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Inovacdo Académica: a pesquisa como
interseccao entre teoria, pratica e sociedade em
uma escola de negécios canadense:?

A partir da década de 2000, aumentaram as evidéncias de que o modelo tradicional de
producdo de conhecimento caminha para mudangas. No campo da administragdo, um
novo paradigma parece emergir, caracterizado pela transdisciplinaridade e pela aplicacdo
pratica. No entanto, ndo parece ainda haver clareza sobre como tal modelo é
operacionalizado. Permanece, portanto, aberta a questdo: como se constitui um modelo
de pesquisa em que o conhecimento é coproduzido por diferentes atores, valorizado pelo
mercado, e disseminado para a sociedade?

Este texto registra o caso real da Escola Canadense de Negdcios (ECN), que desenvolveu
um modelo proprio para gestdo da pesquisa aplicada. O texto foca, mais especificamente,
seu Ndcleo de Pesquisa e Transferéncia de Conhecimento (NPTC). Criado em 2007, o
NPTC tornou-se referéncia em pesquisa com impacto social. O caso traz liches
importantes para instituicdes de ensino e pesquisa interessadas em rever seus modelos de
geracdo de conhecimento.

A Instituicdo e o Nucleo de Pesquisa e Transferéncia de Conhecimento

Fundada na primeira década do seculo XX, a ECN é internacionalmente reconhecida pela
exceléncia em ensino e pesquisa de Administracdo. Sua missdo enfoca a prosperidade
social pelo desenvolvimento de liderancgas, o que se traduz no compromisso institucional
com: ensino, entendido como “educagdo executiva de ponta”; e pesquisa e transferéncia
de conhecimento, qualificadas como “audaciosamente relevantes”.

A expressao “criar conhecimento, apoiar agdo” resume o objetivo da ECN na criagdo do
NPTC, em 2007. Um dos primeiros encarregados pelo ndcleo foi Liam Cloutier.
Responsavel por melhorar a orientacdo e 0 apoio a pesquisa e transferéncia de
conhecimento, Cloutier participou da elaboracdo das diretrizes do NPTC. Elas séo
sintetizadas pelos seguintes valores: comprometimento, relevancia, audacia, rigor e
respeito. Esses valores fundamentam os propoésitos do nicleo:

e O primeiro proposito relaciona-se a busca de crescimento sustentavel de publicacdes
em revistas cientificas e profissionais internacionalmente reconhecidas e influentes

! Caso preparado pelo pesquisador Edvalter Becker Holz, em 2017, sob supervisdo de Thomaz Wood Jr.,
com base em entrevistas com 0s principais agentes envolvidos na criacdo dos centros descritos e
documentos publicos.

2 A pesquisa que resultou neste caso foi aprovada por um comité de ética canadense e, em respeito a
confidencialidade, os nomes de unidades de pesquisa e de pesquisadores sao ficticios.
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na gestdo. O objetivo é promover visibilidade e reconhecimento da ECN no ambito
internacional.

e O segundo proposito é aumentar o numero de parcerias de pesquisa e aplicacdes de
resultados. O foco € posicionar a escola como fonte de expertise atualizada e relevante
sobre as principais questdes e Ultimas tendéncias em gestéo.

e O terceiro propdsito e favorecer projetos inovadores e com potencial para spin-off,
apoiando o empreendedorismo cientifico com a criagdo de um ambiente propicio para
pesquisa inovadora. O foco é aproveitar oportunidades emergentes (como um novo
topico de gestdo, uma nova tecnologia ou um novo problema) para impulsionar a
inovacao.

e O quarto propdsito é a facilitar a integracdo rapida de estudantes de p6s-graduacdo
(mestrado, doutorado e pds-doutorado) nas diferentes unidades (centros, cadeiras,
grupos, institutos, hubs). O objetivo é atrair doutorandos, promovendo o programa de
na comunidade académica internacional.

Em cerca de uma década, o apoio do NPTC a pesquisa resultou em cerca de 440
dissertagdes de mestrado e projetos supervisionados, 20 teses de doutorado, 530 trabalhos
em convencdes cientificas e profissionais e 240 artigos em revistas arbitradas. Em
paralelo, o apoio a transferéncia de conhecimento resultou em 11 tecnologias transferidas
para a industria, 2 pedidos de patente, 2 empresas spin-off, e mais de 715 produtos a venda
em plataformas online. Isso foi feito com o apoio de aproximadamente US$ 13 milhGes
em financiamento de pesquisa, incluindo US$ 2,5 milhdes para projetos de servigos
comunitarios, e quase 30 unidades de pesquisa vinculadas ao escritério. Trés dessas
unidades, que vem obtendo destaque, sdo apresentadas em seguida.

O Centro de Gestdo da Inovacédo, o Centro de Gestdo da Saude, e o Laboratério de
Tecnologia

O Centro de Gestdo da Inovacdo (CGI) é uma plataforma multidisciplinar cuja missao €
fomentar pesquisa e transferéncia de conhecimento sobre criatividade e gestdo da
inovacédo. Seus focos sdo: pesquisa, compartilhamento de experiéncias, desenvolvimento
de projetos voltados para cocriacdo e colaboracdo com redes de parceiros, programas de
ensino, treinamento e transferéncia de conhecimento, e acesso a uma rede internacional
de parceiros e jovens talentos. Como um hub, o CGI atua a partir dos seguintes €ixos:
parcerias; pesquisa fundamental (que visa a teorizacdo e resulta em publicacfes
cientificas); pesquisa aplicada (que visa a responder as necessidades diretas de um
parceiro em termos de resolucdo de problemas inéditos e resulta em publicacOes
profissionais e cientificas); pesquisa-acao; educacdo em programas académicos regulares;
treinamento executivo personalizado; e summer school. Suas atividades séo realizadas
em conjunto com cerca de 40 parceiros, abrangendo organizagdes privadas e publicas,
bem como universidades e centros de pesquisa.

O Centro de Gestdo da Saude (CGS) € uma plataforma cuja missé@o € gerar e transferir
conhecimento sobre problemas desse campo e da rede de servigos sociais. Seus focos
envolvem: pesquisa, formagéo, transferéncia e difusdo de conhecimento entre praticantes,
além de acompanhamento de projetos na gestdo da satde. Assim como o CGI, o CGS é
um hub e atua a partir dos seguintes eixos: parcerias; pesquisa fundamental e aplicada;
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estudos de caso; pesquisa avaliadora; pesquisa-acdo; sintese de conhecimento; e
programas de treinamento. Suas atividades sdo realizadas em conjunto com cerca de sete
parceiros, abrangendo um dos maiores centros de saude pediatrica do Canada e centros
de pesquisa de outras escolas.

O Laboratorio de Tecnologia (LT) € um centro especializado na andlise da interface
tecnoldgica entre organizacGes, funcionarios e clientes. Sua missdo é desenvolver e
disseminar conhecimento fundamental e aplicado. Seus focos envolvem: produzir
avancos cientificos no campo da experiéncia do usuario; criar novas ferramentas de
avaliacdo de experiéncia do usuario voltadas para pesquisadores e praticantes; e treinar
profissionais em experiéncia do usuério para a pesquisa cientifica e aplicada e para a
pratica. Como hub, o LT atua a partir dos seguintes eixos: parcerias; pesquisa fundamental
e aplicada; formacéo técnica para profissionais, e elaboracdo e distribuicdo de material
didatico. Suas atividades sao realizadas em conjunto com cerca de 12 parceiros, incluindo
organizacOes multinacionais.

Esses trés hubs realizam pesquisa e transferéncia de conhecimento de modo integrado.
Essa integracdo tem resultado em um modo de fazer pesquisa caracterizado pela
interseccdo entre teoria, pratica e sociedade. Esse modelo representa uma mudanga no
que tradicionalmente se entende por pesquisa e producdo de conhecimento em escolas de
administracdo, pois afeta as principais dimensées do processo de producdo de
conhecimento®: foco; modo de produgdo; caracteristicas; relevancia; modo de
disseminacéo; e avaliacdo da qualidade.

Os efeitos sdo percebidos pelas seguintes caracteristicas:

e A definicdo do foco de pesquisa considera o contexto de aplicagdo do conhecimento
a ser gerado, e ndo apenas o interesse da comunidade cientifica;

e A producdo de conhecimento se da em rede ou com a interacdo de diferentes atores,
e ndo é centrada em pesquisadores especialistas;

e O conhecimento produzido € transdisciplinar e horizontal, em vez de disciplinar e
hierarquico;

e A relevancia do conhecimento € vista em termos de contribuicdo para a sociedade, e
ndo apenas em termos de contribuicdo para a comunidade cientifica;

e Adisseminagdo do conhecimento se d& por meio de canais diversificados e de alcance
amplo, e ndo apenas por meio de periddicos cientificos indexados; e

e O marco de qualidade da pesquisa estd na sua capacidade de ser amplamente
absorvida e de exercer influéncia, em vez de estar atrelado apenas a publicacdo em
periddico cientifico indexado.

Os resultados registrados pelo NPTC atestam a viabilidade do modelo. Suas realizacGes
confirmam a capacidade para estabelecer processos cooperativos entre academia,
organizagOes e sociedade, gerando impacto social (ver Anexo). Um aspecto relevante
desse modelo ¢é que os dados produzidos ao longo da realizagao dos projetos sao utilizados
para publicacfes cientificas em periddicos de topo. S&o atendidos, dessa forma, os
requisitos de rigor e relevancia.

3 Estas dimensdes sdo assim sistematizadas e analisadas em: Gibbons, M., Limoges, C., Nowotny, H.,
Schwartzman, S., Scott, P., & Trow, M. (1994). The new production of knowledge: The dynamics of
science and research in contemporary societies. Sage.
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A Criacéo e o Desenvolvimento do Novo Modelo de Pesquisa

Theodore Girard (professor de Departamento de Tecnologias da Informacdo, Diretor do
Programa de Doutorado em Administracdo, e Diretor Associado do Nucleo de Pesquisa
e Transferéncia de Conhecimento), explica resumidamente a razdo da criacdo do NPTC
e dos hubs: “em uma escola de negdcios, ¢ fundamental que se trabalhe proximo de
empresas. Por qué? Porque é assim que nos podemos ter acesso a problemas reais e
concretos, e entdo nos refletimos sobre esses problemas, os quais tentamos resolver”. Essa
clareza nem sempre existiu. Um caminho cheio de desafios foi percorrido até que tal
discernimento emergisse.

O contexto inicial

Historicamente, a ECN teve muito mais proximidade com o mundo da pratica do que com
publicacbes cientificas. 1sso comeg¢ou a mudar ha cerca de trés décadas. Na virada do
milénio, a ECN contava apenas com seis cadeiras de pesquisa. Em 2017, eram 50.
Estabelecida a pesquisa cientifica na ECN, o entusiasmo para trabalhar em parceria com
empresas precisou ser fomentado em um ambiente entdo predominantemente focado em
publicacéo cientifica.

Essa transicdo se alicercou fortemente em empreendedorismo académico. Promover
mudanca no modelo predominante demandou transformar intengdes em agdes. Estas
comecaram a ser implementadas em 2004, com a chegada de Cloutier. Com 38 anos de
idade, ele havia concluido recentemente um MBA e foi o primeiro profissional contratado
pela escola exclusivamente para gerenciar contratos de pesquisa com organizacdes,
publicas e privadas.

Naquele momento, a pesquisa aplicada produzida na ECN gerava predominantemente
metodologias, métodos, técnicas, processos e algoritmos passiveis de transferéncia e
aplicacdo em empresas. Para identificar possibilidades de parcerias, Cloutier frequentou
reunides departamentais. Ele pedia 15 minutos de atencdo, 0os quais usava para se
apresentar e perguntar o que poderia fazer para ajudar os pesquisadores a transferir
conhecimento para organizacdes e talvez valorizar resultados de pesquisa por meio de
contratos, 0s quais ele sabia elaborar. No periodo de um ano, ele repetiu esse
procedimento em 10 departamentos da escola.

Iniciada a aproximacao entre pesquisadores e praticantes, o dilema passou a ser proteger
ou nao os resultados de pesquisa. Na época, todos se preocupavam com protecdo contra
copias. Cloutier concluiu que poucos resultados poderiam ser patenteados e buscou
alternativas criativas. O plano era coloca-los no mercado, mesmo sem protecdo legal.
Com isso, a escola ganharia parceiros, 0s quais poderiam investir no desenvolvimento
dos resultados de pesquisas em troca da exclusividade de comercializag&o.

Esse sistema de parcerias funcionou bem até que, em 2007, a escola decidiu criar o Nucleo
de Transferéncia de Conhecimento e Valorizacdo (posteriormente transformado no
NPTC). Assim, Cloutier foi transferido do departamento de pesquisa para essa nova
unidade. Seu papel deixava de ser cuidar de contratos de pesquisa e passava a ser dedicar-
se a promover transferéncia e valorizagéo.
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Em seus primeiros meses de trabalho, ele mapeou os centros e departamentos existentes,
além de cadeiras de pesquisa e artigos publicados. Seu objetivo era identificar potenciais
bases distintivas de conhecimento da escola a fim de desenvolver competéncias
estratégias fora das tradicionais cadeiras de pesquisa. Os primeiros temas identificados
foram inovacdo, gestdo da salde e tecnologia.

O Centro de Gestdo da Inovagédo, primeiro hub da escola, surgiu como um time
multidisciplinar dedicado a pesquisa e transferéncia de conhecimento relacionado a
gestdo da inovacdo em uma sociedade de economia criativa. Um importante integrante
do time inicial foi Hubert Thibault (cofundador do CGI, atualmente codiretor desse hub
e professor de Departamento de Negdcios Internacionais). Na época, Thibault havia
acabado de chegar na escola, tendo anteriormente trabalhado em um laboratério de
Economia Aplicada na Franga. Economista por formacéo, o foco da sua atuagdo eram
dados de mercado, novos tipos de materiais, medidas de spin-off e outros topicos
relacionados a Economia da Inovacéo. Na ECN, Thibault logo conheceu Olivier Bergeron
(cofundador do CGl, atualmente codiretor desse hub e professor de Departamento de
Administragdo). Naquele momento, Bergeron acabara de defender sua tese de doutorado
em administracdo. A pesquisa abordava gestao da inovacao.

No mesmo ano, a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) divulgara um relatorio
indicando que o crescimento da economia criativa era um processo irreversivel. Trocando
ideias a esse respeito, Thibault e Bergeron discutiram como conectar criatividade e
inovacdo, principalmente para desenvolver métodos que permitissem explorar o tema
emergente da economia criativa. Essas conversas foram transformadas em um projeto,
em seguida submetido a um grande centro de financiamento de pesquisa do Canada. A
resposta ndo tardou: “é¢ um tema excelente, mas ndés ndo sabemos se € da area de
Economia, ou Administracdo, ou Sociologia ou 0 que, entdo ndo podemos financiar.
Sentimos muito, ¢ perfeito, mas ndo temos dinheiro publico para isso”.

Excluida a possibilidade de financiamento publico, Thibault e Bergeron vislumbraram,
como alternativa, procurar empresas. Uma vez que o tema estava conectado a atuacao de
organizagOes proximas da escola, eles entraram em contato com empresarios do ramo e
disseram: “gostariamos de trabalhar com vocé pensando no que é economia criativa e
qual o impacto para sua empresa”. A resposta foi imediatamente positiva e assim decidiu-
se fundar o Centro de Gestdo da Inovacdo. O propdsito maior era fazer pesquisa aplicada
e transferéncia de conhecimento.

A ideia parecia factivel, mas faltava um elemento importante do processo de
transferéncia, a insercdo da esfera social. A dificuldade foi ultrapassada gracas ao olhar
econémico sobre o contexto. Foi com o foco nas similaridades pertinentes a diferentes
contextos de pesquisa e pratica que estes passaram a constituir uma network. Além do
contato com empresas proximas, Thibault e Bergeron tinham um contato em Barcelona,
cidade caracterizada principalmente pela arquitetura e gastronomia. Os dois
pesquisadores enviaram um e-mail para este contato dizendo: “gostariamos de fazer um
workshop sobre cidades criativas. Traga pessoas que vocé considera interessantes. Ndo
podemos pagar a viagem, mas talvez possamos pagar despesas com alimentacao”.

Além das 40 pessoas convidadas localmente por Thibault e Bergeron, outras 40 foram de
Barcelona ao Canada para participar do workshop, que aconteceu em abril de 2008 e foi
0 evento mais importante da escola ja reportado pela midia. Entre os 80 participantes,
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havia importantes pesquisadores, empresarios e planejadores de cidades. Ao final de trés
dias de workshop, o diretor da ECN declarou: “Se pesquisadores, empresarios e criadores
de politicas publicas querem trabalhar nesse tema, facam alguma coisa juntos!”. Assim,
foi oficializada a criacdo do CGI.

Recém fundado, o CGI consistia em um time dedicado a pesquisa e transferéncia, em
busca de parcerias com organizag¢@es. Ndo era chamado de hub, nem possuia um modelo
definido de trabalho. Bem diferente de uma cadeira de pesquisa, ninguém sabia
exatamente como ele seria, para onde iria, quem participaria, quais atividades seriam
desenvolvidas ou como obteria recursos financeiros. Mas, uma vez que estava
demonstrada a possibilidade de diferentes atores trabalharem em time, um novo passo foi
dado: formar novos times em torno dos outros temas mapeados: saude e tecnologia.

O proximo passo foi promover a colaboracdo efetiva entre pesquisadores, para além da
coautoria em artigos. O mapeamento feito por Cloutier mostrava que havia muitos
professores publicando artigos na area da gestdo da saude. Por isso, o diretor da escola
enviou um e-mail para cerca de 250 professores, perguntando quem, nos ultimos cinco
anos, havia publicado artigos relacionados aquela &rea. Entdo, 21 professores
responderam. Surpreso, o diretor identificou cerca de sete professores e 0s convidou para
uma sessdo de trabalho. Alguns desses professores ndo sabiam o que os demais
publicavam, uma vez que estavam alocados em areas diferentes, como estratégia,
contabilidade, logistica, etc. O diretor entdo propds: “vocés poderiam tentar trabalhar
juntos de modo multidisciplinar?”, e assim comegou o segundo hub, o Centro de Gestao
da Saude. Naquele momento, a ideia pareceu plausivel porque o setor da salde era
importante e a ECN precisava ter uma unidade dedicada a pesquisa no setor.

De modo semelhante, o surgimento do Laboratério de Tecnologia foi decorréncia do
interesse em trabalhar coletivamente sobre o tema. Na época, estava ganhando for¢a o
campo de pesquisa denominado Neural Information System, em que dados fisioldgicos
eram usados para estudar a interface entre ser humano e maquina. Na ECN, alguns
pesquisadores de marketing formaram um time e atrairam mais pesquisadores. Logo eles
obtiveram uma primeira concessdo para construir um e-lab. Alguns anos depois,
obtiveram um grande financiamento e ampliaram para oito salas.

Com as unidades oficialmente criadas e algumas parcerias estabelecidas por meio de
contratos de pesquisa, faltava ampliar os times e suas redes de contatos. Esse processo
exigiu um passo incomum na ECN até entdo: criar uma nova categoria de professor. O
perfil ideal seria o de alguém de sucesso no mundo dos negécios, mas sem doutorado.
Essa nova categoria permitiria ter, nos hubs, pessoas extremamente orientadas para a
pratica, em geral no final da carreira executiva e com desejo de dar algo de volta a
sociedade. N&o seria um professor regular, mas atuaria como lecturer em aulas de MBA.

Trés ou quatro anos depois, as trés unidades apresentavam formato claro e bem definido
de hub. Essa consolidacao, contudo, demandou uma capacidade extra, administrativa. Tal
demanda surgiu porque, até que 0s centros se consolidassem como hubs, muitas
dificuldades e problemas precisaram ser administrados, 0s quais demandaram o
desenvolvimento de competéncias de administracdo, negociacdo e comunicagao.
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A mudanga cultural

De inicio, aproximar teoria e pratica implicou em perceber pesquisa de uma nova forma.
Para isso, uma mudanca cultural precisou ser estimulada. O NPTC tornou a nocéo de
“escola de negodcios” indissociavel da nogao de “pesquisa aplicada, com transferéncia de
conhecimento”.

O NPTC buscou também distinguir pesquisa aplicada de consultoria, transmitindo tal
distin¢do para as empresas. Isso implicou em deixar claro, para 0 ambiente académico e
para 0 ambiente organizacional, qual o status do trabalho dos hubs. Assim, o NPTC
disseminou que consultor é alguém que aplica uma metodologia existente e ja em uso no
mercado, enquanto pesquisador é alguém que desenvolve uma nova metodologia, testa
suas ferramentas, e chega a novas ideias que eventualmente possam ser publicadas em
journals indexados.

Em uma escola de negdcios, distinguir pesquisa aplicada de consultoria pode ser uma
tarefa dificil, e o esforgco necessario para normalizar essa distincao teria sido em véo caso
prevalecesse outro esteredtipo: o do pesquisador genial, que trabalha isolado do mundo
real. Foi preciso eliminar essa figura e reforgar que fazer pesquisa cientifica também é
uma atividade social. Assim, o NPTC passou a disseminar que isolamento académico é
uma opcao pessoal, e ndo atributo de pesquisa. Segundo Thibault:

Isso pode ser dificil de assimilar para ‘pesquisadores de gabinete’,
pesquisadores que foram educados a portas fechadas. Mas, se ha uma coisa
positiva no Centro de Gestao da Inovacao, é que nos temos provado que vocé
pode trabalhar lado-a-lado com praticantes dia apos dia e publicar os
resultados em um journal padrdo A, como Organization Science. Ndo ha
contradicdo alguma em fazer pesquisa cientifica concomitante a pesquisa
aplicada e atividades de transferéncia.

O desafio do funding

Outro desafio importante é que os hubs deveriam ser financeiramente autossustentaveis.
A ECN provia salas e infraestrutura, mas ndo destinava recursos para projetos e
atividades. Também ndo oferecia remuneracdo além da que os pesquisadores recebiam
como professores e/ou por publicacdo. Ao participar de um hub, além de abrir mao de
cadeiras de pesquisas, 0s pesquisadores ndo dispunham de dinheiro, por exemplo, para
contratacdo de estudantes de pos-graduacéo.

Para lidar com esse desafio, foi preciso estimular o empreendedorismo. No CGl, por
exemplo, os pesquisadores estabeleceram parceria com um banco para redesenhar seu
modelo de negdcios, posicionando-o como inovador, criativo e, portanto, mais atrativo.
Eles desenvolveram uma boa relacdo com a unidade de comunicacao institucional do
banco, para entender suas necessidades e convencé-lo de que a parceria geraria novos
negocios.

Essa solucdo demandou energia dobrada e capacidade de lidar com paradoxos. Ao fazer
parte de um hub, os pesquisadores dispunham de menos tempo para publicacdo. Em
contrapartida, o relacionamento com empresas representava oportunidade de acesso a
dados inéditos.
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Essa dualidade do modelo de trabalho (isto €, a necessidade de produzir pesquisa
cientifica concomitantemente a pesquisa aplicada e atividades de transferéncia) levou a
um deslocamento definitivo do foco financeiro. Dos recursos tradicionais, destinados a
projetos de pesquisa fundamental, o foco passou a recair sobre fundos que incentivam
projetos realizados em parceria entre universidades e empresas. Algumas agéncias
canadenses possuem recursos destinados exclusivamente a projetos propostos nesse tipo
de parceria. Para cada dolar investido pela empresa, a agéncia investe outro, duplicando
0s recursos. Ao firmar parcerias com empresas, eles poderiam obter o dobro de recursos
em relacdo a projetos tradicionais. Além disso, poderiam conciliar a possibilidade de
resolver novos problemas organizacionais com a possibilidade de obter dados primarios
inéditos, e essa conciliagdo poderia gerar publicacdes cientificas de alto padréo.

Os hubs precisaram também garantir recursos para as atividades desvinculadas de
projetos, como conferéncias e workshops, algumas das quais eram realizadas com
frequéncia quinzenal. Esse desafio também foi superado por meio do empreendedorismo,
com a qual se fez o desenho de formas alternativas de obtencéo de recursos. Os times
elaboraram diferentes tipos de conferéncias e eventos, com entrada paga.

Um exemplo notavel é a parceria firmada com um importante banco canadense. Depois
de dezenas de reunides, o time de pesquisadores conseguiu convencer 0s representantes
do banco a torna-lo um parceiro privilegiado. No decorrer de 12 anos, o banco investiu
cerca de C$ 10 milhGes no desenvolvimento dos hubs. O valor percebido pelo banco
estava na rede de relacionamentos dos hubs com negocios familiares.

Elaborada e bem aceita, a proposta de valor trouxe também desafios. Cloutier diz que
“muito dinheiro traz muita pressdo”, e o motivo, de acordo com ele, é simples: “quando
um banco coloca C$ 10 milhGes, ele passa a ter alguma prioridade. Para o banco, foi como
ter comprado seus proprios pesquisadores. Eles iriam simplesmente telefonar a qualquer
momento e pedir o que quisessem”. Para lidar com isso e preservar a autonomia dos hubs,
foi preciso negociar. Para 0 banco, a contrapartida imediata ao investimento feito era
orientar a forma como os recursos seriam alocados e quais projetos seriam desenvolvidos.

Assegurada a sustentabilidade financeira do modelo de pesquisa em desenvolvimento nos
hubs, tornou-se entdo imprescindivel consolidar um bom sistema de governanca, que
fizesse par com o espirito empreendedor e a necessidade de lidar com interesses diversos.

Os mecanismos de regulagdo

A pesquisa tradicional tem como pressuposto a tomada de decisdo centrada no
pesquisador. Diferente disso, realizar pesquisa em parceria com organizagdes privadas
e/ou pablicas requer mecanismos de mediagdo. Por isso, a ECN iniciara, em 2004, uma
parceria com a U&M, um centro de expertise em valorizacao e transferéncia dedicado a
apoiar universidades. Criada em 2001, a U&M é uma organizagdo governamental cuja
missao é transferir, para 0 mercado, resultados de pesquisas universitarias. Esse papel
inclui todo o processo, desde avaliar o potencial de transferéncia e valorizagdo até fazer
revisdo contratual e acompanhamento de implementacéo.
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Anualmente, a ECN paga a U&M cerca de 50 mil dolares para ter acesso a especialistas.
A disponibilidade desses especialistas € um dos principais ganhos para os hubs. Sua
expertise é relevante dada a necessidade de assegurar as diversas possibilidades de
transferéncia e valorizacao de resultados de pesquisas

Os beneficios da parceria com a U&M envolvem a ampliacdo do escopo de outputs de
pesquisa. Se uma das partes do projeto quer usar a propriedade intelectual para avancar
em outro nivel, por exemplo, fazer spin-off, licencas ou receber royalties, um comité
avalia o potencial de mercado.

Outro aspecto pelo qual o apoio da U&M ¢ relevante é o fato de que alguns projetos
envolvem pesquisadores oriundos de outras escolas. Nesses casos, € necessario fazer
mediacdo interuniversitaria, pois é preciso certificar-se de que todos o0s pesquisadores
envolvidos estejam cientes de como sera a gestao de propriedade intelectual. Além disso,
uma vez que ha transferéncia interuniversitaria de dinheiro, é preciso certificar-se de que
todos estdo de acordo com as percentagens.

Por meio de contratos, é ainda possivel reduzir as chances de abordagens diretas entre
pesquisadores e empresas. Quando pesquisadores fazem parcerias com organizagoes
envolvendo recursos financeiros, seja para pesquisa aplicada, treinamento ou atividade
de transferéncia, eles precisam criar um contrato que cubra ndo apenas questdes de
propriedade intelectual, mas também de alocacdo de recursos. O projeto deve ser
submetido a0 NPTC e seu respectivo contrato assinado pelo diretor de pesquisa e
transferéncia. Uma vez que o pesquisador ja é remunerado como tal pela escola, ele ndo
recebe dinheiro da organizacdo parceira. O dinheiro € destinado a contratacdo de
estudantes e aos custos diretos de pesquisa.

Uma caracteristica importante do apoio prestado pela U&M é que ndo ha julgamento do
mérito cientifico dos projetos. Nos casos em que é necessario priorizar um contrato, isso
é feito com base na urgéncia da situacdo. Os projetos sdo julgados por pares apenas no
momento da submissdo ao NPTC. Do ponto de vista da analise contratual, um bom
projeto é aquele gue estabelece uma relacdo ganha-ganha, em que os resultados previstos
ajudardo o pesquisador a desenvolver sua expertise em um campo particular, além de
gerar insights ou recomendacdes para melhorar os processos da organizacéo parceira.

Os problemas mais comumente enfrentados pela U&M estéo relacionados a propriedade
intelectual. Empresas podem querer mais ou menos propriedade sobre o que vai ser
produzido, ou no meio do processo elas podem reivindicar copropriedade para explorar
os resultados. Por isso, é preciso ter um contrato em que as partes exponham claramente
seus interesses. Normalmente as empresas querem desenvolver algo no seu campo de
atuacdo no mercado, enquanto os pesquisadores querem desenvolver conhecimento.

O principal problema do NPTC é a falta de informacGes sobre a questdo da liberdade
académica. Frequentemente, as empresas compreendem que publicar faz parte da misséo
da universidade e, portanto, ndo colocam empecilhos. Entretanto, por desconhecer essa
pratica, muitos pesquisadores hesitam em trabalhar com transferéncia de conhecimento.

Todos esses mecanismos garantem uma estrutura de governanca que facilita o trabalho
dos hubs. Contudo, estabelecer esses mecanismos ndo foi suficiente para evitar a
contestacdo do por parte de pesquisadores tradicionais.
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A legitimacao

Entre aqueles que acompanharam o CGI desde seu nascimento, € comum se lembrar, com
humor, de que “no comego, os pesquisadores tradicionais o viam como um playground.”
Ele ndo era levado a sério. Também o CGS e o LT precisaram construir legitimidade, o
que se fez principalmente por meio publicacGes cientificas de alto padrao.

Levou algum tempo para conseguir dos pares o respeito. Superar mais esse desafio
dependeu de comprovacéo de performance académica ao longo de todo o processo, desde
a construcdo da rede de relacionamentos que os hubs precisavam para manter seus
eventos, até o estabelecimento de parcerias para contratos. Com o tempo, a aceitacdo
pelos pares tornou-se um processo irreversivel, porque resultados comegaram a surgir.

Outro fator que contribuiu para desenvolver legitimidade foi o uso de critérios de
qualidade. De modo geral, eles fazem com que os hubs respondam claramente as
seguintes perguntas: qual a missdo do hub? Como ela é parte da missdo geral da escola?
Quanto o hub custa para a escola em termos de infraestrutura? Quais os indicadores-chave
de performance? A escola realiza uma avaliacdo anual e outra trienal, ainda mais rigorosa,
com o enfoque nesses aspectos.

Com a aceitacdo por parte de pares e de representantes de organizacdes privadas e
publicas, a consolidacdo do novo modelo de pesquisa foi assegurada. Essa consolidacéo,
porém, ndo garante a geracdo de impacto social. Esta depende essencialmente da l6gica
de trabalho nos hubs, ou seja, de como sdo enderecgadas as dimensfes do conhecimento
ao longo da realizacédo de projetos e atividades de pesquisa e transferéncia.

A Logica de Atuacédo e os Novos Desafios

As principais especificidades do modelo de atuacao dos hubs estdo relacionadas ao modo
como o0s pesquisadores enderecam as dimensdes do conhecimento: foco, modo de
producdo, caracteristicas, relevancia, disseminacao, e marco de qualidade.

Esse enderecamento traduz-se por praticas especificas, as quais podem ser sumariadas

nos seguintes eixos:

e Busca sistematica por problemas e experiéncias organizacionais inéditos;

e Sistematizacdo de processos para mobilizagédo de atores diversos;

e Delimitacdo da aplicabilidade do tépico;

e Producéo de conhecimento por meio de times e manutencdo da interdependéncia entre
pesquisadores;

e Sistematizacdo de canais e formas de divulgagdo para diferentes publicos, com
diferentes linguagens; e

e Especificacdo de formas e critérios de avaliacao.

Atualmente, essa logica de trabalho enfrenta trés desafios: Primeiro, como manter jovens
pesquisadores, se eles sdo frequentemente convidados para ocupar vagas mais atrativas
em empresas? Segundo, como manter o nivel de entrada de recursos, se 0s gerentes nos
parceiros tém cada vez menos autonomia para fechar contratos? Terceiro, como criar
novos hubs dedicados a temas emergentes, se esse modelo de pesquisa ndo funciona de
modo top down?
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Anexo: Exemplos de projetos desenvolvidos nos hubs
Exemplo 1: “Conhecimento como Legado”

O projeto foi desenvolvido em parceria entre 0 CGI e uma companhia canadense atuante
no setor de transportes. A companhia produz vagdes e aeronaves e emprega diretamente
cerca de 64 mil pessoas. Thibault, um dos responsaveis pelo projeto, o resume da seguinte
forma:

Um representante da companhia, que estava participando de um programa
do CGI, bateu na nossa porta e disse: ‘nds temos um problema grave’. O
problema era que 30% de seus funcionarios iriam se aposentar por idade nos
proximos 5 anos, e todos eram pessoas criticas, com conhecimento critico,
sobre composicdo de material, etc. E um problema comum nesse tipo de
indUstria e a companhia poderia morrer por causa disso. Uma organizacéo
como essa € muito insidiosa, ou seja, muita gente resolve problemas graves
0 tempo todo, mas ninguém fica sabendo. Como resolver? Construindo
comunidades de praticas, em que essas pessoas pudessem trocar seu
conhecimento com 0s mais jovens, e esses pudessem continuar repassando o
conhecimento por conselhos verticais. Entdo o projeto consistiu
principalmente em entrevistar muita gente durante 3 anos de trabalho. Acho
que esse projeto foi muito eficiente em mostrar que a organizacdo podia
mudar, ndo apenas para evitar fechar as portas, mas também para evitar que
esse problema critico da idade voltasse a ameaca-la. Nao basta respeitar
séniores, é preciso transferir conhecimento. Mas isso se faz por meio de
comunidades dentro da organizacdo. Gestdo do conhecimento nédo funciona
para gestdo de ideias. Para essa ultima, ndo ha um modelo, é preciso cocriar
um, e foi isso que fizemos neste projeto.

Ao resolver o problema que ameacava a organizacao, o projeto “Conhecimento como
Legado” ajudou a evitar demissdes, além de outros efeitos colaterais de grande impacto.
Os resultados foram publicados tanto em periddicos cientificos de alto padrdo quanto em
revistas voltadas para gestores.

Exemplo 2: “Politicas Publicas & Futuro da Saude”

O projeto foi desenvolvido em parceria entre 0 CGS e atores publicos e privados.
Christopher Grenier (professor do Departamento de Gestéo de Recursos Humanos e atual
Diretor do Centro de Gestdo da Salde), um dos responsaveis pelo projeto, assim o
sintetiza:

A ideia nasceu nos seminarios que organizamos. Conseguimos com que 0
projeto fosse financiado por sete organizacoes diferentes. Fizemos um survey
com toda a populacdo da provincia para captar sua percepc¢do acerca do
setor da saude. Além disso, fizemos entrevistas com os 30 pesquisadores mais
importantes dessa area e com politicos e gerentes do setor da salde.
Analisamos tudo e fizemos um relatério de 250 paginas. Com base nele,
escrevemos para o Ministério sobre esse tema especifico, e agora o Ministro
da Saude pode ter um direcionamento concreto. Também organizamos uma
conferéncia aqui na escola para debater. Houve muita divulgacéo sobre o
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relatorio. Os jornais e a impressa de varias provincias sumariaram oS
principais resultados para a populacdo canadense. E esse o tipo de pesquisa
que fazemos aqui.

Ao sistematizar os atuais problemas da Saude Publica considerando a voz da populacao,
de pesquisadores especialistas no tema, de politicos e de gestores do setor, 0 projeto
transformou questdes atuais e relevantes em um debate amplamente disseminado.
Resultou, ainda, em direcionamentos para auxiliar o Ministério envolvido na elaboracao
de politicas publicas. E a pressao da midia, que divulgou amplamente o projeto, teve um
papel importante no acompanhamento da elaboracdo e implementacdo de politicas
publicas.

Exemplo 3: “Simulador de Enterprise Resource Planning (ERP)”

O projeto foi desenvolvido em parceria entre o LT e atores privados. A ideia nasceu em
2008, quando um professor da area de Tecnologia da Informacéo, apds “um semestre
horrivel tentando ensinar ERP”, comegou a pensar em como poderia mudar a didatica de
ensino. Percebendo que a didatica tradicional ndo favorecia a aprendizagem dos alunos,
ele se reuniu com dois colegas para debater o que poderiam fazer a esse respeito. Cloutier,
um dos responsaveis pelo projeto, resume da seguinte forma o que sucedeu aquele
“semestre horrivel”:

Esses professores pesquisadores criaram um jeito de ensinar SAP para
estudantes por meio de jogos de simulacéo acelerada e acabaram redefinindo
o0 treinamento em ERP. Eles desenvolveram um jogo por meio do qual os
estudantes entram na maquina, reagem aos relatorios e coisas do tipo, e esse
Jogo posteriormente passou a ser comercializado para treinamentos em ERP.
Para isso, eles construiram uma empresa de simulacdo, que tem a
exclusividade de venda. Atualmente, esse produto tem sido usado em mais de
230 escolas de negdcios ao redor do mundo. A nossa escola mantém o direito
de uso em seus programas de ensino. Ter um jogo de simulacido de ERP
alimentado pela escola, com sua logo, é algo grande, nenhuma campanha
publicitaria daria uma visibilidade dessas. E, sobre o modelo de receita
dentro do mundo académico, para fazer a simulagéo, os estudantes precisam
comprar um livro didatico. Esse livro esta na internet em pdf e custa cerca
de 30 ddlares por time de estudantes. Os autores do livro, ou seja, 0s trés
coinventores do simulador, vendem esse livro por meio de chaves de acesso
online, portanto sem passar por editoras. Logo no come¢o do processo eles
vieram até mim e perguntaram: ‘nos poderiamos renunciar ao nosso lucro e
colocar o dinheiro num fundo de pesquisa para desenvolver a tecnologia?’
Isso foi oito ou nove anos atras. Esse simulador tem gerado mais de meio
milh&o de ddlares americanos por ano. Entéo, cada um desses pesquisadores
renunciou a quase duzentos mil délares americanos por ano com a venda
desses livros, ao longo de quase uma década. Mas o LT esta crescendo e ha
recursos para pesquisa. Entdo, isso é algo grande! Isso é pensar fora da
caixa! Isso é ser criativo! A escola ganha, e eles ganham, porque eles tém
recursos para desenvolver essa tecnologia. Além disso, uma vez que ela
permanece rodando em diversas universidades e empresas ao redor do
mundo, eles tém uma fonte infinita de dados inéditos para fazer novas
pesquisas, além dos recursos gerados nas vendas.
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Ao transformar a dificuldade didatica em oportunidade para criar um simulador, o projeto
transformou o modelo de ensino de uma disciplina em mais de 230 escolas de negécios,
0 que atualmente impacta cerca de 43 mil estudantes de diversos paises. Além disso, o

uso do simulador por esse publico produz dados de bugs que constantemente possibilitam
pesquisas ineditas sobre o tema.
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