores que dao suporte administrativo a
incubadora, entidades, como a rede mineira de inovacao, Sebrae regional e o Sebrae de
Belo Horizonte. Todos os respondentes da pesquisa apontaram que o contato ocorre sob

demanda e utilizando e-mail, aplicativos e documentos formais, quando necessario.

Membro da incubadora Zeta: “Fora daqui a gente conversa muito com a RMI, com a
Anprotec, muito como Sebrae e com outros parceiros. E, ai, é muito tranquilo. E por
telefonema, manda um e-mail, marca uma reunido. As vezes, uma troca de e-mail para

trocar algum material, um release, um projeto, alguma coisa. Mas, € bem isso. Com outras
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incubadoras é bem por telefone. A gente tem, o pessoal da RMI tem um grupo no

whatsapp. A gente utiliza para tocar informagao.”

Membro da incubadora Omega “Eu respondi. Sd0 duas pessoas que eu tenho contatos mais
frequentes que sdo duas pessoas do Sebrae. Essas pessoas, por a gente ter muita parceria
com o Sebrae para cursos e eventos, e eu sou responsavel por essa parte de cursos e eventos
da incubadora, eu tenho o contato bem frequente com eles, uma vez por semana, duas vezes
por semana. Ligacdo, whatsapp, Skype, é um contato bem frequente. Agora, 0s meus outros

contatos sdao bem exporadicos, bem pontuais”.

4.5 Analise de conteulido

Para a analise de conteudo das entrevistas realizadas com alguns membros das incubadoras,
algumas palavras-chave foram extraidas e inseridas no Excel, para facilitar a visualizagdo do
contelido, de semelhancas e de diferencas nas percepgdes dos entrevistados. Assim, como
acordado com eles, os entrevistados ndo foram identificados. Busca-se compreender e
identificar a dindmica das redes intraorganizacionais das incubadoras como uma andlise

confirmatoria da anélise quantitativa.

Para compreender como é o relacionamento no ambiente da incubadora, os respondentes foram

questionados sobre o contato entre 0s membros.

Membro da incubadora Alfa: “A gente tem uma comunicacdo que ¢ boa, que € nossa
planilha de disponibilidade. Essa planilha de disponibilidade, todo inicio de semana, o
pessoal via la e marca os horarios que estardo aqui durante a semana. Entdo, essa planilha

facilita para escolhermos os melhores horérios, 0s horarios que tera mais coro possivel”.

Membro da incubadora Alfa: “Tem o contato pessoal da reunido. Eu vou falar assim, a

maioria é contato pessoal. E 0 que ndo é pessoal, a gente manda e-mail. E se ndo for muito



106

urgente, a gente manda whatsapp mesmo. N&o chega a ligar. Nao chega a fazer coisas deste
tipo. Sé se for extremamente urgente a gente liga. Mas quase nunca isso acontece. A gente
normalmente manda e-mail ou espera conversar aqui. Ou, tipo assim: “Vem para cé para
conversar”. A gente manda um whatsapp, coisas deste tipo. Mas, normalmente, mesmo, é

pessoal. A galera fica muito aqui”.

Membro da incubadora Beta: “Entdo, para chegar nessa questdo no relacionamento com as
unidades, a dificuldade que eu vejo € o deslocamento fisico. Eu sei que tem hoje o virtual.
Todo mundo é whatsapp. Mas eu ndo abro méo do contato fisico. Eu acho que a conversa é
diferente. Eu ndo poderia ter essa conversa com vocé pela internet. Por mais que a gente
troca e-mail, de vez em quando eles aparecem. A gente ndo teve condicdo, eu pelo menos,
ndo tive. Como bolsista, ndo tinha verba para viajar, diarias e hospedagem, passagem pelo

Centro Tecnolégico™.

Membro da incubadora Omega: “E, a gente tem, assim, a comunicagio por e-mail. Mas é
mais quando eu preciso formalizar. Quando é s6 mandar recado, € mais assim por whatsapp
ou Skype, que a gente usa muito aqui. Mas, assim, falar € mais uma coisa muito pontual, ou

€ nas reunides”.

Membro da incubadora Zeta: “Essas situa¢des sdo um pouco complicadas, porque os
horéarios de trabalho ndo coincidem muito. Eu tenho duas pessoas que trabalham de oito ao
meio dia. Tenho outra que trabalha de sete ao meio-dia. Ndo, duas trabalham de oito as
duas. Uma trabalha de sete ao meio-dia, de segunda a sexta, e na segunda ainda trabalha de
uma as cinco. Tem o estagiario que faz estes horérios, e ele faz outro trabalho a parte.
Entdo, ele faz esses horarios. Apesar dele fazer o horario de terca, quarta e quinta a tarde, as
vezes ele precisa mudar, e a gente flexibiliza. Outra menina trabalha de meio-dia as seis.

Ent&o, os horéarios de servico ndo coincidem. Entéo, para sair ¢ meio dificil”.
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Membro da incubadora Gama: “A gente usa bastante e-mail, principalmente telefone. A
gente sempre usa, mas o0 nosso telefone é meio complicado. Agora com a internet fica

muito facil. E whatsapp, e-mail, facebook”.

Membro da incubadora Omega: “E féacil essa comunicacio entre a gente, porque a gente
estd no mesmo ambiente, porque até alguns meses, acho que no inicio do ano, a gente ndo
ficava no mesmo ambiente. Eu ficava em uma sala 1& da Administracdo. Os meninos
ficavam divididos. Isso aqui ndo era assim. Entdo, a gente viu que o ambiente faz muita
diferenca. Ai, a gente uniu todo, quebramos as paredes, e ai ficou um ambiente mais unico.
E facilitou muito, muito, muito, muito. Entdo assim, surgiu alguma coisa. A gente vai 4, e

eu converso com eles, e tal”.

Questionados quanto a relacdo de confianca entre os colegas de trabalho na incubadora, os
entrevistados responderam que confiam em seus colegas para a realizacao das tarefas, por
considerarem que no ambiente da incubadora é essencial o compartilhamento das
informag@es. Entretanto, observa-se que em duas incubadoras, Omega e Zeta, existe algum
sentimento de davida e hesitagdo em confiarem plenamente, seja por experiéncias passadas

ou por situacdes atuais da estruturacao da rede intraorganizacional.

Membro da incubadora Alfa: (Em relagao ao trabalho) “Eu falo: esta pronto ou ndo? Pode
até ter problemas de atraso de prazos, mas eu confio plenamente na pessoa para falar como
ela vai fazer, o que ela vai fazer para chegar naquela funcéo que eu estou delegando. Entéo,
dentro da consultoria, caso muitos especiais, que eu ndo consigo nem lembrar agora, que eu
ndo confio de verdade. Agora fora da consultoria, eu tenho desconfianca, que o contato

também nao € tao proximo”.

Membro da incubadora Zeta: “N&o tem ninguém que eu desconfio. Se eu puder conferir,
estad a disposicdo tudo que eu posso. Até dicas mesmo, porque a gente é mais velho, tenho

mais experiéncia. Dicas de como se comportar com o empreendedor, com 0S outros
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coordenadores. S6 com esse de Leopoldina nds tivemos mais oportunidade de trocar ideia.
O de Araxé trocou agora. Ele esteve comigo e saiu satisfeito.”

Membro da incubadora Omega: “Quanto a incubadora, eu tenho bastante confianca no
pessoal aqui, sim, tanto para executar o trabalho. Algumas coisas, eu tenho receio ainda
para delegar, para passar, pelo nivel de exigéncia, que, muitas vezes, ela tem para executar
uma tarefa e por eu ter aprendido muito com ela. [...] Agora, confianca a respeito a passar
informacdes, a comentar alguma coisa, eu tenho sim (a equipe). Estagiario ndo. Falo assim

equipe gerentes; estagiario, ndo, em relacdo a essa confianca”.

Membro da incubadora Zeta: “Eu quero que saiam. SO que eu ndo sinto este espirito o
tempo todo. Eu n&do consigo confiar 100%, ndo. Eu ndo consigo delegar 100%. Eu quero

estar em meio das atividades”.

Membro da incubadora Gama: “Olha, eu procuro ter uma relacdo muito profissional com
eles. E naquilo que é assunto que permeia 0s nossos interesses profissionais eu tenho plena

confianca”.

Membro da incubadora Gama: “Nao tem como vocé estar num servigo novo. Surge uma
situacdo na qual a gente ndo consegue sair ou, entdo, a gente ndo consegue desenvolver, e
ai fala assim: "Mas quando eu trabalhava na empresa tal, quando eu morava em tal lugar
era assim que se procedia!”. Entdo, a gente fala: "Oh! Entdo, esta experiéncia pode ser
bacana. Vamos tentar desse jeito, porque do outro ndo esta dando certo!” Esta parte € muito

tranquila também, aberta”.

Membro da incubadora Gama: “E porque quando eu entrei aqui a gente tem um termo de
sigilo. Acho que a gente ja confia. Como posso dizer assim? A gente tem uma certa
confianca nas pessoas, porque tudo que a gente fala em relacéo ao trabalho a gente néo fala

assim externamente. Sé fica entre a gente mesmo”.



109

Em relagdo ao compartilhamento do conhecimento entre eles, primeiramente, foi
questionado sobre a troca de experiéncias internas entre os membros da incubadora. E foi
explicitada a importancia desta pratica para a criagdo de novos conhecimentos, a inovagao e

o0 desenvolvimento profissional dos membros. As seguintes respostas foram dadas:

Membro da incubadora Gama: “Compartilno experiéncias profissionais. A parte de

vivencia pessoal, assuntos pessoais, eu procuro limitar”.

Membro da incubadora Omega: “Entdo, assim, troca de experiéncia e troca de ideias
mesmo se da com a ela pelo conhecimento mais profundo. Mas, assim, algumas coisas
béasica. Outras coisas eu peco sugestdes para 0s meninos, tudo. Compartilho, muitas vezes,

0 que eu sei, 0 que eu posso transmitir para ele, principalmente se eles demandam”.

Membro da incubadora Alfa: “Eu me esfor¢o extremamente para sempre passar. Eu vejo
alguém fazendo alguma coisa, eu procuro ver o que a pessoa estda fazendo, para tentar
ajudar. Eu faco muito isso. Eu ja dei treinamento de coisas que eu sei fazer que eu achava
que as pessoas poderiam aprender. Eu tenho esse costume de tentar fazer isso, mas é

sempre limitado para pessoa querer que eu ajude, sabe?”

Membro da incubadora Zeta: “A maioria das pessoas ja trabalhou em outras incubadoras.
Uma, por exemplo, ja trabalhou em outras incubadoras, no Centev. Entdo, ela sempre fala:
“No Centev, a gente fazia assim!" Elas trabalharam em Alfenas. Elas falam "Em Alfenas a

gente fazia desta maneira e dava certo!”. Este compartilhamento existe de todas as partes”.

No que tange a ajuda, ou seja, auxilio para realizar as tarefas, observou-se que existe essa
pratica. No entanto, ocorre, principalmente, quando ha demanda por parte de algum
membro. Muitos consideram que para o compartilhamento € necessario que haja

proatividade.
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Membro da incubadora Omega: “Normalmente, a gente solicita pela informalidade,
explicando como é que se da. Se tem algum material de apoio, algum documento modelo, a

gente encaminha”.

Membro da incubadora Alfa: “Durante a nossa conversa para a gente ver como vai resolver
problema, é muito da experiéncia mesmo, tipo, Vocé ja fez alguma coisa parecida? Como

vocé fez? Como vocé resolveu?”.

Membro da incubadora Omega: “Compartilhar o que a gente sabe, o que a gente conhece.
Esse compartilhamento vem muito por meio de demanda. Entéo, se eles estdo demandando
muito, a gente compartilha, mas ndo vem de forma espontanea, que eu acho que teria que
ter, né, para ir passando o conhecimento cada vez mais. Eu vejo que isso vem desde quando

eu entrei. Para eu aprender tudo que eu sei até hoje foi assim por demanda mesmo”.

Membro da incubadora Alfa: “E, entdo, eu acho que sim. A proatividade ainda tem muito
peso no nivelamento aqui. Acaba que quem € proativo sai muito na frente em termos de
ganho do conhecimento, porque tem pouca obrigatoriedade. A gente tem pouca cultura de

obrigar a pessoa a saber aquilo. E meio que voluntério essa aquisicio de conhecimento”.

Os respondentes foram inqueridos sobre a retencdo de conhecimento dos outros e deles
mesmos, para melhor compreensdo da percepcdo de si e dos outros, bem como para
confirmar a existéncia da pratica de partilha do conhecimento e experiéncias entre eles. O
gue se observa é que existe a percep¢do da importancia de compartilhar o conhecimento,
porém fatores como excesso de tarefa e forte divisdo de processos sdo apresentados como
barreiras para a pratica efetiva e constante dentro do ambiente das incubadoras, como se

pode perceber pelas falas dos membros.
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Membro da incubadora Omega: “Eu era bem assim de guardar as coisas para mim, néo
querer compartilha, mas depois eu vi que quanto mais vocé compartilha, mais vem até
vocé. E uma troca de conhecimento esse mundo que a gente vive dentro de incubadora. E,
a partir disso, eu compartilho tudo. N&o escondo nada. Tento passar com mais facilidade a
informacdo. Eu ndo tenho esse problema. Eu vejo que aqui dentro ndo tem, ndo. Eu néo

sinto, nao”.

Membro da incubadora Gama: “Sim. Eu ja deixei de passar, mas porque naquele momento
era irrelevante. Mas depois assim, igual agora, este ano que a gente estd com muita
contratacdo, ai eu coloco mais minhas experiéncias para as pessoas. Entdo, assim, nédo

porque eu ndo queria passar, porque naquele momento ndo seria importante, nao”.

Membro da incubadora Zeta: “Guardar informagdo para mim, ndo. S6 quando é uma coisa
sigilosa. Ou, por exemplo, no caso de algumas coisas que serdo tratadas na reunido de hoje.
Eu prefiro que sejam tratadas com todos juntos, para ndo dar motivos. No caso, para ndo da

divergéncia para fofoquinha, e tal”.

E, por fim, perguntou-se aos membros das incubadoras sobre a relacdo do grau de
conhecimento com o nivel de responsabilidade. Em outras palavras, se 0S membros com
maior responsabilidade sdo aqueles que tém maior conhecimento, e se esses membros
seriam 0s que possuem maior disponibilidade para repassar as experiéncias e 0s

conhecimento para 0s demais.

Membro da incubadora Zeta: “Eu acho que talvez a minha responsabilidade, por estar
gerenciando a equipe, € muito maior, mas 0 meu conhecimento ndo € muito maior, nao.
Muito pelo contrario, até porque eu estou neste contexto de incubadora ha um ano e um
més. Ela, por exemplo, esta no nicleo ha uns sete anos. Entéo, ela tem um conhecimento
um milhdo de vezes maior que o meu, sem divida. Eu estou aprendendo sobre propriedade

intelectual”.
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Membro da incubadora Gama: “Sim, eu acho que sim. Ela conhece essa incubadora como a
palma da mio dela. Se vocé colocar uma venda nela, ela sabe tudo. E, eu vejo, assim, que a
gente, eu tanto quanto o NITE e os estagiarios, a gente ndo sabe tanto igual a ela sabe,

porque ela estd aqui ha bastante tempo. Ela conhece como a palma da mao dela”.

Membro da incubadora Alfa: “De experiéncia, sim. Sem davida. E, talvez, o que a gente
mais precisa aqui é de experiéncia. Agora, falar que ele é o cara que tem maior
conhecimento de marketing, tem maior conhecimento de RH, tem maior conhecimento de
administracao, eu acho que ndo. N&o é isso mesmo, e Nnosso processo seletivo para a gente
assumir geréncia ndo estava focando nisso. Focou na verdade, sobraram essas pessoas.

Vamos nos dividir aqui e ficar”.

Membro da incubadora Omega: “Séo pessoas que tém mais vontade de compartilhar. Mas a

gente nao tem tempo para isso”.

Membro da incubadora Gama: “Eu vejo disponibilidade de ajudar e auxiliar, mas ndo sei se
elas tém a disponibilidade de tempo para ficar sentando e explicando ai, porque nao é facil,

nao. E muita coisa, muita, mas muita mesmo”’.

E perceptivel pelos depoimentos dos respondentes que a formacdo da incubadora tem
grande influéncia sobre o conhecimento das pessoas com cargos de maiores
responsabilidades. Na Alfa, os membros com maior responsabilidade sdo aqueles que
possuem maior tempo na incubadora. Devido a grande rotatividade, continuou sendo
atribuido a eles maior responsabilidade. Na incubadora Gama existe uma situacao
semelhante. Ja a incubadora Zeta apresenta um quadro diferente, pois o cargo de maior
responsabilidade, o de geréncia € ocupado por um técnico administrativo da universidade
que estd ha um ano e um més, mas e em contrapartida, ha uma bolsista que estd na

incubadora héa sete anos, ou seja, a pessoa que tem 0 maior conhecimento dos processos e o
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desenvolvimento da incubadora ndo possui cargo com grandes atribuicbes de
responsabilidade sobre seu desenvolvimento da incubadora. Concluiu-se de tudo que a
construcdo da equipe da incubadora diferencia-se para cada caso, 0 que influi na
distribuicdo de responsabilidade a pessoas com maior conhecimento.

4.6 Anélise estatistica

A partir dos dados coletados pelo Survey Monkey® e da coleta presencial em alguns casos
foi possivel aplicar a técnica estatistica para analisar a relacdo entre a variavel dependente,
compartilhamento do conhecimento com as variaveis independentes, os lagos, 0 grau de

contato, a proximidade e a confian¢a (HAIR et al., 2009).

Com base na modelagem de equacdes estruturais (SEM), buscou-se a estimacdo apropriada
e mais eficiente para a série de equacdes de regressdo multipla estimadas simultaneamente
(HAIR et al., 2009). Ainda, segundo o autor, seis passos devem ser seguidos para que, a
partir das medidas diagnosticas, seja garantido que o modelo ndo é valido apenas para 0s
dados da amostra, mas que é tdo generalizavel quanto possivel. Para tanto, foram feitas as
analises de outliers univariados e multivariados, normalidade, linearidade e fatorial
exploratéria e, por fim, a modelagem das equacbes estruturais com o modelo de

mensuracdo e o modelo estrutural.

4.6.1 Analise de outliers

Outliers sdo entradas de dados que estdo discrepantes das outras entradas de dados de um
conjunto de dados (LARSON, FARBER, 2012). Segundo Hair et al. (2009), as variacdes
podem ocorrer devido a: erro de procedimento, como aquele verificado na entrada de dados

ou na codificacdo; observacdo atipica, como resultado de um evento extraordinario;
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observacao extraordinaria, para a qual o pesquisador ndo tem explicacdo; e observacoes que
estdo no intervalo usual de valores para cada variavel, pois sdo Unicas em sua combinacgao
de valores entre as varidveis. Garson (2012) afirma que um outlier pode impactar
fortemente correlacGes e, assim, distorcer a anélise fatorial. Hair et al. (2009) colocam que
deve ser identificado de forma univariada e multivariada. A identificacdo univariada
converte os valores dos dados em escores padrdo, que tém uma média de 0 e um desvio
padrdo de 1. Isso possibilita a andlise da distribuicdo dos dados para cada variavel na
analise e seleciona como outliers 0s casos que estdo nos extremos do intervalo de
distribuicdo (HAIR, 2009).

Com o auxilio do SPSS 17, os dados foram padronizados. Em seguida, houve a verificagdo
de casos em que z-score era superior a 3,0, pois, segundo Kline (2005), esses valores
podem ser considerados outliers. Constatou-se que apenas o0 caso 32 apresentou-se como
outlier univariado, procedeu-se a analise com 51 casos e a verificacdo dos outliers
multivariados. Segundo Hair at al. (2009), o método mede a distancia de cada observacao
em um espaco multidimensional, a partir do centro médio de todas as observagdes,
fornecendo um unico valor para cada observacdo, independentemente do numero de
variaveis em questdo. Assim, com niveis de significancia de 1%, nenhum caso foi detectado

como outlier multivariado.

4.6.2 Normalidade

A forma de distribuicdo da probabilidade associada a um conjunto de dados pode ser
aproximada da distribuicdo normal (HAIR, 2009). Para o teste de normalidade, os testes de
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk foram realizados. Os resultados sdo apresentados na
Tabela 17.

Tabela 17 - Teste de normalidade
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Teste de normalidade

Fator Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica| df Sig. |Estatistica| df Sig.

TRUST 1 ,344 51 ,000 7153 51 ,000
TRUST 2 314 51 ,000 ,812 51 ,000
TRUST 3 317 51 ,000 A72 51 000
TRUST 4 271 51 ,000 ,875 51 ,000
TRUST 5 274 51 ,000 ,869 51 ,000
gmgg:; 374 51| 000 706) 51| 000
SHARE 3 ,336 51 ,000 ,693 51 ,000

,332 51 ,000 , 740 51 ,000
SHARE 4 ,324 51 ,000 , 7163 51 ,000

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo Souza (2013), o teste Shapiro Wilks € indicado para amostras com n inferior a 50
casos, enquanto o teste Kolmogorov-Smirnov € indicado para amostras com n superior a
50. A amostra trabalhada apresenta 51 casos. Assim, foram realizados ambos o0s testes para
n proximo aos extremos. Ambos os testes consideram HO - a amostra provém de uma
populacdo normal - e H1 - a amostra provém de uma popula¢do ndo normal. Assim, com
base no critério de nivel de significancia de 1%, todas as variaveis apresentaram

significancia igual a 0,00. Ou seja, considera-se que a hipdtese nula é rejeitada.

4.6.3 Linearidade

A linearidade é uma suposicdo implicita em todas as técnicas multivariadas (HAIR, 2009).
O método utilizado para a analise de linearidade foi a correlacdo de Spearman, visto que 0s

dados apresentam auséncia de normalidade. Este teste é ideal por ser ndo paramétrico.

Tabela 18 - Correlacdo indicativos do compartilhamento do conhecimento
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Correlagdes dos indicadores do compartilhamento

Fator SHARE_1|SHARE 2|SHARE_3|SHARE 4
SHARE_1 1,000

SHARE_2 6147 1,000

SHARE_3 555 675" 1,000
SHARE_4 4527 6227 4707 1,000

**Correlagdo significativa a 1%
Fonte: Dados da pPesquisa

A Tabela 18 apresenta os valores das correlacbes entre os indicadores da variavel

compartilhamento do conhecimento. Os dados possuem linearidade com correlagdes

significativas no nivel de 1%.

Tabela 19 - Correlagéo dos indicativos da confianca

Correlacdes dos indicadores da confianca

Fator |TRUST 1 TRUST 2 TRUST 3 TRUST 4 TRUST 5
TRUST 1 1,000
TRUST 2 645 1,000
TRUST 3 384" 586" 1,000
TRUST 4 7397 6117 525" 1,000
TRUST 5 817" 6797 5217 880" 1,000

**Correlacéo significativa a 1%
Fonte: Dados da Pesquisa

Verificou-se, também, a existéncia de linearidade na variavel confianca, a partir dos

indicadores da tabela 19, na qual todos apresentam correlacdes significativas no nivel de

1%. Ainda, nenhum valor de referéncia de correlacdo de 0,9 foi encontrado, indicando
auséncia de multicolinearidade (KLINE, 2011).

4.6.4 Andlise fatorial exploratéria
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A técnica de andlise fatorial é utilizada para definir a estrutura inerente as variaveis de

analise (HAIR, 2009). Ou seja, ela pode identificar a estrutura de relacbes entre variaveis

pelo exame ou pela correlacdo entre as variaveis. Buscou-se, entdo, identificar as variaveis,

ou fatores, consideradas como representantes de dimensdes dentro dos dados. Assim,

obteve-se que a medida de adequacdo da amostra KMO foi de 0,804 e que a do teste de

Bartllet foi de ,000 indicando que cada variavel correlaciona perfeitamente com ela prépria,

0 que afirma a aplicabilidade do teste na amostra da pesquisa. Seguem os dados na Tabela

20.

Tabela 20 - Teste KMO e Bartlett's

KMO e Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy.

Bartlett's Test of
Sphericity

,804
Approx. Chi- 272,927
Square
df 36
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa

Como esperado, todos os fatores apresentaram agrupamento de acordo com as dimensdes

buscadas. Desta forma, apresentam-se na tabela 21 as cargas dos fatores, com o0s

respectivos agrupamentos.

Tabela 21 - Carga dos fatores
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Carga dos fatores

Fator confianga | compartilhamento

TRUST 1,789
TRUST 2,840
TRUST 3,717
TRUST 4,890
TRUST 5 ,895

SHARE 1 793
SHARE 2 840
SHARE 3 831
SHARE_4 749

Fonte: Dados da pesquisa

As demais variaveis ndo foram apresentadas, pois sdo indicadores da rede e possuem
apenas um fator indicativo. As variaveis confianca e compartilhamento do conhecimento

foram avaliadas por serem obtidas a partir da escala tipo LIKERT de cinco pontos.

4.6.5 Modelagem das equacdes estruturais

Pela caracteristica de ndo normalidade dos dados, optou-se pelo uso do PLS, por ser um
método estatistico ndo paramétrico, que ndo requer que os dados sejam distribuidos com
normalidade (HAIR et al, 2014). O PLS serviu para avaliar em que medida as
caracteristicas da rede, tais como proximidade de centralidade e grau de centralidade, e 0s
lacos e confianca no colega de trabalho influenciam o compartilhamento do conhecimento

tacito entre individuos de incubadoras de base tecnoldgica (Figura 2).

Para o teste do modelo proposto, foi necessario avaliar a confiabilidade e a validade do
modelo de mensuracdo (outer model), que é composto por indicadores e seus respectivos
construtos (HAIR et al., 2014). Apos esses testes, procedeu-se para a avaliacdo do modelo
estrutural (inner model).
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A confiabilidade avalia o grau de consisténcia entre multiplas medidas de uma variavel
(HAIR, 2009). Ainda segundo o autor, uma segunda medida de confiabilidade é a
consisténcia interna, na qual os indicadores individuais devem medir 0 mesmo construto.
Assim, sdo altamente correlacionados. Para Hair et al. (2009), o coeficiente de
confiabilidade que avalia a escala inteira € o alfa de Cronbach, com limite inferior a 0,70,
que pode ser aceito a 0,60 em pesquisas exploratérias. No entanto, deve-se também
analisar a confiabilidade composta, visto que ela considera os indicadores com base em sua
confiabilidade (HENSELER et al., 2009). Na tabela 22, apresentam-se os valores das

medidas dos componentes.

Tabela 22 - Analise da confiabilidade

Componentes Confiabilidade Alfa de
b composta Cronbach
Compartilhamento 0,8858 0,8284
Confianca 0,9442 0,9261
Proximidade 0,9693 0,9371

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os parametros apresentados por Hair et al. (2009) e Henseler et al. (2009),
considerou-se que construtos possuem confiabilidade das medidas. Como 0s construtos
lacos e grau sdao medidos por indicadores Unicos, ndo foi realizada analise deles. Apos ser
analisada a confiabilidade para garantir a adequacdo da escala multipla, procedeu-se a
avalicdo de sua validade (HAIR et al., 2009). Para o autor, a validade € o grau em que uma
escala ou um conjunto de medidas representa com precisdo o conceito de interesse. Divide-
se em: validade convergente que avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito
estdo correlacionadas; e validade discriminante, que mede o nivel em que duas medidas

similares sdo distintas.

Tabela 23 - Analise da validade convergente
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Construto Media dos
construtos
Compartilhamento 0,6606
Confianca 0,7729
Proximidade 0,9404

Fonte: Dados da Pesquisa

A validade convergente € aferida pela varidncia média extraida por construto (AVE).
Equivale a mensurar a comunalidade entre os construtos. Deve ser superior a 0,5 (HAIR et
al., 2014). J4 a variancia discriminante é analisada a partir da carga externa dos indicadores,
deve ser superior a 0,708 (HAIR et al., 2014).

Tabela 24 - Analise de Validade Discriminante Cargas Cruzadas

Validade Convergente
Compartilhamento

Fator Proximidade| Grau do conhecimento Lagos Confianca
AVE_CLOS NTW 0,9644 0,6449 0,1693 0,1134 0,4663
IN_CLOS NTW 0,9751 0,3398 0,0874 0,1979 0,5828
AVE_DEG_NTW 0,4937 1 0,3088 0,1261 0,1886
SHARE_1 0,2194 0,2113 0,7843 0,0713 0,3064
SHARE_2 0,064 0,1741 0,8762 0,0978 0,3944
SHARE_3 0,1456 0,3163 0,8376 0,1486 0,2562
SHARE 4 0,0142 0,3131 0,747 0,0218 0,1411
Sum_Ties 0,1642 0,1261 0,095 1 0,3132
TRUST 1 0,5088 0,1742 0,3652 0,2417 0,8979
TRUST 2 0,455 0,2219 0,2345 0,3183 0,8699
TRUST _3 0,3508 0,0198 0,1656 0,1822 0,7635
TRUST 4 0,482 0,2183 0,3076 0,2707 0,9107
TRUST 5 0,564 0,1845 0,3801 0,3397 0,9429

Fonte: Dados da pesquisa

Outro teste para apurar a validade discriminante € o critério de Fornell e Larcker (HAIR et
al., 2014), no qual a variavel latente (construto) deve compartilhar mais variancia com seus

indicadores do que com as outras variaveis latentes (outros construtos do modelo). Ou seja,
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a raiz da média de cada variavel latente deve ser maior que a correlacdo entre os construtos
(HAIR et al., 2014).

Tabela 25 - Validade discriminante Fornell e Larcker

Validade discriminante e média dos construtos (Fornell e Larcker)

Compartilhamento do

conhecimento Confianca | Grau |Lacos |Proximidade
Compartilhamento do
conhecimento 0,81
Confianca 0,3428 0,87
Grau 0,3088 0,1886 1
Laco 0,095 0,3132 -0,1261 1
Proximidade 0,1286 0,5459 0,4937 0,1642 0,96

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que 0s construtos apresentam as medidas de acordo com 0s parametros
definidos na literatura. Assim, assume-se que possuem validade convergente e
discriminante. Portanto, considerando a amostra obtida, 0 modelo de mensuracao alcangou
os indices de validade e confiabilidade, indicando que o instrumento utilizado conseguiu

medir as variaveis propostas neste estudo.

Para testar as hipdteses da pesquisa, realizou-se a avaliacdo do modelo estrutural (inner
model). Para isso, foi necessario avaliar a colinearidade, os coeficientes de caminho, o
coeficiente de determinacdo, R2, e o tamanho do efeito 2 (HAIR et al., 2014). A
colinearidade mede a relacdo entre duas variaveis independentes (HAIR et al., 2009). No
entanto, tal analise é valida apenas para variaveis endogenas. Nesta pesquisa hd duas
variaveis, confianca e compartilhamento do conhecimento, endogenas, Assim analise ndo é

aplicavel ao modelo desta pesquisa.

Os coeficientes de caminho foram estimados no modelo e avaliados em termos de
significancia, via bootstraping, que permite a verificacdo por meio do teste t. Os valores

criticos sdo: 2,57 (nivel de significancia de 1%), 1,96 (nivel de significancia de 5%) e 1,65
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(nivel de significancia de 10%). Como parametro de entrada para o bootstraping

utilizaram-se cinco mil subamostras, como sugerido por Hair et al. (2014). A Tabela 26

mostra a significancia dos coeficientes de caminhos

Tabela 26 - Coeficiente de caminho

Coeficiente de Caminho Estatistica T
Confianca -> Compartilhamento do conhecimento 0,4126 2,23**
Grau -> Compartilhamento do conhecimento 0,3857 2,19**
Grau -> Confianca -0,0467 0,34
Lacos -> Compartilhamento do conhecimento 0,0633 0,41
Lacos -> Confianca 0,2198 1,82%**
Proximidade -> Compartilhnamento do conhecimento -0,2974 1,47
Proximidade -> Confianca 0,5329 3,62*

Nota: *p < 0,001, **p < 0,05, ***p < 0,001
Fonte: Dados da Pesquisa

Nota-se que a relacdo Proximidade -> Confianca possui significancia de 1%, as relagcdes

Confianca -> Compartilhamento do conhecimento, Grau de

relacionamento =2

Compartilhamento do conhecimento possuem significancia de 5% e a relacdo Lacos—>

Confianca possui significancia de 10%. As demais ndo possuem significancia. A Figura 10

apresenta os valores no modelo.

Figura 9 - Coeficiente de Caminho

Compartilhamen...

Grau

Nota: vide nivel de significancia na Tabela 26.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No que tange a habilidade de predi¢cdo do modelo estrutural PLS-SEM, foram avaliados os
coeficientes de determinacdo (R?) de cada construto e o nivel de significancia dos
coeficientes de caminhos (HAIR et al.,2014). Sendo a variacdo do valor de R? ficou entre 0
e 1, em que valores mais proximos de 1 indicativos de maior poder de previsdo, 0s
parametros foram analisados e classificados a partir dos valores: 0,25 a 0,5 — fraco ; 0,5 a
0,75 — moderado e maior que 0,75 — substancial (HENSELER et al., 2009; HAIR et al.,
2014).

Tabela 27 - Coeficiente de determinacdo R?

Coeficiente de determinac¢3o R?

Construto R? Intensidade
Compartilhamento 0,23 Fraco
Confianga 0,35 Fraco

Fonte: Dados da Pesquisa.

Prosseguindo o teste do modelo estrutural, mensurou-se o efeito f2. A avaliacdo do efeito é
mensurada por meio do 2, que mensura o impacto relativo de um construto antecedente em
um construto endogeno (HAIR et al., 2014). Os parametros utilizados foram: f2 = 0,02
indica efeito fraco no nivel estrutural; igual a 0,15 indica efeito moderado e 0,35 um efeito

forte. (HAIR et al. ,2014). A tabela 21 mostra o efeito f2.

Tabela 28 - Efeito 2

Tamanho do efeito 2

Relaco Efeito f* | Nivel do efeito
Lacos ->Compartilhamento 0,0034 Sem efeito
Grau-> Compartilhamento 0,1133 Pequeno
Proximidade->Compartilhamento 0,0603 Pequeno
Lacos ->Confianca 0,0678 Pequeno
Grau->Confianga 0,0020 Sem efeito
Proximidade->Confianca 0,2972 Médio

Fonte: Dados da pesquisa
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O estudo buscou compreender em que medida centralidade, lagos sociais fortes e confianga
influenciam o compartilhamento do conhecimento tacito em incubadoras de base
tecnoldgica. Os resultados encontrados em relacdo as medidas de redes sociais, confianca
no colega de trabalho e compartilhamento do conhecimento tacito apresentaram a
especificidade do ambiente de incubadoras de empresas de base tecnoldgica. Tal fato
comprova que existem peculiaridades nas relac6es sociais e na partilha proporcionada por
elas.

A relagédo entre proximidade e compartilhamento do conhecimento ndo foi confirmada, o
que contradiz o achado de Cross e Prusak (2002) de que os membros mais centrais, nessa
hipdtese, considerados os com maior proximidade - possibilitam maior integracdo do
grupo, maior desempenho e partilha entre os colegas. Particularmente, no ambiente de
incubadoras as relacdes sdo horizontais e existe grande proximidade por trabalharem em
um ambiente comum, visto que 0s consultores, geralmente, estdo alocados em no maximo
duas salas. No entanto, as equipes sdo pequenas e a demanda é grande, o que faz com que
haja uma rigida divisdo de processos para responder em tempo habil as necessidades da
incubadora e das empresas incubadas. Essas caracteristicas contextuais fazem com que 0s
membros tenham muita proximidade entre eles, mas pouca partilha de conhecimento e

experiéncias.

Membro da incubadora Omega: “Entdo, por exemplo, se der algum pepino, algum
problema no processo de selecdo, ele tem um dono, eu vou cobrar do dono. Mas eles
trabalham muito em cooperacdo. E facil essa comunicacio entre a gente, porque a gente
estd no mesmo ambiente, porque até alguns meses, acho que no inicio do ano, a gente ndo
ficava no mesmo ambiente. Eu ficava em uma sala 1a da administracdo. Os meninos
ficavam divididos. 1sso aqui ndo era assim. Entdo, a gente viu que o ambiente faz muita
diferenca. ii, a gente uniu todo, quebramos as paredes, e ai ficou um ambiente mais unico.
E facilitou muito, muito, muito, muito. Entdo assim, surgiu alguma coisa. A gente vai |4, e

eu converso com eles, e tal”.
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Membro da incubadora Alfa: “A comunicagdo... Ndo existe uma coisa frequente de
estarmos reunindo uma vez por més, algo em torno disso, mas ela é feita de uma forma
esporédica. Quando as pessoas precisam, pelo menos de mim que sou consultor, a gente
conversa, vai 14, fala alguma coisa. Assim, ndo tem uma coisa muito bem definida. Por

exemplo, a gente marca uma reunido, eu vou e participo. Algumas coisas assim”.

Em relagdo ao grau de contato entre os membros internos da incubadora com o
compartilhamento do conhecimento tacito € confirmada, corroborando Cross e Prusak
(2002), que afirma que o contato entre os individuos é crucial para o trafego de
conhecimento em uma rede. Isso porque o contato entre 0s membros da rede possibilita

maior troca de experiéncia e partilha entre os individuos.

Membro da incubadora Alfa: “Tenho contato com os membros novos. Inclusive, porque a
gente chega a fazer parte dos treinamentos que eles fazem. E a gente comeca a estabelecer
contato. A gente marca algum dia para conversar, bater um papo... Enfim, palestras,

algumas coisas assim”.

Membro da incubadora Alfa: “Que vai partir da proatividade dos novos membros. Dado
que ele que conversar, ele vem até a sala e, a partir do momento que ele veio, ndo tem
restricdo nenhuma. E uma politica nossa. A gente pode estar garrado aqui, Se um novo
membro veio, ou se alguém da incubadora veio querendo saber de alguma coisa, so se for
uma coisa muito emergencial (tarefa realizada por eles). Mas se ndo for, a gente para,

conversa, instrui”.
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Quadro 1 - Hipdteses medidas da rede e o compartilhamento do conhecimento téacito

Hipoteses

Hipotese 1: Quanto mais proximos o0s membros da rede
intraorganizacional, maior a probabilidade de compartilhamento do
conhecimento tacito entre eles.

N3o confirmada

Hipotese 2: Quanto maior o grau de contato entre 0s membros da rede
intraorganizacional, maior a probabilidade de haver compartilhamento
do conhecimento tacito.

Confirmada

Hipotese 3: Quanto mais forte o lago social estabelecido entre os
membros da rede intraorganizacional, maior a possibilidade do
conhecimento tacito ser compartilhado entre seus membros.

N3o confirmada

Hipdtese 4: Quanto mais forte o lago social dos membros da rede Confirmada
intraorganizacional, maior o nivel de confianga entre eles

Hipdtese 5: Quanto maior o nivel de confianca entre os membros da Confirmada
rede intraorganizacional, maior a probabilidade de existir
compartilhamento do conhecimento tacito entre eles.

Hipdtese 6: Quanto maior a proximidade entre os membros da rede Confirmada

intraorganizacional, maior o nivel de confianca entre eles

Hipdtese 7: Quanto maior o grau de contato entre os membros da rede
intraorganizacional, maior o nivel de confianca entre eles.

N3o confirmada

Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo aos lagos sociais estabelecidos e ao compartilhamento do conhecimento tacito,

a hipotese nao foi suportada. Segundo Nelson (1989), os lacos fortes desenvolvem a

solidariedade entre os membros e auxiliam a superar 0s interesses particulares, o que

contribui diretamente para 0 aumento do desempenho. Contrariamente ao esperado, 0S

lacos sociais fortes nas incubadoras de empresas de base tecnoldgica ndo apresentaram

influéncia no compartilhamento do conhecimento. Isso ocorre porque 0s membros

possuem, em sua maioria lagcos fortes, nos quais ha alta frequéncia de contato, por estarem

no mesmo ambiente, e uma relacdo de reciprocidade, pela natureza da atividade e por

possuirem pouca de experiéncia profissional — em especial, em incubadoras.
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Membro da incubadora Omega: “E. Na verdade, sim. Tem a ela que a gente ja é amiga, pds
e antes da incubadora. Entdo, esse lago permanece, e a gente tem sido, assim, também meu
braco direito aqui. Entdo, ela tem sido uma pessoa que a gente mantém. Esse
relacionamento tem sido estreito. Assim, 0os demais mantém relacionamento, mas, assim,

nao chega assim de amizade mesmo”.

Membro da incubadora Gama: “Eles tém muito mais a escutar do que a falar. Sois deles ja
tém experiéncia em questdo empresarial, porque eles ja participaram de empresa junior

dentro da universidade”.

O quadro 1 séo apresentas as hipdteses que relacionam as medidas das redes sociais com a
confianca no colega de trabalho. Foi observado que o grau de contato entre os membros da
rede ndo influencia o nivel de confianca entre eles. 1sso porque o grau de contato representa
0 contato que um membro tem com 0s demais, mas ndo consegue mensurar a intensidade
dos contatos. Logo, ter contato com muitos atores na rede representa o acesso a eles, mas

ndo o aumento da confianca entre eles.

Em relacdo a proximidade, aos lacos fortes e ao nivel de confianga no colega de trabalho as
duas hipoteses foram suportadas. Borges (2012), Kozan e Akdeniz (2014) e Kramarz e
Skans (2014) também encontraram que os lacos fortes exercem papel relevante nas relagdes
sociais e na partilha de conhecimento e recursos, pois a confianca é baseada em fatores
cognitivos e emocionais (REGO; FONTES; LIMA, 2013) e o receptor e o emissor
necessitam acreditar na credibilidade e na intensdo da partilha (KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001; BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008). Logo, os lacos fortes e a
proximidade entre 0os membros da rede intraorganizacional possibilitam construir relacdes
baseadas na confianca pelos antecedentes percebidos a partir da reciprocidade, do

envolvimento emocional, da benevoléncia e da competéncia dos envolvidos.
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Membro da incubadora Omega: “Assim, depende. Vai muito da pessoa. Tem pessoas que

eu confio mais. Por exemplo, as que trabalham ha mais tempo”.

Membro da incubadora Omega: “Depende da pessoa também. Com 0s novatos eu tenho
essa dificuldade. Eu estou tendo certos problemas, porque eles ainda ndo sabem 100% o
trabalho. Mas com os que ja estdo ha mais tempo, eu sei que posso contar 100%. Agora 0s

novatos, como eu ainda nao tenho confianga, eu ainda ndo passo totalmente as tarefas .

Membro da incubadora Alfa: “Como a gente estd neste meio de empreendedorismo, de
quem empreende tem um assunto em comum. O que acontece € que a gente sempre ta
conversando. A gente almoca junto. A gente, as vezes, um da carona para o outro. Aqui tem

muito companheirismo. Um tenta ajudar ao outro”.

Membro da incubadora Alfa: “No caso, eu confio neles. N&do que eu ndo confie nos outros,
mas a gente ja viveu mais tempo de empreendedorismo. Entdo, a gente conversa mais. Eu
considero que a gente tem mais maturidade para conversar assuntos mais criticos, e tudo

mais”.

Em relacdo ao nivel de confianca e de compartilhamento do conhecimento tacito, a hipétese
foi suportada. De acordo com Nahapiet e Ghoshal (1998), Tsai e Ghoshal (1998), Mayer e
Davis (1999), LEMOS (2008) e BECERRA et al. (2008), a confianga no colega de trabalho
é facilitadora da partilha do conhecimento entre eles, por possibilitar a construcdo de
relacbes baseadas em cognicdo, afeicdo, percepcdo de competéncia, capacidade e

construcdo entre os envolvidos.

Em particular, no ambiente de incubadoras de empresas de base tecnoldgica ligadas a
universidade, em que 0os membros sdo jovens com pouca experiéncia profissional e fazem

trabalho voluntario ou com baixa remuneracdo, a confianca na experiéncia e na afetividade
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entre 0s membros é fator importante para o compartilhamento do conhecimento tacito na

rede intraorganizacional.

Membro da incubadora Alfa: “Sim. Nds somos um grupo que se respeita que cuida um do
outro, que se respeita. E a relacdo aqui, do pessoal aqui, é bem legal. Digo pelas pessoas

que eu mantinha contato mais proximo”.

Membro da incubadora Alfa: “Sim, pelo fato de conhecé-las, de saber como eu posso

contar com elas também”.

Membro da incubadora Alfa: “Porque tipo o cargo de conhecimento, por exemplo, ndo é
uma coisa que eu resolvo sozinha. Eu preciso de ajuda para resolver alguns temas. As

pessoas que falam que vao participar realmente participam”.

Membro da incubadora Gama: “Posso contar 100% para realizar a tarefa”

Assim, a partir da pergunta de pesquisa — “Em que medidas as caracteristicas dos
relacionamentos sociais, tais como lacos fortes e confianca, influenciam o
compartilhamento do conhecimento tacito dentro do ambiente organizacional?” — foi
encontrado que o grau de contato entre 0s membros da incubadora contribui para o
compartilhamento do conhecimento tacito. Tal relacdo se da pela possibilidade de trocas
constantes dentro do ambiente, visto que ha um contato frequente entre 0s membros dentro
da incubadora. No entanto, a relagdo do grau de contato entre 0s membros ndo aumenta a
confianca no colega de trabalho, pois os contatos podem ocorrer pontualmente, de forma
superficial, com baixo grau de envolvimento pessoal. Assim, o alto grau de contato entre 0s
individuos possibilita 0 maior acesso aos recursos, aumentando a possibilidade de ocorrer a
partilha. Em outras palavras, no ambiente da incubadora é observado que as pessoas

mantém um elevado grau de contato para trocas relacionadas aos processos e tarefas a elas
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designados, o que ndo impde a necessidade de confianca, visto que a troca faz-se necessaria
para o fluxo do trabalho.

No que tange a segunda medida de centralidade estudada — a proximidade entre 0s
individuos — verificou-se que esta ndo possui interferéncia significativa no
compartilhamento do conhecimento, posto que a proximidade representa a posicdo do
individuo na rede. Em contrapartida, a proximidade possui forte relagdo com a confianca no
colega de trabalho, o que reforca os estudos sobre a importancia da percepcdo dos
antecedentes comportamentais do individuo para confiar no colega de trabalho no momento
da partilha do conhecimento tacito. Isso porque, quando estabelecido relacionamentos
proximos entre membros da incubadora, aumenta-se a possibilidade de vinculos emocionais

e melhoram a percepcao da capacidade e 0 comprometimento do outro.

Em relacdo aos lacos sociais fortes, percebeu-se que ndo ha ligacéo significativa entre estes
e o compartilhamento do conhecimento. Tal fato pode ser atribuido a caracteristica das
relagBes no ambiente da incubadora. Para a realizacéo do trabalho, as relagdes estabelecidas
possuem um acordo de sigilo, reciprocidade, pré-estabelecido durante o processo de
ingresso, pois em ambientes de inovacdo o imperativo € trabalhar em equipe, para
possibilitar o processo de inovacdo. Em outras palavras, os lacos estabelecidos entre os
membros das incubadoras possuem alta frequéncia de contato para a realizacdo das tarefas
preestabelecidas, a confianca e a reciprocidade implicitas, o que néo é precursor direto para
0 aumento do compartilhamento do conhecimento tacito entre os atores da rede. Mas 0s
lacos auxiliam o desenvolvimento de confianca no colega de trabalho. Esta € baseada na
percepcdo da integridade, da credibilidade no conhecimento do colega e do envolvimento
emocional. 1sso faz com que os lagos assumam papel importante no compartilhamento do

conhecimento, por possibilitar o aumento da confianca entre os membros da incubadora.

A confianca ¢ indicada como um meio essencial para o aumento do compartilhamento do

conhecimento tético entre os membros da incubadora. E antecedida pela proximidade entre
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os individuos e pelos lagos sociais fortes estabelecidos. A confianca aumenta o
compartilhamento do conhecimento tacito entres os membros da incubadora. Segundo
Schlenker, Helm e Tedeschi (1973), citado por Rego, Fontes e Lima (2013), a confiar é ter
confiabilidade nas informages recebidas de outra pessoa sobre estados ambientais incertos.
Logo, a confianca possui forte relagdo com o compartilhamento do conhecimento,
influenciando significativamente o compartilhamento do conhecimento tacito entre os
membros das incubadoras de empresas de base tecnoldgica estudadas nesta pesquisa. Por
fim, os resultados sugerem que o nivel de compartilhamento de conhecimento tacito
depende diretamente do grau de contato e do nivel de confianca entre os individuos que
compdem as redes sociais das incubadoras de empresas de base tecnoldgica ligadas as
universidades. Por sua vez, o nivel de confianga entre 0s membros da rede dependente da

proximidade dos atores e da intensidade dos lacos estabelecidos entre eles.

Membro da incubadora Alfa: “Acho que eu compartilho com todos, seja escrevendo no
quadro que a gente tem, seja talvez, conversando com aquelas pessoas que estdo ali. Mais
uma vez, as pessoa gque sdo mais proximas eu tenho mais facilidade de conversar. Mas se eu
tiver uma questdo que a pessoa estad fazendo, e tal, e ela toca num assunto que lembra, eu

falo”.

Membro da incubadora Gama: “E porque quando eu entrei aqui a gente tem um termo de
sigilo. Acho que a gente ja confia. Como posso dizer? Assim, a gente tem uma certa
confianca nas pessoas, porque tudo que a a gente fala em relacdo ao trabalho a gente ndo

fala, assim, externamente; so fica entre a gente mesmo”.

Membro da incubadora Alfa: “Acho que elas tém mais liberdade. Geralmente sdo as
pessoas que estdo had mais tempo. Quando vocé entra, vocé ainda fica meio estranho no
lugar. Mas, a partir do momento que vocé vai conhecendo as pessoas, isso acaba, tipo com
a experiéncia. No inicio, vocé fala assim: “N&o sei se isso eu posso falar”, mas ai vocé

conhece o ambiente e v€ o que vocé pode falar mais”.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi entender como as caracteristicas das redes sociais
afetam a transferéncia do conhecimento técito, a partir da perspectiva de socializacdo dos
membros internos em incubadoras empresas de base tecnoldgica ligadas a universidades no
estado de Minas Gerais. As relagdes sociais estabelecidas entre os individuos assumem
papel proeminente no acesso a recursos, conhecimentos e informacgées (TAMOEL, 2005).
Assim, tornam-se relevantes para o compartilhamento do conhecimento tacito entre os
membros da rede. A partilha do conhecimento tacito é imprescindivel, principalmente, em
ambientes de inovacéo, por ele ser idiossincratico e necessitar de um ambiente comum no
qual se os modelos mentais e 0s codigos de comunicacao sejam compreensiveis por todos
e, ainda, exigir a existéncia de confiangca mutua entre os envolvidos na partilna (GRANT,
1996).

Em especial, no ambiente de incubadoras o conhecimento tacito é fundamental para o
processo de incubacéo e para o desenvolvimento dos processos e das tarefas especificas de
cada empresa incubada. Dessa forma, a socializacdo ocorrida neste contexto possibilita a
constante criagdo e o compartilhamento do conhecimento tacito (EVANS; WENSLEY;
FRISSEN, 2015), particularmente entre os membros internos das incubadoras, assegurando
uma consultoria efetiva para o desenvolvimento das empresas e a criacdo de um ambiente

de inovacao.

Nessa perspectiva, foi possivel analisar diferentes incubadoras e suas formacdes enquanto
estrutura formal e informal. A hierarquia determinada por organogramas ndo € seguida
rigidamente nas incubadoras estudadas. De forma geral, ela prevalece nas relagdes com 0s
assessores e coordenadores, que estdo em um ambiente externo a incubadora. Estes séo
professores da universidade e, na maior parte dos casos, exercem diversas funcGes, por

exemplo, a de professor, coordenador ou assessor da incubadora. Trata-se de funcgdes
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administrativas nos Ndcleos de Inovacdo e Tecnologia das universidades ou em
departamentos especificos. Em virtude dessas atribui¢cbes, o contato entre os diversos
membros € intermediado pelos gerentes ou coordenadores presentes no cotidiano da
incubadora. Essa realidade foi encontrada em cinco das seis incubadoras estudadas. A
segunda situacdo que exige que a hierarquia seja rigidamente seguida é o contato com
6rgdos externos a incubadora, pois somente aqueles que possuem cargos de geréncia
conseguem solicitar e liberar recursos e servicos advindos de 6rgdos da universidade ou do

parque tecnoldgico.

Outro fator importante para a dinamica dos relacionamentos nas incubadoras de empresas
de base tecnologica envolve as funcdes e os tipos de vinculos empregaticio dos membros
internos. Verificou-se que as incubadoras possuem diversas formacdes, determinadas pelos
parques tecnologicos ou pelos Ndcleos Inovacdo e Tecnologia de cada universidade.

Assim, as incubadoras estudadas apresentaram trés tipos de formacao.

O primeiro tipo considera o grupo da incubadora que esta dividido em duas equipes, uma
responsavel pela parte administrativa da incubadora, como projetos, -certificacOes,
divulgacdo, organizagdo, eventos e processos administrativos em geral, e outra equipe
responsavel pela consultoria das empresas incubadas, a qual se divide em subequipes, para
melhor organizacdo e controle das atividades e processos referentes a incubacdo. Cabe
esclarecer que a equipe responsavel pela parte administrativa compde-se em sua maioria de
técnicos administrativos da universidade, bolsistas de 6rgdos de fomento e consultores
externos relacionados a metodologia Cerne, que estd sendo implantada em todas as
incubadoras estudadas. O Cerne constitui-se de boas praticas a serem adotadas em diversos
processos-chave associados a niveis de maturidade. A segunda equipe compde-se de
estudantes dos diversos cursos de graduacdo ofertados pela universidade. Esta formacéo faz
com que o0 contato entre as equipes sejam diferenciados. A equipe com funcdes
administrativas possui maior contato entre si e o intermédio de um GUnico membro para

contato com a equipe de consultoria. Os trabalhos administrativos sdo especificos e
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requerem grande dedicacdo e tempo dos envolvidos. O mesmo acontece com 0s membros
da equipe de consultoria. Por se dedicarem as incubadas e terem trabalhos em comum, ha
maior contato entre eles e pouco contato com a equipe administrativa. Os entrevistados
pontuaram que 0 contato com 0 membro da equipe administrativa, muitas vezes, ocorre de
forma pontual e sob demanda. Essas caracteristicas fazem com que a troca seja intensa
dentro de cada grupo, e ndo na incubadora como um todo, 0 que pode ser um fator
dificultador para o processo de inovacao e partilha e criacdo de conhecimentos.

O segundo tipo de formacdo considera que o cargo de geréncia ou de coordenagdo é
exercido por um técnico administrativo da universidade e os demais membros séo bolsistas
de o6rgdos de fomento e estagiarios institucionais da universidade. Em virtude da
burocratizacdo dos processos externos a incubadora, 0s técnicos administrativos respondem
por todos 0s processos executados no ambito da incubadora, mesmo estes sendo especificos
a uma funcdo que ndo abrange as competéncias do responsavel. Os bolsistas e estagiarios
exercem funcdes especificas relacionadas a formacdo universitaria de cada um. Em geral,
essas incubadoras apresentam uma equipe de trabalho muito pequena com processos
especificos e pontuais. Em alguns casos, 0s assessores ou coordenadores estdo em um
ambiente externo a incubadora e respondem pelos recursos financeiros e pela alocacdo de
projetos, processos e treinamentos. Essas caracteristicas foram destacadas pelos
entrevistados como empecilho ao maior contato entre os membros, pois, devido a grande
demanda de trabalho e a especificidade das funcdes, a troca de conhecimento, muitas vezes,
ocorre na realizacdo das tarefas e em raros momentos ocorre um contato espontaneo para a

troca de ideias, informacdes e experiéncias.

O terceiro tipo de formacdo é descentralizado, sendo especifica a uma Unica incubadora
dentre aquelas pesquisadas. Esta possui uma unidade central, na qual estdo alocados: um
bolsista de 6rgdo de fomento, que trabalha ha dez anos na incubadora e possui funcées
administrativas e de apoio as incubadas; um gerente central, que exerce funcdes

administrativas por meio periodo do dia, sendo a ele atribuidas funcdes burocraticas, por
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ser um técnico administrativo do Centro Tecnoldgico e ter matricula institucional para
realizar solicitagbes. As demais unidades do interior do estado sdo administradas por
professores do quadro efetivo da instituicdo, detentores de formagdes distintas e que, muitas
vezes, ndo possuem trabalhos e pesquisas prévias sobre incubadoras ou inovagdo. Essa
caracteristica peculiar de descentralizacdo foi apontada como um problema para a
comunicagdo, troca e coordenacgdo da incubadora, bem como para a execucgao dos projetos.
O fato de os coordenadores das unidades do interior de o gerente da unidade central terem
suas funcBes por tempo determinado, devido as eleicdes da direcdo da instituicdo, faz com
que parte do conhecimento gerado durante o periodo de coordenacdo e de geréncia seja
perdido, juntamente com a dificuldade de deslocamento para que todos 0s membros possam
trocar informacdes e experiéncias e participar de cursos e treinamentos. De acordo com 0s
entrevistados, algumas unidades estdo em processo de reestruturacdo e outras encontram-se
desativadas. A unidade central ndo possui controle e acesso direto as agdes executadas em
cada incubadora do interior. Ou seja, a partilha do conhecimento técito e de informacgoes é
relativamente baixa, principalmente se considerar o tamanho da incubadora. Em alguns
casos, nao ha uma relagéo reciproca entre as unidades, como constatado pela analise das
redes sociais. Todos os fatores encontrados concorrem para a diminuicdo do
compartilhamento do conhecimento tacito nesta incubadora de empresas de base

tecnoldgica.

Apo6s compreender a formacdo da incubadora a partir das entrevistas realizadas com alguns
membros de cada incubadora, foi possivel perceber com maior clareza os relacionamentos
estabelecidos em seu ambiente. Durante a entrevista semiestruturada, os participantes
relataram a dindmica do contato entre os membros internos da incubadora. Apurou-se que
no primeiro tipo de formacdo existe uma maior partilha entre os membros da equipe da
consultoria, devido as exigéncias das tarefas e ao perfil dos participantes da equipe que sdo
alunos graduandos, jovens e com pouca experiéncia profissional, Muitos possuem um
contato prévio em sala de aula, por cursarem a mesma graduagdo. 1sso ndo ocorre com

tanta frequéncia entre os membros da equipe administrativa, pelo fato de a equipe ser
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pequena e ter uma grande demanda de tarefas e de haver rigida atribuicdo dos processos.
Logo, 0s contatos entre 0s membros sdo, em grande maioria, de ordem pessoal, sendo
seguidos por contatos por e-mail e aplicativos. O contato pessoal é predominante, pois 0s
membros estdo constantemente no ambiente para a execucdo das tarefas a eles atribuidas.
O e-mail é apontado como um meio formal de comunicacao, utilizado, principalmente, para
formalizar algum comunicado, delegacdo e troca de materiais digitais. Os aplicativos séo
usados de forma mais pontual, para um contato que necessita de uma resposta imediata,
como previsdo de chegada a uma reunido e davidas rapidas. As ligacdes telefonicas sdo

raras, mas existentes quando o uso dos demais meios néo é eficiente.

Em incubadoras do segundo tipo de formacdo, existe baixa partilha de conhecimento tacito.
De modo geral, ela ocorre de forma pontual, quando ha demanda por parte de algum
membro. Neste tipo de formacdo interna, 0os membros sdo designados para realizar
processos especificos, principalmente, relacionados a formacédo e a experiéncias anteriores,
quando essa existentes. 1sso ocasiona um contato constante para a troca de informagdes,
material e experiéncias. O contato pessoal é relevante nesse ambiente, pois com a rigidez e
0 elevado grau de tarefas, as relagdes pessoais ndo sdo estreitadas. Assim, o principal
contato ocorre durante o trabalho — ou seja, pessoalmente. Observa-se, também, um uso
intenso de aplicativos e software que facilitem a comunicacgdo rapida e pontual para troca
de informacdes e de material. Isso € justificado pelos respondentes por ser mais agil, por
contribuir para o fluxo do trabalho, pelas respostas rapidas e pelo facil acesso, pelo intenso
uso por todos os membros e pela constante auséncia de alguns membros no ambiente. O e-
mail é utilizado para formalizar e trocar arquivos, em especial, quando o assunto € relevante
para o desempenho de algum processo ou projeto da incubadora. As ligacbes ocorrem

quando é necessario um esclarecimento que ndo pode ser realizado por outros meios.

No terceiro tipo de formacdo percebe-se uma mudanca na relacdo entre os membros. O
contato pessoal é estimado como elevado, pois 0s membros da unidade central apontaram o

contato direto que ocorre entre eles. No entanto, percebe-se que essa formacao e os fatores
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de deslocamento dificultam o contato pessoal e que ha troca constante de conhecimento
tacito. Foi possivel verificar que existe intenso contato por meio de ligagdes telefonicas
para a troca de informacges e, em alguns casos, para trocas pessoais de experiéncias. O uso
do e-mail é relevante para a divulgacdo de informacdes, trocas de material e contatos
pontuais. Os aplicativos recebem pouca importancia neste tipo de formagéo

descentralizada, o que pode ser justificado pelo perfil dos participantes da pesquisa.

Constatou-se a partir da analise das redes sociais que todas incubadoras possuem alta
densidade e que a maior distancia de um membro ao outro é relativamente muito baixa,
bem como a distancia média entre eles. Isso é confirmado pelo elevado grau médio de
contato quando analisada a rede da incubadora de forma global, ou seja, considerando todos
0s membros ao mesmo tempo. Consequentemente, as redes das incubadoras apresentam
baixo grau de fragmentacéo, que, na maioria dos casos, chega a ser medido como zero. Ou

seja, a possibilidade de divisdo da rede é considerada nula.

O estudo analisou 0s contatos externos a incubadora e apurou que existem relagfes com
pessoas externas para a troca de informagfes, ndo sendo evidenciada a predominancia de
compartilhamento de conhecimento tacito. Além do mais, somente pessoas em cargos de
grande responsabilidade possuem contatos externos, sobretudo, para a realizacdo das
tarefas. Assim, o levantamento constatou que 0s principais contatos externos estdo
relacionados a Anprotec, aos Sebraes regionais, ao Sebrae de Belo Horizonte, a Rede
Mineira de Inovacdo e, em alguns casos, aos professores que desenvolvem trabalhos
ligados a difusdo do empreendedorismo na universidade ou estdo trabalhando em pesquisas

inovadoras ou, ainda, aos professores que trabalham como mentores das incubadoras.

A partir do modelo da pesquisa, constatou-se que a proximidade entre 0os membros da
incubadora ndo influencia diretamente a disseminacdo do conhecimento tacito. Calculada
com base nos atributos da rede, esta medida reflete a proximidade que os atores da rede

dizem ter com um membro e que esse diz ter com todos os outros atores da rede. 1sso
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contradiz parcialmente os achados de Vera-Mufioz et al. (2006) de que o conhecimento
tacito é adquirido pela proximidade, sendo amplamente apoiado pela interagdo direta entre
os individuos. A ndo confirmacdo desta hipétese relaciona-se com as caracteristicas de forte
divisdo de tarefas e processos, e com a grande demanda devido ao crescimento e ao
investimento em incubadoras. Portanto, pode-se afirmar que todos 0os membros possuem
proximidade, mas ndo necessariamente que ocorre a partilha de conhecimento tacito entre
eles. No entanto, a integracdo da proximidade com o contato direto entre os individuos,
como analisado nesta pesquisa, aumenta a confianca entre eles e possibilita maior

compartilhamento do conhecimento.

Consequentemente, a segunda medida de centralidade pesquisada, 0 grau de contato,
apresentou significancia na relacio com o compartilhamento do conhecimento.
Corroborando com Wasko e Faraj (2005), para que os individuos que tém maior frequéncia
de contato com os demais membros tendem a contribuir para o desenvolvimento do habito
de cooperacéo e a partilha do conhecimento para outras pessoas. Logo, a medida grau de
contato apresenta 0 quanto um membro possui contato com os demais na rede e a
percepcao dos outros atores em relacéo a ele (WASSERMAN; FAUST, 2004). Atribui-se a
confirmacéo dessa hipotese a facilidade de acesso aos demais membros, 0 que possibilita
ter maior troca com membros distintos. Alguns membros relataram que, por atuarem
periodo integral no ambiente da incubadora e terem contato com todos os demais que tém
horéario de trabalho reduzido, isso contribui para que eles mantenham contato com todos 0s
demais e, consequentemente, tenham maior partilha de experiéncias e conhecimento com
todos. Assim, quanto maior o nimero de relacionamentos que um individuo tem, maior a

possibilidade de adquirir e partilhar conhecimento tacito dentro do ambiente da incubadora.

Quanto aos relacionamentos estabelecidos, ou seja, 0s lagos sociais fortes entre 0s membros
da incubadora encontrou-se que eles ndo possuem influéncia significativa no
compartilhamento do conhecimento tacito. Contradizendo Nelson (1989) que afirma que 0s

lagos fortes possibilitam um sentimento comum e o0 aumento do desempenho da
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organizagdo, a partir da superagdo dos interesses particulares. Este achado reflete a
percepcdo que os individuos tém de seus relacionamentos com os demais. Por estarem, em
sua grande maioria, no mesmo ambiente, eles consideram que os lagos estabelecidos entre
eles sdo fortes. Entretanto, a alta frequéncia de contato encontrada nos relacionamentos néo
proporciona a troca de experiéncias entre 0s membros da incubadora. Entretanto,
confirmou-se que os lagos sociais fortes possuem influéncia positiva nos niveis de
confianca entre os atores da rede das incubadoras de empresas de base tecnolégica. I1sso
confirma os achados de Lin (2007) de que eles sdo fortes para o desenvolvimento da
confianga e para um ambiente propicio ao compartilhamento do conhecimento tacito. De
acordo com os participantes da pesquisa, o fato de ter uma relagdo mais préxima, de
conhecer ha mais tempo e de estabelecer um vinculo de amizade e reciprocidade faz com
que se tenha confianga plena nos membros. Logo, os lagos sociais fortes construidos por
um periodo de tempo maior fortalecem as relacGes de confianca entre os membros da

incubadora.

A hipétese de que o nivel de confianga influencia o compartilhamento do conhecimento
tacito foi confirmada pelo modelo. Levin e Cross (2004), Hoste e Fields (2010) e Régo,
Fontes e Lima (2013) encontraram que a confianca baseada na cognicdo, afeicdo e na
reputacdo dos envolvidos facilita a partilha do conhecimento tacito. Tal fato esta
relacionado aos antecedentes relacionais, que possibilitam que o individuo assuma o risco
de partilhar seu conhecimento com os demais (BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008).
Particularmente em algumas incubadoras, percebeu-se que a confianca € um fator decisivo
para o compartilhamento do conhecimento tacito: confiar que o outro ira realizar a tarefa
adequadamente e confiar que o conhecimento partilhado sera utilizado de forma adequada.
A proximidade, assim como os lacos, foi percebida como um antecedente da confianca no
colega de trabalho. Estar proximo aumenta a percep¢do de idoneidade, compromisso e
seriedade que um individuo tem do outro, aumentando o nivel de confianca entre as pessoas
neste ambiente de incubadora, no qual o tempo dedicado ao outro e o conhecimento

partilhado sdo valiosos para o desenvolvimento das tarefas e dos processos. Assim, o0 grau
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de contato entre os individuos gera contatos que podem ser momentaneos e ndo

proporcionam uma visdao ampla que possibilite julgamentos sobre a conduta do outro.

Foi possivel analisar o nivel de compartilhamento do conhecimento tacito em incubadoras
de empresas de base tecnoldgica e perceber que, de acordo com o tipo de formacdo, 0s
niveis de compartilhamento do conhecimento tacito variam. Logo, em incubadoras do
primeiro tipo de formacdo, o nivel de compartilhnamento do conhecimento técito é alto entre
a equipe que presta consultoria para as empresas incubadas. Ja as da segunda formacao, em
que as incubadoras possuem namero reduzido de membros com forte divisdo de tarefas, o
nivel de compartilhamento do conhecimento tcito € mediano, pois ocorre sob demanda em
situagdes pontuais do dia a dia da incubadora. As incubadoras do terceiro tipo de formagéo,
em que as unidades sdo descentralizadas e com pouco contato pessoal, como relatado, ha
pouca troca de experiéncias sendo o nivel de compartilhamento de conhecimento tacito

baixo.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, apurou-se que os niveis de centralidade sdo
altos em todas as incubadoras, tanto para a medida de proximidade quanto para a medida
grau de contato. Tal fato esta relacionado aos membros, em sua maioria, estarem em um
mesmo ambiente fisico e possuirem baixa distancia de contato, como verificado pelas

medidas de coesdo da rede.

Os niveis de confianca nas relacdes sdo altos, mas distinguem-se entre 0s membros. Em
outras palavras, os entrevistados destacaram que confiam em todos os membros da
incubadora quando isso se refere as tarefas de responsabilidade de cada um. Mas existem
alguns membros que sdo considerados mais confiaveis pelos antecedentes relacionais como
tempo de trabalho juntos, seriedade, compromisso e idoneidade. Em todas as incubadoras
estudadas tais caracteristicas sdo preponderantes no que se refere a confianca no colega de
trabalho.
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Quanto ao ultimo objetivo especifico, mapeou-se a forca das relages entre 0s membros das
incubadoras. Essas sdo predominantemente fortes, mas distinguem-se em grupos. Aqueles
que possuem maior nivel de confianca entre si possuem relagdes fortes, com alta frequéncia
de contato, reciprocidade e envolvimento emocional. Em alguns casos, existe um
relacionamento de amizade fora do ambiente da incubadora. Logo, as relagcdes dentro do
ambiente da incubadora sdo consideradas fortes pela alta frequéncia de contato,
reciprocidade e confianca.

Como limitacOes desta pesquisa, cita-s, primeiro a dificuldade de acesso as incubadoras,
devido as inimeras demandas que a estas estdo submetidas. Salienta-se neste momento que
a implantacdo da metodologia Cerne e os altos investimentos do Poder Publico e do setor
privado em empreendimentos de inovacado tém exigido maior dedicacdo das incubadoras.
Ao mesmo tempo, a instabilidade econémica vivenciada pelo pais tem dificultado a
realizacdo das tarefas e processos, pois 0 nimero de membros é reduzido. A incerteza de
continuidade por cortes de bolsas de o6rgdos de fomento e bolsas institucionais impacta a

disponibilidade dos participantes.

Uma segunda limitacdo encontrada é em relacdo aos conceitos de conhecimento tacito,
conhecimento explicito e informacdo. Alguns membros, durante as entrevistas,citaram a
palavra informacéo como sinénimo de “conhecimento tacito”. Durante todo o processo de
coleta, foram utilizados pela pesquisadora os termos experiéncia, contato pessoal, troca de
ideias como sindnimos de “conhecimento tacito”, para impossibilitar o entendimento
errado do termo conhecimento tacito. No entanto, ndo foi possivel assegurar o
entendimento dos participantes. Dessa forma, este conceito tornou-se um limitante desta

pesquisa.

O terceiro limitador prende-se ao periodo de contato com os membros da incubadora, a
permanéncia no ambiente por um tempo muito restrito e, até mesmo, a falta de contato

pessoal com os membros, visto que algumas entrevistas foram realizadas via Skype. Tudo
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isso pode ter limitado a percepcdo do ambiente e das relagdes estabelecidas nessas
incubadoras de empresas de base tecnoldgica.

E por fim, menciona-se o tamanho da populacdo estudada, o baixo profissionalismo e a
grande rotatividade dos membros com limitadores da percepcdo do ambiente. Algumas das
incubadoras apresentaram apenas cinco membros, dentre 0s quais muitos eram jovens,
estagiarios, remunerados ou ndo, e mesmo bolsistas de érgdos de fomento com pouca
experiéncia profissional. Tais fatores limitam a percepcdo da competitividade, das relagdes

e do grau de conhecimento técito de cada membro.

Este estudo contribuiu para a literatura, na medida que ampliou a visdo sobre o
compartilhamento do conhecimento no ambiente de incubadoras de empresas de base
tecnoldgica. Isso porque permitiu identificar que a partilha do conhecimento, geralmente,
ocorre em questdes relacionadas ao conhecimento administrativo para executar a tarefa.
Logo, o compartilhamento dos membros da incubadora com as incubadas possui uma
perspectiva mais administrativa. 1sso complementa os achados de Petrin, Castro e Rezende
(2014), que encontraram uma lacuna no compartilhamento do conhecimento tecnoldgico.
Possibilitou, ainda, verificar que o ambiente de incubadora possui uma dinamica peculiar,
que precisa ser estudada amplamente, pois teorias desenvolvidas em ambientes estaveis ndo
sdo totalmente aplicaveis em ambientes de incubacdo. As empresas de base tecnologica
lidam, em sua esséncia, com o desenvolvimento de uma inovacgdo para a qual nao existe um
mercado (ARAGAOQ, 2005). Logo, o uso de ferramentas, estratégias e técnicas pode néo ser
eficaz em incubadoras de empresas de base tecnoldgica, por suas propriedades de
formacdo, alta instabilidade do ambiente em que estdo inseridas e rotatividade dos

membros.

Para as incubadoras, este estudo permitiu compreender a dinamica dos relacionamentos e a
influéncia das caracteristicas relacionais na gestdo do conhecimento tacito e nas praticas

realizadas neste ambiente. Os consultores poderdo, a partir deste estudo, tracar novas
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estratégias, eventos e praticas que fortalecam as relagdes sociais dos membros e atentar-se
as questdes de partilha do conhecimento administrativo e tecnoldgico entre os consultores,

entre consultores e incubadas e entre os demais envolvidos neste contexto de incubacao.

Para sociedade e as empresas incubadas, este estudo contribuiu a para compreensdo da
dindmica das incubadoras, possibilitando maior compreensdo do contexto de inovagéao, 0
que que facilita o aprimoramento e 0 avanco da competitividade do pais e das empresas € 0
desenvolvimento de novas tecnologias, a partir de praticas mais efetivas de partilha de

experiéncias, informagdes, recursos e conhecimentos entre todos da incubadora e fora dela.

Diante das limitacOes apresentadas sugere-se que em pesquisas futuras investiguem a
relagcdo dos conceitos de conhecimento e informagdo dos membros das incubadoras; que 0s
cliques formados dentro da rede das incubadoras sejam contemplados em sua profundidade,
para compreender a dindmica de cada grupo e sua relacdo com os demais grupos formados
dentro da incubador; e que seja aplicado o instrumento em ambientes estaveis, com maior
competitividade, em que a populacdo seja maior, para evidenciar a relacdo entre 0s

atributos da rede e o compartilhamento do conhecimento tacito na cultura brasileira.

As incubadoras de empresas de base tecnologica ligadas as universidades localizadas no
estado de Minas Gerais apresentam formacdes diferentes quanto ao arranjo interno dos
membros. E quanto ao vinculo empregaticio de cada um. No entanto, todas as incubadoras
estudadas apresentam redes sociais densas e com baixo grau de fragmentacdo. Isso
representa alto grau de contato, elevada proximidade entre os membros, lacos fortes e altos
niveis de confianca nos colegas de trabalho. Tais fatores contribuem para o
compartilhamento do conhecimento tacito nesse ambiente. Por fim, encontrou-se que o
nivel de compartilhamento de conhecimento tacito depende diretamente do grau de contato
e do nivel de confianca entre 0s membros internos das incubadoras de empresas. Ja o nivel
de confianca entre os membros da rede dependente da proximidade dos atores e da

intensidade dos lacos estabelecidos entre eles.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario de Anélise das Caracteristicas das Redes Sociais

Prezado (a) Consultor (a),

Sou mestranda do curso de Administragdo do Centro de Poés-graduacdo e Pesquisas em
Administracdo da Universidade Federal de Minas Gerais (CEPEAD-UFMG) e estou desenvolvendo
a pesquisa “A INFLUENCIA DAS REDES SOCIAIS NA TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTO EM INCUBADORAS DE BASE TECNOLOGICA”, que tem como objetivo
entender como as caracteristicas dos relacionamentos sociais afetam a transferéncia do
conhecimento tacito na incubadora de base tecnoldgica.
Para tanto, deverdo ser identificadas as redes sociais de cada participante, a confianga em seus
colegas de trabalho, e por fim, como o conhecimento é compartilhado entre os consultores.
Destaca-se:

v O questionario é composto por 4 secdes, todas as questdes sdo fechadas.

v/ Nao existem respostas certas ou erradas.
E importante que vocé responda todas as questdes de forma consciente e coerente com sua
percepcdo. A coordenadora da pesquisa e a mestranda afirmam de forma peremptéria o total sigilo
sobre a identificacdo do (a) respondente, como também sobre as informagBes prestadas, solicitando
ao entrevistado (a), sinceridade nas respostas. Informamos que os dados serdo de conhecimento

somente da equipe envolvida nessa pesquisa e exclusivos para o projeto.

Desde j& agradeco sua colaboragéo!

Atenciosamente,

Maria Gabriela de Cassia Miranda

Mestranda em Administragdo/ UFMG

Centro de Pds-Graduacéo e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD
Universidade Federal de Minas Gerais

E-mail: mgabriela.miranda@gmail.com

Prof. Renata Borges, PhD

Professora Orientadora da Pesquisa

Centro de Pds-Graduacéo e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD
Universidade Federal de Minas Gerais
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Em todos os ambientes de trabalho existem colegas que se comunicam de maneira informal

(batem papo). Com quais colegas de trabalho vocé conversa sobre os diversos assuntos de

trabalhno e pessoal, ou seja, mantém contato pessoal, trocam ideias, informacdes,

experiéncias? Marque na tabela a seguir a frequéncia com que vocé mantém contato

pessoal e profissional com seus colegas da Incubadora.

Raras Vezes As Vezes Frequentemente | Todos os dias
. Nunca (algumas vezes (até 1vez p/ (de2a4vezesp/ | dasemana
Membros internos da Incubadora —_— no més) semana) semana) _—
2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Favor indicar, para cada uma das pessoas, 0 numero da escala abaixo que indica a

frequéncia que vocé utiliza os meios de interacdo indicados para trocar conhecimento e

informacGes com cada pessoa. Se ndo existir 0 uso do meio, deixe em branco.

1 - Varias Vezes ao dia

2 - Algumas vezes por semana

3 - Algumas vezes no més

4 - Até uma vez por més

5 —Nunca

Membros internos da
Incubadora

Pessoalmente

Ligacoes
telefonicas

E-mail

Documentos
formais (oficios,
memorandos).

Aplicativos

Trello, outros)

(Whatsapp,
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Seu trabalho exige que vocé se relacione com pessoas fora da Incubadora? Ou seja, vocé

mantém relacionamento profissional (contatos pessoais, troca de ideias, informacdes,

experiéncias) com pessoas externas, ou seja, aquelas que ndo foram citadas no item

anterior, a Incubadora?

Preencha na primeira coluna o nome da pessoa que vocé mantém algum contato

profissional e na segunda coluna, preencha a empresa ou instituicdo que esta pessoa

pertence.

Em seguida, marque um X na coluna que melhor descreve a frequéncia do seu contato com

d Pessoa.

Membros externos da NOME DA Raras Vezes As Vezes Freqguentemente Todos 0s
Incubadora EMPRESA (algumas vezes (até 1vez p/ (de 2 a 4 vezes p/ dias da
no més) semana) semana) semana

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Favor indicar, para cada uma das pessoas, 0 numero da escala abaixo que indica a

frequéncia que vocé utiliza os meios de interacdo indicados para trocar conhecimento e

informacGes com cada pessoa. Se ndo existir o uso do meio, deixe em branco.

1 - Vérias Vezes ao dia

2 - Uma vez ao dia

3 — Mais de uma vez por semana

4 - Até uma vez no més

5 - Algumas vezes no més
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Membros externos Pessoalmente Ligacdes E-mail
da Incubadora telefbnicas

Documentos formais
(oficios,
memorandos, etc).

Aplicativos (Whatsapp,
Messenger Trello, outros)

PARTE 2 - Confianga no Colega de Trabalho

Em seu ambiente de trabalho, existem alguns individuos em que vocé realmente pode confiar. Essas

pessoas tém sido fonte de informacdo honesta e ajuda. Indique na tabela abaixo como cada afirmativa

representa seu nivel de confianga nos colegas em geral. Marque um X na opg¢éo que melhor representa

seu nivel de confianca:

Nem
Pense em seus colegas de trabalho que vocé tem Discordo . Concordo Concordo
; Lo Discordo Concordo
contato mais proximo: Totalmente Nem Totalmente
Discordo
Eu confio nos meus colegas de trabalho. 1 2 3 4 5
Posso contar com os meus colegas de trabalho. 1 2 3 4 5
Eu posso contar com 0s meus colegas para fazer o ) 3
trabalho corretamente. 1 4 S
Meus colegas de trabalho sdo sempre leais. 1 2 3 4 5
Eu tenho grande confianca nos meus colegas de 1 ) 3 4 .
trabalho.
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PARTE 3 — Compartilhamento do Conhecimento Técito

Durante a realizagdo do seu trabalho vocé compartilha suas experiéncias, ideias, e sugestdes com
alguns colegas de trabalho. Nés gostariamos de saber o grau de compartilhamento do conhecimento
entre os membros da incubadora. VVocé deve indicar sua percepcdo em relacdo as situacdes colocadas

abaixo.
Discordo . Nem
Totalment Discord Concordo Concordo Concordo
e 0 Nem Discordo Totalmente
3.1 Eu compartilho a minha experiéncia profissional 1 2 3 4 5
com os meus colegas de trabalho.
3.2 Sempre que meus colegas de trabalho solicitam 1 2 3 4 5
ajuda eu compartilho minha experiéncia.
3.3 Eu compartilho minhas ideias sobre o meu 1 2 3 4 5
trabalho com os meus colegas.
3.4 Eu faco sugestdes sobre o trabalho aos meus 1 2 3 4 5
colegas.
3.5 Eu tenho facilidade de compartilhar verbalmente 1 2 3 4 5
0 conhecimento que possuo.
3.6 Sinto-me seguro ao compartilhar informacdes e 1 2 3 4 5
conhecimento com meus colegas de trabalho.
3.7 Eu sei exatamente quem na empresa possui 0 1 2 3 4 5
conhecimento especifico que pode me ajudar
com o meu trabalho.




Dados Demograficos

Nome:

Qual o seu sexo?
Feminino Masculino

Qual a sua idade?
anos

Qual o seu estado civil?

___Solteiro __ Casado ___ Divorciado / Separado ___ Viuvo ___Outros
Tem filhos?

Néo Sim. Se sim, quantos filhos tém? (informe apenas o nimero)
filhos
Quanto tempo trabalha na IEBT? anos e meses

Qual a sua funcéo/ cargo na incubadora?

Vocé é remunerado por essa funcao? Sim Néo

Qual o valor mensal da sua remuneracao? reais

165
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APENDICE B - Roteiro da Entrevista Semiestruturada

PROJETO: A influéncia das redes sociais na transferéncia de conhecimento em
incubadoras de empresas de base tecnoldgica

MESTRANDA: Maria Gabriela de Céssia Miranda

ORIENTADORA: Renata Simbes Guimarées e Borges

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Primeiro

1- Compreender a estrutura formal da incubadora

2- Compreender a estrutura informal da incubadora (Questionar as praticas cotidianas,

qual a rigidez em seguir a hierarquia formal, “como as coisas acontecem?”)
Segundo
Membros internos

3- No dia a dia, quais os colegas de trabalho que vocé possui maior contato para troca
de informacGes, conhecimento, compartilhar suas ideias sobre as tarefas e situacdes

vivenciadas no trabalho?

4- Qual a frequéncia de contato que vocé mantem com seu colegas de trabalho* (
uma vez por semana, de duas a trés vezes por semana, quatro vezes por semana,

todos os dias)?

5- Qual é o principal meio utilizado para manter contato com seu colega de
trabalho*( Pessoalmente, e-mail, ligacdo telefénica, aplicativos (Whatsapp, Viber,

Messenger)?
Membros externos

6- Para realizar seu trabalho vocé mantem contato direto com membros externos a

incubadora, quais pessoas vocé possui maior contato para troca de informacoes,
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conhecimento, compartilhar suas ideias sobre as tarefas e situagdes vivenciadas no

trabalho? Qual a instituicdo ou empresa que essa pessoa pertence?

7- Qual a frequéncia de contato que vocé mantem com membro externo* ( uma vez
por semana, de duas a trés vezes por semana, quatro vezes por semana, todos 0s
dias)?

8- Qual é o principal meio utilizado para manter contato com membro externo*(
Pessoalmente, e-mail, ligacdo telefénica, aplicativos (Whatsapp, Viber,
Messenger)?

Confianga
9- No seu ambiente de trabalho, vocé confia em seus colegas?
10- Vocé conta com seus colegas de trabalho para realizar suas tarefas?

11- Existe lealdade entre vocé e seus colegas de trabalho, ou seja, fidelidade aos

compromissos assumidos?
12- Vocé tem grande confianga em seus colegas de trabalho?
13- VVocé pode contar com seus colegas de trabalho?
Compartilhamento de conhecimento

14- Em seu ambiente de trabalho, vocé costuma compartilhar com seus colegas suas

experiéncias profissionais anteriores?

15- Seus colegas de trabalho compartilnam as experiéncias profissionais deles com

vocé?

16- Quando vocé necessita de ajuda para realizar suas tarefas, seus colegas de trabalho
estdo dispostos a ajuda-lo? Quais as principais formas de ajuda utilizadas, indicam

uma documentacao para vocé consultar, param suas atividades para auxilid-lo com
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suas experiéncias anteriores, realizam as tarefas por vocé, mas sobre sua

observacdo, vocés realizam a tarefa juntos?

17- Normalmente, vocé auxilia seus colegas quando solicitam ajuda para realizar as
tarefas? De qual forma vocé auxilia (indicando uma documentacdo para ele
consultar, para suas atividades para auxilia-lo com suas experiéncias anteriores,
realiza as tarefas por ele, mas com o acompanhamento dele, vocés realizam a tarefa

juntos)?

18- Vocé costuma discutir suas ideias de trabalho com seus colegas? Com qual
frequéncia? Essas trocas ocorrem em pares ou em grupo? Em quais situagdes

cotidianas: café, paradas durante o trabalho?

19- De acordo com sua percepg¢do, no ambiente de trabalho, algumas pessoas guardam
seus conhecimentos para manter-se em uma posicdo diferenciada dos demais

colegas?

20- Em algum momento, por ndo saber como o conhecimento poderia ser utilizado, o
valor que esse conhecimento possuia para realizacdo das tarefas, vocé deixou de

compartilhar seu conhecimento com seus colegas?

21-Voceé considera que seus colegas com posicdes de maior responsabilidade possuem

mais conhecimento que 0s demais?

22- As pessoas de cargo de maior responsabilidade possuem maior disponibilidade para
compartilhar suas experiéncias, conhecimentos e auxiliar os demais? Quais atitudes

possibilitam vocé avaliar esse comportamento?
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APENDICE C - Termo de sigilo e confidencialidade

TERMO DE SIGILO E CONFIDENCIALIDADE

Prezado (a) Senhor (a),

Esta entrevista faz parte da pesquisa “A influéncia das redes sociais na transferéncia de
conhecimento em incubadoras de empresas de base tecnoldgica” do Nucleo de Pesquisa em
Gestdo Organizacional e Tecnologias Gerenciais, com o apoio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). Este trabalho tem como objetivo
entender como as caracteristicas das redes sociais, ou seja, como as relagdes sociais entre 0s
individuos no ambiente organizacional, afetam a disseminagdo do conhecimento tacito
entre eles.

Nesses termos, a coordenadora da pesquisa e a mestranda afirmam de forma peremptdria o
total sigilo sobre a identificacdo do (a) respondente, como também sobre as informacdes
prestadas, solicitando ao entrevistado (a), sinceridade nas respostas. Informamos que 0s
dados serdo de conhecimento somente da equipe envolvida nessa pesquisa e exclusivos
para o projeto.

Colocamo-nos a disposicéo para esclarecer quaisquer davidas.

Atenciosamente,

Maria Gabriela Miranda

Mestranda em Administracdo/ UFMG

Centro de Pds-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo — CEPEAD
Universidade Federal de Minas Gerais

Phone: +5531-8818-6225

e-mail: mgabriela.miranda@gmail.com

Prof. Renata Borges, PhD

Coordenadora da pesquisa

Centro de Pds-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD

Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG

Av. Antonio Carlos, 6627 - Edificio FACE - Campus Pampulha - Belo Horizonte - Brasil
Phone +5531-3409-7254

e-mail: renatasg@face.ufmg.br
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APENDICE D - Carta de apresentacédo da pesquisa

A Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica
A/C: Gerente da IEBT,

Prezado(a),

O Nucleo de Pesquisa em Gestdo Organizacional e Tecnologias Gerenciais, com 0 apoio do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), vem por meio desta
apresentar a pesquisa “A influéncia das redes sociais na transferéncia de conhecimento em
incubadoras de empresas de base tecnolégica”. Este trabalho tem como objetivo entender como as
caracteristicas das redes sociais, ou seja, as relagBes sociais entre os individuos no ambiente
organizacional, afetam a disseminagdo do conhecimento tacito entre eles.

Para isso, serd aplicado um questionario que aborda questGes referentes as redes sociais e
compartilhamento de conhecimento tacito. O questionario podera ser respondido presencialmente
ou por email via SurveyMonkey®. Entrevistas estruturadas também serdo realizadas para
confirmar alguns resultados. Todas as respostas séo confidenciais. Elas serdo mantidas em uma
base de dados e analisadas em conjunto com outros participantes da pesquisa pelos
pesquisadores envolvidos no projeto. Desta forma, serd garantido total sigilo as informacdes
obtidas.

Apés a finalizacdo da pesquisa, enviaremos o relatério com os resultados obtidos. Este relatério
permitird a organizacdo compreender a formacdo das redes sociais dos membros da incubadora
bem como identificar os niveis de transferéncia de conhecimento. Tais informagbes oferecem
subsidios para a implantagdo de novas estratégias que viabilizam a troca de conhecimento entre
0s pares.

Contamos com sua colaboracéo.

Atenciosamente,

Maria Gabriela Miranda

Mestranda em Administragdo/ UFMG
Centro de Pds-Graduacéo e Pesquisas em Administracdo — CEPEAD
Universidade Federal de Minas Gerais

Prof. Renata Borges, PhD

Coordenadora da pesquisa

Centro de Pds-Graduacéo e Pesquisas em Administragdo - CEPEAD

Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG

Av. Antonio Carlos, 6627 - Edificio FACE - Campus Pampulha - Belo Horizonte - Brasil
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APENDICE E - Representacao dos dados: graficos e matrizes

Uma rede pode ser representada por grafos e matrizes. Um grafo é formado por um
conjunto de vértices (nds ou nodos) e um conjunto de arestas (arcos) que conectam esses
vértices, e, representam o padrdo de conexdes entre 0s nodos (SCOTT, 2000). Os vértices
podem assumir multiplos atributos (organizacdo, nome, idade) o que permite investigar as
diversas caracteristicas entre atributos que o padrdo estrutural de uma rede pode apresentar.
As arestas indicam a quantidade de vezes que um ator entrou em contato com outro, e 0s
seus atributos podem alterar todo o padrdo estrutural de uma rede quando observadas outras

caracteristicas de relacéo entre os atores, a cerne da relacdo: amizade, trabalho, parentesco.

E importante ressaltar que os grafos permitem identificar as redes como diretas ou
direcionada, e, indiretas ou bidirecionadas. Uma rede é dita direcionada quando o contato
segue em um unico sentido, como uma via de mao unica (VEGA-REDONDO, 2007), a
exemplo, Maria fala com Pedro, mas Pedro ndo fala ou responde a Maria. J& em uma rede
bidirecionada, o contato ocorre com reciprocidade, uma via de méo dupla entre dois pontos
(VEGA-REDONDO, 2007), isto é, Camila envia um e-mail para Carla, e Carla responde o

e-mail de Camila.

Wasserman e Faust (1994) colocam a conectividade € uma das propriedades mais
importantes na analise de redes sociais, pois uma rede conectada significa que todos 0s
membros da rede conseguem manter contato entre si, desse modo, todos os pares de nds da
rede sdo alcangdveis. Em contrapartida, em uma rede desconectada evidencia-se uma
grande segmentacdo entre 0S membros, 0 que proporciona um acesso restrito entre eles,
para Wasserman e Faust (1994) a rede desconectada, subdivide-se em dois ou mais

subconjuntos, ndo ha conexao de nos de subconjuntos diferentes.

A medida de conectividade pode ser alcancada pelo calculo do coeficiente de clusterizacéo,
dado pela razdo entre o nimero de conexdes existentes e o total de conexdes possiveis entre

0 nd e os seus vizinhos. O coeficiente de clusterizagdo, também, informa o grau de coesdo
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entre 0s nos de uma rede, variando de 0 a 1, conforme as conexdes (BARABASI, 2009).
Ou seja, se em um grupo todos os membros estdo conectados uns aos outros, o grau de

coesdo é 1, mas se ndo ha conexao entre os todos membros, o grau de coesao € 0.

A unidade de distancia na teoria dos grafos € o proprio arco (SCOTT, 200). Assim, a
distancia entre dois nodos em um grafo, ou 0 comprimento do caminho é igual ao nimero
de arcos conectados a estes dois nodos. Define-se, ainda, a distancia geodésica como o
caminho mais curto entre dois nodos e o didmetro como a maior distancia geodésica entre

quaisquer pares de nodos do grafo.

Assim como os grafos, a representacdo matricial € importante para representacao gréafica
das relagdes sociais. Indicada para representacdo de grafos com ordem elevada (acima de
50), as operacOes matriciais sdo amplamente usadas para defini¢cGes e célculos, sendo a
representacdo primaria na maioria dos softwares de anélise de redes sociais. Hanneman e
Riddlen (2005) colocam que nas matrizes as linhas representam os objetos ou sujeitos, e as
colunas representam os valores de atributos, variaveis ou medidas. Também explicam que a
andlise de redes exige uma maior compreensdo dos relacionamentos entre os elementos que
compdem a rede. Portanto, é necessario representar a forma como os atores estdo

conectados uns aos outros.

A matriz primaria usada em anélise de redes sociais é chamada de matriz de adjacéncia ou
matriz social, e é representada por 0 e 1 (WASSERMAN; FAUST, 1994). Desta forma a
representacdo e um grafo pode ser feita por G=(N,L), na qual: G é a representacdo do
grafo; N é o conjunto que representa todos os nodos existentes, sendo representado por N
N ={n,,n,,n,,..}; L é 0 conjunto de vértices que representam as conexdes entre 0s

nodes, sendo representado por L = {l,,1,,15, ...} .

Na representacdo matricial, cada entrada constitui uma célula, sendo um par de nodos

representado por i e j, sendo suas notagdes (i, j) ou L;; . A matriz indica a possibilidade de
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existéncia de interacdo entre os nodos, assim, caso £;; =1, indica que existe uma ligacao

entre os pares de nodes, caso contrario, se £; = 0, ndo existe ligacdo entre os pares.

O tamanho, ou ordem da matriz é dado pelo nimero de linhasversus o numero de colunas
(g x h). Se a matriz tem igual numero de linhas e colunas, ela é chamada matriz quadrada,
caso contrario é dita retangular. Logo, a matriz de adjacéncia é sempre uma matriz
quadrada. Outro conceito importante é que em uma matriz de adjacéncia a diagonal
principal (células em que o indice da linha é igual ao indice da coluna, i = j contém os lagos
do grafo (WASSERMAN; FAUST, 1994).

Os métodos de anélise de redes sociais fornecerem algumas ferramentas uteis para abordar
uns aspectos, da estrutura social: as fontes e distribuicdo de conhecimento. Logo, as
estruturas sociais também podem ser vistas como a indicacdo de niveis elevados ou baixos
niveis de controle como resultado de variagdes nos padrGes de lagos entre os atores
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Para melhor compreenséo séo apresentados os principais
critérios estruturais para analise de redes sociais sdo tamanho, a densidade, distancia

geodésicas, diametro, coesdo, centralidade e grupo.

a) Tamanho: O tamanho constitui o total de ligacdes efetivas num determinado grupo de
pessoas. E 0 mais importante critério estrutural da rede pessoal de um ator ou da rede
social, seja ela total ou parcial, pois todos os demais critérios estruturais sdo calculados a
partir do tamanho da rede (BOISSEVAIN, 1974).

b) Densidade :A densidade da rede € o grau que os membros da rede estdo em contato uns
com os outros (BOISSEVAIN, 1974). A densidade da rede representa a quantidade de
ligacGes presentes na rede expressos como uma proporcdo da quantidade de ligacdes
possiveis (NOOY, MRVAR, BATAGELJ, 2005 apud Campos, 2014).
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Em uma rede bidirecionada, calcula-se, inicialmente, a quantidade de ligagcdes (L)
bidirecionais. O nimero total de atores na rede (N) é multiplicado pelo valor de (N-1), a
subtracdo exclui a possibilidade da ligacdo gerada pelo préprio ator com ele mesmo. E
divide-se o resultado da multiplicacdo por dois eliminando a possibilidade de considerar a
mesma ligacdo duas vezes (WASSERMAN; FAUST, 1994). A densidade é dada por a
quantidade de ligacdes (L), dividida pelo namero total de atores na rede (N) multiplicado

pelo valor de (N-1) dividido por dois, equacdo 1. Tal que, é calculado pela formula:
NiN-1) _ L

L= S ——
Z N{N-1)

Em rede direcionada, as ligagfes ndo representam reciprocidade, para tanto, 0 nimero de
ligacOes possiveis é dado pela multiplicacdo da quantidade total de atores por esse mesmo
valor subtraido de um (WASSERMAN; FAUST, 1994). A densidade é dada por a
quantidade de ligacGes (L), dividida pelo nimero total de atores na rede (N) multiplicado
pelo valor de (N-1), equacgdo 1. No entanto, o célculo do valor da quantidade de ligacdes é
dado por: L= N(N-1)

c) Distancia Geodésica e Diametro: A distancia geodésica (geodesic distance), entendida
como a menor distancia entre dois pontos, em analise de redes sociais, refere-se ao nimero
de ligacBes entre um ator e outro. E calculada pelo caminho mais curto, otimizando o
percurso (HANNEMAN, 2001). De acordo com Bo e Sheng-hua (2010 apud Campos,
2014) a média dos caminhos minimos pode ser dada pela equacédo 3, onde N representa a

quantidade de atores da rede e d;; é a distancia entre os atores.

£= Z d;;

—N(N—l]
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O diametro de uma rede representa a distancia maxima, entre os pares de atores (ALBERT;
BARABASI, 2002). Segundo, Silva (2003) o didmetro ¢ definido como a maior distancia

geodésica entre quaisquer pares de atores desta rede.

d) Coeséo: A coesdo representa um forte relacionamento entre os atores de uma mesma
rede, lacos fortes, diretos e intensos, com regras proprias e subculturas. (SCOTT, 2000).
Tem-se que a coesdo avalia a intensidade do relacionamento entre os atores de uma rede,
em virtude dos vinculos estabelecidos por afinidades (LAGO, 2005). A coesdo estrutural
de uma rede pode ser entendida como o nimero minimo dos atores, que se removidos,
desconectaria o grupo (BRITTO, 2008, p.151). Desta forma, a analise da coesdo de uma
rede social envolve o levantamento dos subgrupos, os cliques. Johnson (2009) pontua que
os cliques forma em decorréncia de alguma propriedade relacional, e exercem grande
influéncia do contexto social sobre os individuos e suas relacfes sobre os outros. Deste
modo, em um grafo um clique representa um subgrafo, com um nimero maximo de atores
que tem todos os lacos possiveis presentes entre si (WASSERMAN; FAUST, 1994). E sua

representacdo em uma matriz é dada pela adjacéncia simétrica.

e) Centralidade: As medidas de centralidade sdo as mais frequentemente utilizadas para
andlise de redes sociais. Muller-Prothmann (2007) diz que a centralidade de uma rede mede
0 grau de relacionamento da rede ao redor de um ou poucos membros centrais da rede.
Assim, Campos (2014) argumenta que uma alta centralidade significa que o fluxo de
conhecimento na rede depende da acdo de poucos membros e que remover estes membros
implica em comprometer o fluxo do conhecimento. Sob o0 mesmo ponto de vista,
Boissevain (1974) afirma que a centralidade ndo é apenas um indice de acessibilidade de
uma pessoa, mas também o nimero de caminho que de comunicacdo gque passam por ela.
A hipdtese utilizada para o grau de importancia de um ator é de que quanto mais relacdes e
articulacdes de relagdes um ator tem, mais importante ele € para o padrao estrutural que é
denotado pela rede (WASSERMAN; FAUST, 1994). Tém-se, entdo, as principais medidas
de centralidade (FELLMAN; WRIGHT, 2008).
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Grau de Centralidade: O grau de centralidade é medida pelo numero de ligaces (N) que
um ator apresenta, representando assim a proporc¢éo de lagos conectados (K;) em relagdo ao
maximo de conexdes possiveis que o ator poderia ter, equacao 4. Assim, quanto mais alto

for o grau de um ator, maior ¢ a centralidade.

Grau de centralidade C(i) = N—El

Desta forma, os atores com maior numero de lagcos, podem ter formas alternativas para
satisfazer as necessidades e, portanto, sdo menos dependentes de outros individuos.
Contrariamente, os atores que possuem grau de centralidade igual a zero podem esta

isolados e sua saida da rede causa baixo impacto.

A medida de grau de centralidade limita-se por considerar, apenas, as ligacdes de primeiro
grau e ndo considera as caracteristicas estruturais do grafo, ou as caracteristicas estruturais

do grupo em que o individuo estéa ligado.

Grau de centralidade por proximidade: Representa a habilidade de um individuo
monitorar o fluxo de informacéo e enxergar o que esta acontecendo na rede (FELLMAN;
WRIGHT, 2008). A medida proximidade centralidade descrito acima é baseado na soma
das distancias geodésicas de cada ator para todos os outros (distanciamento)
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). A equacdo 5, representa a proximidade absoluta. Na
expressdo, o %: representa a quantidade de graus do ator, enquanto (N-1) representa o

namero total de atores existentes na rede, subtraindo-se o préprio ator.

1 n
Grau de proximidade C_(k,) = > Z d (i, j)

=1
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Neste célculo, da proximidade de um ator €. de um nodek; ¢ determinada pelo somatério
da distancia d(i, j) do node k; dos outros nodes da rede. O expoente -1 é necessario para

inverter a soma das distancias.

Wasserman e Faust (1994) apontam que em seu ponto maximo o indice de proximidade
determinado na equacéo 5 € igual a (N — 1)1, o que acarretaria que o ator fosse adjacente
a todos os demais, 0 que impossibilitaria a comparacao entre duas redes diferentes. Para
tanto a normalizagéo realizada pela equacéo 6, que consiste me multiplicar o resultado de
C. por (N-1), desta forma, o grau de proximidade varia de 0 a 1, sendo 1 a indicacdo que 0

node € adjacente a todos o0s outros, caso contrario, o valor é 0.
Cﬂc [kij =C, [ki] (N—1)

Grau de centralidade por intermediagdo: A intermediacdo fundamenta-se no controle que
um ator tem sobre a interacdo de outros dois atores (SILVA, 2003). Ou seja, quanto mais as
pessoas dependem de mim para fazer conexdes com outras pessoas, mais controle eu tenho
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Para Miller-Prothmann (2007) em Campos (2014) a
medida de intermediacdo determina se o0 ator desempenha uma funcdo importante como um
agente do fluxo do conhecimento com potencial de controle sobre as relagfes indiretas dos
outros atores. Assim, esta medida tem um relacionamento direto com o fluxo na rede
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

A equacdo 7, representa 0 numero de caminhos mais curtos entre os atores j e k que contém
o ator k;, assim, o caminho mais curto entre j e k passar por k; . A variavel g representa

0 nimero de caminhos mais curtos em j e k.

E_;.‘{kg_;u'k (kz]

Celk,) = E
Jk
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O g5 (k;) representa o nimero de caminhos mais curtos entre os nodes j e k que contém o

node k; . A variavel g;, representa o nimero de caminhos mais curtos entre j e K.

Ao realizar a divisdo a medida obtida estima a probabilidade de dependéncia do node k;
sobre o k;. Similarmente ao grau de centralidade por proximidade, Wasserman e Faust
(1994) apontam a necessidade de normalizagdo para possibilitar a comparagdo com outros
nodes, segue a equacgéo 8 de normalizacéo:

Cs(k,)
(N—1)(N—2)
2

CFB(ke] =

A analise de rede social € um método completo de apoio a estratégia de construcdo de
processos organizacionais que buscam melhorar a comunicacdo e a partilha de
conhecimento, desta forma, a analise de rede social contribui diretamente para o
fortalecimento do intercambio de conhecimento nas relages informais (MULLER-
PROTHMANN; 2007). Para tanto, Mller-Prothmann (2007) destaca que as trés principais
métricas de analise de rede social para o compartilhamento do conhecimento sdo: O
tamanho da rede permite a contagem dos membros de toda a rede e o dimensionamento da
complexidade do compartilhamento dentro dessa. A centralidade da rede mede a percepcéo
do grau dos relacionamentos em torno de um ou poucos membros, ou Seja, a remogao
desses individuos implica na interrupcdo do fluxo de conhecimento. Por fim, a medida
densidade da rede fornece a visdo geral da ligacdo entre os membros da rede e permite

detectar a formacédo de grupos dentro da organizacgéo.
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ANEXO A - Confianga no Colega de Trabalho

N° | Item Original Traducéo
| consider my co-workers as people Eu considero meus colegas de trabalho, como
who(m) pessoas que:

1 Can be trusted Pode-se confiar

2 Can be counted on to do what is right | Pode-se contar para fazer o que é certo

3 Can be counted on to get the job done | Pode-se contar para fazer o trabalho
right corretamente

4 Are always faithful Sao sempre fieis

5 | have great confidence in. Tenho grande confianca.

Fonte: Lin (2007), Yilmaz; Hunt (2001)
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ANEXO B - Compartilhamento do Conhecimento Técito

N° | Item Original Traducéao
Tacit Knowledge Sharing Compartilhamento do conhecimento tacito

1 | I share my job experience with | Eu compartilno a minha experiéncia de trabalho com
my co-workers 0s meus colegas de trabalho

2 | share my expertise at the | Eu compartilho a minha experiéncia, a pedido de
request of my co-workers meus colegas de trabalho

3 | share my ideas about my job | Eu compartilho minhas ideias sobre o meu trabalho
with my co-workers com 0s meus colegas de trabalho

4 | | talk about my tips on jobs with | Eu falo minhas sugestdes sobre o trabalho com os

my co-workers

meus colegas de trabalho

Fonte: Lin (2007); Bock; Kim (2002); Daft (2001)
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NO

Item Original

Traducéo

When | need information or
advice, this person is generally
accessible to me within a
sufficient amount of time to

help me solve my problem.

Quando eu preciso de informagbes ou conselhos,
essa pessoa é geralmente acessivel para mim dentro
de um periodo de tempo suficiente para me ajudar a

resolver o meu problema.

Please indicate the extent to

which you feel personally
comfortable asking this person
for information or advice on

work-related topics.

Por favor, indique o quanto vocé se sente a vontade
para perguntar pessoalmente essa pessoa para obter
informagdes ou pareceres sobre temas relacionados

ao trabalho.

If I ask this person for help, |
can feel confident that they will
actively engage in problem

solving with me.

Se eu pedir essa pessoa para ajudar, eu posso me
sentir seguro de que eles vado se disponibilizar

ativamente na resolucao de problema comigo.

Please indicate how often you
have turned to this person for
information or knowledge on
work-related topics during the

last 3 months.

Por favor, indique quantas vezes vVOCé procurou essa
pessoa para obter informacGes ou conhecimento
sobre temas relacionados com o trabalho durante os

ultimos 3 meses.

Fonte:

Borgatti e Carboni (2007)




