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RESUMO

A tese apresenta um método denominado Grid.COM, direcionado a
analise da comunicagdo organizacional no processo de gestdo da
inovagcdo em empresas de grande porte do setor de energia elétrica. O
método, baseado em uma abordagem de maturidade, objetiva ampliar a
compreensdo ¢ identificar oportunidades de melhoria na comunicacio
organizacional. A comunicacdo organizacional, frequentemente
apontada como um fator de risco, nos estudos da gestdo organizacional,
pode ser considerada um meio para realizar agdes e compreendida como
um processo que constitui a organizacdo e que vai possibilitar a
interagdo, colaboragdo, aprendizagem e o conhecimento entre os
diversos atores envolvidos com a gestdo da inovagdo. Inovar tornou-se
essencial para as empresas enfrentarem as turbuléncias caracteristicas do
mercado global e para a obten¢do de vantagens competitivas. Entretanto,
inovagdo ¢ frequentemente apontada como um desafio complexo, além
de processo arriscado e cercado de incertezas. A sua gestdo, assim como
as praticas que viabilizam com sucesso essa gestdo sdo dificeis de
implantar e consolidar, necessitando de analises sistematicas por parte
dos gestores e demais atores do processo. Sendo assim, este trabalho ¢é
uma pesquisa qualitativa, em que se realizou estudos de casos em duas
grandes empresas do setor de energia elétrica no Brasil, a CPFL Energia,
e na Franga, a Electricit¢ Réseau Distribution France (ERDF). Além
disso, realizou-se revisdo de literatura, pesquisa documental, observagao
direta e entrevistas com os gestores envolvidos com a inova¢do em
ambas as empresas. Conclui-se, ap6s sua validacdo com outros atores
em duas empresas do mesmo setor, no Brasil, que o Grid.Com ¢
apropriado para ser utilizado como uma pratica de analise da
comunicacdo organizacional, além de servir como guia para que os
envolvidos nessa comunicacdo e na gestdo da inovagdo em grandes
empresas possam identificar e planejar quais praticas de comunicagdo
sdo apropriadas ao processo, além de reconhecer oportunidades de
melhorias dessas praticas e, dessa forma, auxiliar a ampliagdo da
capacidade inovativa dessas organizagdes. Devido a escassez de
pesquisas relacionando a estes dois temas, sobretudo na Engenharia de
Producdo, sugere-se que outras pesquisas empiricas sejam desenvolvidas
sob novas perspectivas e contexto.

Palavras-chave: Método de Analise Grid.COM. Comunicagdo
Organizacional. Gestdo da Inovagao. Setor de Energia Elétrica.






ABSTRACT

The thesis presents a method called Grid.COM directed to the analysis
of organizational communication on innovation management process in
large companies in the electric power sector. The method, based on a
maturity approach aims to broaden understanding and identify
opportunities for improvement in organizational communication. The
organizational communication, frequently cited as a risk factor in
organizational management studies can be considered as a means to take
action and understood as a process which is the organization that will
facilitate interaction, collaboration, learning and knowledge among the
various actors involved in innovation management. Innovation has
become essential for companies facing the features turmoil of the global
market, and to obtain competitive advantages, however innovation is
often cited as a complex challenge, as well as risky and surrounded by
uncertainties process, its management, as well as practices that
successfully enable this management are difficult to implement and
consolidate, requiring systematic analysis by managers and other actors
participating in the process. It is a qualitative research, the case studies
were conducted in two large power distribution companies: in Brazil,
CPFL Energia, and in France, ERDF Electricité Réseau Distribution. In
addition to literature review, documentary research, direct observation
and interviews with managers involved with innovation in both
companies. It is concluded after the validation of the actors in two other
companies in the same sector in Brazil, the Grid.COM is suitable for use
as a practical analysis of organizational communication, as well as guide
for those involved with the organizational communication and
innovation management in large companies to identify and plan which
communication practices ownership in the process, in addition to
recognizing these practices improvement opportunities and thus help
increase the innovative capacity of these organizations. Because of the
scarcity of research linking these two issues, especially in production
engineering, it is suggested that other empirical research is developed
from new perspectives and context.

Keywords: Analysis Method Grid.COM. Organizational
Communication. Innovation Management. Electric Power Sector.
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1 INTRODUCAO

A importadncia que a inovagdo adquire no atual cendrio
econdmico, onde a propalada sociedade do conhecimento impde uma
dindmica acelerada de obsolescéncia aos mercados globais e a obtengdo
incessante de vantagens competitivas, vem se delineando na medida em
que se observa a mobilizacdo de diversos atores do ecossistema:
académicos, gestores, representantes de 6rgdos de governo, setoriais e
empresariais buscam respostas para equacionar a necessidade de avangar
na competitividade, tendo em vista a capacidade inovativa das
organizagdes.

A capacidade inovativa € um componente central nos processos
de obtencdo, ampliagdo e manutencdo sustentavel de vantagem
competitiva.

Nas grandes empresas do setor de energia elétrica do Brasil e da
Franca, o cenario n3o ¢ diferente. Estas empresas, tendo em vista as
turbuléncias e descontinuidades dos mercados, buscam ampliar a sua
vantagem competitiva a partir da inovagao.

A inovagdo ¢ apontada frequentemente como uma atividade de
risco e cercada de ambiguidade e incertezas. A gestdo da inovagdo, que
objetiva ampliar e sustentar a capacidade inovativa, necessita, além de
recursos financeiros, de praticas dificeis de analisar, implantar e
gerenciar. Dentre estas praticas destaca-se a comunicagdo
organizacional.

A comunicagdo organizacional € considerada como um meio para
realizar agdes e compreendida como processo que constitui a
organizacdo (TAYLOR; VAN EVERY, 2011) e que possibilita a
interagdo e a colaboracdo entre os diversos agentes envolvidos com a
inovacdo (LIEVENS et al., 1999).

Apontada como um fator de risco na gestdo da inovagdo
(MAYER, 2012; HARDER, 2012), a comunicacdo organizacional ¢
reconhecida como fundamental para o sucesso desse processo.

Portanto, atividades que auxiliem a ampliar a compreensdo das
praticas de comunicagdo organizacional, bem como identificar
oportunidades de melhoria dessas praticas, representam um passo
preliminar em dire¢do ao sucesso da gestdo da inovacdo e a consequente
capacidade inovativa.

Ao sistematizar conhecimento sobre esses temas e contexto em
uma tese, propondo-se um método de andlise da comunicagdo
organizacional, espera-se poder contribuir para que os desafios da gestdo
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da inovagdo possam ser minimizados, tendo em vista o contexto das
grandes empresas de energia elétrica no Brasil e na Franga.

Concluida a introducdo, apresentam-se, a seguir, as segdes que
delineiam este trabalho, ou seja, o tema e problema de pesquisa, os
objetivos, a exposi¢do em termos teoricos e empiricos do contexto em
estudo e a justificativa.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A pesquisa contempla os temas comunicagdo organizacional (CO)
e gestdo da inovagdo (GI) e se posiciona no contexto das empresas de
grande porte do setor de energia elétrica do Brasil e da Franca. Nesse
setor, em ambos os paises, se observa esfor¢o constante dos atores em
busca de obter vantagens competitivas e niveis elevados de crescimento
sustentado a partir da ampliacdo de sua capacidade inovativa.

Ressalta-se que o Setor de Energia Elétrica, tanto no Brasil
quanto na Franca, reveste-se de vital importancia tendo em vista fatores
econdmicos regionais, nacionais e globais, sobretudo questdes de
sustentabilidade relacionadas a escassez da matriz fossil (petroleo e gas),
a necessidade de se aumentar a eficiéncia energética, garantir o
abastecimento e ainda reduzir as externalidades associadas a producéo,
transmissdo e distribuicdo de energia (ZIVIANI, 2012; PEREZ, 2010;
PARIKH; GHOSH, 2009; STANKEVICIUTE; CRIQUI, 2008).

Nesse contexto, aborda-se a gestdo da inovagdo como uma série
de praticas multifuncionais envolvendo diferentes competéncias, bem
como a introducdo de uma novidade na organizagdo, tanto dentro quanto
fora das fronteiras organizacionais (CLARK; WHEELWRIGHT, 1995;
BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008, p.12-13).

A comunicagdo organizacional, por sua vez, ¢ tema recorrente nos
estudos organizacionais, entretanto, nem sempre ¢ definida
adequadamente. No contexto da gestdo da inovacdo ndo ¢ diferente, pois
nesse ambito a comunicacdo organizacional é frequentemente percebida
de forma ambigua.

Recorrentemente atribui-se a comunicag@o organizacional tarefas
de transmissdo e recep¢do de mensagens escritas ou verbais por canais
ou meios convencionais. Reforga-se a necessidade de ter uma
comunica¢do abundante, clara, com volume e frequéncia adequados.
Sugere-se ainda que a comunicagdo ndo seja negligenciada ou
esquecida, pois nesse caso podem ocorrer prejuizos na interagdo entre os
atores envolvidos, assim como falhas e riscos no processo (BECERA;
GUPTA, 2003; JOHNSON; LEDERER, 2005; TIDD; BESSANT;
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PAVIT, 2005; BOLY, 2008; MOL; BIRKINSHAW, 2009; HARDER,
2011).

Entretanto, verificou-se que a comunicagdo organizacional nio se
restringe somente as fungdes acima citadas. Ela também assume
aspectos sociais e simbolicos, pois, a0 se comunicarem, os individuos
dialogam a partir de signos e simbolos verbais e ndo verbais. A
comunica¢do organizacional pode ainda ser vista como meio para
realizar agdes e como processo que constitui a organizagdo,
estabelecendo relagdes que possibilitam o entendimento mutuo, a
cooperagdo € a colaboracdo, fundamentais para a ampliacdo da
aprendizagem e do conhecimento, aspectos imprescindiveis para a
inovacdo e a sua gestdo (MANNING, 1992; NONAKA; TAKEUCHI,
1997; FERREIRA; ANJOS, 1999; LIEVENS et al., 2000; TAYLOR;
VAN EVERY, 2011; COOREN, 2012).

Ressalta-se que, embora a comunicagido organizacional e a gestdo
da inovagdo sejam assuntos abundantes na literatura, na interse¢do entre
os dois temas ndo foram observadas abordagens que exemplifiquem
como os gestores devem analisar, planejar e executar a comunicagéo
organizacional no contexto das grandes empresas de energia elétrica,
tanto no Brasil quanto na Franca.

Sugestdes de quais praticas de comunicagdo organizacional
utilizar, bem como analisar estas praticas para que as empresas avancem
em sua capacidade inovativa, ndo constam dos estudos que abordam os
temas separadamente ou relacionando-os, sendo este o principal gap de
pesquisa identificado na revisdo de literatura que consta no capitulo 2
desta tese.

No ambito da atividade profissional desta pesquisadora,
especificamente nas agdes de consultoria para a estruturacdo do processo
de gestdo da inovacdo em empresas de diversos setores, realizada nos
dois ultimos anos (2014/2016) como Bolsista CNPQ-DTI-A no Projeto
Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovacao (NAGI)I, também ndo se
observou, com certa frequéncia, familiaridade com a analise e

! O Projeto NAGI ¢ uma ac¢do do Ministério da Ciéncia Tecnologia e Inovagdo do Brasil e do
Conselho Nacional de desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) no ambito do
Edital do Programa Nacional de Sensibilizagdo e Mobilizagdo para a Inovagdo (Pro-Inova),
que busca apoiar financeiramente projetos que visem contribuir significativamente para o
desenvolvimento cientifico e tecnologico do pais. O projeto conta com o apoio financeiro da
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), que aportou 50 milhdes de reais em recursos do
Fundo Nacional para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FNDC)/Fundos Setoriais
para a estruturagdo dos nucleos. Projeto de dmbito nacional, o NAGI teve como atribuigdo
mobilizar, capacitar e apoiar mil e quinhentas empresas, nas suas atividades de gestdo da
inovagdo em todo o Brasil.
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identificagdo, muito menos utilizagdo das praticas de comunicagdo
organizacional por parte dos gestores e equipes.

Logo, abordar a comunicag¢do organizacional como meio para
realizar agdes e como processo que constitui a organizagdo, e
principalmente analisa-la como pratica, pode ser um tema interessante
no contexto da gestdo da inovagdo, sobretudo para aqueles gestores que
necessitam executar praticas que auxiliem a ampliar a sua capacidade
inovativa, como ¢ o caso das grandes empresas de energia elétrica do
Brasil e da Franga.

Considerando o exposto, e tendo em vista a importincia da
comunica¢do organizacional no contexto da gestdo da inovagdo, emerge
a seguinte questdo de pesquisa: Como analisar a comunicacio
organizacional no contexto da gestio da inovacio em empresas de
grande porte do setor de energia elétrica?

Ao definir esta questdo, adota-se o conceito de comunicagio
organizacional como processo constitutivo das organiza¢des (TAYLOR,
2011, p. 11), admitindo-se que a comunica¢do organizacional € pratica
essencial para a gestdo da inovagdo e a consequente busca de
competitividade, a partir da ampliacdo da capacidade inovativa.

Na proxima secdo apresenta-se os objetivos de pesquisa.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivos definem o que se pretende alcancar ou executar e
devem ser coerentes com a questdo levantada. Os objetivos geral e
especificos desta tese sdo abordados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um método de analise da comunicagdo organizacional
direcionado ao contexto da gestdo da inovagdo em empresas de grande
porte do setor de energia elétrica.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo principal, formam-se os seguintes
objetivos especificos:
a) identificar a percepc¢do dos atores sobre a gestdo da inovagéo
em grandes empresas do setor de energia elétrica no Brasil e
na Franga;
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b) identificar a percepcdo dos atores sobre a comunicacdo
organizacional em grandes empresas do setor de energia
elétrica no Brasil e na Franga;

c¢) identificar praticas de comunicagdo organizacional utilizadas
na gestdo da inovacdo em grandes empresas do setor de
energia elétrica no Brasil e na Franga;

d) validar o0 método de analise da comunicagdo organizacional
em grandes empresas do setor de energia elétrica no Brasil.

1.3 JUSTIFICATIVA

Estudando o desenvolvimento de novos produtos e servigos € a
implantagdo de projetos de inovacdo, varios autores destacam que a
comunicacdo organizacional estd entre as variaveis criticas que
influenciam o sucesso nos processos ¢ na obtengdo da competitividade
(PFFERMANN, 2013; MAIER; MOLTRIE; CLARKSON, 2012;
HARDER, 2011; CORMICAN, K.; O’SULLIVAN, D., 2004; SOSA et
al., 2002; LIEVENS et al., 1999; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995;
BROWN; EISENHARDT, 1995; DOUGHERTY, 1994;
DAMAMPOUR, 1991).

Becera e Gupta (2003), Johnson e Lederer (2005), Bartels et al.
(2007) ressaltam em seus estudos que a frequéncia e o volume de
comunica¢do entre os membros e entre as unidades da organizagdo
afetam positivamente o nivel de confianga na organizagdo. Sugerem que
a comunicagdo ¢ o principal meio para a realizacdo de um clima
positivo, promovendo a cooperagdo interfuncional adequada a inovagao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005), ao abordarem a criacdo da
organizagdo inovadora, destacam que “ocorrem problemas no processo
de inovagdo por conta de falhas na comunicacdo organizacional,
especialmente entre elementos funcionais diferentes” (p. 519). Nesse
sentido, os autores salientam a necessidade de comunicagdo extensiva,
multidirecional, que utilize varios canais e meios.

A qualidade da comunicacdo organizacional entre funcionarios
nos diversos setores da organizacdo ¢ considerada fundamental para
ampliar a capacidade das empresas em desenvolverem solugdes
inovadoras, bem como enfrentar problemas advindos deste processo nas
organizagdes. Da mesma forma, a auséncia de comunicacdo
organizacional, abundante e rica, pode prejudicar a interagdo entre os
atores envolvidos na gestdo da inovagdo (HARDER, 2011).

Ao se comunicarem, os individuos trocam ideias e experiéncias,
portanto, a comunicacdo intensiva, vertical e lateral permite a difusdo do
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conhecimento no processo de inovagdo ao promover a aprendizagem e a
criagio de mnovos conhecimentos na organizacio (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; FOSS;
LAURSEN; PEDERSEN, 2011; YAN; DOOLEY, 2013).

Coadunando com o que apontam as pesquisas académicas,
estudos de agéncias publicas e privadas especializadas na analise dos
dados de mercado apontam as dificuldades que as empresas encontram
para inovar. Estudo publicado pelo Instituto de Desenvolvimento
Industrial (IEDI), envolvendo dirigentes de 40 grandes empresas
privadas, nacionais e multinacionais, com reconhecida expressdo na
industria, identificou que 87% destes dirigentes alegam ter uma
estratégia clara de inovagdo, sendo que para 82% esta estratégia esta
alinhada a estratégia global da empresa (IEDI, 2012).

Os empresarios reconhecem que este alinhamento ndo € perfeito,
sobretudo por ndo atingir niveis intermedidrios e colaboradores em
geral. Entre os Chief Executive Officers (CEOs), o alinhamento ¢ maior,
com 85% de adesdo (IEDI, 2012).

A pesquisa do IEDI (2012) verificou ainda informagdes relativas
a gestdo da inovacdo: em relacdo aos recursos financeiros, estes sdo
considerados parcialmente apropriados. A adequagdo da estrutura
organizacional aos procedimentos operacionais e a gestdo também sdo
apontados pelos executivos, e para apenas 38% dos respondentes a
gestdo da inovacgdo € excelente.

Na area governamental, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), com o apoio da Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP) e do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI)
divulgou os resultados da quarta Pesquisa de Inovagdo Tecnologica
(PINTEC) referente ao periodo 2010-2011.

A pesquisa PINTEC traz dados do setor industrial, envolvendo
100.496 organizagdes de diversos tamanhos e setores. De acordo com os
dados, o percentual de empresas inovadoras cresceu 21% no Brasil, nos
ultimos oito anos. Entre as empresas de energia e gas, incluidas pela
primeira vez na pesquisa, a taxa de crescimento foi de 44,1% (IBGE,
2012).

No periodo pesquisado pela PINTEC, 38.299 empresas
implementaram pelo menos um produto e/ou processo novo ou
substancialmente melhorado. Sendo que, destas, 3.232 desenvolveram
produtos ou servi¢os para o mercado nacional e 267, para o mercado
mundial. Esses numeros sdo considerados “baixos”, segundo
representante da Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento
das Empresas Inovadoras (ANPEI, 2012, IBGE, 2012).
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Industrias de grande porte, segundo critérios do IBGE, com 500
ou mais colaboradores, representam a maioria das inovadoras, ou 71,9%
destas (IBGE, 2012).

Em relagdo ao envolvimento das pessoas no processo, um dos
itens pesquisados diz respeito aos problemas e obstaculos que estas
empresas enfrentam para inovar. Uma questdo que se sobressai nos
dados ¢ a falta de pessoal qualificado, como apontado por 57,8% das
empresas, e a rigidez organizacional, identificada por 31,2% dos
respondentes (IBGE, 2012).

Recente pesquisa realizada pela Confederagdo Nacional da
Industria (CNI), divulgada em maio de 2015, destaca que a comunicagdo
¢ uma das habilidades mais procuradas nas empresas. Esta competéncia
¢ ressaltada por 24,4% dos entrevistados, indice que empata com
habilidade na Area de Engenharia, conforme a figura 1.

Figura 1 — Habilidades e competéncias procuradas na industria brasileira

Que habilidades e competéncias sua empresa tem buscado?
(Espontanea e multipla; resultado agregado; apenas para as empresas
que responderam “sim”; n=59)

Experiéncia no setor/mercado
rea de gestio Pesquisadores e doutores_ ) .
PT— Visao sistemica/estratégica Formacao técnica/especializada
P\namismo ‘competéncia analitica Pr_ogramadores/desenvolvedores | Vukidisopinaidade

Proatividade/criatividade/comunicacao
Area de engenharia

Perfil inovador

hreade qumica

Principais citacoes: Proatividade/criatividade/comunicacdo (25,4%); Area de engenharia (25,4%); Perfil inovador
(13,6%); Formacao técnica/especializada, i e doutores, p tiveram 10,2%,
cada. Todas as outras mencdes tiveram menos de 10% cada.

| CII |

Fonte: Pesquisa CNI (2015).

Em grandes empresas, e especialmente no setor de energia
elétrica, ndo se observa um cendrio diferente. empresas, investir na
inovacdo pode representar desde reducdo de desperdicio, com ganhos
em produtividade e eficiéncia, até importantes mudancas de processos e
obtencdo de novos produtos, que podem representar alteracdes
substanciais na utilizagdo do insumo e da matriz, como os projetos que
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envolvem o desenvolvimento de novas tecnologias eolicas, solar,
nuclear etc. (ANEEL, 2010).

No setor elétrico brasileiro, a Lei 9991/2000, que determina as
empresas realizarem investimentos em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) de acordo com a regulamentacdo da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL), estimulou as atividades de inovag@o. Assim,
entre 2000 e 2009 foram investidos cerca de R$ 1,6 bilhdes de reais em
aproximadamente 4,6 mil projetos (ANEEL, 2010).

Outros aspectos socioecondmicos motivam o investimento em
inovagdo no setor de energia elétrica tanto no Brasil quanto na Franca,
tais como: aumento da eficiéncia operacional dos processos de geragdo,
transmissdo e distribuicdo; modelagem da tarifa, com a redugdo de
pregos ao consumidor final; possibilidade de afericdo de royalties, com a
comercializagdo de tecnologias geradas a partir dos Programas de P&D.
Logo, trata-se de um setor importante para o desenvolvimento e o
crescimento das economias, pois deste dependem outros setores, como o
industrial ¢ o de servigos.

Elliot (2000) langa luzes para o novo paradigma energético e a
necessidade de se ampliar os esfor¢os em pesquisa desenvolvimento e
inovagdo (PD&I). O autor argumenta que o setor de energia elétrica
permeia diversas atividades de interesses sociais, que se materializam,
sobretudo, na redugdo de impactos ambientais através da substituicdo de
fontes energéticas fosseis ¢ do aumento da eficiéncia energética
(ELLIOT, 2000).

Assim, inovar tornou-se essencial, para as empresas do setor de
energia elétrica, enfrentar as turbuléncias caracteristicas do mercado
atual e para a obtencdo de vantagens competitivas. Entretanto, tanto para
estas quanto para a maioria das grandes empresas, conforme observado
nos dados das pesquisas apresentadas, a inovacdo ¢ frequentemente
apontada como um desafio complexo. Além de ser um processo de risco
e cercado de incertezas, a sua gestdo, assim como as praticas que a
viabilizam com sucesso sdo dificeis de analisar, implantar e gerenciar.

Dessa forma, tem-se buscado nas pesquisas académicas respostas
para equacionar a necessidade de avancar no processo de gestdo da
inovacao tendo em vista a competitividade das organizagdes.

Verificou-se, nas pesquisas, que, analisar e compreender o
processo ainda requer esforgos por parte dos pesquisadores, pois,
embora o termo comunicagdo esteja presente com frequéncia nos
estudos organizacionais, o tema ainda ¢ abordado de forma imprecisa,
sendo necessario procurar avangar para abordagens que tragam uma
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compreensdo da comunicagdo organizacional sob novas perspectivas
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMANN, 2004).

Logo, a percep¢do das praticas de comunicagdo organizacional,
baseada no que preconizam Taylor e Van Every (2000), Casali (2008) e
Cooren (2012) ¢ proposta nesta tese como: processo de identifica¢do de
significado atribuido; processo de interagdo e construgdo de sentido
compartilhado; e processo de apropria¢do ou atribuicdo de significado
compartilhado, além de processo que constitui a organizagao.

Observa-se ainda que a comunicagao organizacional geralmente €
identificada como fator critico de sucesso na gestdo da inovacdo. Nao
obstante, embora permaneca claro o que contribui para uma falta de
comunicagdo, bem como quais sdo os atributos necessarios desta para
que a mesma ndo interfira negativamente no andamento dos processos,
parece premente uma clarificagdo de dois aspectos: quais praticas de
comunica¢do organizacional podem ser apropriadas ao contexto ¢ como
analisa-las.

Logo, esta tese tem por objetivo contribuir para que gestores de
grandes empresas ampliem a sua habilidade de observar e atuar, em um
contexto de constante mudanga, expandindo a consciéncia e
compreensdo da comunicagdo organizacional na gestdo da inovagao.
Nesse sentido, propde-se que isto seja alcangado através da elaboragio
de um método simplificado de analise da comunicagdo organizacional,
aqui denominado Grid.COM.

Um método permite visualizar um caminho a ser percorrido para
se chegar a algum fim. Trata-se de uma técnica ou maneira de proceder
para desenvolver uma forma de aprender sobre algo, a partir do
pensamento critico, envolvendo a selecdo de uma série de principios e
etapas (DEMO, 2012; RICHARDSON et al., 2010).

A aplicacdo do método proposto pode facilitar a compreensao,
além de auxiliar os gestores a refletir a partir de uma abordagem
ampliada da comunicagdo organizacional, ndo comumente encontrada
em estudos similares: a comunicagdo como constitutiva das
organizagdes e como pratica — acdo — fundamental para a ampliagdo da
capacidade inovativa nessas empresas.

Assim, esta tese trata destes temas e, para isto, além de pesquisa
em literatura, estudos empiricos foram realizados em duas grandes
empresas do setor de energia elétrica, uma sediada no Brasil, a CPFL
ENERGIA, e a francesa Electricité Réseau Distribution France (ERDF) .

Além destes estudos, validou-se o método em duas grandes
empresas do mesmo setor, uma com sede no Estado do Parana e outra no
Estado de Santa Catarina.
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A escassez de pesquisas envolvendo a comunicacdo
organizacional no contexto da inovagdo, em grandes empresas do setor
de energia elétrica, assim como as contribui¢des que a investigacdo
sobre o tema pode trazer para o conhecimento académico no campo da
gestdo dos sistemas e processos produtivos, no ambito da Engenharia de
Produgdo, s@o os principais motivadores desta pesquisa.

1.4  ORIGINALIDADE, INEDITISMO, RELEVANCIA E
ADERENCIA DA PESQUISA AO PPGEP-UFSC

Dado que a literatura tende a sinonimizar a originalidade com
inovacdo substantiva em determinada area do conhecimento
(GUETZKOW; LAMONT; MALLARD, 2004) e reconhece os atributos
de ineditismo como relevantes para a avaliagdo, para efeitos desta tese,
considera-se a definicdo sociolégica padrao de originalidade como a
producao de novas teorias ou novas descobertas.

Assim sendo, a originalidade desta pesquisa decorre da
identificagdo de lacunas na literatura, relacionada aos temas e ao
contexto desta pesquisa, ou seja, a comunicacdo organizacional e a
gestdo da inovagdo em empresas de grande porte do setor de energia
elétrica, aliadas a proposta de um método de andlise das praticas de
comunicagdo organizacional.

Pesquisas envolvendo os temas separadamente nas bases de dados
do portal da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), assim como em bancos de teses, resultaram em
alguns trabalhos que auxiliaram a entender o estado da arte envolvendo
os temas, conforme detalhado no capitulo 2. Entretanto, ndo se
encontrou abordagem semelhante a adotada nesta pesquisa, logo, além
de original, trata-se ainda de um trabalho inédito.

Ao abordar processos inerentes aos sistemas produtivos, como € o
caso da comunicagdo organizacional e da gestdo da inovagdo, esta
pesquisa apresenta total aderéncia a area da engenharia de producdo e ao
Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Produgio da
Universidade Federal de Santa Catarina (PPGEP-UFSC).

Diversos trabalhos ¢ métodos de analise da comunicagdo
organizacional sdo encontrados na literatura e utilizados nas
organizagdes, entretanto, um método que busca identificar o nivel de
maturidade das praticas de comunica¢do ndo se verifica com frequéncia
na vasta e diversa literatura sobre os temas, ou seja, ndo se trata apenas
de mais um método para avaliar um processo, mas de uma pratica que
podera ser incorporada as demais no dmbito da gestdo da inovagao.
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1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Devido a diversidade e extensdo da dimensdo empirica da
comunicac¢do, seu carater transdisciplinar e heterogeneidade dos aportes
teoricos (FRANCA, 2001), optou-se, nesta tese, por tratar a
comunica¢do organizacional em um contexto especifico: gestdo da
inovagdo em grandes empresas do setor de energia elétrica. Portanto, o
foco da abordagem neste trabalho serda sempre a comunicacdo
organizacional relacionada a esse contexto. Também nao é dada atengéo
a outras formas de comunica¢do, como imprensa, comunicagdo de massa
ou comunicacido em marketing. Nao se fara distingdo entre comunicacao
interna ou externa (KUNSCH, 2011).

Em relagdo as pesquisas em inovagdo, observa-se que muitas
delas, tanto tedricas quanto empiricas, podem estar orientadas a duas
abordagens: na perspectiva do sujeito e na do objeto (OCDE, 2005;
NIETO, 2003).

Neste trabalho, procurou-se entender a perspectiva do sujeito,
olhando para aquelas praticas de comunicagdo organizacional
apropriadas a gestdo da inovagdo que podem influenciar, de acordo com
o seu nivel de maturidade, a capacidade inovativa em empresas de
grande porte do setor de energia elétrica. O nivel de analise sera o nivel
micro, quando o foco esta na organizacgdo, suas unidades de negocios,
departamentos, produtos e servicos (CROSSAN; APAYDIN, 2010;
NIETO, 2003; MAIER; MOLTRIE; CLARKSON, 2012).

A inovacao ¢ considerada como um campo vasto e ndo totalmente
consolidado. Crossan e Apaydin (2010), em um amplo estudo sobre o
estado da arte envolvendo o tema inovagdo, sugerem que as pesquisas
que tratam do assunto tenham um delineamento claro. Em relacdo ao
nivel micro, as autoras salientam que € neste nivel que acontece a
realidade gerencial todos os dias, ou as atividades reais que constituem a
gestdo da inovagdo, onde os profissionais, sejam eles lideres, gerentes
de nivel médio, agentes externos como consultores e clientes, executam
as atividades que resultam em inovagao.

Outra delimitacdo diz respeito ao tipo de organizag@o. O estudo
se restringe a grandes empresas, ou aquela com mais de 500
funcionarios, segundo critério do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE).

A figura 2 esquematiza o escopo da tese.
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Figura 2 — Escopo da Tese

Lacunana Como analisara
literatura COMUNICACAO comunicacio
Pesquisas ORGANIZACIONAL E organizacional na
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. Organizagdo Constituida como Comunicacdo setor elétrico
Dificuldades para Escola de Montreal Brasil e Franca
grandes ¢
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Fonte: A autora (2016).

No detalhamento da figura 2, observa-se que a motivagdo para a
realiza¢do da pesquisa decorre inicialmente das lacunas encontradas na
literatura. As pesquisas que abordam os temas comunicagdo
organizacional no contexto da gestdo da inovagdo sdo escassas,
sobretudo estudos focados em grandes empresas do setor de energia
elétrica.

Outra questdo motivadora estd relacionada a experiéncia
profissional desta pesquisadora, que, no decorrer dos ultimos anos, tem
verificado que ha, por parte dos gestores envolvidos com o processo de
inovagdo, reduzida, sendo nula, compreensio da comunicacdo
organizacional como pratica, que pode auxiliar a melhorar o processo e,
consequentemente, contribuir para a ampliagdo da capacidade inovativa.

Ao se relacionar os dois temas, inicialmente no estudo da
literatura, procurou-se compreender como as praticas de comunicagdo
organizacional podem ser analisadas. Para tanto, outras questdes devem
ser observadas, como as propostas nos objetivos especificos
apresentados na introdugdo desta tese no capitulo 1.

No campo tedrico da comunicagdo organizacional, define-se e
adota-se, como arcabougo para subsidiar o estudo, o modelo
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Organizagdo Constituida como Comunicagdo (CCO), preconizado pelos
estudiosos da Escola de Montreal.

No desdobramento da literatura pesquisada, ¢ necessario
posicionar o trabalho no vasto campo da inovagao, trazendo o foco para
a gestdo da inovagdo como processo que estrutura, organiza e avalia as
praticas e os esforgos para a ampliacdo da capacidade inovativa no
contexto das grandes empresas do setor de energia elétrica no Brasil e na
Francga.

Outro topico que apoia a consecucdo dos objetivos teodricos e
empiricos da pesquisa ¢ maturidade, especificamente a abordagem de
grids de maturidade.

Nao usualmente utilizada em estudos que tratam da comunicagdo
organizacional, a abordagem de grid se diferencia de outras abordagens,
pela simplicidade de aplicagdo e andlise, conforme explicitado no
capitulo 2, em que se revisa a literatura, e no capitulo 5, dedicado ao
design do método.

Concluido o detalhamento da figura 2, que mostra o esquema da
tese, a proxima seg¢do trata dos procedimentos metodoldgicos.

1.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Toda pesquisa reflete o esforco sistematico e organizado para
estudar um, ou diversos problemas que precisam de solucdo. No caso
desta tese, além do gap identificado na literatura, o problema estudado
tem rondado a atividade profissional desta pesquisadora, que, ao se
deparar com diversos atores que alegam haver grandes dificuldades de
compreensdo da comunicagdo organizacional no contexto da gestdo da
inovacdo em diversas empresas, vislumbrou a oportunidade de propor
um método para analise do processo.

A atividade de pesquisa inicia com o estudo da bibliografia, a
partir de uma ampla leitura sobre os temas que fundamentam o trabalho:
a gestdo da inovagdo, a comunicagdo organizacional, assim como 0s
topicos que apoiam a sua compreensao.

A estratégia utilizada para a revisdo da literatura contemplou
pesquisas as bases ISI Web of Knowledge, Portal de Periddicos da
CAPES e Emerald Insight. Os critérios utilizados foram:

a) tipo de documento — artigos de periodicos;

b) idioma — inglés; e

¢) ano das publicacdes — 2007 até 2012.
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No ano de 2015 atualizaram-se as referéncias, repetindo-se a
mesma busca relativa a esse ano. Trabalhos de autores classicos
altamente referenciados em suas versdes anteriores a 2007 também
foram incorporados

Tanto gestdo da inovagdo quanto comunicagdo organizacional sdo
temas amplos, com uma literatura vasta e dispersa, logo, optou-se por
pesquisar os assuntos fazendo a busca por palavras-chave de trés
formas: relacionadas “communication x management innovation”;
separadas “organizational communication” e “management innovation”.

Ressalta-se que o estudo da literatura acompanha todo o trabalho
de pesquisa até a sua conclusdo, sendo que diversos outros trabalhos
foram sendo incorporados durante o percurso de pesquisa.

O estudo da bibliografia auxiliou a delinear o gap na literatura,
assim como as possiveis formas de resolver a questdo, constituindo o
projeto de pesquisa, que foi estruturado em um documento e submetido
ao exame de qualificacdo conforme regimento do PPGEP-UFSC.

Na sequéncia, e apdés o exame de qualificagdo, realizou-se o
estagio doutoral (Doutorado Sanduiche PDSE-CAPES) de seis meses,
na Franca. A pesquisadora foi acolhida na Ecole des Mines de Nancy,
com sede na Ville Nancy, ao norte da Franga, pela professora Marie
Reine Boudarel, e ainda foi convidada pela Professora Laurie Morel, a
participar como pesquisadora visitante no Equipe de Recherche sur les
Processus Innovatifs (ERPI) da Ecole Nationale Superiéure em Génie
des Systémes et de L’innovation ambas escolas da Universtité de
Lorraine, em Ville de Nancy, na Franga.

No periodo de estagio na Franga realizou-se o primeiro estudo de
caso na empresa ERDF, na Regional Lorraine, com sede na Ville de
Nancy. O protocolo de pesquisa de campo contemplou observagao,
entrevistas com gestores do processo de inovacdo da empresa e pesquisa
documental.

Apos o retorno ao Brasil, realizou-se o segundo estudo de caso,
na empresa CPFL Energia, com sede no municipio de Campinas, Estado
de Sao Paulo, replicando o mesmo protocolo de pesquisa, excetuando-se
atividades de observacdo.

Como resultado destes dois estudos, além do verificado na
literatura, e atendendo aos objetivos geral e especificos explicitados na
se¢do 1.2 e 1.2.1, chegou-se a proposi¢do do método de analise da
comunicagdo organizacional denominado Grid. COM.

Na sequéncia, o Grid.COM foi validado no Brasil, em uma
terceira empresa do setor de energia, a COPEL, com sede na cidade de
Curitiba, Estado do Parana; e apds, em uma quarta empresa do mesmo
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setor, a empresa CELESC, sediada em Florianopolis, Estado de Santa
Catarina. Participaram da validacdo 17 colaboradores que atuam na area
de inovagdo em ambas as empresas. Finalmente, conclusdes e
recomendagoes foram agregadas a este relatorio de tese.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa caracteriza-se como
aplicada, pois busca gerar conhecimentos para aplicagcdo pratica e
dirigidos a solug@o de problemas especificos da vida real. Em relacdo
aos objetivos, trata-se de um estudo exploratorio, visando proporcionar
maior familiaridade com um problema, com vistas a torna-lo explicito.
Trata-se de uma pesquisa de carater qualitativo, pois se estudou
fendomenos que envolvem pessoas e suas relagdes sociais (THIOLLENT,
2001).

No capitulo 4, dedicado a metodologia e ao detalhamento do
percurso de pesquisa, agrega-se o relato completo do método utilizado.

1.7 ESTRUTURA DA PESQUISA

A tese esta organizada em sete capitulos. O primeiro € dedicado a
contextualizag¢do da pesquisa, em que se apresenta o tema e o problema,
os objetivos, justificativa, em seguida originalidade e ineditismo,
releviancia e aderéncia ao PPGEP-UFSC. A delimitagio e os
procedimentos metodolégicos encerram este primeiro capitulo.

No capitulo 2 ¢ apresentada a fundamentacdo tedrica, com o0s
temas que subsidiam tedrica e empiricamente a tese, o contexto, os
topicos relativos a inovacdo, gestdo da inovacdo; a comunicacgdo
organizacional com foco na abordagem Comunica¢do Constituida como
Organizagdo (CCO) e a abordagem de maturidade, com énfase em grid
de maturidade.

O capitulo 3 ¢ dedicado a metodologia, a caracterizacdo, assim
como aos procedimentos para operacionalizar a pesquisa. Nesse capitulo
ainda se descreve brevemente o universo das empresas que foram objeto
dos estudos de caso.

Ja no capitulo 4, apresenta-se os estudos de caso, antecedidos de
uma breve caracterizagdo dos setores de energia elétrica brasileiro e
francés, a descrigdo dos processos de inovagdo nas duas empresas, CPFL
e ERDF, assim como o resultado das analises dos dados obtidos durante
os estudos empiricos e que respondem aos objetivos especificos.

O capitulo 5 é dedicado ao design do método proposto. Nele
descreve-se as etapas para a construgdo do Grid.COM, com o
detalhamento de cada uma das fases, bem como as premissas teoricas e
empiricas que subsidiam o design do método.
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A validagdo do método Grid.COM ¢ abordada no capitulo 6, em
que se apresenta as empresas que participaram da atividade, bem como
comentarios sobre os resultados observados durante a validacdo na
empresa COPEL e CELESC.

O sétimo capitulo ¢ dedicado a conclusdo, contribuicdes e
sugestoes para pesquisas futuras.

No proximo capitulo aborda-se os temas que subsidiaram teorica
e empiricamente esta tese.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo aborda-se o resultado da revisdo de literatura, de
acordo com os estudos que embasaram tedrica e empiricamente esta
pesquisa, conforme delineamento apresentado no capitulo introdutorio.

Os temas relacionados ao contexto da tese abrem o capitulo, ou
seja, a caracterizagdo da inovacdo, capacidade inovativa, gestdo da
inovagdo e os modelos de gestdo da inovagdo identificados em estudos
recentes com foco em empresas de grande porte.

A comunicacdo organizacional, suas origens e abordagens, com
énfase na perspectiva Organizagdo Constituida pela Comunicagdo
(CCO) e no modelo de analise da comunicagdo organizacional
preconizado nesta perspectiva, vém em seguida. Uma visdo dos modelos
de analise da comunicagdo organizacional, bem como a abordagem de
maturidade em estudos organizacionais e a adogdo de grids como
método de analise fecham essa segao.

Finaliza-se o capitulo com as considerac¢des finais, ressaltando os
achados em relagdo as lacunas de pesquisa, evidenciando-se o problema,
bem como as indicagdes de qual estratégia se identificou para soluciona-
lo.

2.1 INOVACAO: CONCEITOS, CLASSIFICACAO E
CARACTERISTICAS

O que é necessario é a compreensdo da inovagdo
como parte de um processo social muito mais
complexo, inter-relacionado a maneira em que os
individuos interpretam, agem e atribuem sentido ao
mundo. (McCABE, 2002, p. 509).

A ascensdo da propalada economia do conhecimento, com uma
intensa concorréncia e avango tecnologico em mercados cada vez mais
globalizados, tem colocado a inovagdo como um processo central para a
competitividade. Obter e sustentar vantagens competitivas sdo os
principais objetivos das organiza¢des. Com a inclus@o da inovagdo em
suas estratégias de negdcios, as empresas podem buscar a diferenciagdo
de seus produtos, processos, servicos ¢ mercados, a fim de gerar valor e
obter crescimento (CASTELLS, 2005; LAWSON; SANSON, 2001;
FREEMAN, 1974).
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A inovagdo ¢ definida pelo Manual de Oslo, documento editado
pela Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), como:

Implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou
um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na
organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas. (OCDE, 2005, p.21).

O Manual de Oslo propde classificacdo dos quatro tipos de
inovacao: produto, processo, marketing e organizacionais (OCDE, 2005,
p- 23):

a) A inovagdo de produto ¢ a introducdo de um bem ou servigo
novo ou significativamente melhorado, tendo em vista as suas
caracteristicas ou uso.

b) Inovagdo de processo seriam aquelas “mudancas significativas
nos métodos de producio e distribuigdo”.

c) Inovar em marketing sugere mnovos métodos no
estabelecimento de pregos de bens e servigos; na promog¢ao e
colocagdo dos produtos, no desenho, formulagio ou
concepcdo destes.

d) A inovagdo organizacional ¢ caracterizada como
“implementacdo de novos métodos organizacionais, tais como
mudangas em praticas de negocios, na organizacgao do local de
trabalho ou nas relagdes externas da empresa”.

e) Embora a inovagdo seja um fendmeno que recebe intensa
atencdo atualmente, por parte de diversos pesquisadores, seu
conceito ndo ¢ recente.

Pioneiro na formulagdo da concepcdo de inovagdo ja no século
passado, Joseph Schumpeter (1934) advertia que a inovagdo, como
processo dindmico, estd intimamente vinculada a novidade e a ideia da
substituicdo de tecnologias ultrapassadas. Sua defini¢do de inovagdo
destaca a introdu¢do de novos produtos, novos métodos de produgio,
abertura de novos mercados, conquista de novas fontes de fornecimento,
e adocdo de novas formas de organizacao.

Kline e Rosenberg (1986) abordam a inovagdo como um processo
evolutivo, interativo e ndo linear, que envolve atores e conhecimento
tanto nos limites da organizagdo, como marketing, producdo, pesquisa,
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desenvolvimento e logistica, como fora dela, como clientes,
fornecedores, institutos de pesquisas, universidades e outros.

Para Akrich, Callon e Latour (2002), a inovagdo, como resultado
de uma atividade ou virtude coletiva, ¢ um fendmeno complexo e ndo
linear, que exige interacdo, cooperacdo, adaptacdo e flexibilidade, ndo
apenas de um uUnico empreendedor, mas daqueles que, imbuidos das
mesmas qualidades deste, devem desempenhar um papel chave durante
a emergéncia exigida pela inovagao.

Metaforicamente, a inovacdo seria um foguete, que, apontado
para um planeta cuja trajetoria de longo prazo é desconhecida, decola de
uma plataforma movel com as coordenadas grosseiramente calculadas
por alguns que se especializaram em observar o planeta, outros que
calculam sua trajetoria, e aqueles que definem a poténcia dos seus
motores. Acrescentam-se a estes a participacdo dos decisores, que se
incumbem de considerar e ocasionalmente imaginar como
compatibilizar todas estas informagdes produzidas por aqueles
especialistas (AKRICH; CALLON; LATOUR, 2002, p. 189).
Concluindo a metafora, os mesmos autores referenciados salientam que:
“Este ator coletivo deve ser capaz de reagir a todas as flutuagdes, deve
estar numa posi¢do onde possa aproveitar todas as oportunidades”, além
de compreender que, a fim de inovar, deve evitar “modelos rigidos e
mecanicos, tarefas excessivamente precisas e defini¢des de funcgdes,
assim como programas limitativos” (AKRICH; CALLON; LATOUR,
2002, p.189).

Kelly (2005) trata a inovagdo como resultado do trabalho em
equipe, da criatividade e da diversidade. Para o autor, a inovagdo seria o
resultado da aplicagdo do conhecimento para a geracdo de produtos e
servicos diferenciados, tendo em vista a cultura da empresa e as
tendéncias de mercado.

Para Coral, Ogliari e Abreu (2008), a inovacdo deve ser integrada
aos demais processos na empresa e alinhada a estratégia competitiva,
além de continua e sustentdvel. Os autores chamam a ateng@o para a
necessidade de se compatibilizar criatividade e formalidade, de construir
o conhecimento interno e externo a organizagdo, além de destacar que o
processo inovativo deve ser dirigido ao mercado e orientado ao cliente.

Crossan e Apaydin (2010) compreendem a inovagdo sob varios
aspectos: processo (como?), resultado (qual/tipo?); concebida
internamente e externamente, como a ado¢do de uma novidade que ¢
incorporada; como um processo criativo, e em relagdo aos beneficios
econdmicos ¢ sociais pretendidos. Para as autoras, a inovagdo
corresponderia a:



46

[...] produgdo ou adogdo, assimilagdo e exploragdo
de uma novidade de valor agregado nas esferas
econdmicas e sociais, renovagdo e ampliagdo de
produtos, servicos e mercados, desenvolvimento
de novos métodos de produgdo e formacdo de
novos sistemas de gestdo (CROSSAN; APAYDIN,
2010, p. 1.155).

O paradigma da inovagdo aberta é postulado por Chesbrough
(2003). Para este autor, a inovacdo envolve, além das capacidades e
recursos internos, a interagdo e a colaboracdo, em uma dindmica de
cocriagdo, entre a empresa e os agentes externos, como clientes,
fornecedores, universidades, institutos de pesquisas e outras
organizagdes parceiras.

A inovagdo pode ser vista como um sistema dinadmico, ndo linear,
que consiste em um ciclo de atividades divergentes e convergentes que,
ao longo de um periodo, possam ser repetidas, e que ocorre em diversos
niveis organizacionais (VAN DE VEN et. al., 2007).

Percebe-se que a inovagdo ndo pode ser considerada um processo
trivial, pois as organizagdes sdo resultado de uma rede de praticas que
sdo dificeis de implantar, executar ¢ modificar, sendo a interacdo e
colaboracdo entre os atores, que vivem em universos conceituais
diferentes, extremamente dificeis.

Entretanto, fatores de ordem cognitiva, cultural ou interpretativa,
além de outras barreiras estruturais como recursos financeiros e
tecnologias, podem dificultar os esfor¢os na busca pela ampliagdo da
capacidade inovativa, tema da proxima secdo.

2.1.1 Capacidade inovativa

As pesquisas que enfocam a capacidade inovativa abordam os
determinantes ou fatores que compreendem a performance das
organizagdes nos esfor¢os coletivos para inovar. Avlonitis et al. (1994)
propdem que a capacidade inovativa seja tratada como um conceito
multidimensional, baseado na capacidade latente da organizagdo e
centrado tanto no dominio tecnolégico como no comportamental.

Capacidade inovativa é conceituada, ainda, como o potencial das
organizagdes de identificar oportunidades de mercado, gerar novas
ideias, implementar inovagdes a partir do conhecimento, da cultura
empreendedora, do aproveitamento dos recursos internos e externos.
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Depende de “inter-relagdes sinérgicas da cultura organizacional, dos
processos e do ambiente externo” (HII; NEELY, 2000). A figura 3
explicita o constructo conforme esses autores.

Figura 3 — Capacidade inovativa

CAPACIDADE INOVATIVA

CULTURA
A
y
PROCESSOS OUTROS FATORES
INTERNOS > INTERNOS E > VALOR
EXTERNOS
A
y
RELACOES
INTERORGANIZACIONAIS

Fonte: A autora, adaptado de Hii e Neely (2000, p. 237).

Embora ainda ndo exista consenso em relacdo aos fatores
determinantes da capacidade inovativa das organizagdes, autores
identificam conjuntos de caracteristicas diferenciadoras que permitem
visualizar e até comparar empresas mais inovadoras com outras menos
inovadoras.

Para Rotwell (1980), sdo caracteristicas das empresas inovadoras
o compromisso dos dirigentes de topo com a inovagdo, definindo
politicas, diretrizes e estratégias; considerar a inovagdo como tarefa de
todos na organizagdo, onde a sinergia entre as areas vai propiciar um
ambiente que facilite a inovagdo; atencdo dispensada ao mercado, as
necessidades dos clientes aos servigos de pds-vendas, para ampliar o
conhecimento da demanda; o desenho eficiente dos produtos e/ou
servicos; a comunicagdo eficaz com os parceiros externos, ¢ finalmente
as habilidades gerenciais para inovar.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) propdem que as empresas
inovadoras devem apresentar os seguintes componentes e caracteristicas
chave:
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a) visdo compartilhada e lideranga: envolve clareza articulagdo e
compartilhamento de propdsitos e comprometimento da alta
gestao;

b) estrutura apropriada: a organizagdo deve estimular a
criatividade o aprendizado e a interacdo, encontrar equilibrio
entre 0 modelo orginico e mecanico, dependendo das
contingéncias;

¢) individuos-chave: pessoas em fung¢des que facilitam a
inovacdo, como gatekeepers, defensores e promotores;

d) grupos de trabalho efetivo: investimento na selecdo e
formagdo de equipes multifuncionais, interfuncionais e inter-
organizacionais;

e) desenvolvimento individual continuo: ensino e treinamento
como compromisso de longo prazo, assegurando competéncia
e habilidades para aprendizagem eficaz;

f) comunicagdo extensiva: interna e externa, em trés diregdes,
ascendente, descendente e lateralmente;

g) inovagdo de alto envolvimento: toda a organiza¢do deve ser
envolvida com a melhoria continua;

h) foco no cliente: trabalho em rede extensivo, orientagdo para o
cliente externo e interno;

i) ambiente criativo: apoio a proposi¢cdo de ideias, a partir de
sistemas motivacionais relevantes; e

j) aprendizagem organizacional: experimentacdo proativa dentro
e fora da empresa, compartilhamento e comunicagdo de
experiéncias, disseminacdo e captura de conhecimento.

Percebe-se que entender quais os diferenciais que tornam uma
empresa inovadora ¢ um desafio, sobretudo relacionado aos aspectos
que envolvem as pessoas nas organizagdes, como ¢ o caso da
comunicag¢do organizacional. Normalmente as empresas se desdobram
em adquirir tecnologias e maquinas e a miude se preocupam em
observar como se da o processo no nivel dos individuos atores — e dos
grupos — equipes.

Observando o sucesso e¢ o fracasso de diversos projetos de
inovagdo, Dougherty (2004) identificou dois aspectos relevantes
relacionados a interagdo entre os atores de diferentes areas nela
envolvidos: a base de conhecimento, ou “o que” os atores sabem, e 0s
sistemas de pensamento, ou “como” eles sabem. Segundo a autora, a
dissonancia entre esses aspectos pode levar ao fracasso dos projetos de
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inovagdo devido ao ndo compartilhamento, ou a ndo comunicagdo de
ideias e conhecimento.

Atores que ndo conseguem compartilhar nem comunicar os seus
conhecimentos e ideias, o resultado dos seus universos conceituais,
podem ver uns aos outros de forma esotérica ou até insignificante. Esses
processos interpretativos, subjacentes a inovagdo, quando ndo
harmonizados, podem reduzir as possibilidades de aprendizado criativo
conjunto, assim como outros insights que podem ser essenciais para a
tarefa coletiva de inovar (DOUGHERTY, 2004).

Becera e Gupta (2003), Johnson e Lederer (2005), Bartels et al.
(2007) mostram em seus estudos que a frequéncia e o volume de
comunica¢do entre os membros e entre as unidades da organizagdo
afetam positivamente o nivel de confianga na organizagdo. Sugerem que
a comunicagdo ¢ o principal meio para a realizacdo de um clima
positivo, promovendo a cooperagdo interfuncional adequada a inovagao.

Estudando o desenvolvimento de novos produtos e servigos € a
implantagdo de projetos de inovacdo, varios autores destacam que a
comunicacdo organizacional estd entre as variaveis criticas que
influenciam o sucesso nos processos ¢ na obtencdo da produtividade
(PFFERMANN, 2013; MAIER; MOLTRIE; CLARKSON, 2012;
HARDER, 2011; SOSA et al., 2002, 2003; LIEVENS et al., 2000;
COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; BROWN; EISENHARDT, 1995;
DOUGHERTY, 1994; DAMAMPOUR, 1991).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005), ao abordarem a criacdo da
organizagdo inovadora, destacam que “ocorrem problemas no processo
de inovagdo por conta de falhas na comunicagdo organizacional,
especialmente entre elementos funcionais diferentes” (p. 519). Neste
sentido, os autores salientam a necessidade de comunicagdo extensiva,
multidirecional, que utilize varios canais e meios.

A qualidade e a frequéncia da comunicagdo organizacional entre
funcionarios e unidades da organizacdo sdo consideradas fundamentais
para ampliar a capacidade das empresas em desenvolverem solugdes e
gestdo inovadoras, bem como enfrentar problemas advindos desse
processo nas organizagdes, logo, a auséncia de comunicagdo
organizacional, abundante e rica, pode prejudicar a interagdo entre os
atores envolvidos (HARDER, 2011).

Ao se comunicar, os individuos trocam ideias, experiéncias,
portanto, a comunicagdo intensiva vertical e lateral permite a difusdo do
conhecimento no processo de inovagdo ao promover a aprendizagem e a
criagdo de mnovos conhecimentos na organizacio (NONAKA;
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TAKEUCHI, 1997, GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; FOSS;
LAURSEN; PEDERSEN, 2011; YAN; DOOLEY, 2013).

Os autores que olham para a perspectiva do sujeito (OCDE, 2005;
NIETO, 2003), como neste trabalho, enfatizam aspectos cognitivos e
comportamentais, ressaltando a interagdo e a cooperagdo como atributos
fundamentais para o processo de inovagdo e a consequente ampliagdo da
capacidade inovativa, que, por sua vez, levara a obtengdo de vantagens
competitivas vitais para o crescimento das organizagdes e a sua
sustentacdo no mercado.

Nesta logica, postula-se que a inovag@o ndo ¢ obtida com base em
sorte ou em processos aleatorios. Ela deve ocorrer de uma espécie de
projeto  corporativo (AKRICH; CALLON; LATOUR, 2002;
DOUGHERTY, 2004; CROSSAN; APAIDYN, 2010), traduzido em
interagdo e colaboracdo, além de estratégias, rotinas e praticas, praticas
de comunicagdo, em suma.

Portanto, um projeto corporativo que objetiva a ampliagdo da
capacidade inovativa devera, como outros processos organizacionais, ser
gerenciado. A gestdo da inovacdo com foco nas organizacdes de grande
porte, ou aquelas com mais de 500 funcionarios, segundo critérios do
IBGE, ¢ o tema da proxima seg¢ao.

2.1.2 Gestao da inovacio nas organizacoes de grande porte

A pesquisa em inovagao, para Crossnan e Apaydin (2010), trata-
se ainda de um campo em consolidagdo, sobretudo devido as
especificidades das pesquisas que se dividem naquelas que abordam os
niveis de analise (individuo, grupo, empresa, industria, consumidores,
regido e nacdo) e o tipo de inovagdo (produto, processo ¢ modelo de
negocio). As autoras realizaram um estudo vasto e complexo sobre o
tema e concluiram que a compreensdo das facetas especificas da
inovagdo, embora ajude a aprofundar o entendimento sobre o campo,
impede a visdo das relagcdes entre esses aspectos e, em Ultima analise, a
consolidagdo do campo.

Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) salientam que, neste vasto corpo
de pesquisa sobre inovagdo, produzido nos ultimos 50 anos, a maior
parte da investigacdo tem se dedicado a inovagdo tecnoldgica e seus
varios aspectos. Entretanto a tendéncia nos ultimos 15 anos é a
exploragdo de outras areas, como o processo de inovagdo, inovagdo em
servicos, inovagdo estratégica e gestdo da inovacdo, com vistas a
compreensdo de como a inovacdo ¢ administrada e como ela contribui
para o sucesso da empresa em longo prazo.
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Logo, a inclusdo da gestdo da inovagdo entre as prioridades
estratégicas da empresa ¢ considerada fator fundamental para a
implantagdo do processo, assim como a compreensdo do seu significado.

Gestdo da inovagdo é compreendida como um processo que busca
transformar oportunidades de negocios em produtos, servigos, € que
deve fazer parte da estratégia da empresa. Apresenta-se como uma série
de atividades multifuncionais envolvendo diferentes competéncias tanto
dentro quanto fora das fronteiras organizacionais (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1995).

Referindo-se a gestdo da inovagdo tecnoldgica na industria
brasileira, Quadros (2008) ressalta que as organizagdes tém uma visdo
mais tatica do que estratégica da inovacdo e que esta visdo determina a
medida, a complexidade e o escopo das rotinas de gestdo da inovagdo.
Para o autor, a inclusio ou ndo da inovagdo entre os objetivos
estratégicos € que vai determinar as capacidades da empresa de gerir as
inovagdes.

A gestdo da inovagdo envolve uma complexa gama de atividades,
que devem acontecer de forma coordenada e sistematica. Para tanto, o
processo necessita de uma abordagem estratégica para a sua gestdo,
dessa forma, desenvolvendo e utilizando de mecanismos e estruturas de
implementagdo efetiva. Além disso, envolve o desenvolvimento de um
contexto organizacional que suporte a inovagdo e a construgdo e
manutencdo de interfaces externas efetivas.

Aliados a questdo da estratégia, o papel que desempenham as
pessoas no processo, assim como os aspectos relacionados a esta agdo
ou as praticas, também sdo reconhecidos como imprescindiveis na
gestdo da inovagao.

Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) conceituam gestdo da inovagdo
como novas praticas ou um processo estrutural e técnico novo e que se
destina a obtencdo de novas metas organizacionais. Os autores
concentram as suas pesquisas no nivel da a¢do humana, procurando
entender como o processo ocorre, € salientam que a gestdo da inovagdo
se desenrola de forma interativa e ndo linear. Sendo uma introducdo de
uma novidade no “estado da arte” na organizagdo e ndo apenas uma
mudanga organizacional, a gestdo da inovagdo representa uma forma
particular de mudanga.

Tendo em vista esta mudanga particular e o “novo estado da arte”,
identificam-se, dentre os fatores que fazem da gestdo da inovacdo algo
distinto na organizacdo, a criacdo de ambiguidade e incerteza para os
agentes. “A ambiguidade surge devido a uma falta de compreensdo do
valor pretendido da inovagdo” (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008,
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p-15). A incerteza aparece devido ao “medo que a inovagdo traga
consequéncias negativas para os individuos e/ou para a organizagao.
Pois, tanto ambiguidade quanto incerteza podem comprometer o
resultado da gestdo da inovagdo” (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL,
2008, p. 15), devido ao temor das consequéncias negativas para o
individuo e/ou a organizagdo, principalmente se a empresa ainda ndo
vivenciou este tipo de mudanga e as pessoas ndo tém referéncias de
implantagdes passadas. Especificamente no caso da gestdo da inovagao,
o impacto ¢ ainda mais abrangente, pois, conforme ressaltam os autores,
poucas empresas tém um conhecimento especializado acumulado na
area de gestdo da inovagdo.

Tendo em vista os papéis dos principais agentes de mudanca,
dentro e fora da organizacdo, na condugdo deste novo estado da arte,
Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) sugerem a modelagem de um processo
que define como, coletivamente, a gestdo da inovagdo deveria acontecer.
Este processo teria quatro fases: motivagdo, criacdo, implementagdo e
teoriza¢do e rotulagem. O quadro 1 detalha as etapas propostas pelos
autores.

Quadro 1 — Fases em que a gestdo da inovagao acontece

Fases Dimensdes

Relackonada aos fatores faciltadores e clrcunstancias
Motivagdo que levam os individuos a considerar o desenvolvimento
do seu proprio modelo de gestdo da inovagdo.

Criagdo Afo inicial de experimentagdo, de que uma nova prafica
de gestdo esta surgindo sob hipotese

Implementa¢do Processo técnico de determinagdo de valor da inovagdo
em um ambiente real.

Processo social pelo qual individuos dentro ¢ fora da
Teorizagdo e rotulagem organizagdo atribuem sentido e validam a gestdo da
inovagdo para construir a sua legiimidade

Fonte: Proposi¢do da autora, baseada em Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p.
15).

Tendo como pressupostos o que postulam Burgelman (1991) e
Zbaracki (1998), Birkinshaw, Hamel ¢ Mol (2008) destacam que estas
quatro fases formam o processo:

[...] em que as alteracdes constatadas no ambiente
— motivagdo — levam a variagdes nas praticas de
gestdo — criacdo — algumas das quais sdo, entdo
sujeitas a sele¢do interna — implementacdo e
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reten¢do - teorizagao e rotulagem.
(BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008, p. 15).

Para moldar este processo, Birkinshaw, Hamel ¢ Mol (2008)
identificam dois grupos de individuos que seriam cruciais para legitimar
e fornecer experiéncia nas diferentes fases, dando credibilidade a ideia
original que desencadeou a mudanga na empresa: agentes de mudanga
interna ou os empregados da empresa, pro-ativos em criar o interesse em
experimentar e validar a gestdo da inovacgdo; e os agentes de mudanga
externos, ou consultores, académicos e outros atores, que possam
influenciar a criagdo de interesse e influenciar o desenvolvimento,
legitimando a eficacia e a retencdo das novas praticas de gestdo da
inovagdo.

Estes agentes podem atuar ainda como “caixa de ressonancia” ou
“pesquisadores” junto a equipe interna durante a fase de implementacgéo,
assim como “desempenhar um papel de destaque na teorizagdo e
rotulagem”.

O contexto organizacional, ou os “mecanismos administrativos e
sociais que podem moldar o comportamento dos atores na organizagao”,
e o contexto ambiental, ou “conjunto amplo de estimulos, exogenos a
organiza¢do”, sdo importantes fatores na gestdo da inovacdo. Dessa
forma, podem gerar impactos positivos ou negativos sobre a capacidade
de execucdo das praticas, envolvendo os agentes de mudanca internos,
além de influenciar as prioridades e esforgos dos agentes externos de
mudanca, em suma, “impactando potencialmente todas as atividades
associadas a gestdo da inovagdo” (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL,
2008, p. 15).

Dentre outros fatores que influenciam a gestdo da inovagao,
destacam-se os relacionados ao tamanho ou ao porte da organizagdo.
Percebe-se que, ao passo que as empresas menores exibem vantagens
como agilidade e rapidez na tomada de decisdo e desvantagens como
escassez de recursos, a grande empresa nem sempre consegue superar os
desafios que a sua estrutura complexa acarreta.

Dougherty (2004) chama a atencdo para a problematica de como
organizar para inovar no contexto da empresa de grande porte. Afirma
que essas organizagdes continuam tendo problemas para inovar e que
existe uma necessidade de se construir teorias que enfoquem este
contexto sob novas perspectivas. Nesse rumo, propde uma reflexao que
tem como questdes fundamentais como e porque organizacdes grandes e
complexas inibem as atividades necessarias a efetiva inovacédo, e ainda,
como organizagdes ndo inovadoras podem tornar-se inovadoras.
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A autora utiliza a metafora da tensdo para ilustrar a discussao, e
salienta, referendada por Pels e Andrews (ano), Jelinek e Schoonhoven
(ano), que caracterizar inovagdo como tensdo capta muito bem os
desafios de organizar para a inovagdo, ou da gestdo da inovagdo. As
tensdes, assim como as capacidades que podem auxiliar a restaurar o
equilibrio, sdo apresentadas no quadro 2.

Quadro 2 — Tensoes, desequilibrios e restauragio

Problemas de Praticas Capacidades
Atividade Tensao funcionamento  expecificas que  de restaurar o
que perturbam perturbam o equilibrio na
atensio desequilibrio tensao
£nfase no Interno & Gerar & manter
Ligagéo mercado Externo versus Manter operagdes mundo de ideias uma identidade
tecnologia interno eficientes departamental-zados; baseada no valor
visdo estatica do fomecido aos
negocio chentes,
Visualzar o trabalho
Pensamento da organiza¢do em
Organizagdio para a segmentado e termos de
solugdo criativa do Novo versus velho Administrar a comparﬁmentali:a;&o processo,
problema complexidade do trabalho; poder enfocando oz
baseado no trabalho relacionamentos
€M Curso. entre as partes e
em mudangas.
Julgamento
- Abstracdo do posicionado,
Avaliagdo e trabalho em padrd habiidade col
10 da D gdo Controlar atividades  genéricos; auséncia de tratar dos
inovagdio versus emergéncia miitiplas de criagdo de detalhes, apreciar
estrategi p ndo
estruturados.
Responsabilidade
D | Liberdade versus Responsabllidade Falta de legtimidade coletiva, aceltar e
comprometimento responsabiidade com o trabalho, & da inovagdo e da compartiihar

com a inovagdo

resultados.

inclusdo

responsabilidade,
legitimar inovagdo e
inclusdo.

Fonte: Proposi¢do da autora, baseado em Dougherty (2004, p. 373).

Esta abordagem, salienta Dougherty (2004), ndo ¢ uma novidade
na literatura, pois problemas com controle, responsividade,
complexidade e outros t€m sido tratados nos estudos organizacionais
desde Barnard (1938), Weber (1946) ¢ Gouldner (1954). A novidade,
nesta perspectiva abordada pela autora, estaria no contexto, haja vista
que a maioria das discussdes ndo envolve a inovagdo ou a questdo de
como modificar a organizagao.

Neste caminho, Dougherty (2004) ressalta que, para a empresa se
organizar para inovar, seria importante desenvolver capacidades para
administrar as tensdes, caso contrario, “persistirio as capacidades
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existentes que concentram a aten¢do para dentro, nas operagdes
padronizadas atualmente em curso”. A autora sugere quatro capacidades
que poderdo vir a preencher esta lacuna. O quadro 3 resume a proposta
de Dougherty (2004).

Quadro 3 — Capacidades para organizar a inovagao

Envolve o de iimento e a exp de conhecimento de
mercado € tecnologias; colocar os interesses do ciente em primeiro
plano a partr de um conjunto de normas, capacitar para gerar
identidade organizacional que combine questaes internas e externas em
Ligagdo mercado tecnologia disseminada  termos de valor que elas proporcionam aos clientes e fazer a ponta
pela organizagdo entre a tecnologia Intema € os clientes externos; tornar-se uma
organizagdo atuante (Daft & Weick,1984), € ndo uma empresa rigida,
presa a visao de “nossos negocios”.

Envolve equipes e redes; comunlca;&o baseada na consulta mais do

que no comando, ecomeuoommdomasemhfoma;&eee
Solugdo criativa de problemas conselhos do que em instrugbes e decisd as equip
disseminada na organizagéo (Bruns & Staker, 1966); ver a organizag@c como um processo para

administrar 3 eomplexmde. concentrando-se em organizar para inovar,

Envolve lideranca dos gestores seniores e cultura para assumir riscos;
contexto cuitural que valoriza a mudanga; os riscos e a aprendizagem
para reforcar a necessidade de Inovar (Peters, 1983; Quinn & Paquete,
1990), capacidade de juigamento situado satisfazendo a necessidade de

contmlaoweugnﬁcaﬁw detalhes da inovagdo e de
Monitorizagdo e avaliagdo disseminadana  suas relagdes com os valores da organza;ao julgamento ee refere a
organizagdo anglise de situagdes ndo estruturadas, devolvendo o equilibrio entre

determinagdo e emergéncia, pennmdo as pessoas decidir quando &
como utiizar regras e ndo aplica-las sem pensar

Envolve dferentes entendimentos do trabalho e da gestdo para um
comprometimento ¢om a Inovagdo, natureza contrbutva do
conhecimento € habilidades espem:s (Bnms & Stalker, 1966), tomada
de decisdes partihada; ap , Mesmo com o8
concomentes; importancia das habihdadec “de negociagdo mais
Comprometimento com a inovagao importantes do que a contabilidade, a lealdade mais do que o prego, a
disseminada na organizagdo conflanga, mais do que os contratos (Powell 1990); capacidade de
responsabilidade coletiva permeando toda a organizagdo para sair do
modelo mental ndo inovador e ampliar 0 senso de comprometimento;
tornar @ inovag&o legitima, ndo apenas obedecendo o chefe, mas como
atvidade correta & apropriada por todos 0s empregados.

Fonte: Proposicao da autora, baseado em Dougherty (2004, p. 381).

A organizagdo inovadora ¢ de fato uma nova forma, um novo tipo
de sistema social. Entretanto, as capacidades e habilidades que irdo
auxiliar a gestdo dessa organizacdo, como cooperagdo, negociagio,
interagdo, ainda nao foram amplamente discutidas na literatura. Salienta-
se ainda que a capacidade de responsabilidade coletiva, que vai legitimar
a inovacdo, deve permear toda a organizagdo, além do senso de incluséo,
essenciais para a capacidade das pessoas se tornarem mais amplamente
comprometidas.
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Ao concluir a sua proposta de como organizar a organizagao para
a inovacdo, Dougherty (2004) destaca que, além da habilidade de
utilizar ferramentas para medir, administrar, formular estratégias e assim
por diante, as empresas deveriam desenvolver capacidades subjacentes a
acdo, que permitissem as pessoas, em organiza¢des complexas,
“trabalhar com clientes, formar equipes, resolver problemas
criativamente, aplicar o potencial técnico da empresa as necessidades de
mercado, conhecer suficientemente bem as relacdes entre fungdes e
negocios”, assim como “desenvolver uma continua avaliacdo da
qualidade de suas acdes” (p. 355).

A autora ainda refor¢a que esses aspectos ainda ndao foram
adequadamente abordados, “principalmente na organizagdo grande e
complexa” logo, “[...] naturalmente, muita pesquisa ainda € necessaria”.
Para Dougherty (2004):

Talvez o aspecto mais importante a ser examinado
seja como organizagdes estabelecidas podem
desenvolver essas capacidades. A abordagem
alternativa para a “organizag¢@o inovadora” ¢ um
desafio aos pesquisadores para que dirijam a sua
atencdo a toda a organizagdo e ao problema de
mudar as organizagdes nao inovadoras. Essas
questdes constituem a fronteira da teoria
organizacional para a inovagdo. (DOUGHERTY,
2004, p.356).

Outros autores referendam as colocagdes de Dougherty (2004).
Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p.185), a gestdo da inovagdo € uma
capacidade aprendida, logo, cada organizagdo precisa encontrar a sua
propria solugdo e desenvolvé-la dentro do seu contexto. Rotinas e
praticas ndo sdo facilmente obtidas, porque elas representam o que a
empresa aprendeu, normalmente envolvendo tempo, erros e acertos,
além de recursos, para os autores: “copiar outras empresas nao
funcionara”.

Dentre as praticas que ndo sdo obtidas com facilidade, destaca-se
a comunicagao.

Ao abordar a criagdo da organizagdo inovadora, Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) destacam que “ocorrem problemas no processo de
inovacdo por conta de falhas na comunicacdo organizacional,
especialmente entre elementos funcionais diferentes” (p. 519). Nesse
sentido, os autores salientam a necessidade de comunicagdo extensiva,
multidirecional, que utilize varios canais e meios.
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Acdes estruturadas para melhorar a comunicagdo, na visdo de
Tidd, Bessant e Pavitt (2005), contemplariam: rotatividade e cessdo de
colaboradores; projetos e equipes interfuncionais; sessdes de
desdobramento de politicas e andlise; pautas de equipe; midia multipla,
videos, murais de noticias, e-mails, intranets.

Becera e Gupta (2003), Johnson e Lederer (2005), Bartels et al.
(2007) mostram em seus estudos que a frequéncia e o volume de
comunica¢do entre os membros e entre as unidades da organizagdo
afetam positivamente o nivel de confianga na organizagdo. Sugerem que
a comunicagdo ¢ o principal meio para a realizacdo de um clima
positivo, promovendo a cooperagdo interfuncional adequada a inovagao.

Estudando o desenvolvimento de novos produtos e servigos € a
implantagdo de projetos de inovacdo, varios autores destacam que a
comunicacdo organizacional estd entre as variaveis criticas que
influenciam o sucesso nos processos ¢ na obtencdo da produtividade
(PFFERMANN, 2013; MAIER; MOLTRIE; CLARKSON, 2012;
HARDER, 2011; SOSA et al., 2002; LIEVENS et al., 1999; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1995; BROWN; EISENHARDT, 1995;
DOUGHERTY, 1994, DAMAMPOUR, 1991).

A qualidade da comunicag@o organizacional entre funcionarios e
unidades da organizagdo ¢ considerada fundamental para ampliar a
capacidade das empresas em desenvolverem solugdes e gestdo
inovadoras, bem como enfrentar problemas advindos desse processo nas
organizagdes. Da mesma forma, a auséncia de comunicacdo
organizacional, abundante e rica, pode prejudicar a interagdo entre os
atores envolvidos (HARDER, 2011).

Ao se comunicar, os individuos trocam ideias, experiéncias,
portanto, a comunicagdo intensiva vertical e lateral permite a difusdo do
conhecimento no processo de inovagdo ao promover a aprendizagem e a
criagio de mnovos conhecimentos na organizacio (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; FOSS;
LAURSEN; PEDERSEN, 2011; YAN; DOOLEY, 2013).

Ao estudar o papel da comunicagdo durante o processo de
inovacdo, Lievens et al (1999) reconhecem que as abordagens
encontradas nos estudos envolvendo os dois temas entendem a
comunicagdo na perspectiva mecanicista e instrumental. Os autores
sugerem que pesquisadores prestem mais aten¢do a dimensdo
social/interpretativa da comunicagdo como uma perspectiva importante
no relacionamento desses temas e propdem que compreender de que
forma a comunicacdo pode subsidiar o processo ¢ uma tarefa que pode
ampliar as taxas de sucesso dos projetos.
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Observa-se que a gestdo da inovacdo se apresenta como um
processo repleto de ambiguidades, tensdes, ndo linear e complexo, que
envolve convergéncia e divergéncia, com capacidades a serem
desenvolvidas assim como praticas dificeis de implantar e copiar, como
¢ 0 caso da comunicagdo.

Portanto, compreender a inovacdo ndo € tarefa simples, ao longo
das décadas, diversos modelos de referéncia foram propostos para
subsidiar os esforcos para a gestdo da inovag¢do. Na proxima se¢do
tratar-se-a deste tema, dando énfase a classificacdo dos modelos de
inovacdo, bem como ao detalhamento das fases que compdem o
processo.

2.1.3 Modelos de Gestao da Inovacio

A modelagem ¢é uma pratica recorrentemente abordada na
literatura que trata da gestdo da inovagdo, entretanto, estudos mais
recentes reconhecem que ¢é dificil identificar uma proposta tnica, que
seja reconhecidamente utilizada principalmente por grandes empresas.

Lawson e Sanson (2001) chamam a atengdo para a variedade de
posigdes tedricas que envolvem os diversos modelos de inovagao.
Segundo os autores, teorias institucionais, cognitivas, econdmicas,
sociotécnicas, orientadas para o mercado e baseadas na visao de recursos
contribuem como pecas do quebra-cabeca da inovagdo. Entretanto, um
quadro abrangente e sistematico, aceito para orientar os gestores para o
sucesso da inovacgdo, ainda ndo existe.

Embora este tema ainda esteja pouco definido na literatura
(LAWSON; SANSON, 2001), ¢ essencial, para a obten¢do dos objetivos
desta tese, conforme colocado no capitulo 1, identificar esses modelos,
bem como compreender quais sdo suas caracteristicas e fases
substantivas que ocorrem com maior frequéncia nas organizagoes.

O trabalho amplamente referenciado, envolvendo uma visdo dos
modelos preconizados na literatura, € proposto por Rothwell (1994).

O autor identifica os estagios e as caracteristicas da evolugao dos
modelos de inovagdo ao longo das ultimas décadas. A seguir relaciona-
se estes estdgios e as caracteristicas principais de cada abordagem
apontadas pelo autor:

a) primeira geragdo (anos 1950/60): Modelo linear, com foco no

operacional e na gestdo de P&D. Industria determina a oferta.
A tecnologia € “empurrada” pela ciéncia — technology-push —,
influéncia de elevados investimentos em ciéncia pés-Segunda
Guerra Mundial,
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d)
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segunda Geragdo (até o final dos anos 1970): Modelo linear,
operacional, ainda com foco em P&D como uma entidade
isolada dos demais setores da firma; tecnologia ¢ “puxada”
pelo mercado - market-pull, direcionando para as
necessidades dos clientes. Mercado como fonte principal de
ideias;

terceira geracdo (até o final dos anos 1980): Abordagem
Structure-Conduct-Performance (SCP), com énfase em
analise setorial e conexdo entre estratégia organizacional e
gestdo de tecnologia. Foco na integragdo de P&D e marketing.
Processo sequencial acoplado: combinac¢des de empurra/puxa
mais balanceadas entre tecnologia e mercado. Modelos nédo
lineares e com loops de feedback;

quarta Geragdo (até final da década de 1990): Abordagem
SCP, com formacdo de times de desenvolvimento integrados.
Maior integragdo entre a area de P&D, producio e
fornecedores; e

quinta geracdo (final da década de 1990/atual): Abordagens
organizacionais baseadas em recursos e¢ na exploragdo de
competéncias (inicio da década de 1990). Abordagens
integradas e sistémicas para a gestdo da inovacdo (final da
década de 1990). Utilizacdo de parcerias externas para
colaboragdo, utilizacdo de processos multifuncionais. Inclusdo
da TI como ferramenta que suporta os processos. Aparecem 0s
processos de gestdo do conhecimento, aprendizado e incentivo
as atividades criativas.

Rothwell (1994) reconhece que a sua abordagem necessita de

cuidados,

a)

b)

ao ser examinada, e adverte sobre cinco pontos fundamentais:
a evolugcdo de uma geragcdo para a outra ndo implica em
substituicdo automatica; muitos modelos podem existir lado a
lado, assim como muitos elementos podem ser misturados em
qualquer momento;

as propostas de modelos sdo representagdes altamente
simplificadas do processo, que é complexo ¢ que raramente
existira em uma forma tnica;

muitas vezes observa-se que o progresso de uma geragdo para
outra reflete mudancas na percepgdo em vigor do que ¢ a
melhor pratica, ao invés de progresso verdadeiro;
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d) a adequacgdo de utilizagdo de cada modelo pode variar de setor
para setor, bem como entre diferentes categorias de inovagao,
por exemplo: radical ou incremental; e

€) 0S processos que ocorrem nas organizagdes em relagdo a
mudancas tecnoldgicas sdo medidos por fatores exdgenos,
dependendo do ritmo desta mudanca.

Outra recente revisdo de literatura, que classificou os modelos de
inovagdo identificados na literatura no periodo de 30 anos (1977-2006),
sistematizou e resumiu as principais caracteristicas que um modelo de
inovagdo deve incluir. Para Errasti et al. (2011), modelos podem ser
classificados de acordo com o seu tipo ou funcdo e definidos como “uma
representagdo dos fatos necessarios para completar um processo”, neste
caso: o processo de inovagao.

Neste estudo, Errasti et al. (2011) propdem agrupar os modelos
em trés estdgios, um para cada uma das trés décadas. O quadro 4
apresenta os dados resumidos dos 40 modelos identificados por esses
autores, tendo em vista a classificacdo do tipo, fungfo, numero de

estagios, input € output, € o conceito geral.

Quadro 4 — Caracteristicas de modelos de inovagdo e seus estagios

Estéagio Tradicional
(1977-1986)

A inovagdo refere-se a alguma coisa
nova (produto, servi¢o, processo
etc)

Modelos encontrados: 12

Tipo predominante: Estagio de
atividade (58,3%)

Fung¢@o predominante: Cognitiva
(83,33%)

Nimero de estagiosifases
(média): 3/5
Input: + ideias

Output: novos produtos

Conceito inovagao: novidade

Estagio Processo
Criativo
(1987-1996)

Inovagdo passa a ser entendida
como processo, sequéncia de
tarefas que obtém algo como

resultado. A criatividade se toma

significativa e importante para o

sucesso da inovagdo.

Modelos encontrados: 11

Tipo predominante: Processo de
conversao (58,3%)

Fungdo predominante: Cognitiva
(81,8%)
Nimero de estigios/fases
(média): 3

Input: + novagao

Output: Novos produtos, processos
ou servigos. Sucesso ou fracasso da
inovagdo.

Conceito inovagdo: Processo
envolvendo novidade a partir da
percepgdo do cliente

Estagio Processo do
Conhecimento
(1997-2006)

O conceito de inovacao ndo varia
muito em relagdo ao estagio anterior,
aparece um novo conceito: o
conhecimento, a sua geragdo &
gestdo como um elemento do
processo de inovagdo.

Modelos encontrados: 17

Tipo predominante: Estagio de
atvidade (52,96%)

Fung¢do predominante: Cognitiva
(100%)

Nimero de estigiosffases
(média): 3/ 5

Input: + conhecimento
Output: novos produtos, processos

ou servigos. Conhecimento ¢
experiéncia.

Conceito inovagdo: Processo para
obter novas ideias e solugdes.

Fonte: Proposigdo da autora, baseada Errasti et al. (2011, p. 225).
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Apoés essa classificacdo, Errasti et al. (2011) verificaram os
principais fatores que afetam o processo de inovacgdo, identificados nos
modelos analisados em relagdo as habilidades, estratégia, estrutura,
valores compartilhados, estilo, pessoas e sistemas, além de fatores que
se referem ao contexto. Em relacdo a esses aspectos, os autores
concluiram que a estratégia, a estrutura, sistemas e contexto sdo os itens
com maior peso entre os autores, que se referem a estes como muito
importantes durante o processo ou implementacdo do modelo de
inovagdo.

Na conclusdo da andlise, Errasti et al. (2011) preconizam que a
quantidade de modelos tém variado de 12 a 20 por periodo, como
resultado do interesse crescente tanto da academia quanto dos
usuarios/organizagdes. Destacam ainda que as diferencas encontradas
entre esses modelos sdo muito poucas e que as empresas acabam
optando em desenvolver o seu proprio modelo de inovacdo. Como
conclusdo, os autores reforcam que a maioria dos modelos identificados
tem uma base semelhante, sendo a principal diferenca entre eles a
incorporacdo das particularidades inseridas pelas organizagdes, caso a
caso.

Também ¢ importante salientar que a criatividade e o
conhecimento, relacionados ao comportamento e gestdo de recursos
humanos, sdo cada vez mais citados como fatores-chave para o sucesso
do processo de inovagdo.

Errasti et al. (2011) identificaram, na literatura, em seu estudo dos
ultimos 30 anos sobre modelos de inovagdo e suas caracteristicas, que o
numero dos estagios, fases ou etapas do processo nos modelos de
inovacdo variam de nove a dois, sendo que muitas destas se repetem em
diversas abordagens. Os autores simplificam o modelo para quatro
estdgios principais, que podem ser definidos como: busca de
oportunidades, processo de desenvolvimento, fase de feedback,
langamento e comercializagdo.

Essas fases n@o necessitam ser sequenciais, sendo uma
prerrogativa dos gestores definir a ordem, sem esquecer que a inovagéo
€ um processo continuo.

Uma abordagem recente, encontrada na literatura, para
categorizar os modelos de inovagdo é proposta por Chesbrough (2003):
Modelos de inovagdo fechada e Modelos de inovagao aberta.

Modelos de inovacdo fechada preconizam que a inovagdo deve
ser um assunto apenas interno, a colaboragao e a interagdo na geragdo de
ideias, e o desenvolvimento destas devem acontecer sem a participagdo
de outros agentes externos como clientes, fornecedores, institutos de
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pesquisas, universidades etc. As organizacdes que operam com esta
concepcdo de modelo acreditam que sé alcangardo os resultados
desejados se estiverem no controle de todas as fases do processo.

Ja os modelos de inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003)
sugerem justamente o contrario do que propdem os modelos de inovacdo
fechada. As empresas devem abrir o processo e buscar a colaboracio
entre os agentes internos e externos, numa estrutura de rede. As
informagdes que antes estavam indisponiveis para a organizagdo tornam-
se desta forma mais acessiveis. O conhecimento, abundante nos
mercados e agentes do sistema, pode assim ser acessado. As
organizagdes devem, portanto, adaptar-se a um novo ambiente e tentar
fazer bom uso desses recursos, para criar inovagoes.

O quadro 5 apresenta as diferengas entre estes dois tipos de
inovagdo, segundo a abordagem de Chesbrough (2003).

Quadro 5 — Diferencas entre Modelo de inovagio fechada e Modelo de inovagao

aberta
Modelo de Inovacdo Fechada Modelo de Inovagao Aberta
As pessoas mais capacidade estio somente na Pessoas com capacidades também se encontram fora
organizagao. das organizagdes, & necessario Identificar & aprovedtar o
conhecimento & experiéncia dos agentes extemos.
Para obter resultados a partir de P&D e inovar 8 A P&D extena pode criar valor, a intemna & necesséria
organizagdo tem que descobrir desenvolver e langar. para reclamar parte deste valor.

A organizagdo chegara primeiro ao mercado ao descobrir  N&o & necessario gerar a idéia para tirar proveito dela.
a idéia intemamente.

A organizagdo serd vencedora se criar mais e melhores Construir um modelo de negdcio superior gera mais
idelas, vantagem competitiva do que chegar primeiro ao
mercado.
A propriedade intelectual deve estar sob o controle da A organizagiio pode agregar valor o utikzar ideias
organizagao, para que 08 concorrentes nao se apropriem externas e intemas.
das ideias.

A organizagao pode agregar valor quando utiliza
propredade intelectual tanto extema quanto interna.

Fonte: Proposi¢do da autora, baseada Chesbrough (2003, p.182).

Este novo paradigma (CHESBROUGH, 2003, 2012) para
organizar a inovacao pode ser compreendido de duas formas ou tipos: de
fora para dentro, ou quando envolve a abertura de muitos tipos de
insumos externos e contribuigdes para uma empresa, aspecto mais
compreendido e utilizado pelas organizacdes e entendido pelos
pesquisadores; e de dentro para fora, que exige das organizagdes uma
permissdo para outras empresas utilizarem aquelas ideias ndo utilizadas,
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ou subtilizadas por outras organizagdes. Este ultimo processo € pouco
utilizado e compreendido pelas organizagdes e pela academia.

Dessa forma, a definicdo de inovacdo aberta pode ser colocada
como o uso de entradas e saidas propositais de conhecimento, para
acelerar a inovagdo interna e expandir os mercados para o uso externo
da inovagao.

A inovagdo aberta ou Open I[nnovation trata-se de um campo
novo nas pesquisas sobre a inovagao. O numero de trabalhos publicados
sobre o tema tem crescido de forma a tentar explicar e equacionar seus
problemas, condigdes de implantacdo e fatores criticos de sucesso.
Entretanto, esta abordagem pode resultar em beneficios, tendo em vista
os mercados turbulentos, a exigéncia de modelos de negocios flexiveis e
abertos (FASNACHT, 2009).

Percebe-se que o debate e criticas envolvendo a adog¢do de
modelos de inovacdo por parte das empresas ainda estd longe de se
extinguir.

Hobday (2008) salienta que, embora nos ultimos 30 anos os
modelos de inovagdo tenham proliferado e se tornado “cada vez mais
sofisticados”, perduram restricdes a sua utilizacdo indiscriminada. A
categorizagdo dos modelos de inovagdo sofre criticas devido a falta de
dados empiricos que verifiquem a sua eficacia, as fracas bases teodricas
para a sua sustentacdo e a dificuldade em reconhecer a diversidade e
imprevisibilidade inerente aos processos de inovagao.

Especificamente em relacdo aos modelos de primeira e segunda
geragdo, Hobday (2008) destaca que estes, por sua natureza linear e
sequencial, subestimam a natureza cadtica da inovagao, propondo uma
simplificacdo do processo, além de perceber a inovacdo como algo
departamental e isolado. Uma quest@o crucial para o autor em relagdo a
esses modelos seria a constatagdo que eles ndo consideram outras
entradas de conhecimento, vindas do ambiente externo, como clientes,
usudrios, concorrentes, sistema de C&T. Modelos de primeira e segunda
geracdo seriam Vistos como um processo extremamente racional, que
ndo reconhece vias alternativas, e que subestimam as decisdes e escolhas
das pessoas.

Especificamente em relacdo aos modelos de segunda geragdo, o
autor destaca que, mesmo com a introducdo do marketing, que traz
informagdes de mercado, estes modelos continuam ignorando outros
aspectos importantes, como as relagdes com os clientes, o feedback e a
interagdo com o sistema de C&T (HOBDAY, 2008).

Em modelos de terceira geracdo, observa-se melhorias em relagio

\

aos anteriores, principalmente no que tange a articulagdo entre a
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empresa, a comunidade de C&T e o mercado. Como principal critica,
observa-se que esta interagdo ainda ndo € vista de forma sistematica e
continua. Porém, ¢ entendida como estdgios funcionalmente
interdependentes, envolvendo complexos caminhos de comunicacdo e
articulacdo intra e inter-organizacionais.

Olhando para os modelos de quarta e quinta geragdo, percebe-se
que existem poucas evidéncias que demonstrem como as empresas
trabalham com estes modelos, sobretudo no que tange a adocdo das
Tecnologias da Informagdo (TIs) — ou seja: se elas geram beneficios ou
ndo. Alguns estudos destacam a decepcdo com as TIs, principalmente
devido aos custos elevados, ciclos de aprendizagem dificeis e
demorados e a necessidade de consistentes capacidades internas como
pré-requisitos para o sucesso da sua utilizagdo, levando a resultados
aquém dos esperados pelas empresas (HOBDAY, 2008). Para o autor:

A capacidade da TI para melhorar a eficiéncia da
inovacdo provavelmente depende da natureza do
produto e da tecnologia em questdo, assim como a
profundidade do conhecimento de TI na empresa.
Além disso, se uma tarefa requer uma grande
quantidade de comunicagdes e conhecimento
tacito e informal, entdo € improvavel que a TI
sozinha seja capaz de melhorar a eficiéncia.
(HOBDAY, 2008, p.129).

Em relagdo a essa questdo acima pontuada, Hobday (2008)
conclui que, embora as tarefas mais simples possam ser automatizadas
pela T1, provavelmente aquelas agdes que envolvem a interagdo humana,
como a construgdo das equipes, trabalhos em grupo e lideranga, que sdo
fundamentais para o sucesso da inovagdo, ndo poderdo ser substituidas
pela tecnologia da informagao.

A classificagdo proposta por Chesbrough (2003), ao se referir a
modelos de inovagdo fechada e aberta, também sofre criticas, pois, para
Trott e Hartmann (2009), o principal argumento apregoado pela
inovagdo aberta, qual seja, que a empresa deve langar mdo dos
conhecimentos externos assim como langar externamente os seus
conhecimentos, ndo ¢ novidade na inovacdo. Os autores mencionam
trabalhos anteriores de diversos, tais como: Pearson e Derek (na década
de 1980) Pearson et al. (1979), Griffiths e Pearson (1973) e Rothwell e
Zegveld (1985), assim como muitos ja enfatizavam a necessidade de
ligagdes externas no ambito da gestdo da inovagao.
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Trott e Hartmann (2009) criticam ainda a “falsa dicotomia” que ¢
“imposta” com o conceito de inovagdo aberta:

Aberta contra fechada cria uma dicotomia
intuitiva entre a velha maneira de fazer P & D e da
nova forma, que adota os principios da inovacgao
aberta. E 6bvio que essa dicotomia ¢ exagerada, é
simplista no melhor e falsa em geral. (TROTT,;
HARTMANN, 2009, p. 524).

Outra lacuna evidente no modelo de inovagdo aberta, segundo
Trott e Hartmann (2009), ¢ o fato de que este se trata de mais um
modelo linear, sem qualquer mecanismo de feedback, ndo apresentando
nenhuma diferenca, por exemplo, em relagdo ao modelo de stage-gate,
de Cooper e Kleinschmidt (1986). A tnica diferenca seriam os espagos
abertos no funil, que possibilitariam as ideias “voar livremente”, para
fora e para dentro do espago do funil, no entanto, “o fluxo da trajetoria é
linearmente para frente” (traducédo livre — grifo dos autores).

Depreende-se, em relagdo as questdes postuladas pelos autores,
que a adogdo de modelos por parte de empresas, principalmente as
grandes, ainda necessitam de mais pesquisas empiricas para verificar a
sua eficacia, entretanto, ndo € possivel desconsiderar a sua utilizacdo.

Hobday (2008), referendado pelo estudo de Mahdi (2004),
salienta que ndo € possivel que exista um Unico modelo que se adapte ao
contexto de empresas diferentes. Seria enganoso pensar em ‘‘uma
melhor pratica” ou estratégia unica. Empresas diferentes parecem gerar
caminhos diferentes, com base em seus recursos, tamanho, experiéncias
passadas, capacidades, historia, cultura. Essa critica pode ser aplicada a
todas as geracdes de modelos e, segundo Hobday (2008): “ndo haver
uma abordagem, melhores praticas ou modelo generalizavel, ¢ o melhor
da inovagdo”.

Entretanto, modelos podem se tornar uteis para a compreensao e
pratica, se usados adequadamente. Logo, modelos podem se caracterizar
como importante ferramenta de medicdo para a compreensdo do padrio
seguido pelas empresas, para o exercicio da estratégia, além de serem
utilizados como métodos para identificar praticas reais e adapta-las para
as suas proprias necessidades, recursos, contextos e capacidades.
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22 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL: ORIGENS E
ABORDAGENS

Eu nunca fui capaz de compreender como poderia
haver uma organizagdo na auséncia da
comunicagdo, existir antes de comunicagdo, e em
um plano material distinto. Parece evidente para
mim que a organizagdo é um produto da
comunicagdo, e totalmente dependente da
elaboracdo de sentido simbolico por meio da
interagdo para a sua mera existéncia. (TAYLOR,;
VAN EVERY, 1993, tradugio livre da autora).

A recente pesquisa em comunica¢do organizacional (PUTNAM,;
PHILLIPS; CHAPMAN, 2004; KIRAKOSYAN; DANAIATA, 2014;
MONSTAD, 2015) foi cunhada pelo interesse em comunicagdo
empresarial e industrial, dos anos 1920 aos anos 1950, bem como pela
influéncia da escola das relacdes humanas, dos anos 1950 até meados de
1970, sobretudo enfocando estratégias de persuasdo a servigo dos
executivos e a eficiéncia dos canais de comunicagao.

Nos anos 1960 e 1970, mudou-se o foco para o estudo das
mensagens, influéncia do clima e da eficiéncia das transmissdes,
tratando a comunicagdo como uma variavel que influenciava a
performance individual e organizacional (PUTNAM; PHILLIPS;
CHAPMAN, 2004; BOJ; RODRIGUEZ-RODRIGUEZ; ALFARO-
SAIZ, 2014; MONSTAD, 2015).

Nos anos 1980 (PUTNAM; CHENEY, 1983; REDDING;
TOMPKINS, 1988; PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004;
MONSTAD, 2015), houve uma “reviravolta no conhecimento
académico da comunicagdo organizacional” (PUTNAM; PHILLIPS;
CHAPMAN, 2004, p. 87) com criticas a auséncia de uma estrutura
teorica e a natureza da realidade organizacional. A comunicagdo
organizacional passa a ser definida como “estudo das mensagens, da
informagdo, do significado e da atividade simbdlica, que constituem as
organizagdes” (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p.93).

Ja os estudos atuais (KUNCH, 2010) contemplam perspectivas
mais amplas, como a analise do discurso, tomada de decisdo, poder,
aprendizagem organizacional, considerando o0s contextos sociais,
politicos, econémicos, tecnoldgicos e organizacionais nao anteriormente
contemplados pela visdo mecanicista vigente.
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Casali (2006) considera que ndo existe organizacdo social sem
comunica¢do e que toda comunicagdo gera organizagdo social. Pois cada
vez que os individuos comunicam, eles organizam e, a0 mesmo tempo,
cada vez que organizam, eles comunicam. Isso leva a afirmar que os
processos de comunicagdo s3o de natureza dual, um € responsavel pela
transmissdo de informagdes, funcional e objetivo, € outro, notadamente
subjetivo, é responsavel pela criagdo, compreensdo ¢ interpretagdo da
realidade social construida a partir das interagdes.

Tendo como pressuposto o que afirmam Taylor (2004), Taylor e
Cooren (1997) e Casali (2006), conclui-se que: um ato de comunicagao
envolve a organizagdo de palavras, ideias, conceitos ou outros elementos
de expressdo oral ou corporal; este arranjo, por si sO, comunica a
compreensdo dos elementos organizados.

Porém, compreender a comunicag@o organizacional nem sempre ¢
tarefa simples. O termo comunicagdo tem estado onipresente nos
estudos das organizagdes, de uma forma imprecisa. Também ¢ dificil
distingui-lo de outros termos relacionados, como informagao e canal.

Putnam, Phillips e Chapman (2004) constataram que existe
confusdo nos niveis tedrico e pratico quanto a relagdo entre a
organizagdo e a comunicagdo. Os autores propdem uma reflexdo sobre
os estudos da comunicagdo organizacional, destacando que a
comunica¢do “é um termo que impregna a maioria dos topicos nos
estudos das organizagdes” (p.78).

Em uma abordagem diferente da encontrada em pesquisas sobre
os temas, Putnam, Phillips e Chapman (2004) enfocam a comunicagéo
como central e equivalente ao ato de organizar, posicionando-a como
produtora das organizagdes e¢ ndo vice-versa. Ao assumirem esta
proposta, segundo os autores, surge uma série de sete metaforas:
conduite, lente, linkage, performance, simbolo, voz e discurso.

Assim, as metaforas auxiliam a entender ¢ a descrever as
organizagdes (MORGAN, 1986) e podem se tornar uteis ao se tentar
“revolver” a literatura em busca de uma abordagem alternativa, quando
se tem um amplo, complexo e relevante conjunto de abordagens, como
no caso da comunicagdo organizacional. O quadro 6, proposto por
Werutsky (2008), resume a abordagem de Putnam, Phillips e Chapman
(2004).
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Quadro 6 — Metaforas da comunicagio

Metafora Principais Pressupostos

* Caracteriza-se por utilizar termos como: enviar,
intercambiar, transmitir, comutar;

Conduite * As mensagens s3o transmitidas por toda a organizagio; a
comunicagdo € um conduite;

* Comunicagdo ¢ facil, sem esforco e linear;

* Receptores passivos e reativos;

* Mensagens fluem de uma fonte a um receptor.

* A organizagdo ¢ o “olho”;

* A lente filtra, protege e salvaguarda a transmissao;

* Estudos concentram-se em distor¢do, busca e aquisi¢do da

Lente informacio e acessibilidade;

* Emissores e receptores sdo agentes passivos no processo;

* A informagdo € incompleta: “telefone sem fio”;

* A pesquisa em comunicagdo estd na formulacdo da
estratégia, da imagem, e sobre a interacdo entre os
stakeholders, como as organizagdes processam €
interpretam a informacéo externa e qual a influéncia.

* As organizagdes sdo redes multiplas, que se sobrepdem

Linkage com fronteiras permeaveis;

* Os estudos deslocam o foco da transmissdo para a
conexao: a comunicagdo € o0 conector, que une as pessoas
e as organizagdes como uma rede de relacionamentos;

* Os integrantes estdo entrelagados, a comunicacdo produz
as organizagoes.

® As organiza¢cdes emergem como agdes coordenadas,
legitimando as suas proprias regras, estruturas e ambientes
por meio da interagdo social;

Performance ® A comunica¢do produz a organizagdo, assim como a

organizagdo produz a comunicagao;

® A énfase estd na interacdo e no significado, a visdo
interativa da comunicag@o organizacional ¢ o ponto focal
para a pesquisa;

® A realidade organizacional nasce na performance
comunicativa, desenvolvida pelas narra¢cdes da historia
organizacional; a comunicacdo ¢ uma interagdo de mao
dupla, pedra fundamental das organizagdes numa ag@o-
reacdo-ajuste, em um processo coprodutivo, em que a
comunicagdo surge coletivamente e ndo por meio da
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Metafora

Principais Pressupostos

experiéncia cognitiva do individuo.

Simbolo

®*(Os autores que posicionam a comunicacdo como
“simbolo” centram os estudos na cultura, e na construgéo,
manutencgao, identificagdo e comprometimento
organizacional, folclore e significados compartilhados;

A comunicag¢do funciona como a criacdo, a manutencao, e
a transformagdo de sentidos; ela ¢é interpretada pela
produgdo de simbolos;

Os individuos atuam simbolicamente por meio de
narrativas, rituais, ritos e metaforas.

® A comunicagdo e a organiza¢do relacionam-se como um
processo de produgdo, com simbolos produzindo textos.

Voz

Os estudos enfocam diferentes orientagdes para as
questdes do falar, do ouvir e do fazer diferenga;

A voz conecta as questdes do poder e significagdo com a
comunicagao;

A comunicacdo funciona simultaneamente para exprimir e
suprimir a voz;

Focaliza a comunica¢do como expressdo ou supressdo das
vozes dos membros da organizacdo;

O foco ¢é a atengdo sobre a habilidade dos membros em
tornarem suas experiéncias ouvidas e entendidas; sobre a
existéncia de uma linguagem apropriada de expressdo;
sobre a possibilidade de os outros ouvirem; sobre os
valores, estruturas e praticas que suprimem a “voz”: poder
e ideologia, maneiras pelas quais os grupos podem usar a
comunicagdo para controlar a organizagao.

Discurso

®Na metafora do “discurso”, a comunicagdo ¢é uma
conversacdo. Aborda tanto o processo como a estrutura;

\ \

® Refere-se tanto a ag@o coletiva, quanto a realizacdo
conjunta: o didlogo entre os parceiros, as configuragdes, o
contexto e os processos micro e macro. O discurso refere-
se a linguagem;

* As organizagdes sdo entendidas como interagdes
sequenciais entre as pessoas. As organizagdes também
podem ser vistas como “textos”. “Textos” sdo conjuntos
de eventos estruturados ou padrdes ritualizados de
interacdo, que transcendem conversagdes imediatas.

Fonte: Werutsky (2008), baseado em Putnam, Phillips e Chapman (2004).
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Putnam, Phillips e Chapman (2004) refletem sobre as implica¢des
dessa analise para os estudos organizacionais € preconizam que, ao se
adotar uma ou mais metaforas como base, deve-se avaliar as
contribui¢des ¢ omissdes que cada perspectiva metaforica impde. Os
autores propdem trés questdes para reflexdo:

a) em primeiro lugar, reconhecem que as metaforas da “lente” e
do “conduite” sdo as principais maneiras pelas quais os
académicos organizacionais tratam a comunica¢do, mas
limitam ndo apenas a maneira como a comunicagdo ¢
entendida, também como as organizacdes se estruturam. Dessa
forma, estudar a linguagem como um artefato da cultura ou a
comunica¢do como um instrumento organizacional limita a
complexidade e a completude, tanto da comunica¢do quanto
da organizacgao;

b) em segundo lugar, referenciados em Barnard (1968) e Weick
(1979), estudos levam a crer que comunicacdo e organizagao
sdo coisas equivalentes;

c¢) finalizando, os autores identificam uma crise no campo da
comunicagdo organizacional, assim como no campo dos
estudos organizacionais. Esta crise ¢ citada como uma crise de
representagdo, em que a comunicagdo ndo mais reflete e
espelha a realidade, mas ¢ formativa, no sentido de criar e
representar o processo do ato de organizar.

Dentre as abordagens que se identificam com a perspectiva da
comunica¢do como formativa da organizagdo, destaca-se a
Communicative Constitution of Organization (CCO) (CRAIG, 1999;
ZAUG, 2000; TAYLOR; VAN EVERY, 2000; McPHEE, 2007; GUNEY;
CRESSWELL, 2012) ou organizagao constituida como comunicagao.

Esta proposi¢do ¢ percebida como vital para a identidade do
subcampo da comunicag@o organizacional. Considerada uma abrangente
premissa que orienta a disciplina, simplificando o campo como um todo
e a organizacdo organizacional principalmente, o meta-modelo de
comunicagdo como constitutiva postula que a comunicagdo nao apenas
expressa, mas também cria realidades sociais. A CCO, ou organizagao
constituida como comunicagdo, sera abordada na proxima segao.

2.2.1 CCO: A Organizaciao Constituida como Comunicacio

A concepgdo de organizagdo constituida como comunicagdo ou
Communicative Constitution of Organization (CCO) (PUTNAM,;
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NICOTERA, 2008), ou a reconstru¢do da teoria das organizagdes com
base na comunicagdo, ¢ uma abordagem “ou movimento” (COOREN,
2012), que assume visibilidade no mundo todo a partir do final da
década de 1980. A proposta conceitual dessa abordagem (TAYLOR,
2011) é compreender a organizacdo como produto da comunicagio e nio
apenas o local que “abriga” a comunicagdo.

Embora o “apelido” CCO (ASHCRAFT; KUHN; COOREN,
2009; PUTNAM; NICOTERA, 2008; TAYLOR, 2011) seja recente, essa
perspectiva tem sido foco central do campo nos ultimos 30 anos,
inspirada na virada linguistica da teoria social (MONSTAD, 2015). A
nogdo de que a comunicagdo pode ser o alicerce da organizagdo nasce
sob a influéncia de autores como Karl Weick, Michael Foucault e
Anthony Giddens, que passam a se preocupar em suas pesquisas com
mais intensidade sobre o processo de organizagdo em si, adaptando seus
estudos a formas mais criticas e interpretativas de analise e coleta de
dados, no desenvolvimento de suas teorias.

Para Cooren et al. (2011), a contribuicdo central da perspectiva
CCO ¢é que ela permite um repensar de posigdes ontologicas e
epistemologicas da organizagdo, que podem abrir caminhos para uma
nova investigacdo teoérica e empirica. Os autores argumentam que ¢
necessario também (re)conversar sobre as conceituagdes de organizagao.

Em relagdo as conceituagdes de organizacdo, em muitos trabalhos
e discussdes os tedricos ainda ndo conseguem distinguir organizagdo
como verbo (processo/fazer) da organizagdo como substantivo
(entidade/ser). Para Fairhurst e Putnam (2004), ¢ possivel identificar
pelo menos trés significados para o termo organizagdo, com base em
categorias ontologicas: a organizacdo como objeto (entidade); a
organizagdo como um estado perpétuo de mudanga ou devir (processo);
e a organizacdo como fundamentada em agdo (entidade de processo).

Na abordagem CCO, o conceito de organizagdo nao se refere a
objetos, entidades ou fatos sociais, dentro dos quais a comunicacio
acontece. As organizacOes sdo retratadas como realizages incertas,
percebidas, experimentadas e identificadas principalmente — se néo
exclusivamente — nos processos de comunicagdo. Isto €, a comunicacdo
ndo ¢ unicamente um dos muitos fatores envolvidos na organizagdo ou
meramente o veiculo que expressa as “realidades” pré-existentes. Ao
contrario, a comunicacdo ¢ o meio pelo qual as organizagdes sio
estabelecidas, compostas, projetadas e sustentadas.

Taylor (2011) preconiza que ¢ possivel uma mudanca de
perspectiva sobre a organizagdo, ao se entender a comunica¢do como
ponto de partida para a investigagdo, em vez de vé-la apenas como um
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fenomeno secundario. Para o autor, comunicativamente, a organizagao ¢
uma configuracao de praticas, além de uma figura juridica.

Dessa forma, a CCO ¢é um conjunto de perspectivas sobre o papel
da comunicagdo em uma ontologia da organizacdo. Nao se pretende
reduzir a organizagdo a linguagem, discurso ou interagdo social, muito
menos afirmar que a comunicagdo e a organizacgao sdo equivalentes. Néo
¢ a presen¢a da comunica¢do em si que produz a organizagdo, mas a
colaboracdo, a agdo coordenada, legitimacdo e identificacdo promovidas
pelas pessoas (FAIRHURST; PUTNAM, 2004).

O objetivo ¢ abordar os processos de comunicagdo como
complexos, que tanto constituem como organizam a organizagdo, além
de procurar entender como esses processos ¢ resultados moldam a
comunicacdo (COOREN et al., 2011; MONSTAD, 2015).

Para ajudar a definir o que a perspectiva CCO implica em termos
de agenda de pesquisa, metodologias e epistemologias, Cooren et al.
(2011) preconizam seis premissas fundamentais:

a) Primeira — os autores recomendam que os pesquisadores que
estudam a comunicacdo organizacional nesta perspectiva nio
devem apenas se concentrar na linguagem e no discurso, mas
também nos eventos comunicacionais interacionais ou aqueles
que constituem as bases que constroem as realidades
organizacionais. Eventos ndo s@o episodios isolados da acdo e
estio situados na pratica socio-discursiva. E necessério
examinar o que acontece dentro e por meio da comunicagio
ndo somente nos momentos em que as pessoas interagem
umas com as outras (em reunides, atividades ou conversas
informais, mas também em qualquer trecho de conversa,
discurso, artefato, metafora, elemento arquitetonico, texto ou
narrativa), que constitui a performance transacional, para que
se possa constituir, (re)produzir ou alterar as praticas, sejam
elas politicas, estratégicas ou operacionais.

b) Segunda — estudos que t€ém como ancora a perspectiva CCO
devem ser o mais abrangentes possivel com o que se quer
dizer sobre comunica¢do organizacional, reconhecendo e
assumindo que as mensagens, como componentes dos
processos de comunicagdo, assumem todos os tipos de forma
(cinestésica, facial, textual, entonacional, vestudrio, postura
corporal, arquitetura etc.) e podem ser realizadas por agentes
humanos e ndo humanos (PHILLIPS; CHAPMAN, 1996;
LATOUR, 2005). Ou seja, documentos, elementos
arquitetonicos, moveis e tecnologias também podem ser vistos
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como parte do processo dindmico e interativo da comunicagao
organizacional, de manipular simbolos para a criagdo,
manutencao, destrui¢do e/ou transformacdo de significados.
Terceira — aborda a natureza da performance ou
coorientagdo/constituicio da comunicagdo organizacional,
destacando a compreensdo da produgdo de significados como
uma realizagdo provisoria e situada no tempo, assim como o
rastreamento do poder discursivo ¢ fundamental para o
pensamento comunicativo. Portanto, ndo se deve esquecer que
os significados que emergem da comunicacdo ndo sdo
isomorficos com a intengdo original dos diversos participantes
envolvidos. Isto ¢, no processo comunicativo existem
ambiguidades, indeterminagdo, heterogeneidade entre e por
meio dos agentes, ¢ isto ¢ esperado na organizacdo. Tendo
como pressuposto o que postulam Bateson (1955,1972) e
Goffman (1959), os autores salientam que se vive por
inferéncia, logo, qualquer desempenho nunca serd redutivel a
forma como foi concebido ou destinado pelo seu produtor. A
linguagem é, em geral, ndo composicional: o significado de
uma frase em um contexto ndo ¢ sistematicamente relacionado
com o significado intencionado por seus constituintes.

Quarta — os pesquisadores que adotam a abordagem CCO
devem estar esclarecidos firmemente sobre o que ou quem
participa na constituicdo dos processos organizacionais e
compreender que, ao adotar uma abordagem CCO, ndo devem
se concentrar apenas em agenciamento humano (ou o que as
pessoas fazem e mostram na comunicacdo), mas ainda sobre
outras formas de agenciamento (textual, arquitetonico,
artefatos, tecnologicos etc.). Um exemplo disso sdo as
discussoes em que os agentes se referem as estratégias, visdes
e missdes organizacionais. Ressaltam que, muitas vezes, falar
ou agir em nome destas equivale a posicionar ou definir a
situacdo organizacional.

Quinta — os estudos e os pesquisadores que trabalham na
perspectiva CCO ndo devem se afastar do campo dos eventos
comunicacionais. O pensamento comunicativo contemporaneo
amplia o seu alcance explicativo considerando coimplicados e
co-constituidos na organizagdo o ideacional e o material
como, por exemplo: edificios, estratégias, operagdes, arte,
fotografias e documentos. De acordo com Dale e Burrell
(2008) e Swales (1998), mesmo um edificio — algo
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aparentemente inerte — participa na constituigdo de uma
organizagdo por meio do que ele faz: operacdes de
acolhimento, atividades de recep¢do, impressionando os
visitantes, comunicando alguns valores especificos, normas,
ideologias. As questdes de poder, autoridade ou precedéncia
também convidam os estudiosos a identificar todas as figuras
que participam na cocriag@o e co-constituicao de uma situagéo
organizacional. Como, por exemplo, status, identidade,
competéncias, direitos, responsabilidades ou dinheiro. Um
exemplo, segundo os autores, sdo descrigdes de cargos ou
titulos, invocados para influenciar o resultado de uma
discussdo como uma fonte de autoridade e poder. Neste caso,
ndo se deve abandonar o campo da comunicagdo
organizacional como atividades situadas em movimentos
interacionais, que constituem as praticas sociais, pois ¢ na
comunicagdo que se fara a diferenca — ou ndo — a partir da
forma como a acdo € negociada, imposta ou debatida.

f) Sexta e, Gltima premissa que orienta a pesquisa na abordagem
CCO, ressalta que os estudos devem manter o foco sobre o
processo de organizar, ao modo de existéncia e acdo das
organizagdes. Os pesquisadores devem, ainda, se refutar a
escolher entre estudar como as pessoas se organizam € como
as organizagdes passam a ser reproduzidas a partir dessas
atividades.

Ressalta-se que implicagdes epistemoldgicas que estas premissas
trazem para a compreensdo da abordagem CCO mostram que os autores
ndo estdo “tratando de reinventar os estudos da cultura” ou “fazendo
apenas um exame de processos organizacionais”. Muito menos
“trazendo um conjunto banal de afirmacdes sobre questdes de controle
ideologico”, evitando a realidade organizacional (COOREN et al.,
2011).

As contribuigdes que a teoria CCO incorporam aos estudos
organizacionais diferem da abordagem convencional encontrada
frequentemente nesses estudos, ao posicionarem a comunica¢do nao
apenas como mais um recurso que deve estar alinhado com os demais
fatores de produgdo e muito menos como transportadora eficiente de
elementos pré-formatados, como conhecimento, por exemplo, e sim
como praticas de construgdo de significados. Tendo como pressuposto o
que afirmam Alvesson (1993), Deetz (2003) e Laclau e Mouffe (1985),
Cooren et al. (2011, p. 9) consideram que:
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[...] explicagdes comunicativas veem a produgio,
destruigdo e transformacao de significados ligados
a indetermina¢do, a ambiguidade e ao poder
inerente a toda a linguagem. Consequentemente,
os conhecimentos, normas, processos, pessoas,
mercados e até mesmo as organizagdes em si sao
produtos das praticas de construgdo de
significados, que sdo sempre politicas no sentido
que eles poderiam ser produzidos de outra forma
(COOREN et al., 2011, p. 9).

Os pressupostos contidos nas seis premissas propostas por
Cooren et al. (2011) alertam para a necessidade de se ampliar
concepgdes dos processos de comunicacdo organizacional. Outras linhas
de pesquisas constroem sobre estas premissas modelos comunicativos
dos sistemas organizacionais, dentre estas se destaca a abordagem da
Escola de Montreal.

Na defesa da abordagem CCO, Taylor e Casali (2010) justificam
que a comunicagdo organizacional significa mais do que circulagdo e
transmissdo de informacgdes, ou a nogdo de discurso para a construgdo de
um conjunto de conhecimentos comuns a uma comunidade. Para os
autores, comunicagdo “é um meio para realizar agoes”. E nesse sentido
que a Escola de Montreal entende a comunicagdo organizacional,
reforcam os autores, ¢ também ¢ nesta concepg¢do que esta autora
construiu sua pesquisa, conforme explicitado no capitulo introdutério.

Na proxima se¢do serdo abordados alguns modelos de analise da
comunica¢do organizacional, com énfase, no final, para o0 modelo CCO
da Escola de Montreal.

2.2.2 Modelos de analise de comunicacio

Modelos de comunicagdo existem desde a época de Aristoteles
(384-322 AC). O modelo aristotélico de comunicagdo, com os seus trés
vértices: ethos ou autor/emissor; logos ou mensagem; € pathos ou
publico, dominou o campo da comunicacdo até a década de 1940,
quando Lasswell, em 1948, acrescentou o canal aquele primeiro
conceito. Posteriormente, os engenheiros da Bell Laboratory, Shannon e
Weaver, em 1949, propuseram o que seria 0 modelo dominante até hoje
em muitas organiza¢des, conhecido como modelo matematico linear
(JOHANSEN, 2012).
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Na década de 1960, outros modelos mudaram o foco para a
dindmica da comunicagdo em si. Dance propds um modelo em espiral
helicoidal, em 1967; Thayer defendeu o modelo de traducdo da
comunicacdo, em 1968; um modelo de triangula¢do mais avangado foi
formulado por Watzlawick, Beavin e Jackson, em 1967, cujo conceito
principal foi baseado na premissa de que ndo se pode ndo comunicar. O
estudo da semiotica resultou no modelo complexo de Berlo, em 1960,
que buscava explicitar trés perspectivas: os significados estdo nas
pessoas; significados n3o estdo nas mensagens; ¢ finalmente, duas
pessoas ndo podem ter exatamente o mesmo significado para a mesma
mensagem (JOHANSEN, 2012).

Schuler (2004) faz uma revisdo dos modelos e aponta as
principais contribui¢des e criticas, tendo em vista diversas versdes e
abordagens multidisciplinares. O quadro 7 resume a proposta da autora,
com os modelos abordados, em que se identificam os principais autores
e principios norteadores.

Quadro 7 — Modelos de comunicagio

Modelo Principios Principais
autores
Model | < , fisico, do nas
A5 ¢des, a coml ¢30 € linear onde um Shannon &
Mecanicista emissor envia UMa mensagem a um receplor a partr de Weaver

um canal A fonte transforma a informagdo num sinal
transmissivel fisicamente.

Comegam a tratar fonte e receptor como pessoas,
relacionando a parte fisica com os processcs mentais

les que se I C 08 da Osgood;Hoveland;
PSiCOIOQiCOS experiéncia, das atitudes, da situagdo social ¢ da cultura Berio
dos elementos fonte e receptor. Efeitos observaveis da
icagdo: danca de opinido, percepgdo, afeto e
comportamenio.

Reconhece a comunicago como a base de todos os

fendmenos sockals, 0s fendmenos podem ser analisados

como sistemas de mensagens que permite interpretacio Claude Lévi-Strauss &
Antropologicos pelos interessados. Papel da comunicagdo como Eduard Hall

instr to de organizacdo dos comp tes culturais

como auxiliar indispensavel da logica inerente & razdo

humana

Trouxe 0s prncipios da semiologia ou semidlica, que
estuda os sistemas de signos € a sintdtica, que verifica
as relagdes estruturais dos signos dentro dos sistemas
significantes ao campo da comunicagdo. Em 1970 a
- : morfologia foi agregada por Chomsky, com s=us estudos  Saussure, Pierce, Barthes,
Semiologicos sobre 3 estrutura profunda da mensagem e a Chomsky
de superficie. A semdntica que estuda as relagdes entre
05 signos e seus significados ¢ a pragmatica que se
dedica as relagdes entre os signos e as pessoas
lvidas na ¢a ém foram
aos estudos

Fonte: Proposigdo da autora, baseada em Schuler (2004).

Além desses modelos referenciados e conforme objetivos
especificos explicitados no primeiro capitulo deste trabalho,
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identificaram-se outras propostas de modelos tedricos de andlise da
comunicagdo, que vém auxiliando nos estudos organizacionais: a Teoria
dos Atos da Fala; a Teoria da A¢do Comunicativa; e o Modelo de
Coorientagdo Texto/Conversacdes, postulados pelos autores da Escola
de Montreal.

Embora se observe uma rejeicdo entre os tedricos em
estabelecer um modelo formal na perspectiva interpretativista devido,
sobretudo aos contextos e aspectos socioculturais especificos de cada
pesquisa (CHANDLER, 1995), encontrou-se, nestas propostas de
modelos teodricos, uma singularidade que ¢ de importancia para este
estudo: trata-se de modelos que se ancoram nos estudos sobre a
linguagem e que vém contribuindo para a compreensdo da comunicagdo
nas organizagdes, além da perspectiva instrumental. Nas proximas
secoes, detalhar-se-4 brevemente estas propostas.

2.2.2.1 Modelo de Austin e Searle: Teoria dos Atos da Fala

O filésofo Austin e seu predecessor Searle foram precursores em
observar a comunicagdo, além da visdo de transferéncia de informagéo e
o papel da linguagem na comunicagdo. Para Searle (1969), o objetivo da
linguagem ¢ acdo, a comunicagdo, € ndo uma combinacdo de simbolos
pura e simplesmente descontextualizada da emissdo ou produgdo
(SEARLE, 1969 apud RAJAGOPALAN, 2000).

Godoy (2005, p. 8) salienta que o modelo dos Atos da Fala
“realizou o deslocamento da funcdo essencial da linguagem da
representacdo a agdo”, ou uma “concepg¢do performatica na qual o
discurso ¢ considerado fundamentalmente um ato ou uma série de atos”.

Sao trés as dimensdes propostas inicialmente na Teoria dos Atos
da Fala, que, em conjunto, correspondem a um mesmo ato: o ato
locucionario, que seria relacionado ao proferimento de uma sentenga de
lingua; o ato ilocuciondrio, que corresponde ao ato de fazer algo a partir
deste proferimento, e o ato perlocucionario, que tem a ver com as
consequéncias geradas por um ato da fala (GODOY, 2005, p. 9).

Uma segunda formulagdo é proposta por Austin posteriormente.
Segundo Godoy (2005), esta proposicdo encontra correspondéncia na
anterior, entretanto, inclui outras subatividades, que podem ser
analiticamente discerniveis.

Para Godoy (2005), a questdo mais importante que a Teoria dos
Atos da Fala traz, e que seria o tema principal da obra dos autores, ¢ a
incorporacdo dos sentimentos e pensamentos, reportados na fala. Logo,
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dizer é fazer algo, ndo s6 na ordem das agdes, mas na ordem dos
sentimentos e pensamentos a que a fala se reporta.

Tomando como base o que propde Van Dijk (2004, p. 18), Godoy
(2005) salienta que a interpretacdo de um discurso, enquanto ato ou uma
série de atos da fala, “estd embutida dentro de uma interpretagdo de todo
o processo de interag@o entre os participantes da conversa”. O discurso,
lembra a autora, “¢ a esfera onde os sujeitos atualizam as suas
motivagdes comunicacionais” (GODQY, 2005, p. 9).

A teoria dos atos da fala ¢ utilizada na analise da comunicagdo
organizacional tendo como premissa bdasica trazer a acgdo para a
linguagem, assim como destacar o papel ativo do emissor ou falante,
que, ao anunciar uma determinada sentenca, em um determinado
contexto, realiza acdes — incorporadas de sentimentos e pensamentos —
tais como: ordenar, prometer, agradecer, convencer, pronunciar
sentengas, assustar e assim por diante (BARBOSA, 2006; TAYLOR et
al., 1996).

A teoria pioneira de Austin e Searle se configura como uma
abordagem inspiradora para outras proposicdes, dentre elas destaca-se a
TAC ou Teoria da Agdo Comunicativa de Habermas.

2.2.2.2 Modelo de Habermas: Teoria da A¢do Comunicativa

A Teoria da A¢do Comunicativa (TAC) € uma parcela do trabalho
do também filosofo Jiirgen Habermas, seu principal teérico. Densa e de
dificil entendimento, por conta do sua complexidade e abstragdo, a
teoria de Habermas busca fornecer uma alternativa “critica a abordagem
instrumental a partir da perspectiva do paradigma da linguagem e da
consequente reconstrucdo do atributo racional do ato da fala” (VIZEU,
2005, p.11).

A Teoria de Habermas concebe a comunicagdo como um processo
dialoégico, por meio do qual sujeitos capazes de linguagem e agdo
interagem com o fim de obter entendimento. Pontos centrais da teoria da
acdo comunicativa ou competéncia comunicativa, segundo o autor,
seriam: “a compreensdo da comunicagdo como interacdo, a centralidade
da linguagem como médium privilegiado do entendimento e a
compreensdo do entendimento como sendo o objetivo da comunicagdo”
(SAMPAIO, 2001, p.6).

Para Habermas, a comunicacdo seria um processo de busca
deliberada e cooperativa dos diversos agentes de um acordo ou
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consenso, que coordene as suas acdes (VIZEU, 2005; WEINGAND;
POLL; MOON, 2003).

Portanto, segundo o que preconiza Habermas, a interacdo
comunicativa se localiza no centro da agdo social, em que esta acdo
social é entendida como constituida pela interpretacdo e entendimento
linguistico (HABERMAS, 1987a, 1987b, 1989a apud VIZEU, 2005).

A partir de uma critica ao trabalho de Searle, Habermas postula
uma classificagdo do ato da fala a partir de trés dimensoes (VIZEU,
2005):

a) uma ontologia de trés mundos: o mundo objetivo das coisas; o
mundo social das normas e instituigdes as quais os atores
pertencem; e o mundo subjetivo das vivéncias, experiéncias,
intengdes e sentimentos de cada participante do processo de
comunicagio;

b) requisitos de validade e poder: compreensibilidade: quando a
declaragdo feita pelo falante é compreensivel para o ouvinte;
verdade: em que a declaragdo representa um fato ou uma
experiéncia comum, que o ouvinte tem condigdes de
compartilhar com o falante; sinceridade: quando ha uma
declaragdo em que as intencdes do falante sdo expressas de
uma forma sincera, de modo que o ouvinte pode confiar nelas;
corregdo: a declaragdo ¢ feita de forma apropriada com relagéo
a um contexto normativo dado e a certos valores e padrdes
presentes no contexto. Estes requisitos devem = ser
reconhecidos pelo ouvinte para que a comunicagdo tenha
sucesso, sendo o requisito da compreensibilidade um
pressuposto para os outros trés; e,

c) a fungdo pragmatica da linguagem: representacdo: fazer
referéncias a objetos e estados de relacionamentos; expressao:
expressar intenc¢des, sentimentos; apelativas: quem fala busca
exercer influéncia no ouvinte.

Segundo Vizeu (2005), a TAC ¢ um constructo embasado na
filosofia da linguagem, que integra diversas visdes de mundo e de
individuos. Apresenta-se como um corpo teorico relevante, devido a
centralidade da interacdo linguistica na praxis social, fundamental para
compreender os fendmenos organizacionais.

Contribuig¢des principais da TAC aos estudos organizacionais
encontram-se em pesquisas que investigam a distor¢do nos processos
comunicativos, naquelas situacdes em que a burocracia e a visdo da
comunica¢do como um fendmeno de natureza apenas informacional
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implicam em situagdes de violéncia, de mentira e de injusti¢a (VIZEU,
2005).

A TAC, ao valorizar a linguagem e a acdo no processo
comunicativo, foi fundamental para a proposi¢do do modelo da Escola
de Montreal. A seguir destaca-se esta abordagem.

2223 Modelo da Escola de Montreal: Coorientagdo
Texto/Conversagoes

Conforme verificado por Taylor e Casali (2010), a principal
questdo que instiga os pesquisadores da Escola de Montreal ¢
compreender como, a partir das conversas cotidianas dos individuos na
realizagdo de suas praticas diarias, se constr6i a realidade
organizacional, ou como a organizagdo, nesta tese a organizagdo
inovadora, emerge por meio da comunicagao.

O ponto inicial, portanto, seria a analise das praticas
comunicacionais localizadas em um contexto. Considerando que a
comunicagdo ocorre sempre “aqui e agora”: em um Unico lugar, em um
momento distinto, questiona-se: “como congéries de momentos de
interagdo especificos e situados tanto reproduzem como criam a propria
rede que, subsequentemente, forma o seu ambiente social e material?”

A resposta para este questionamento seria o texto, ou a agdo de
textualizar. O modelo texto/conversagoes, proposto pelos autores dessa
Escola (CASALI, 2006), ou modelo de coorientacio — oriundo da
concepgdo da comunicagdo como constitutiva das organiza¢des — CCO —
parte da analise da comunicagdo como ato de linguagem e como
conversagdes. Essa relagdo ¢é considerada a unidade minima de
comunica¢do e de organizacdo, e orienta a relagdo entre agentes/objeto,
designando a comunicagdo organizacional.

Para Taylor e Van Every (2000), textos ndo sdo apenas
manifestacdes escritas, também podem ser scripts ou padrdes de
comportamento estabelecidos e socialmente aceitos. O texto pode
assumir formas diversas, verbal, ndo verbal e escrito, que estd na
organizagdo e que fala em seu nome. Textos sdo considerados, ainda, um
conjunto das praticas (TAYLOR; VIRGILI, 2009) nas quais os agentes
se envolvem.

O texto ¢ o agente responsavel, o meio que efetiva as conexdes. O
texto € qualquer instancia de linguagem ativa que desempenha um papel
no contexto de uma situagdo, como o que se faz nas conversas
cotidianas. Uma das caracteristicas em destaque dos textos ¢ que eles
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podem ser facilmente reproduzidos, armazenados, traduzidos para, por
exemplo, realizar uma tarefa, podendo estar em diversos locais ao
mesmo tempo.

Além do texto, encontra-se mais uma manifestacdo ligada a
comunica¢do, como processo de coorientagdo, e ao texto, conforme o
proposto pelos pesquisadores da Escola de Montreal: a conversagao.

A conversacdo (COREN et al., 2011) €, “em esséncia”, a troca de
mensagens situada, enquanto o texto € a “substancia” (grifo dos autores)
“sobre e por meio das conversas que s3o formadas”. Os textos “falam”
(grifo dos autores) para a organizag@o e “moldam as conversas que eles
apropriam”.

O texto € produto e matéria-prima do processo de conversacio.
Juntos — texto/conversagdes — envolvem as pessoas em um processo
continuo de coorientagdo, em que estas “sintonizam” umas com as
outras ao se envolverem em praticas ou atividades coordenadas. A figura
4 representa esta dinamica.

Figura 4 — Dinamica texto/conversagdes

Conversacdes

Texto 1 'ﬂexto 2

Fonte: Baseado em Casali (2008), adaptado de Taylor et al. (1996).

A dinamica texto/conversagdes se apresenta como um processo
circular de tradugdes, que continuamente convertem textos em
conversagcdes e conversacdes em textos. Taylor e Casali (2010),
baseados em Taylor et al. (1996), sintetizam esta proposicao:

O texto permite que uma conversagdo extrapole os
limites de espaco e tempo de sua produgdo
eminentemente local e situada; por sua vez,
conversacdes estruturam e transformam textos. E
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nesta dupla tradugdo entre textos e conversagdes que
emergem as organizagdes (TAYLOR; CASALI, 2010;

p-13).

Para Taylor et al. (1996), a relacdo entre texto e conversagdes se
intensifica como processos comunicativos que conduzem os agentes a
formas organizadas de agdo. As acles sdo mediadas por textos e
realizadas a partir da sua interpretacdo e compreensdo. O texto ndo ¢ a
acdo, mas seu simbolo, a interpretacdo que os agentes necessitam
desenvolver para compreender suas agdes e suas fun¢des sdo realizadas
por meio da compreensao do texto.

Textos sdo conversagdes cristalizadas, estruturadas e inscritas em
um discurso, mas que podem ser modificados a partir de novas
conversagcdes ¢ interpretagdes. Assim, pode-se afirmar que a
comunica¢do € um continuo fluxo de textos e conversagdes, por meio da
qual se produzem artefatos materiais e se reproduzem as estruturas
sociais que constroem o ambiente organizacional. Neste processo, o
contexto ¢ primordial, suportando necessariamente a interpretagdo do
texto.

Prosseguindo no detalhamento do modelo, Taylor e Robichaud
(2004) abordam a dindmica texto/conversagdes como um processo de
coorientacdo e ressaltam a relagdo que se estabelece entre os agentes
envolvidos e o objeto. Nesse processo, A/B/X representam uma unidade
relacional, em que os agentes A e B exercem influéncia mutua no
processo de intercdmbio e construgdo de significados em relagdo ao
objeto X.

Agentes (CASALI, 2006) sdo individuos ou organizagdes que
utilizam recursos de linguagem para interagir ao longo do processo.
Objetos de comunicagdo, por sua vez, representam elementos do
ambiente material e social que podem ser interpretados e que
contém/incorporam significados, como por exemplo, as praticas
executadas para alcancar os objetivos de cada etapa do processo de
gestdo da inovagdo, as quais reinem os agentes para a sua realizacao.

Cada interagdo corresponde a coorientagdo de no minimo dois
agentes (A e B) em relacdo a um objeto (X). O objeto X — pratica — é um
elemento material e social, ao qual os agentes A/B atribuem significado
durante a interagdo. A figura 5 explicita esta dindmica.
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Figura 5 — Coorientacdo A/B/X
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Fonte: Baseado em Casali (2006) adaptado de Taylor et al. (1996).

Nesta proposicdo de modelo, os agentes A ¢ B desempenham
papéis intercambidaveis, alternando-se como emissores, receptores, meios
e mensagens, mesclando-se durante o processo de comunicacdo. Eles
sdo capazes de transmitir e produzir informagdes e construir o contexto
em que agem, construindo dessa forma a realidade social.

Casali (2006) refor¢a que em uma série de interagdes ocorrem
duas dindmicas. A primeira corresponde ao encadeamento de tradugdes,
em que, numa sequéncia de interacdes, ocorre a traducdo de
conversagdes em textos e de textos em conversagdes. Estas
conversagdes “informais”, que se cristalizam e se transformam em
textos “formais”, passam a ser objeto de novas interacdes, que geram
novas conversagdes ¢ novos textos, em um processo de continuas
tradugdes.

O ideal ¢ a simetria de intengdes entre os diversos agentes, sendo
que o espelhamento das intengdes dos agentes em relagdo ao objeto é
expresso nas conversagdes. A partir da modalidade linguistica,
apresentada em verbos modais ou formas equivalentes, expressa-se as
intengdes em relacdo ao que se quer, pode, deve poderia ou deveria ser
feito em uma determinada situacdo, ndo somente como forma de
representar o mundo em termos do que realmente ¢, foi, esta sendo ou
tem sido.

O objetivo da coorientagdo € tornar os objetos comuns, devendo
as conversagoes serem sancionadas ou aceitas como legitimas, para ai,
sim, se tornarem a base comum que forma a comunicagdo
organizacional efetiva. Buscar objetivos comuns significa que cada um
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“tem algo a ser feito e para os outros, com quem se estd fazendo”
(traducdo livre a partir de TAYLOR, 2009, p.155).

Casali (2006) reforca que, para a construgdo e apropriagdo de
objetos comuns, ¢ necessario se realizar pelo menos trés processos:
identificagdo, construgdo e apropriagdo.

Na identificagdo, ao perceberem sobre qual objeto — pratica —
estdo interagindo, os agentes identificam o significado atribuido, tendo
em vista o seu universo conceitual. Posteriormente, ocorre a interacéo,
em que os agentes constroem um sentido compartilhado para o objeto ou
pratica. Em seguida acontece a apropriacdo, ou quando os agentes
atribuem um significado compartilhado para o objeto comum e
incorporam esse sentido a seus respectivos universos conceituais.

Essa identificacdo, construcdo e apropriagdo, segundo Casali
(2008), nao significa que os agentes abandonar@o os seus universos
conceituais, que sdo unicos, construidos a partir das suas experiéncias
individuais, e dificilmente serdo adotados por terceiros, embora possam
ser compartilhados e compreendidos. O que se espera é que os agentes
possam construir contextos comuns, nos quais se situam as agdes
organizacionais a partir da interacdo. Esse contexto comum refere-se ao
objeto ou pratica de comunicacdo. Casali (2006) postula que:

[...] ao comunicar e coorientar, agentes e objetos
produzem o agir organizacional, o qual representa a
convergéncia em relagdo ao objeto — pratica — da
interagdo, a0 mesmo tempo em que preserva a
divergéncia dos universos conceituais e estruturas de
significagdo dos agentes. (CASALI, 2006, p. 152).

Na concepgdo desse modelo, a analise da comunicacio
organizacional parte da identificacdo dos agentes, ou de quem se
comunica com quem, ¢ dos objetos — praticas — a respeito do qué. Esta
analise permite aos gestores observarem como os agentes participantes
do processo estdo se apropriando de objetos comuns — praticas — e até
que ponto os atores ou agentes compartilham a compreensdo dos objetos
— praticas — de comunicag¢do, ou seja, se estdo coorientados ou nio.

Essa concepcdo de modelo tem estado presente em diversos
estudos e vem se delineando como uma perspectiva importante nas
pesquisas que envolvem a abordagem da comunicagdo como
constitutiva da organizagdo como, por exemplo, a pesquisa de Sthol e
Sthol (2011).
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Observando as metaconversagdes que envolvem as atividades das
organizagdes clandestinas, Sthol e Sthol (2011, p.1200) destacam que a
abordagem da comunicacdo como constitutiva da organizacdo ndo sé
fornece conhecimentos tedricos e praticos para este caso em especifico,
mas para a organizagdo em geral, “[...] as conversagdes representam as
atividades comunicativas dos agentes, em que os problemas
organizacionais sdo formulados, apresentados e fazem sentido”. Para os
autores:

Um dos pontos fortes deste corpo de trabalho ¢ a
analise cuidadosa e detalhada de conversas e textos
nos discursos que ocorrem nas organizagdes. Seus
dados fornecem exemplos ricos e variados do
potencial tedrico no qual se desenvolveram (STHOL;
STHOL, 2011, p.1200).

Observa-se que as contribui¢des que o modelo de coorientacdo
texto/conversacdes oferece para os estudos organizacionais vém se
delineando na medida em que esta perspectiva tem auxiliado na
compreensdo das linguagens e vozes que emergem das organizacdes,
constituindo-as e definindo-as a partir da comunicagdo. Nesta tese, 0s
aspectos da coorientacdo auxiliaram na defini¢do das premissas que
subsidiam a proposicdo do método, assim como métricas para a
construgdo dos niveis de maturidade da comunicagdo organizacional no
contexto da gestdo da inovagao.

A proxima sec¢do aborda o tema maturidade com foco na adogdo
dos grids como método de andlise e feedback da maturidade da
comunicagdo organizacional, e apresenta proposta de referéncia para o
design e detalhamento do Grid.COM, objeto desta tese, descrito no
capitulo 5.

2.2.3 Adoc¢ao de grids como método de analise e feedback da
maturidade da comunicac¢io organizacional

M¢étodos de analise da comunicacdo sdo citados na literatura ha
mais de 50 anos, especificamente o termo auditorias de comunicacio
aparece pela primeira vez no trabalho de Odiorne, em 1954, e as
aplicagdes estdo em multiplas 4reas, tais como: negocios, relagdes
publicas, recursos humanos, clima organizacional, marketing, ensino e
outros (HARGIE et al., 2002).
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As auditorias (HARGIE et al., 2002) surgiram como um dos
principais meios e pratica para mapear a organizagdo em relacdo ao seu
funcionamento comunicativo. O objetivo fundamental seria “saber qual
o estado da saude comunicativa de uma organizacdo” (grifo do autor),
com vistas a se desenvolver uma estratégia de comunicagdo. Essa
estratégia seria parte integrante do processo de planejamento estratégico,
coerente com a necessidade de a empresa ter uma comunicagdo robusta,
eficaz e rica.

Assim, auditorias de comunicag@o seriam utilizadas para explorar
a natureza do clima da comunicag@o e seus impactos no funcionamento
organizacional de forma mais ampla.

Observa-se que proposi¢cdes como estas, apontada por Hargie et
al. (2002), ttm sido predominantes no campo da comunicagdo. Os
autores relatam que, na década de 1970, a Associag¢do Internacional de
Comunicagdo (ICA), bem como diversos estudiosos dedicavam
consideravel atengdo para as auditorias. Entretanto, na década de 1990,
poucos trabalhos foram publicados, ocorrendo certa escassez de relatos
empiricos.

A década seguinte trouxe reflexdo e novas abordagens sobre
auditorias de comunica¢do. Em 2002, em um foérum especial dedicado
ao tema, pesquisadores ressaltaram a relevéncia da pratica para a gestdo
organizacional, incluindo abordagens interpretativas e interativas para
executar as auditorias. Tendo em vista essa abordagem, adotada também
nesta tese, ressalta-se aqui os trabalhos de Maier, Eckert e Clarkson
(2006), Maier (2007), Maier et al. (2009) e Maier, Moltrie ¢ Clarkson
(2012), que trazem o foco para a andlise da comunicagdo a partir da
maturidade, especificamente com a utilizagdo dos grids de analise da
maturidade.

Em um vasto e recente estudo, Maier, Moltrie e Clarkson (2012)
analisaram 24 propostas de grids de maturidade encontrados na
literatura e desenharam um roteiro para o desenvolvimento de outros
grids. O roteiro abrange quatro fases: planejamento, desenvolvimento,
avaliacdo e manuteng@o.

De um modo geral, existem dois tipos de abordagens de
maturidade: Capability Maturity Models (CMMS) e Grids de
Maturidade, conceitos que estdo relacionados entre si (MAIER, 2007),
como se podera verificar na se¢do seguinte, onde se apresentara as
caracteristicas principais, os pontos fortes e as limitagdes de adog@o
desta abordagem.

Maturidade pode ser definida como “estado de ser completo,
perfeito ou acabado”; implica em um progresso evolucionario;
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demonstracdo de uma habilidade especifica ou realizagdo de uma meta
inicial para uma desejada meta final. Ou ainda, para o processo de trazer
algo para a maturidade, que significaria pleno crescimento ou
amadurecimento (grifo dos autores) (MAIER; MOLTRIE; CLARKSON,
2012; METTLER; ROHNER, 2009).

Modelos de maturidade podem ser compreendidos como um
poderoso instrumento para que os gestores identifiquem e determinem
em que estagio de amadurecimento se encontram e para qual deles
desejam evoluir, tendo em vista as suas estratégias e objetivos. Baseiam-
se na premissa de que tanto as pessoas, 0S pProcessos € a organizagao
evoluem através de um processo de desenvolvimento e crescimento, em
dire¢do a uma maturidade mais avangada, passando por estagios
diferentes. Esses estagios t€m uma natureza distinta e normalmente sdo
sequenciais e cumulativos; ocorrem por uma hierarquia que ndo ¢
facilmente reversivel; e envolvem um diversificado leque de estruturas e
atividades organizacionais (ROCHA; VASCONCELOS, 2009).

E da natureza das organizagdes, como organismos Vivos
(MORGAN, 1994), evoluirem por estagios diferentes durante toda a sua
vida. Mesmo os erros cometidos fazem parte do processo de
amadurecimento, e seriam sintomas naturais condizentes com o0
desenvolvimento que trouxe a organizagao para o estagio de maturidade
atual.

Um dos trabalhos pioneiros e precursores sobre maturidade nas
organizagdes foi desenvolvido por Greiner, em 1973. Olhando para a
organizagdo como um todo, e para as suas praticas de gestdo, Greiner
descreveu quatro estidgios de maturidade pelos quais passa uma
organizagdo: criatividade, delegacdo, coordenacdo e colaboragdo. Esses
estdgios seriam influenciados principalmente pela dimensdo, idade e
taxa de crescimento das organizagdes. Em 1998, ele revisou o seu
modelo e acrescentou mais um estdgio, que estaria relacionado as
questdes externas que influenciam o crescimento das organizagdes
como, por exemplo, a atuacdo em rede para parcerias estratégicas
(ROCHA; VASCONCELOS, 2009).

Maier, Moltrie e Clarkson (2012) ampliam a compreensdo de
maturidade em estudos organizacionais posicionando o conceito de
acordo com a sua aplicagdo no contexto:

a) maturidade em processo, relacionada a area de qualidade;

b) maturidade organizacional, para a melhoria do processo de

desenvolvimento de software;

c¢) capacidade de processo, que pode ser tanto no

desenvolvimento de software como nas certificagoes ISO;
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d) maturidade do projeto, no dominio de gerenciamento de
projetos; e
¢) maturidade de capacidades organizacionais.

Tendo em vista a abordagem teorica desta tese, tratar-se-a deste
ultimo conceito com mais atengao.

O conceito de maturidade de capacidades organizacionais esta
relacionado as habilidades coletivas e competéncias de uma organizagdo
e refere-se a diversos dominios como, por exemplo: comunicagdo,
design, gestdo do conhecimento, lideranga e inovagdo. As empresas sao
vistas como um conjunto composto por diversos recursos (NALCACI;
YAGCI, 2014; WU, CHIU, 2015. Portanto, para explicar o diferencial
do desempenho da empresa, que fornece a organizagdo vantagens
competitivas, ela necessita ampliar as suas capacidades tendo em vista
esses recursos. Maier, Moltrie e Clarkson (2012) justificam a mudanga
de foco para este conceito devido a possibilidade de, a partir desse corpo
da literatura, envolver uma variagdo maior de conceituagdes de
maturidade, sendo que essas variagdes podem mostrar que existe mais
de um ponto de apoio para se atingir a maturidade, dependendo da area
de dominio ou contexto, ou ainda de ambas.

Diversos modelos de maturidade tém sido propostos ao logo do
tempo, por pesquisadores, consultores e estudiosos, tanto para aplicacdo
em organizagdes que desejam evoluir em processos especificos de
gestdo quanto para a maturidade geral da organizagdo. As diferengas
entre os modelos normalmente estdo relacionadas ao niimero de niveis
ou estagios, variaveis observaveis e area de foco. Dentre tantos modelos,
este  trabalho destaca os grids de maturidade (ROCHA;
VASCONCELOS, 2009).

Grids (PAULK, 2009) de maturidade podem ser utilizados como
uma forma de autoavaliagdo e melhoria (FRASER et al., 2002) e surgem
para auxiliar na compreensdo de determinado processo. Sdo inspirados
em modelos de maturidade que analisam, por exemplo, a gestdo da
qualidade, como o precursor modelo de Crosby, denominado Quality
Maturity Model Grid (QMMG). Posteriormente, surgiram outras
propostas, como o Capability Maturity Model (CMM), em 1986, ¢ a
versdo atualizada Capability Maturity Model Integration (CMMI), em
1997, ambos desenvolvidos no Instituto de Engenharia de Softwares da
Universidade Carnegie Mellon, em parceria com a Software Engineering
Institute (SEI), para aplica¢do no desenvolvimento de software (USA).
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Na abordagem de grid, as principais diferencas entre os modelos
orientados ao desenvolvimento de softwares sdo (MAIER; MOLTRIE;
CLARKSON, 2012):

a)
b)

orientagdo, pois estes sdo utilizados especificamente para a
area de software;

modo de avaliagdo, pois modelos como o CMM e CMMI
utilizam basicamente questionarios de check-list binarios, tipo
likert, com escalas fixas para cada nivel, em que cada nivel de
maturidade esta associado a um numero de processos ou
atividades, que devem ser implementados e aplicados, pois
muitos CMMs seguem um formato reconhecido
internacionalmente e podem ser utilizados para certificagdo de
desempenho.

Para Mettler e Rohner (2009), as principais criticas a esses

modelos

orientados a area de desenvolvimento de software estdo

relacionadas a sua €nfase excessiva na perspectiva do processo e certo
desprezo pelas capacidades das pessoas envolvidas.

Ja

os grids de maturidade se apresentam como processos

simplificados, pois podem (MAIER; MOLTRIE; CLARKSON, 2012):

a)

b)

c)

aplicar-se a empresas de qualquer setor, identificando as
caracteristicas de alto desempenho que estas queiram
implantar em qualquer processo;

normalmente a avaliag@o ¢ realizada por meio de uma matriz
estruturada em niveis de maturidadem, alocados em aspectos
chave de desempenho, ou mesmo atividades chave que
descrevem o desempenho, criando uma série de células
descritivas em forma de textos, com o0s requisitos
caracteristicos de desempenho para cada nivel;

tendem a ser menos complexos do que processos que buscam
fornecer uma certificagdo, ou seja, a intencdo, ao se utilizar a
abordagem de grid, difere de empresa para empresa e muitas
vezes segue uma série de outras abordagens paralelas de
avaliagdo, como focus group, entrevistas, oficinas etc.

Grids de maturidade também podem ser utilizados como uma
avaliagdo independente ou ainda como uma ampla iniciativa de

melhoria.

Métodos que tém foco em maturidade como os grids sdo
encontrados em outras areas de dominio, tais como: gestio do
conhecimento, gestdo da informacdo, gestdo do design, Pesquisa e
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Desenvolvimento  (P&D), gestdo de processos, comunicacio
organizacional e muitas outras.

No campo da comunicagdo, destacam-se os trabalhos de Maier
(2007), Maier, Eckert e Clarkson (2006) e Maier et al. (2005, 2009).
Maier, Moltrie e Clarkson (2012) definem que os grids de maturidade
sd30 uma forma de avaliar as capacidades organizacionais. Para os
autores, grids de maturidade sdo apropriados e, sobretudo, atraentes para
aquela empresa que, no caso de uma avaliagdo voluntaria dos niveis de
desempenho, prefere as avaliagdes que ndo levam muito tempo e néo
custam muito caro.

Os autores revisaram 24 propostas de grids com foco em diversas
areas dos estudos organizacionais e verificaram alguns tépicos passiveis
de comparagdo: o ambito, o mecanismo de administragdo, as areas de
processo, e os niveis de maturidade. O quadro 8, nas proximas paginas,
apresenta os modelos analisados pelos autores.

Quadro 8 — Modelos de maturidade



Gestdo da Qualidade
(QMMG).

Autor: P. B. Crosby,
1979.

O QMMG ¢ uma matriz de
maturidade organizacional criada
por Philip B. Crosby, e utiliza a
organizagdo como benchmark de
maturidade de processos, com
foco em verificar como estes se
incorporam na cultura da
empresa.

Estagios: 6

Etiquetas: Categorias de gestdo

Itens: Atitude e entendimento de
gestao, status da organizagdo; manejo
de problemas, custo de qualidade por
% de vendas; agdes de melhoria da
qualidade; resultado em relagdo ao
posicionamento da qualidade na
empresa.

Estagio I: Incerteza
Estagio II: Despertar
Estagio III:
Esclarecimento
Estagio IV: Sabedoria
Estagio V: Certeza

Gestao da Seguranca.
Autor: R. Hughes, 1985.

Objetivo: trazer consciéncia e
comparagao entre os diferentes
avaliadores.

Escopo: genérico para gestdo da
seguranga

Aplicagdo: avaliagdo individual
do grid "paper-based”

Estagios: 5

Etiquetas: Categorias de gestdo
Itens: Atitude e entendimento de
gestdo, status de seguranga na
organizagdo; manejo de problemas,
acdes de melhoria em seguranga e
satde; soma de postura segura dos
funcionarios.

Estagio I: Incerteza
Estagio II: Despertar
Estagio III:
Esclarecimento
Estagio IV: Sabedoria
Estagio V: Certeza

Grid de Processo.
Autores: R. A. Radice, J.
T. Harding, P. E. Munnis
e R. W. Philips, 1985.

Busca avaliar niveis que
trabalham com desenvolvimento
de programacéo de grandes
sistemas, de acordo com um
conjunto de estagios de
processos. Avalia a efetividade
dos trabalhos em
desenvolvimento de software.

Estagios: 132

Etiquetas: Estagio e atributos de
processos

Itens:

Estagio de processos 12:
Requerimentos; Design de nivel de
produto; design de componente de
produto; design de nivel de modulo;
codigo; teste de unidade; teste de

Level 5: Tradicional
Level 6:
reconhecimento

Level 7: Conhecimento
Level 8: Sabedoria
Level 9: Certeza
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verificagdo funcional; teste de
verificagdo de produgdo; teste de
verificagdo de sistema; pacote e
langamento; programa de suporte
inicial; disponibilidade geral.
Atributos: 11 para cada estagio de
processo: métodos, aderéncia a
praticas, ferramentas, controle de
mudanga, acumulagao de dados,
comunicagdo e uso de dados,
estabelecimento de metas, foco em
qualidade, foco no consumidor, foco
na consciéncia técnica.

Matriz de Gestdo de
Energia.

Autores: Building
Research Energy
Conservation Support
Unit (BRECSU), 1993.

Atividades de eficiéncia
energética sdo frequentemente
tratadas como uma atividade
técnica isolada de processos de
gestdo. A matriz foi desenvolvida
para determinar como a eficiéncia
energética ¢ vista nos diferentes
niveis da organizagéo.

Estagios: 6

Etiqueta: Problemas organizacionais
Itens: politicas; organizagao;
motivagdo; sistemas de informagao;
marketing; investimento.

Level 0
Level 1
Level 2
Level 3
Level 4

Medindo efetividade de
P&D.

Autor: R. Szakonyi,
1994.

Baseado em décadas de
experimentos e trabalho com
varias empresas, Szakonyi
desenvolveu uma abordagem para
medir efetividade em Pesquisa e

Estagios: 10

Etiqueta: Processos

Itens: P&D; planejamento e gestdo de
projetos; geracdo de novas ideias de
produto; mantendo a qualidade dos

Level A: Problema nio
reconhecido

Level B: Esforgos
iniciais

Level C: habilidades




Desenvolvimento (P&D)

processos e métodos de P&D;
motivando pessoal técnico;
estabelecendo equipes
multidisciplinares; Coordenando
P&D e marketing; Transferindo
tecnologia a marketing; incentivando
colaboragdo entre P&D e finangas;
Ligando P&D a planejamento de
negocios.

certas

Level D: uso de
métodos apropriados
Level E:
responsabilidades
clarificadas

Exceléncia em Produto e
cycle-time.

Autores: M. E. McGrath
e C. L. Akiyama, 1996.

Toda empresa que melhora o
novo processo de
desenvolvimento de produto
passa por estagios de evolugdo. A
exceléncia em produto e cycle-
time (PACE) de McGrath ¢ uma
abordagem para avaliar e
melhorar essa progressao.

Estagios: 10

Etiqueta: Ndo mencionada

Itens: Processo de desenvolvimento
de produto, organizagio de time de
projeto; processo de gestdo de
decisdo, melhora continua,
estabelecimento de alvo/métrica,
processo de estratégia de produto,
processo de gestio de tecnologia,
gestdo de pipeline, tempo para
performance de mercado,
produtividade de desenvolvimento.

Estagio 0: Informal
Estagio 1: Gestdo de
projetos focada em
funcionalidade

Estagio 2: Gestdo de
projetos multifuncional
Estagio 3: Integragdo de
desenvolvimento de
produtos em toda
empresa.

Grid de Maturidade em
Programa de Seguranga
da Informacgao.

Autor: T. R. Stacey,
1996.

Terceirizagdo, off shoring, fusdes
¢ aquisigdes demandam um
aumento em produtividade e
redugdo da forga de trabalho e
frequentemente sdo

Estagios: 5

Etiqueta: Categorias de medigdo
Itens: Atitude e entendimento de
gestdo; status de organizacdo segura;
gestdo de incidentes; economia de

Estagio I : Incerteza
Estagio II: Despertar
Estagio I1I:
Esclarecimento
Estagio IV:S abedoria

93



94

acompanhadas por problemas de seguridade; agdes para melhora na Estagio V:
gestdo de dados. Ademais, como seguranga. Benevoléncia
as informagdes em empresas sdo
frequentemente armazenadas em
multiplos departamentos e
regides, surgem perguntas sobre
seguranca de dados.
Auditoria de Inovagao. Esta relacionado aos processos de | Estagios: 23 Level 1
Autores: V. Chiesa, P. gestdo e mecanismos da Etiqueta: Perguntas Level 2
Coughla e C. Voss, 1996. | organizagdo através dos quais a Itens: Inovagao de produto; processo Level 3
inovagdo ocorre. de desenvolvimento de produto. Level 4
PM Modelo de Maturidade em gestdo de projetos | Estagios: 42 Level 1: Processo
Maturidade de Gestdo de | ¢ desenvolvimento progressivo de | Etiqueta: Componentes inicial

Projetos (PMMM).
Autores: A. Fincher,
1997, J. K. Crawford,
2002; K. P. Grante J. S.

uma abordagem de gestdo de
projetos para toda a empresa.

Itens: Gestao de integragdo de
projetos; Gestdo de escopo, gestio de
tempo; Gestao de custos; gestdo de
qualidade; Gestdo de recursos

Level 2: Processos e
estandares estruturados
Level 3: Estandartes
organizacionais e

Pennypacker, 2006. humanos em projetos; Gestdo de processo
comunicagdo; Gestdo de riscos; institucionalizados
Gestdo de intervengdes. Level 4: processos
gestionados.

Modelo de maturidade
em dire¢do a risco.
Autor: D. A. Hillson,
1997.

Boas praticas de gestdo de risco
sdo essenciais para negocios. No
Reino Unido, por exemplo, a
gestdo de seguranga e ambiente €
parte de controles regulatdrios

Estagios: 5

Etiqueta: Atributos

Itens: Defini¢do; Cultura; Processos;
Experiéncia; Aplicacdo.

Level 1: Nativo

Level 2: Aprendiz
Level 3: Normalizado
Level 4: Natural




que exigem praticas apropriadas.
Para resolver isso, Hillson sugere
um modelo de maturidade de
riscos.

Modelo de maturidade
em processos Berbeley
PM.

Autores: C. Ibbse Y.
Kwak, 2000; Y. H. Kwak
e C. W. Ibbs, 2001.

Adotando as classificagdes do
PMBOK, o Modelo de
maturidade em processos
Berbeley PM determina a
efetividade da gestdo de projetos
na organizagao.

Estagios: 50

Etiqueta: 5 Fases PM e 9 areas de
conhecimento PM foram utilizadas
como base para a ferramenta de
benchmarking. Cada area de
conhecimento ¢ aplicada para cada

Level 1: Estagio Ad-
Hoc

Level 2: Estagio
planejado

Level 3: Estagio gerido
Level 4: Estagio

fase. Cada area de conhecimento ¢ integrado

aplicada para cada fase. E cada area Level 5: Estagio

de conhecimento contém um nimero | continuado

de perguntas. Mais de 50 perguntas

em total.

Itens: iniciar; definir e organizar;

planejar; trackear e gerir; liquidagao;

ambiente de organizagdo orientada a

projetos.
Auditoria Colaborativa. Desenvolvimento de produto é Estagios: 7 Level 1
Autores: P. Fraser, C. uma atividade inerentemente Etiqueta: elementos Level 2
Farrukh ¢ M. Gregory, colaborativa, envolvendo ambos Itens: colaboragao; estratégias; Level 3
2003; P. Fraser, J. 0S grupos, os internos e os processos de desenvolvimento Level 4

Moultrie, ¢ M. Gregory,
2002.

parceiros externos. Poucas firmas
possuem todas as habilidades e
recursos para desenvolver

estruturados; design de sistema e
divisdo de tarefas; selecdo de
parceiros; iniciagdo de projeto; gestdo
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produtos tecnologicamente
complexos dentro da propria
empresa. Ainda que a colaboragio
externa seja considerada dificil, a
capacidade de colaborar de forma
bem-sucedida tem sido
considerada como uma vantagem
competitiva importante. Para
assegurar boas praticas de
colaboragdo, Fraser et al.
desenvolveram um modelo de
maturidade de colaborag@o.

de parcerias; desenvolvimento de
parceria;

Design Colaborativo
Integrado (ICD).
Autores: S. Austin, A.
Baldwin, J. Hammond,
M. Murray, D. Root, D.
Thomson e A. Thorpe,
2001.

Austin et al. apresentas trés grids
de maturidade, relativos a trés
diferentes aspectos de ICD
integrados. Todos seguem a
mesma estrutura. Seis niveis de
maturidade sdo assignados para
seis aspectos chave da area
assignada.

Estagios: 7

Etiqueta: Praticas e aspectos chave
Itens: A: Reconhecimento e
entendimento de SCM dentro da
organizacdo, B: Compromisso de alta
geréncia, C: Coesdo na organizagdo,
D: Relacionamento com provedor, E:
Comprometimento de funcionarios,
G: Troca de informagao sobre cadeia
de suprimentos.

Level 1: ndo sabe
Level 2: Nao pensou
sobre

Level 3: Pensando em
fazer algo a respeito
Level 4: Fazendo como
negdcio normal

Level 5: Completo
langamento e melhoras.

Atlas de Design: uma
ferramenta para auditar a
capacidade de design.
Autores: M. Bruce e J.

Bruce e Bessant assumem que
design ¢ um processo de negocios
¢ tem como objetivo estabelecer
“Completa gestio de design”,

Estagios: 15

Etiquetas: Areas de questionamento
Item: planejando para design,
Processos para design, recursos para

Level 1
Level 2
Level 3
Level 4




Bessant, 2002.

tornando o design parte da
preocupagdo de todos. Oferecem
uma variedade de ferramentas e
técnicas, com as quais o design
pode ser gerenciado, uma das
quais ¢ a utilizagdo de uma
abordagem de modelo de
maturidade com o tema Atlas de
Design.

design, pessoas para design, cultura
para design.

Maturidade em Gestdo de
Conhecimento (KMM).
Autores: U. Kulkarni ¢ R.
St Louis, 2003.

Kulkami e St. Louis
desenvolveram um instrumento
que organizagdes podem utilizar
para maturidade de sua gestio da

Estagios: 4

Etiqueta: areas de maturidade chave
Itens: Ligdes aprendidas, Expertise,
informagéo, conhecimento

Level 1: Possivel
Level 2: Encorajado
Level 3: Permitido/
Praticado

informacao. estruturado. Level 4: Gerenciado
Level 5: melhora
continua
Modelo de maturidade de | Empresas frequentemente Estagios: 8 Level 0: Esquecido

processo de informagao
(IPMM).

Autores: J. Hackos,
2004.

coletam informag@o sobre seus
consumidores, produtos,
fornecedores, inventario e
finangas. Porém, com o passar do
tempo, pode tornar-se
crescentemente dificil manter de
forma precisa a informagéo em
um formato logico e util. Nesse
sentido, Hackos desenvolveu

Etiqueta: Caracteristicas

Itens: Estrutura organizacional,
garantia de qualidade, planejamento,
agendamento, contratagdo e
treinamento, design de publicagdes,
controle de custos, gestdo da
qualidade.

Level 1:Ad-hoc

Level 2: Rudimentar
Level 3:

Organizado e repetitivo
Level 4: Gerenciado e
sustentavel
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grids da maturidade para ajudar
empresas a melhorar praticas de
desenvolvimento de informag&o.

Modelo de maturidade
em processos de negdcio.
Autor: D. M. Fisher,
2004.

O modelo de maturidade em
processos de negocio foi

desenvolvido para identificar
oportunidades de otimizag&o.

Estagios: 5

Etiqueta: Niveis de mudanca

Itens: estratégia, controles, processo,
pessoas, TI.

Estado 1: Siloed
Estado 2: Integrado
taticamente

Estado 3: Enfocado a
processos

Estado 4: empresa
otimizada

Estado 5: rede
inteligente operativa

Matriz de trabalho em
equipe efetivo.
Autores: Constructing
Excellence, Effective
Teamwork. A Best
Practice Guide for the
Construction Industry.
Watford, Herfordshire,
U.K., 2004.

A Matriz de trabalho em equipe
efetivo tem o objetivo de
melhorar o trabalho em equipe ¢ a
colaboragéo entre profissionais.

Estagios: 6

Etiqueta: aspectos chave

Itens: identidade de time, visdao
compartilhada, comunicagéo,
colaboragio e participagao,

negociagao e resolugdo de problemas.

Level 0
Level 1
Level 2
Level 3
Level 4




Matriz gerenciando
Empresas sustentaveis
(Matriz MaSC).
Autores: R. Woodall, I.
Cooper, D. Crowhurst,
M. Hadi e S. Platt (2001)

A matriz gerenciando Empresas
sustentaveis tem o objetivo de
ajudar gerentes a introduzir e
desenvolver a pratica de negocios
mais sustentaveis.

Estagios: 6

Etiqueta: aspectos chave

Itens: responsabilidade, planejamento,
comunicagdo, implementagao,
auditoria.

Level 1
Level 2
Level 3
Level 4
Level 5

Auditoria de processo de
design.

Autor: J. Moultrie, 2007,
2004.

Tem como objetivo trazer atencdo
de problemas em design de
produto e apoiar gerentes em
melhorar tanto o produto quanto o
processo utilizado para entrega-
lo.

Estagios: 24

Etiqueta: Atividades de design chave
Itens: Captura de requisitos; design de
conceito; Implementagdo; geragdo de
projeto; gestdo de projeto.

Level 1: nenhum/ad-hoc
Level 2: parcial

Level 3: formal

Level 4: imerso na
cultura

Método Grid de
Comunicagio em design
de engenharia (CGM).
Autores: A. M. Maier, C.
M. Eckerte P. J.
Clarkson, 2006; A. M.
Maier, M. Kreimeyer, U.
Lindemann e J. P.
Clarkson, 2009; A. M.
Maier, M. Kreimeyer, C.
Hepperle, C. M. Eckert,
U. Lindemann, e P. J.
Clarkson, 2008.

O Método Grid de Comunicagao
foi desenvolvido por Maier et al.,
para melhorar conhecimentos
acerca de fatores que influenciam
a comunicagio em design de
engenharia e ¢ utilizado como
ferramentas de melhoria.

Estagios: 45

Etiqueta: fatores

Itens: produto com expressao de
produto; informagado com gestdo de
informagdo; time com
reconhecimento de time; organizagdo
com estrutura organizacional.

Level A: Status quo/
nenhuma agéo

Lebel B: mudanga de
acdo

Level C: mudanca de
acdo e atitude

Level D: adaptagdo
continua

Modelo Manchester de

Parker et al. desenvolveram um

Estagios: 9

Level 1: patologico
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Segurancga de pacientes
(MaPSaF).

Autores: D. M. Ashcroft,
C. Morecroft, D. Parker,
e P. R. Noyce, 2005; D.
Parker, M. Lawrie, J.
Carthey e M. Coultous,
2008.

grid de maturidade que ajuda
organizagdes a refletir em seu
progresso desenvolvendo uma
cultura de segurancga para
pacientes.

Etiqueta: aspectos da cultura de
seguranga

Itens: benchmarking; tendéncias e
estatisticas; auditorias e revisoes;
relato de acidentes/incidentes;
investigacdo e analise; relatorios de
perigo e falta de seguranga; plano de
trabalho incluindo PTW; gestdo de
jornada; gestdo de empreiteiro.

Level 2: reativo
Level 3: calculador e
burocratico

Level 4: proativo

Auditoria de processo A auditoria de processo NPD Estagios: 6 Level 1
NPD. propde um modelo de melhores Etiqueta: Decisdes de gestdo de NDP | Level 2
Autores: K. B. Kahn, G. praticas. Itens: estratégia, gestao de portfolio, Level 3Level 4
Barczak e R. Moss, 2006. processo, pesquisa de mercado,

pessoas, métricas, avaliagdo de

performance.
Modelo de maturidade Hammer sugere uma abordagem Estagios: 26 P1/E1
para empresas ¢ de grid de maturidade para Etiqueta: possibilitadores e P2/E2
processos (PEMM). determinar a maturidade de uma capacidades P3/E3
Autor: M. Hammer, empresa. Em cada versdo, quatro Itens: P4/E4

2007.

niveis de maturidade séo
assignados contra treze
“possibilitadores™, na versdo de
processo, e “capacidades”, na
verséo da empresa.

Possibilitadores de processos Design;

performance; infraestrutura; métricas.

Fonte: A autora, tradugdo livre a partir de Maier, Moltrie e Clarkson (2012, p.141-144).
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Observa-se que os estudos contemplam diversas peculiaridades.
Os autores (MAIER; MOLTRIE; CLARKSON, 2012) chamam a
atengdo para algumas delas, cujo destaque interessa a esta tese:

a) a maioria dos estudos representa a maturidade utilizando uma
escala crescente de estagios, que evoluem do nivel inferior até
um nivel superior ou de maior maturidade;

b) a visualizagdo da evolucdo aparece frequentemente como uma
escada ou em graficos e matrizes;

¢) sdo quatro os pontos de apoio mais utilizados:

— existéncia e adesdo a um processo estruturado: o
pressuposto € que, quanto mais estruturado um
processo e quanto mais transparente em termos de
mensurabilidade do desempenho melhor; os niveis
variam de 1 a 5, em que o menor nivel de maturidade —
1 — corresponde ao nivel denominado aprendiz, e o
mais alto nivel de maturidade — 5 — corresponde a um
desempenho desejado de um processo de melhores
praticas;

— alteragdo na estrutura organizacional: o papel do
trabalho esta mais relacionado com responsabilidades.
A mudanca organizacional, no que diz respeito a
coordenagdo de equipes, deve ser iniciada através de
mudancas estruturais nos papéis de trabalho e
treinamento de habilidades e métodos, com um foco
nas pessoas;

— énfase nas pessoas: énfase em competéncias, formacao e
construcdo de relacionamentos. Um numero de grids de
maturidade concebe as pessoas como os melhores
pontos de alavancagem para uma evolucdo em direcdo
a maturidade de colaboragdo e cooperagio. O
pressuposto subjacente ¢ que a colaboracdo bem-
sucedida é promovida através de relacionamentos de
longo prazo e estruturada no planejamento estratégico
de relacionamento; o mais importante ¢ incorporar
parceiros externos para a equipe principal. As
descrigbes dos textos, na construgdo de exceléncia,
abragam a nog¢do basica de que "quanto mais
intercambio e participacdo ¢ praticado entre as equipes,
melhor”, (grifo dos autores) independentemente da
tarefa especifica. Além disso, "falta de confianga" e
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"lutas de poder" sdo colocadas no nivel mais baixo de
maturidade. A suposi¢do subjacente parece ser que a
mudanca  organizacional = pode ter  sucesso,
concentrando-se em intervenc¢des nas relagdes sociais
entre os funcionarios, em contraste com as mudangas
estruturais;

— é&nfase na aprendizagem: alguns autores escolhem
adaptar o conceito de aprendizagem de circuito simples
e duplo, a fim de discriminar entre os niveis de
maturidade.

Ha uma logica comum, mas a operacionalizagdo ¢ diferente. Por
exemplo, Strutt et al. (2003) escolheram definir as descrigdes de texto
em um forma prescritiva; Maier, Moltrie e Clarkson (2012), de forma
descritiva. Estes ultimos escolheram um conceito subjacente de
maturidade que progride em diregdo a sensibilizagdo para as agdes
adequadas e atitudes. A no¢do basica de mudanca parece ser que a
colaboracdo proativa (Nivel C) ¢ favorecida em relacdo a reativa (Nivel
B). O mapeamento das situacdes atuais e desejadas € apontado
independentemente dos niveis especificos. Para os autores, a analise
mostrou como um mesmo assunto ¢ conceituado de diferentes maneiras
nas descri¢des das células. A descrigdo “revela” (grifo dos autores) a
visdo dos pesquisadores em relacdo aos processos, pessoas e produtos de
uma ou diversas organizagoes. O impacto dessas conceituagdes muda as
iniciativas de como os autores especificam os pontos de apoio. Enquanto
alguns grids de maturidade podem ser claramente especificados, outros
utilizam uma estrutura de dois ou mais pontos de apoio, como por
exemplo, Szakonyi (2000), que mistura énfase em estrutura
organizacional e pessoas, como ponto de apoio para a melhoria da
capacidade.

Realizada a analise dos modelos de grid encontrados na literatura,
Maier, Moltrie e Clarkson (2012) constroem uma proposta de roteiro
que objetiva orientar e auxiliar o desenvolvimento de outros grids. A
proposta contempla quatro fases: planejamento, desenvolvimento,
avaliacdo e manutencdo. Cada fase abrange uma série de pontos de
decis@o para o desenvolvimento, como a selecdo de areas de processo,
niveis de maturidade e mecanismos de entrega. O objetivo desse roteiro
¢ servir como ponto de referéncia para a criacdo de abordagens mais
rigorosas de grids de maturidade e, conforme comentado na segdo
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anterior, foi este o modelo adotado nesta tese para a proposi¢do do
método objeto deste estudo.

Tal como propdem Maier, Moltrie e Clarkson (2012), nesta tese a
abordagem baseada em grid de maturidade foi definida como um
método para analise, compreensdo e reflexdo sobre as praticas de
comunica¢do organizacional em um contexto especifico: gestdo da
inovacdo em empresas de grande porte do setor de energia elétrica.

O conceito de grids de maturidade preenche os requisitos para
esta pesquisa, pois estes sdo autoaplicaveis, rapidos de utilizar, analisar e
interpretar, além de nd@o necessitarem de consultores externos para
aplicagdo.

O design e detalhamento do Grid.COM, inspirado no proposto
por Maier, Moltrie e Clarkson (2012), sera explicitado no capitulo 5.

Finalizando esta revisdo de literatura, apresenta-se, a seguir, as
consideragcdes sobre o capitulo, com os achados que subsidiaram
teoricamente esta tese, as lacunas de pesquisa, o problema identificado e
a forma como este pode ser analisado e estudado empiricamente.

2.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo revisou-se os constructos que subsidiaram teorica e
empiricamente esta tese, evidenciou-se as lacunas de pesquisa,
identificando-se o problema, bem como as indica¢des de qual estratégia
utilizar para soluciona-lo.

Inicialmente verificou-se os temas relacionados ao contexto,
buscando conhecer e identificar quais topicos sdo relevantes em relagdo
a inovagdo e capacidade inovativa, modelos de inovagdo, assim como
quais questdes impactam a gestdo da inovagdo nas organizagdes de
grande porte.

Observou-se que a inovagdo € um processo nao linear, de
caracteristicas complexas, que modificam o estado da arte das
organizagdes e que trazem grandes mudancgas na estrutura fisica e social
das empresas, carecendo desta forma de gestdo. A gestdo da inovagdo,
por sua vez, abarca processos e praticas dificeis de implantar e que sdo
repletos de ambiguidades, incertezas, tensdes e desiquilibrios. Essas
dificuldades, que muitas vezes impossibilitam os atores envolvidos com
a inovagdo de aprender, colaborar e¢ compartilhar o conhecimento
necessario para inovar, ocorre por problemas diversos, dentre estes os
relacionados & comunicagdo organizacional.

A constatacdo de que existem problemas correlatos a
comunicagdo organizacional que dificultam a gestdo da inovagdo no
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contexto das grandes empresas gerou a questdo de pesquisa proposta
nesta tese, ja explicitada no capitulo introdutério deste documento.

Em seguida, estudou-se origens e abordagens de comunicacio
organizacional para identificar sob quais aspectos se trataria o processo.
Ao buscar um porto seguro em meio a um campo tdo diversificado,
identificou-se na literatura recente uma abordagem de comunicacdo
organizacional que encontra nas analises sociais contemporaneas uma
perspectiva mais ampla do que as demais, amparadas na visdo
mecanicista vigente, contemplada na maioria das pesquisas sobre o
tema: a abordagem CCO ou a Organizagdo Constituida pela
Comunicagao.

A abordagem CCO, que posiciona a comunica¢do organizacional
como um processo complexo ndo secundario, que tanto constitui quanto
organiza a organizagdo, bem como a pratica que possibilita a
aprendizagem e o conhecimento, auxiliou a delimitar o escopo da
pesquisa, trazendo o foco para uma concep¢do de comunicagdo
organizacional extremamente atual e singular.

A adog@o desta concep¢do de comunicagdo organizacional,
observada em outros trabalhos sobre o tema, como a tese de doutorado
da professora Adriana Machado Casali, defendida no Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producdo da UFSC em 2008, reforca a
convicgdo desta pesquisadora, a exemplo dos autores que preconizam a
o metamodelo CCO, de que a comunicacdo organizacional deve ser
percebida ndo apenas como um processo que reflete ou espelha a
realidade das organizacdes, mas também como um processo que ¢
eminentemente simbolico e, desta forma, constréi a realidade das
organizagdes a partir da linguagem e das conversagdes, que, sob forma
de a¢@o, é percebida neste trabalho como pratica de comunicagdo.

Neste capitulo, ainda, foi possivel revisar e descrever brevemente
alguns modelos de analise da comunicacdo organizacional, no intuito de
identificar aquele que melhor se adequaria ao paradigma e as
necessidades da pesquisa. Nesse sentido, identificou-se e detalhou-se,
dentre outros, o0 Modelo de Coorientagdo Texto/Conversagdo postulado
por um grupo de autores que pesquisam sobre a abordagem CCO,
reconhecido no ambito académico internacional como Escola de
Montreal.

Prosseguindo no estudo da literatura, decidiu-se que uma boa
resposta a lacuna de pesquisa identificada, e que também inquicta a
pesquisadora e, por sua vez, gerou a questdo de pesquisa, seria a
proposicdo de um método de analise da comunicagdo organizacional
baseado em maturidade, pois, como compreender e propor melhorias nas
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praticas de comunicagdo se ndo se conhece o seu estagio de maturidade,
ou em que nivel se encontram essas praticas? Para subsidiar a
construgdo do método de analise das praticas de comunicagdo
organizacional, verificou-se, na literatura, alguns estudos sobre o tema e
definiu-se que uma andlise baseada em grid de maturidade seria um
estudo valido.

Por se tratar de um processo de dificil compreensdo e
mensuragdo, a comunicagdo organizacional necessita de métodos
simplificados de analise, sobretudo em contextos de igual complexidade,
como ¢ o caso da gestdo da inovagdo, sendo a abordagem de grid uma
excelente alternativa para se adequar ao contexto em empresas de
grande porte, inclusive aquelas do setor elétrico, objeto deste estudo. A
pesquisa recente, resultante do trabalho da professora Anja M. Maier, da
Universidade Técnica de Lyngby, na Dinamarca, foco da sua tese de
doutorado na Universidade de Cambridge (UK), foi identificada e muito
auxiliou esta pesquisadora no design do método ora proposto. Por ser
um estudo uUnico e de grande impacto, adotou-se, para o Grid.COM,
modelagem similar a postulada por Maier (2007).

A proposta do método, que consta do capitulo 5 desta tese, conta,
além do preconizado por Maier (2007), de outros aspectos e métricas
postuladas na abordagem CCO e no Modelo de Coorientagdo
Texto/Conversagdo, modelo que, especificamente, contribuiu para
subsidiar ¢ compor o Grid.COM na etapa de defini¢do dos niveis de
maturidade das praticas de comunicacdo organizacional.

De posse dos conhecimentos adquiridos sobre os temas da
literatura que apoiaram o desenho da pesquisa, com a identifica¢do da
lacuna de pesquisa, a proposicdo da questdo de pesquisa e a estratégia
para solucionar o problema identificado, chegou o momento de ir a
campo para buscar aqueles outros aspectos que auxiliariam na
consecug¢do dos objetivos da pesquisa.

Os estudos de caso nas empresas de distribui¢do de energia tanto
no Brasil quanto na Franca sdo explorados no capitulo 4. Logo ap0s,
apresenta-se o capitulo 5, que trata do design do método Grid.COM.
Antes, e em seguida a estas consideracdes, tratar-se-a da metodologia de
pesquisa, com a caracterizagdo, universo, instrumentos ¢ os demais
topicos relativos aos passos executados durante o trabalho de campo.






107

3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é expor o percurso metodoldgico, ou
seja, a caracterizagdo da pesquisa, o universo, bem como os métodos e
as técnicas utilizados para a coleta e a analise dos dados durante as
etapas de pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A opgdo por um determinado percurso metodologico em pesquisa
cientifica esta relacionada ao problema a ser pesquisado, aos objetivos e
as peculiaridades da area de pesquisa do projeto.

Observando-se que a area de Engenharia de Produgao esta situada
entre as demais engenharias, a administragdo, a economia e as ciéncias
sociais, espera-se, dos pesquisadores, “fazer escolhas adequadas para
gerar conhecimento valido para o desenvolvimento da area”
(MARTINS, 2012, p. 31).

Tendo em vista que o estudo da comunicagdo organizacional no
contexto da gestdo da inovacdo em grandes empresas parece tratar-se de
um fendmeno social complexo, conforme verificado na literatura, optou-
se, nesta tese, por uma abordagem subjetiva e qualitativa.

Na pesquisa qualitativa (TRIVINOS, 1987; GIL, 2010),
investigam-se fenOmenos sociais complexos, ndo mensuraveis, mas
qualificaveis; considera-se que existe uma relagdo indissociavel entre o
mundo objetivo e o subjetivo, que ndo pode ser traduzida em niimeros. A
inducdo ¢ a ferramenta de analise de dados; e o ambiente natural, fonte
para a coleta destes. Nas pesquisas qualitativas, o pesquisador é o
instrumento chave.

Na Engenharia de Produgdo (CAUCHICK; MIGUEL, 2012), a
adogdo da pesquisa qualitativa envolve o pesquisador ¢ a organizagio,
em uma dindmica na qual se busca, a partir da interagdo com os
individuos, a observagdo e a coleta de evidéncias, em que a realidade
subjetiva dos individuos envolvidos na pesquisa € considerada relevante
e contribui para o desenvolvimento da pesquisa.

Esta tese caracteriza-se ainda como pesquisa aplicada, pois busca
gerar conhecimentos para aplicagdo pratica e dirigidos a solugdo de
problemas especificos. Em relagdo aos objetivos, trata-se de uma
pesquisa exploratoria, visando proporcionar maior familiaridade com
um problema, com vistas a torna-lo explicito.

Neste trabalho, utilizou-se o estudo de caso como fonte dos dados
empiricos, bem como referéncia para comparagdo entre teoria e pratica.
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Trata-se de um estudo de casos multiplos (YIN, 2009), ou seja, realizado
em mais de uma organizagdo. Quando se fala de estudos dessa natureza,
deve-se ter como base uma unidade de investigacdo. No caso desta tese,
¢ a comunicagdo organizacional. Os estudos de casos, sendo um estudo
empirico, devem ser focados na descri¢do, caracterizacdo e analise da
unidade de investigagao.

Logo, estudos de caso respondem a questionamentos de pesquisa
tipo “como” ou “por que”, por serem mais explanatorios, ¢ “lidam com
ligagdes operacionais que necessitam serem tragadas ao longo do tempo,
em vez de serem encaradas como meras repeticoes ou incidéncias”
(YIN, 2009, p.56).

O nivel de andlise pesquisado foi o organizacional, e a unidade de
analise, a propria organizagdo, olhando basicamente para o nivel micro,
conforme delineamento explicitado no capitulo 1.

A decisdo de estudar os casos de duas empresas em paises
diferentes, Brasil ¢ Franga, foi tomada com o intuito de construir uma
analise mais robusta e diversa, mas ndo comparativa (EISENHART,
1989). A oportunidade de conhecer uma grande empresa francesa,
reconhecidamente inovadora, trouxe a possibilidade de, além de ampliar
o escopo da pesquisa, conhecer as peculiaridades das praticas de
comunica¢do organizacional que apoiam o processo de inovacdo em
outra cultura organizacional. Além de se entender o que a diferencia da
realidade brasileira, buscou-se compreender o que se pode aprender com
esta diversidade.

Observa-se que a perspectiva metodologica desta pesquisa €
similar a encontrada em outros estudos empiricos que trazem a
abordagem de comunicacdo organizacional preconizada pelos autores da
Escola de Montreal, conforme explicitado no capitulo 2.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

As empresas pesquisadas sdo do setor de energia elétrica,
consideradas de grande porte, segundo critérios do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), ou aquelas com mais de 500
funcionarios. Uma descri¢do do setor elétrico tanto do Brasil quanto da
Franca sera apresentada no capitulo 6, dedicado aos estudos de caso.

A primeira empresa pesquisada foi a francesa ERDF-FRANCE e,
posteriormente, apds o retorno do estagio no exterior, junto a Ecole des
Mines de Nancy e Equipe de Recherche sur les Processus Innovatifs
(ERPI) — Ecole Nationale Superiéure em Génie des Systémes et de
L’innovation, no Doutorado Sanduiche oportunizado pela CAPES/MEC,
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a pesquisa ocorreu na CPFL Energia AS, empresa brasileira com sede
em Campinas, Estado de Sao Paulo.

Ja a aplicagdo e validagdo do método proposto foram realizadas
em duas empresas do mesmo porte, setor € area, no Brasil: a Companhia
Paranaense de Energia (COPEL), com sede no municipio de Curitiba
(PR) e a Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC), sediada na
cidade de Florianopolis (SC). O detalhamento sobre como se deu a
aplicacdo e validagdo, bem como os achados observados, serdo
apresentados no capitulo 6.

A ERDF-FRANCE ¢ uma empresa que atua em toda a Franca,
como gestora da rede publica de energia, e distribui 95% da energia
elétrica produzida no pais. A unidade pesquisada ERDF — Lorraine esta
sediada na Ville de Nancy, Regido da Lorraine, norte da Franca, Um
maior detalhamento sobre a empresa e o processo de inovacgdo se
encontra no capitulo 4.

A CPFL Energia é um grupo privado, que atua nos segmentos de
distribui¢@o, geragdo e comercializa¢do de energia elétrica e de servigos
de valor agregado. No segmento de distribuicdo, a CPFL ¢ lider, com
13% de participagdo no mercado brasileiro, atendendo a 7,4 milhdes de
clientes. A empresa tem sua sede no municipio de Campinas, interior do
Estado de Sdo Paulo, regido Sudeste do Brasil. Da mesma forma o
detalhamento sobre esta empresa e seu processo esta no capitulo 4 desta
tese.

A empresa francesa foi inicialmente contatada pelas professoras
Marie Reine Boudarel (Ecole des Mines) e Laurie Morel (ERPI).
Nagquela ocasido, foi apresentada a proposta de pesquisa e agendada uma
reunidio na sede da empresa, para detalhamento do projeto. Essa
dindmica foi iniciada na primeira quinzena de junho de 2013, no terceiro
més de vigéncia do estagio na Franga.

A reunido para detalhar o projeto e apresentar o protocolo de
pesquisa de campo aconteceu na sede da Regional Lorraine, na Ville de
Nancy, e contou com a participagdo desta pesquisadora, da professora
Boudarel, e de dois representantes da ERDF. Na reunido foi apresentado
o detalhamento de como ocorre o processo de inovacdo na ERDF e
acordado entre as partes de que forma seria conduzida a pesquisa na
Regional. Naquele mesmo dia, esta pesquisadora recebeu convite,
prontamente aceito, para uma reunido mensal de avaliacdo das ideias
inovadoras sugeridas pelos funciondrios, que aconteceria na semana
seguinte.

Em relagdo ao estudo de caso no Brasil, inicialmente,
identificaram-se duas empresas, que constavam do ranking internacional
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de empresas inovadoras pertencentes ao setor de distribui¢do de energia.
Dessa forma, optou-se por agendar com as duas empresas; entretanto
somente uma delas se disponibilizou a participar da pesquisa naquele
momento. O agendamento com esta empresa, para apresentacdo da
proposta de pesquisa, foi realizado via e-mail.

O processo, entre o primeiro contato, em meados de outubro de
2013, e a realizag¢do da pesquisa de campo, demorou cerca de trés meses
até a sua conclusdo. Este fato deveu-se principalmente a questdes de
agenda das pessoas nas duas empresas. Esta pesquisadora visitou a
primeira empresa, que ndo aderiu a pesquisa, em meados de janeiro de
2014. Logo apos, ainda no més de janeiro, obteve-se a adesdo da
empresa CPFL a pesquisa.

Em seguida a confirmagfo do interesse em participar da pesquisa,
a pesquisadora visitou a CPFL na sua sede em Campinas, em fevereiro
de 2014, e apresentou detalhadamente o protocolo de pesquisa para a
responsavel da area de inovagdo. Apds essa reunido, uma agenda de
entrevistas foi combinada e executada em trés dias, na sede em
Campinas, nesse mesmo mes.

As entrevistas transcorreram dentro do acordado com a empresa,
atingindo-se dessa forma os objetivos do trabalho.

3.3 INSTRUMENTOS DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Utilizou-se, como fontes de informagao, a pesquisa bibliografica
e a pesquisa documental. A pesquisa bibliografica subsidiou a pesquisa
teorica e empirica ao longo de todo o percurso e foi realizada mediante
pesquisa a bases de periodicos cientificos, a partir de material ja
publicado, principalmente artigos e teses. Devido ao niimero pouco
expressivo de trabalhos relacionados aos temas comunicagdo
organizacional, gestdo da inovacgdo e maturidade no contexto de grandes
empresas, optou-se em pesquisar os temas separadamente, conforme ja
comentado no capitulo 1.

O protocolo de pesquisa, com procedimentos e regras gerais para
a conducdo da pesquisa de campo (CAUCHICK; MIGUEL, 2012), foi
apresentado na qualificacdo em novembro de 2012 e redefinido durante
o0 estagio na Franga, devido a sugestdes da coorientadora prof® Marie
Reine Boudarel e tendo em vista as caracteristicas da empresa
pesquisada. Esse protocolo foi validado em dois momentos: o primeiro,
com a professora Marie Reine Boudarel, e num segundo momento, com
um grupo de pesquisadores, mestrandos, doutorandos, pds-doutorandos
e graduandos vinculados ao ERPI, em junho de 2013.
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O protocolo de pesquisa foi apresentado ao grupo em uma
reunido presencial, recebeu contribui¢des, sobretudo, em relagdo aos
termos utilizados no roteiro de entrevista semiestruturado na lingua
francesa e, apds os ajustes, pode ser executado na empresa francesa.

O mesmo protocolo foi adotado na empresa brasileira, e os
ajustes no roteiro de entrevistas foram igualmente realizados na lingua
portuguesa, pela pesquisadora.

Em relacdo aos instrumentos para a coleta de dados, utilizou-se
entrevistas semiestruturadas e observagdo direta na empresa francesa, e
entrevistas, na brasileira. Os questionarios utilizados estdo localizados
nos Apéndices A e B. Estes questionarios foram divididos em quatro
blocos de perguntas, que objetivavam conhecer as empresas e os atores
que participam do processo de inovagdo, bem como responder aos
objetivos especificos apontados no capitulo 1 desta tese (itens 2, 3 ¢ 4), a
saber:

a) identificar a experiéncia e a percepgdo do entrevistado sobre a

empresa (cinco questoes);

b) identificar a percepcdo do ator (entrevistado) sobre a gestdo da
inovacdo na empresa (seis questoes);

c) identificar a percepcdo do ator (entrevistado) sobre a
comunicagdo organizacional no processo de gestio da
inovagdo na empresa e identificar praticas de comunicacio
organizacional apropriadas na gestdo da inovagdo na empresa
(dez questdes);

d) percepcdes genéricas do ator (entrevistado) sobre a
comunicagdo organizacional na empresa (duas questoes).

As perguntas que constam do questiondrio semiestruturado,
utilizado nas duas empresas objeto dos estudos de caso, excetuando-se
as que sdo destinadas a identificar a experiéncia e percepgdo dos Atores
sobre a empresa, ¢ que auxiliaram a responder aos objetivos especificos,
foram formuladas tendo em vista os estudos da literatura sobre os temas
comunica¢do organizacional e gestdo da inovacdo. No quadro 9 ¢
possivel verificar as questdes e os respectivos autores.
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Quadro 9 — Questoes e autores

Identificagdo da experiéncia e percepgao sobre a empresa

1.1  Poderia descrever qual é o negocio da empresa?
1.2 Qual a sua fung¢do na empresa?

1.3 Quanto tempo trabalha na empresa?

1.4 Quais sdo as razdes do sucesso da empresa?

1.5 Quais sdo os valores fundamentais da empresa?

Percepgao dos atores sobre a gestdo da inovagdo (objetivos especificos).
Autores: Dougherty (1994); Akrich, Callon e Latour (2002); Tidd,
Bessant e Pavit (2005); Bikkinshaw, Hamel e Mol (2008); Harder
(2011).

2.1 Como ¢ a inovagdo na empresa?

2.2 Os processos sdo claros, vocé compreende como tudo se passa?

2.3 Poderia descrever os processos?

2.4 Vocé acredita que a inovagdo ¢ uma coisa boa para a empresa?

2.5 Vocé acredita que a inovag@o ¢ uma coisa boa para os colaboradores
e clientes?

2.6 Como vocé participa do processo de inovagido?

Percepgao dos atores sobre a comunicagao organizacional e identificag@o
das praticas utilizadas (objetivos especificos).

Autores: Yan e Dooley (2013); Maier, Moltrie e Clarkson (2012); Boly
(2008); Bartels et al. (2007); Johnson e Lederer (2005); Becera e Gupta
(2003); Putnam, Phillips e Chapman (2004).

3.1 Como ¢ a CO na empresa?

3.2 Como ¢ a CO na inovagdo?

3.3 Poderia dizer quais sdo as praticas utilizadas no processo
3.4 Vocé considera que a quantidade ¢ suficiente?

3.5 Vocé compreende todas as praticas de CO? Se ndo, por qué?
3.6 Quais sdo as praticas de CO a que vocé tem acesso?

3.7 Vocé costuma receber feedback?

3.8 Como ¢ a CO face a face?

3.9 Como ¢ a CO mediada pelas TICs?

3.10 Quais sdo as praticas que vocé prefere utilizar?

Questdes finais (ndo obrigatorias)

4.1 Como vocé avalia a CO no processo de inovag@o na empresa?
4.2 Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa?

Fonte: A autora (2016).
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As entrevistas, tanto na Franga quanto no Brasil, foram realizadas
com os atores, gerentes, coordenadores e funcionarios que efetivamente
participam do processo de inovacao, conforme os objetivos de pesquisa.

Inicialmente foram identificadas as pessoas que estariam
disponiveis para participar. Na sequéncia, foi encaminhado um e-mail,
para agendar com essas pessoas uma data e horario para a entrevista.
Antes do inicio da entrevista, a pesquisadora apresentava a proposta do
trabalho e esclarecia sobre os objetivos da atividade. Na Franga, foram
enviadas solicitagdes de agenda para 30 pessoas. Entretanto, devido ao
periodo do ano, dedicado as férias de verdo, somente oito entrevistas
foram confirmadas.

Na empresa francesa, os participantes foram os colaboradores de
nivel gerencial, técnico e operacional, que desempenham o papel de
facilitadores (Relais) do processo de inovagdo junto aos demais
funcionarios, nos trés niveis de atuagdo. A média de anos de trabalho
dessas pessoas na empresa ERDF ¢ de 25 anos. Sendo assim, na Franga
foram entrevistados oito atores.

Na empresa brasileira, no entanto, foram entrevistados 15
colaboradores, todos de nivel gerencial e com atuagéo efetiva na area de
inovagdo. A média de tempo de servigo dos entrevistados na CPFL ¢ de
17 anos.

Todas as entrevistas, tanto em franc€s como em portugués, foram
gravadas mediante autorizacdo dos entrevistados e posteriormente
transcritas nas linguas de origem. As transcrigdes em francés foram
realizadas pela pesquisadora e posteriormente validadas por uma
profissional fluente na lingua francesa. As transcricdes em portugués
foram realizadas somente pela pesquisadora.

Utilizou-se também a observacdo direta, o que possibilitou a
investigadora verificar in loco algumas praticas de comunicagdo que as
empresas utilizavam no processo de gestdo da inovacgdo. Essa dindmica
funcionou satisfatoriamente, sobretudo na empresa francesa, e foi
bastante proveitosa, pois possibilitou obter dados e informacgdes a partir
de opinides, comportamentos e condigdes ambientais relevantes, em
reunides e nos locais de trabalho dos entrevistados. A pesquisadora foi
autorizada a obter algumas fotografias em ambas as empresas. Essas
provas observacionais forneceram informagdes adicionais sobre o objeto
de estudo, conforme podera ser verificado no capitulo dedicado aos
estudos de caso. O quadro 10 detalha as visitas e atividades realizadas
durante pesquisa nas agéncias da ERDF, durante o estagio na Franca.
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Quadro 10 — Atividades realizadas na ERDF — Lorraine (France)

Data Local Atividade
04-06-2013 (1h) | Sede — Nancy Apresentagdo da proposta de pesquisa na
sede da Empresa ao Diretor de Inovagdo
e Gestora da area de Inovagao
17-06-2013 (6h) | Sede — Nancy Reunido Clip
25-06-2013 (2h) | Sede — Nancy Visita — Entrevista
02-07-2013 (1h) Sede — Nancy Entrevista
12-07-2013 (2h) | Agéncia Epinal | Visita — Entrevista
23-07-2013 (1h) Sede — Nancy Entrevista
24-07-2013 (2h) | Agéncia Visita — Entrevista
Thionville

07-08-2015 (1h) | Agéncia Entrevista
Thionville

23-08-2013 (2h) | Agéncia Metz Visita — Entrevista

25-08-2013 (2h) | Agéncia Visita — Entrevista
Heillecourt

13-09-2013 (2h) | Agéncia Epinal | Apresentagdo e validagdo das analises
parciais das entrevistas para a gestora da
area de inovagao.

20-09-2013 (1h) | Sede — Nancy Apresentagdo da pesquisa aos gestores da
area de recursos humanos. Recebimento
de documentos com dados e informagdes
gerais sobre a Regional ERDF —
Lorraine.

Fonte: A autora (2016).

Na empresa francesa, a pesquisadora teve oportunidade de

participar de um momento importante do processo de inovagdo na
ERDF, segundo a gestora da area. Trata-se da reunido CLIP, momento
em que toda a equipe dedicada a inovagdo na regional se reine para
avaliar as ideias propostas pelos colaboradores. Essa pratica ¢
considerada pelos participantes como uma das agdes mais importantes
do processo e esta apontada no capitulo 4.

Ainda na empresa francesa, diversos documentos foram
disponibilizados para a pesquisa. Estes podem ser caracterizados como
fonte indispensavel de dados. Segundo Yin (2005), a finalidade mais
importante da documentacdo € corroborar e valorizar as informacdes
oriundas de outras fontes.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

Na analise dos dados, de forma descritivo-interpretativa, utilizou-
se a analise de conteudo. A analise de contetido agrupa diversas técnicas
de analise de comunicagdes, para descrever tanto o contetido das
mensagens quanto os indicadores do que foi produzido. O objetivo ¢é
determinar as condi¢des de producdo ou a natureza das mensagens. A
inferéncia, ou habilidade de deduzir de maneira logica, é a principal
“ferramenta” do pesquisador, na analise de contetido (BARDIN, 2011).

Assim, nesta tese buscou-se identificar o contetudo e o significado
das mensagens contidas em documentos, bem como inferir a partir de
evidéncias de linguagem, nos textos obtidos por ocasido das entrevistas
com os atores envolvidos com a inovagdo, buscando respostas aos
seguintes objetivos especificos:

a) identificar e compreender como os atores percebem a gestdo

da inovagio;

b) identificar e compreender como os atores percebem a
comunicagdo organizacional no processo de gestio da
inovagao;

c) identificar e compreender quais praticas de comunicagdo
organizacional foram utilizadas no processo.

No caso da empresa francesa, foi possivel ampliar o entendimento
das mensagens (textos) nas entrevistas semiestruturadas com os atores, a
partir da exploragdo dos diversos materiais (praticas) disponibilizados
pela empresa, como e-mails, folders, livretos, relatorios, apresentagoes,
cartazes, banners etc., bem como a partir das visitas de observacdo
realizadas durante as atividades das quais esta pesquisadora teve
oportunidade de participar. Esses achados estdo descritos no capitulo 4,
dedicado aos estudos de caso.

Na empresa brasileira, os dados obtidos sdo oriundos das
entrevistas semiestruturadas realizadas com os atores envolvidos com o
processo, bem como a disponibilizagdo de documento (apresentagdo em
power point). Destaca-se que, na empresa brasileira, devido a
indisponibilidade de agenda, a pesquisadora ndo pdde participar de
outras atividades. Logo, a pesquisa observacional ficou limitada.

O desenvolvimento da analise, ap0ds a transcri¢do das entrevistas e
selecdo dos documentos obtidos nas empresas, obedeceu as seguintes
etapas, segundo Bardin (2011):

a) pré-analise: compreendeu leitura flutuante, escolha dos

documentos, constitui¢do do corpus e preparagdo do material.
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Esta etapa foi dedicada a ler e reler diversas vezes as
entrevistas ¢ os documentos disponibilizados, a fim de se
estabelecer um contato com os documentos, para em seguida
selecionar aqueles suscetiveis de contribuir com o objetivo da
pesquisa e com o problema levantado; em seguida, procedeu-
se a uma reducdo de dados, selecionando-se aqueles que
foram considerados como passiveis de procedimentos
analiticos, formando o corpus (BARDIN, 2011) ou o conjunto
dos documentos da pesquisa, tendo em vista ainda a
representatividade e a pertinéncia da amostra. A preparagdo do
material consistiu em criar diversos quadros com as
transcri¢cdes das entrevistas, e o agrupamento dos documentos
de acordo com a tipologia de cada um (documentos em
formato digital, documentos em papel);

b) exploragdo do material: compreendeu a codificagdo das
transcri¢des em unidades de analise (utilizou-se, para tanto, de
planilhas que foram arquivadas em formato digital, com as
anotagdoes das impressdes da pesquisadora) e analise dos
materiais em papel e digital (utilizou-se, para isso, de
planilhas em formato digital, com as anotagdes das impressdes
da pesquisadora). As unidades de andlise foram definidas de
acordo com os objetivos especificos supracitados;

c) andlise e interpretacdo: procedimento por meio do qual a
pesquisadora reduziu e interpretou o que foi expresso — em
textos — pelos atores entrevistados. As respostas foram
categorizadas e agrupadas, para posterior analise a partir de
inferéncias e interpretagdes. As categorias sintetizavam os
dados de acordo com que se buscava identificar e
compreender nos objetivos especificos, tendo em vista a teoria
pesquisada. O conjunto das descobertas, que, mais uma vez,
estavam relacionadas a concretizacdo dos objetivos
especificos, auxiliaram no desenvolvimento do método.

Concluida a descricdo de como foram realizadas as analise, na
proxima secdo apresentam-se as fases e etapas da pesquisa realizada.

3.5 FASES E ETAPAS DA PESQUISA

Uma pesquisa € iniciada a partir da inquieta¢do do pesquisador
acerca de determinado problema relacionado a um tema ou contexto, ou,

\

no caso especifico desta tese, de temas relacionados a comunicacio
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organizacional e a gestdo da inovagdo em um contexto especifico:
empresas de grande porte.

Porém, para se chegar a um resultado satisfatério e obter as
respostas as inquietacdes e curiosidades do pesquisador, € necessario
planejar e organizar as fases e etapas da pesquisa, procurando
determinar quais acdes e atividades serdo executadas.

Nesse sentido, na figura 6 € possivel visualizar as fases e etapas
desta pesquisa. Logo apos, detalha-se as agdes e atividades executadas,
bem como os produtos obtidos em cada uma das fases e etapas.

Figura 6 — Etapas da pesquisa

¢~ PESQUISA BIBLIOGRAFICA \/” DESENVOLVIMENTO v PESQUISA EMPIRICA

. L
7~ FUNDAMENTOS DE
GESTAO DA NOVACAO
FUNDAMENTOS DE [ACUNAS DE PESQUISA
2cOoMUNICAGEO OrRGANIZACIONAL P44 SOLUGCAO

3 UNDAMENTOS DE MATURIDA
ABORDAGEM DE GRIDS
5 PERCURSO METODOLOGICO 8 ESTUDO DE CASO ERDF-FR

6 PROTOCOLO DE PESQUISA 9 DEVOLUTIVA ERDF-FR

7 INSTRUMENTOS DE PESQUISA 10 ESTUDO DE CASO CPFL-BR
) ANALISE

12 DESIGN METODO 11 OBJETIVOS ESPECIFICOS

13 APLICACAO VALIDAGAO
L N J

14 PROPOSICAO DO METODO -CONTRIBUIGAO CIENTIFICA

Fonte: A autora (2016).
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Conforme a figura 6, esta pesquisa possui trés fases: pesquisa
bibliografica, desenvolvimento e pesquisa empirica, além de 14 etapas,
que serdo descritas a seguir.
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Para que a pesquisa realmente comece, ¢ os conhecimentos do
pesquisador sejam ampliados, € necessario que se pesquise na literatura
como se apresenta o estado da arte dos temas em relacdo ao contexto,
conforme etapas 1, 2 e 3. Vasculhar a literatura vai indicar ao
pesquisador quais lacunas — etapa 4 — de pesquisa desvendar, bem como
0s possiveis caminhos para solucionar essas lacunas. No caso deste
trabalho, estudaram-se os temas focando o contexto das grandes
empresas, conforme delineado no capitulo 1.

Ampliados os conhecimentos sobre os temas e o contexto,
encontrada uma ou mais lacunas de pesquisa, ja € possivel propor um
percurso metodologico — etapa 5 —, que serd o guia que levard o
pesquisador pelos caminhos da pesquisa. Apos, define-se o protocolo de
pesquisa — etapa 6 —, que contém o detalhamento de como a pesquisa ira
acontecer, quais instrumentos de coleta serdo utilizados, quais dados
deverdo ser coletados, qual a analise a ser feita, além de um
detalhamento da pesquisa.

Os instrumentos de pesquisa sdo definidos em seguida — etapa 7.
Neste estudo, o instrumento escolhido foi o roteiro de entrevista
semiestruturado, que, juntamente com outros procedimentos, como
observacdo e busca de documentos em papel e digital, subsidiou a
pesquisa com dados, informagdes e conhecimentos.

Concluidas as etapas de planejamento da pesquisa, ¢ chegado o
momento de ir a campo, identificando-se previamente o universo ou, no
caso desta tese, qual(is) empresa(s) contatar e a qual(is) solicitar apoio
na pesquisa. Estas etapas — 8 e 10 — foram realizadas em paises
diferentes e em empresas diferentes, conforme ja relatado. Antes de se
iniciar a pesquisa na segunda empresa, localizada no Brasil, optou-se
por realizar uma analise preliminar dos achados na primeira empresa,
localizada na Franca, para validar os instrumentos de pesquisa, assim
como apresentar os resultados preliminares as pessoas que colaboraram
com o estudo, e ¢ disto que se trata a etapa 9.

De volta ao Brasil, realizou-se o segundo estudo de caso, que
resultou na etapa 10. Os estudos de caso compreenderam ainda as
analises dos dados obtidos — etapa 11. As andlises subsidiaram a
pesquisa com informagdes detalhadas sobre as empresas e também
responderam aos objetivos especificos, expostos no capitulo
introdutorio. Também auxiliaram a construir o método proposto,
juntamente com o que foi visto na revisdo de literatura — etapa 12.

Com a defini¢do da proposta do design do método, passou-se a
sua validagdo — etapa 13 —, realizada em duas empresas brasileiras do
mesmo porte ¢ setor das outras duas ja pesquisadas. De posse dos
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resultados da validagdo e das contribuigdes dos pesquisados nas
empresas, chegou-se a versdo final e resultado do estudo, o método
Grid.COM, que se destina a analisar as praticas de comunicagdo
organizacional no contexto da gestdo da inovagdo em organizagdes de
grande porte, assim como as suas contribuigdes cientificas — etapa 14.

Encerrado o capitulo dedicado a Metodologia, apresenta-se, em
seguida, o capitulo 4, dedicado aos estudos de caso.
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4 ESTUDOS DE CASO NA FRANCA E NO BRASIL

Neste capitulo, exploram-se os estudos de caso realizados nas
duas empresas do setor de distribuicdo de energia elétrica, a francesa
ERDEF e a brasileira CPFL.

Conforme ressaltado anteriormente, além do identificado na
literatura, foi a partir destes estudos que se construiu o0 método proposto,
com a identificacdo das praticas de comunicagdo que constam do Grid.
COM.

Além das informagdes genéricas sobre as empresas, detalha-se os
processos de gestdo da inovacdo de cada uma, bem como se descreve os
resultados das analises das entrevistas, no intuito de responder aos
objetivos especificos, conforme ja explicitado no capitulo relacionado a
Metodologia. Antes, os setores de energia elétrica francés e brasileiro
sdo brevemente caracterizados.

4.1 ESTUDO DE CASO: ERDF — FRANCE

L'entreprise fait vivre au quotidien les valeurs
auxquelles elle est attachée : la recherche de la
performance, le respect de la personne, la

responsabilité  environnementale, l'exigence
d'intégrité et l'engagement de solidarité. Mahe,
Laetitia (ERDF)

A empresa vive todos os dias os seus valores: a
busca de desempenho, o respeito pelo individuo, a
responsabilidade ambiental, a exigéncia de
integridade e o compromisso com a solidariedade.

4.1.1 Caracterizac¢io do setor de Energia Elétrica francés

O setor de energia elétrica francés surgiu no século passado, com
as primeiras redes de distribui¢do de eletricidade, em 1884. Naquela
época, as redes forneciam energia principalmente para as industrias, que
estavam em franca expansdo, além de iluminagdo publica para as areas
urbanas, sob licenca municipal. Essas demandas de geracdo e
distribui¢do tornaram o mercado de energia atrativo e emergente,
atraindo recursos financeiros expressivos e tornando-se uma industria
independente (SOUTO, 2000).
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No entanto, Souto (2000) destaca que o setor se desenvolveu
naquele periodo de forma totalmente anarquica. Sem regulagdo, as
usinas geradoras e as distribuidoras operavam sob variados regimes de
licencgas e sob o dominio do capital privado.

Somente a partir de 1906 regulamentou-se a distribuigdo e
atribuiu-se as municipalidades a autoridade de licenciar as atividades
relacionadas a energia elétrica. A industria se expandiu rapidamente e,
na época da Primeira Guerra, existiam cerca de 20 mil concessoes de
energia elétrica, com cerca de 1.500 empresas de geracdo, transmissao e
distribui¢do de energia elétrica no pais, que operavam concessdes de
suprimento de gés, iluminagdo publica e linhas de trens urbanos
(SOUTO, 2000).

Em 1938, devido a diversos problemas identificados no setor, o
governo francés decidiu interferir e implantar um amplo plano setorial
denominado Programa 38, que previa o investimento publico e privado
de cerca de 3 bilhdes de francos, para desenvolver a geragdo de energia
elétrica de origem hidrelétrica. Esses planos foram abortados pelo inicio
da Segunda Guerra. Entretanto, foi nesse periodo que surgiu a rede
interconectada francesa, com um centro nacional localizado em Paris
(SOUTO, 2000).

Em 1946, o sistema foi totalmente nacionalizado, com a
desapropriagdo das empresas privadas e a manutencdo das companhias
municipais do setor e as companhias de capital misto. Naquele momento
entdo surge a Eletricité de France (EDF), com a missdo de reconstruir o
sistema elétrico francés (SOUTO, 2000).

No final da década de 1990 e inicio dos anos 2000, o setor de
energia elétrica francés comecou a ser privatizado, embora o governo
francés seja o principal acionista da EDF, maior empresa do setor e uma
das maiores do mundo®.

Atualmente, a Franca tem o segundo maior setor elétrico na
Unido Europeia (UE), atras apenas da Alemanha. Em 2013, produziu
536,9 bilhdes de quilowatts-hora (Bkwh) de eletricidade e consumiu
433,3 Bkwh. O pais depende de energia nuclear para 78% de sua
geragdo de eletricidade’.

A Franga ¢ o maior exportador liquido de eletricidade na UE. O
pais enviou 103,6 Bkwh para seus vizinhos em 2013.

Fonte: <http://www.fundinguniverse.com/company-histories/electricit%C3%A9-de-france-
history/> Acesso em: 12 fev. 2015.
Fonte: <http://www.fundinguniverse.com/company-histories/electricit%C3%A9-de-france-
history/> Acesso em: 12 fev. 2015.
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Na década de 1970, o governo francés comecou a promover a
energia nuclear, para reduzir a dependéncia das importacdes de energia.
Em 2013, os reatores nucleares da Franca geraram 78% da eletricidade
do pais. Isso representou uma mudanga dramatica a partir de 1973,
quando os combustiveis fosseis respondiam por 65% de produgdo de
energia francesa bruta (RTE, 2014). A energia nuclear francesa ¢
eficiente e de baixo custo, e as tarifas de eletricidade sdo as mais baixas
da Europa (RTE, 2014).

A busca por novas fontes de energia, mais sustentaveis, ¢ um
modelo de negdcios que se adapte a nova realidade do pais e da regido
s30 os principais fatores que estimularam a inovag@o no setor energético
franc€s nos ultimos anos. Invernos com temperaturas mais amenas tém
provocado uma diminui¢do progressiva no consumo de energia,
reforcando ainda mais a estreita correlagdo entre as condigdes climaticas
¢ o consumo de eletricidade”.

Essa busca por novas formas de gerar energia na Franga, um dos
maiores produtores de energia nuclear do mundo, ndo ¢ apenas fruto de
um aumento nas temperaturas, mas de uma reagdo a novas regras
impostas pela Unido Europeia.

Assim como outras empresas, os franceses buscam a adogdo de
modelos mais sustentaveis ambientalmente, e no ano de 2014, 20% do
consumo de energia na Franca eram provenientes de energias
renovaveis. Também nesse ano, pela primeira vez, a geracdo de energias
renovaveis superou a produgdo de combustiveis fosseis (RTE, 2014).

4.1.2 Estudo de Caso 1: Electricité Reseau Distribution France

A Electricité Reseau Distribution France (ERDF) é a operadora
do sistema de distribui¢do de energia e uma das maiores companhias do
setor elétrico do mundo e atende clientes em 95% do territorio francés:
sdo cerca de 35 milhdes de clientes, em 1.045 locais, no continente e nas
ilhas territoriais francesas. A operadora conta com 35 mil funciondrios e
uma rede de 1,3 mil de km, sendo 41% dela subterranea. No ano base de
2012, a empresa efetuou 3 bilhdes de investimentos e 11 milhdes de
operagdes/ano (ERDF, 2015).

No ano de 2012, obteve um lucro liquido de 831 milhdes de euros
e crescimento de receita de cerca de 8,6%, tendo as despesas
operacionais controladas. A empresa continua a expandir os seus

* Fonte: <http://www.fundinguniverse.com/company-histories/electricit%C3%A9-de-france-

history/> Acesso em: 12 fev. 2015.
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investimentos (+ 8,8%) na renovacdo das suas competéncias (ERDF,
2015).

Por esta delegacdo, a ERDF atende as tarefas publicas
relacionadas a distribuicdo de energia elétrica (ERDF, 2015).

A figura 7 mostra o mapa da rede de municipios, nas oito regides
onde atua a ERDF.

Figura 7 — Mapa das regides territoriais atendidas pela ERDF

Régions et territoires

Rhone-Alpes
Bourgogne
Lyon

Auvergne Centre ]
Limousin |
Clermont-Ferrand

Fonte: ERDF (2015).

A ERDF Lorraine, onde se realizou o estudo de caso, esta
localizada na regido norte da Franca. Sua sede da regional localiza-se na
Ville de Nancy, a cerca de 380 km da capital francesa. A regional conta
com 14 agéncias, 37 lojas de atendimento e cerca de 1.223 funcionarios,
dos quais 17% sdo mulheres e 43 s@o portadores de necessidades
especiais.

A figura 8 contém o mapa da Regional Est — Lorraine e os dados
relacionados ao ano de 2013.
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Figura 8 — Mapa da Regido Est — Lorraine
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Fonte: ERDF (2014).

Os investimentos na Regional somaram, em trés anos (de 2010 a
2013), 250 milhdes de euros, e contemplam 35 mil quildmetros de redes

um milhdo de clientes e cerca de 175 mil atendimentos. Na figura 9
pode-se verificar estes nimeros.

Figura 9 — Numeros da Regido Est — Lorraine
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Fonte: ERDF (2014).
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Concluida a caracterizacdo da ERDF, na proxima secdo
descrever-se-a o processo de gestdo da inovagdo na empresa,
explicitando as praticas e agdes que constam do processo.

4.1.3 A inovaciao na ERDF Lorraine

O programa de inovagdo da ERDF Lorraine ¢ um processo
estruturado, que se chama “Inovacdo Participativa”. Conforme descrito
nos documentos, o programa “libera a iniciativa do trabalhador,
incentiva a criatividade e ¢ uma alavanca de reconhecimento” e ainda
“contribui para a exceléncia operacional e maior satisfacdo do cliente”.
Em 2011, mais de 4 mil ideias foram disponibilizadas. Naquele
ano, a empresa foi agraciada com o prémio Grand Prix 2011 da
d’Innov’Acteurs [’association Innov’Acteurs, associagdo que reune
mais de 70 membros de grandes empresas. Esta foi a oitava edi¢do do
Grand Prix, que ¢ organizado pela Novancia Business School, de Paris.
A politica de inovagdo da ERDF tem como objetivo oportunizar a
participac¢do de todos os funcionarios no processo. A premissa basica ¢
oferecer um espago interativo para que as ideias sejam coletadas. Este
espaco ¢ a Base Aladin, uma ferramenta workflow, baseada na intranet,
onde os agentes — funcionarios — apresentam as suas sugestdes. A
inovacdo ¢ estimulada de duas formas: espontinea e através de
concursos.
A participagcdo dos agentes ¢ continuamente estimulada pelas
liderangas e ainda por um grupo de gestores chamados de “Relais”, os
quais sdo os atores que mobilizam, em cada uma das agéncias, a
participacdo de todos os funcionarios. As atribui¢des dos Relais seriam
as seguintes:
a) auxiliar os agentes a depositarem as suas ideias na Base
Aladin;

b) contribuir com a comunicagdo das a¢des de inovacdo entre os
agentes, das inovagdes que foram apresentadas na Reunido
CLIP, dos resultados, ou das recomendagdes de melhoria das
ideias;

c) assistir aos chefes de agéncia nas demandas do processo de

inovagao; e

d) garantir que todas as comunicagdes que sdo encaminhadas

cheguem a cada um dos agentes.
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A figura 10 apresenta a proposta de concursos tematicos
realizados em 2013.

Figura 10 — Concursos Inovagdo — ERDF
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Fonte: Documento fornecido pela ERDF (2015).

O texto abaixo, extraido de uma das entrevistas com um Relais,
exemplifica como € a atuagdo destes atores no processo de inovacdo na
ERDF:

Eu sou Relais de inovagdo. Quer dizer que eu
estou aqui para que, quando alguém deposita uma
ideia, ela possa ser compreendida por uma crianga
de dez anos. Entdo, nds estamos aqui para lé-la,
para alterar duas ou trés expressdes quando ¢
depositada no sofiware Aladin. Em seguida,
estamos aqui para fazer a comunicacdo, ou seja,
quando falamos de um desafio, o retransmitimos
para os outros, fazemos a publicidade para
difundir as ideias de todos. (E2).

Além do trabalho realizado pelos Relais, todos na organizagdo
compartilham as tarefas do processo. As etapas da inovagdo participativa
na ERDF sdo descritas e divulgadas no documento Vademecum du
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Manager, um Guia em que as as diretrizes sdo comunicadas. As
macroatividades que constam desse Guia sdo detalhadas a seguir
(traducdo livre da autora):

a) Mobilizar iniciativas e ideias todos os dias:

Recomendagdes que devem ser trabalhadas todos
os dias: O didlogo ajuda a envolver a equipe; vocé
pode gerar ideias e identificar os problemas
recorrentes; solugdes inovadoras vao fluir. Quais
sdo os momentos preferidos para integrar a
inovacdo? Reunides com a equipe, reunides de
briefins, coaching, grupos de resolugdo de
problemas, atividades de capacitacdo, viagens de
campo, entrevistas anuais, projetos novos,
organizagdo de reunides com equipes de outras
agéncias/regioes.

b) Acompanhar o autor da ideia, o “Innov'Acteur’:

Recomendagdes: Explicar o que ¢ uma inovagdo
sem frear as ideias; se necessario, enriquecer a
ideia, formalizar e promover a ideia, comunicar os
resultados da reunido CLIP, explicar os critérios
de classificagdo de inovacdo, proteger a ideia
quando for o caso (ideia suscetivel de interessar a
outras empresas). Para qualquer informacdo ou
esclarecimento, entrar em contato com O seu
facilitador ou promotor local da inovagdo da sua
unidade. Eles sdo interlocutores privilegiados.

¢) Decidir pela implementacdo da ideia:

Recomendagdes: Validar a ideia a ser tratada na
comissdo de inovagdo participativa local (CLIP).
Nao reter a ideia, mesmo que para vocé ndo
pareca ser uma ideia particularmente relevante,
tendo em conta a politica da empresa ou se ndo ¢é
suficientemente madura. Muito  importante
informar o agente, explicar, argumentar qualquer
decisdo de ndo reter a ideia. Nao se esqueca de
agradecer os agentes por sua iniciativa e
incentiva-los a perseverar na proposi¢cdo de novas
ideias.
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d) Valorizagdo da inovagdo e reconhecimento

Recomendagoes: Reconhecer as ideias.
Comunicar em reunido da equipe para
apresentacdo da ideia, apresenta-la como uma boa
pratica. Continuar a acompanhar a aplicacdo da
inovagdo. Uma carta de agradecimento sera
apreciada se vocé pessoalmente colocar o nome
do autor da ideia. Uma breve noticia no boletim
interno ou um cartaz sobre a adogao da inovagéo e
o seu autor sera relevante. Fale com o chefe de
comunicagdes da sua DR e promova a inovagao.

Na figura 11 pode-se visualizar a capa e a contracapa do Guia
Vademecum du Manager.

Figura 11 — Guia Vademecum du Manager — ERDF

L’Innovation Participative au quotidien
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Fonte: ERDF (2015).

Além dessas recomendacgdes, outras a¢des foram citadas durante a
apresentagdo do programa de inovagdo ERDF, por ocasido da primeira
visita da pesquisadora a empresa:
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a) todos os membros das equipes podem sugerir ideias na base
ALADIN; o objetivo é coletar o maximo possivel de ideias;

b) a empresa oportuniza a capacitagdo dos funciondrios sobre a
inovacdo continuamente, através de reunides sistematicas
entre os gestores e as equipes;

c) a empresa estimula a iniciativa do empregado, tanto na
proposi¢do das ideias quanto na prototipagem e testagem do
projeto, mesmo antes de a ideia ser analisada; cada agéncia
tem um recurso financeiro para esta finalidade;

d) a empresa considera o empregado como colaborador de ideias;
os funcionarios sdo reconhecidos e recompensados pela
participacgdo;

e) os funcionarios sdo incentivados a debater a evolucdo dos
projetos e a compartilhar conhecimento entre as equipes; €

f) inovacdo orientada: pedem ideias para melhorar determinados
processos (desafios + comunicagdo + reconhecimento +
recompensa = inovagao).

Outro momento importante do processo na ERDF ¢ a Reunido
CLIP, momento em que o Comité se retine e avalia as ideias propostas
na Base Aladin. Nessa ocasido, os Relais apresentam, aos especialistas
que compdem o Comité, além dos Gestores de Agéncia, e ao
responsavel pela comunicacdo na empresa, as ideias postuladas pelos
agentes. Cada ideia ¢ apresentada e avaliada individualmente. Uma série
de critérios € utilizada para fazer a “cotacdo” da ideia, que recebe, ao
final, uma nota que corresponde a um valor em dinheiro, para que o seu
proponente seja recompensado. As ideias que ndo estdo suficientemente
claras ou que necessitam de avaliagdo de outros especialistas sdo
repassadas para outros técnicos, que fazem outra avaliacdo e tentam
clarificar a proposta. No momento em que a ideia ¢ avaliada e que se
chega a sua cotagdo, o autor — autores — sdo comunicados, via e-mail, da
decis@o da CLIP. Nessa reunido também ¢(sdo) decidida(s) aquela(s)
ideia(s) que concorrera(do) ao Top Innovation, agdo de ambito local,
regional e nacional que elege as melhores ideias de cada ano.

Ao final do capitulo serd possivel conhecer com maior
detalhamento as praticas de comunicagdo que subsidiam o processo de
inovacdo da ERDF.

Na sequéncia, abordar-se-a o estudo de caso na empresa CPFL.
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4.2 ESTUDO DE CASO 2: CPFL — ENERGIA BRASIL

Eu tenho percebido que a questio da inovagdo
sem a comunicagdo fica meio perneta, acho que a

inovagdo tem que vir junto com a comunicagao.
F A. (CPFL)

4.2.1 CARACTERIZACAO DO SETOR DE ENERGIA NO BRASIL

A constituicdo do setor elétrico brasileiro remonta a transi¢do do
Império para a Republica, com as primeiras aplicagdes por D. Pedro I,
em 1879, com a utilizagdo da eletricidade na iluminacdo publica, e em
1881, com a iluminagdo do prédio do Ministério da Agricultura, no
Largo do Pago, atual Praga XV de Novembro, no Rio de Janeiro (BOER
2013). BOER (2013) resume, em quatro fases histdricas, a trajetoria do
setor no Brasil:

a) a primeira compreende as duas ultimas décadas do século

XIX e primeira metade do século XX, marcada pela aquisi¢ao
das pequenas empresas privadas nacionais pelas grandes
empresas estrangeiras, com seu principal eixo na regido
sudeste do pais, em funcdo da industria cafeeira;

b) a segunda compreendeu o periodo do p6s Segunda Guerra
Mundial, no qual as concessionarias estrangeiras pararam de
investir, alegando baixa remuneracdo das tarifas, e iniciou-se
um processo de criagdo e consolidagdo das grandes empresas
estatais, bem como da constru¢do de usinas hidrelétricas de
grande porte;

c) aterceira fase foi acelerada pela crise mundial energética, que
refletiu também em uma crise nacional do setor elétrico; e

d) a quarta fase, apos 1995, caracterizou-se pela
desverticalizagdo e privatiza¢ao do setor elétrico.

Segundo o Art. 21 da Constituicdo Federal Brasileira, compete a
Unido “XII — explorar, diretamente ou mediante autoriza¢do, concessao
ou permissdo: o0s servicos e instalagdes de energia elétrica e o
aproveitamento energético dos cursos de agua, em articulagdo com os
Estados onde se situam os potenciais hidroenergéticos” (BRASIL,
1988).

Os servigos e instalacdes de energia elétrica compreendem as
atividades de geragdo, transmissdo, distribui¢do e comercializagdo.
Esses servigos tém sido explorados indiretamente tanto por empresas
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publicas quanto privadas que, por sua vez, estdo submetidas as
determinacdes da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).

O setor elétrico brasileiro € considerado estratégico e vem
alcancando resultados acima da média, do PIB nacional. No mesmo
periodo em que o PIB registrou crescimento de 0,9% (2011-2012), o
consumo de energia expandiu em 3,8% e a oferta cresceu 4,4%, em
relagdo ao ano de 2011 (ANEEL, 2012).

Na ultima década, o setor elétrico brasileiro, incluindo as
empresas distribuidoras, tem atravessado importantes alteragdes
estruturais, acompanhando o movimento mundial do setor. O monopdlio
estatal vem sendo substituido totalmente para um modelo de capital
privado nos investimentos, que deixam de ser oriundos do setor publico.

Além dessa grande mudanca, outras principais mudangas sdo: a
privatizagdo de empresas de diversos portes, a segmentagdo das
atividades  setoriais  (gera¢do, transmissdo, distribuig¢do e
comercializagdo), a exploracdo dos servigos de energia elétrica por
terceiros, o livre acesso e uso das redes elétricas e o reconhecimento por
parte do governo brasileiro da necessidade de estimular o processo de
inovagdo.

Isso ocorre a partir da criagdo e promulgacdo da Lei n°® 9.991, de
2000 (BRASIL, 2000), que obrigou todas concessionarias de energia
elétrica a investir em pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D), sendo parte
desses recursos gerida diretamente pelas empresas, por meio de projetos
e programas anuais de P&D, regulados pela Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL). Desde entdo, as concessiondrias de energia
elétrica tiveram que buscar formas de gerenciar esses recursos e criar
processos internos de gestdo da pesquisa, desenvolvimento e inovagio
(PD&I) (BOER, 2013).

A inovagdo, resultado do desenvolvimento de projetos que sdo
colocados no mercado, além da eficiéncia energética e a utilizagdo de
energias renovaveis, ¢ uma forma importante de solugdo dos problemas
do setor, dada a necessidade de equacionar questdes, sobretudo
relacionadas a sustentabilidade (GOLDEMBERG; LUCON, 2008).

Portanto, segundo Pompermayer et al. (2011), um dos principais
objetivos do programa da ANEEL ¢ estimular as empresas a criar uma
cultura para a inovagdo, a partir da destinagdo de investimentos em
projetos de P&D relacionados ao aumento da eficiéncia energética,
consumo e produtividade, busca por fontes alternativas de energia e
armazenamento com foco em sustentabilidade.

Dessa forma, e conforme definido no manual do Programa de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico do Setor de Energia Elétrica
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os investimentos em P&D serdo orientados

por temas e subtemas estratégicos ou prioritrios que, por sua vez
deverdo estimular as inovagdes. Todos os projetos devem ser
enquadrados em determinado tema e subtema proposto, ou outros

elencados pelas empresas
ANEEL (2012):

, desde que aprovados pela agéncia. Para a

Temas ou subtemas estratégicos sdo aqueles cujo
desenvolvimento ¢ de interesse nacional e de
grande relevincia para o setor elétrico,
envolvendo elevada complexidade em termos
cientificos e/ou tecnologicos e baixa atratividade
para investimento como estratégia empresarial
isolada ou individual. Além disso, necessitam
esforcos conjuntos e coordenados de varias
empresas e entidades executoras e grande aporte
de recursos financeiros. (ANEEL, 2012).

A seguir, sdo listadas as areas temadticas para investimento em
P&D propostas as empresas pela ANEEL (ANEEL, 2015):

a) Fontes alternativas de geracdo de energia elétrica;

b) Geragdo Termelétrica;

c) Gestao de Bacias e Reservatorios;

d) Meio Ambiente;
e) Seguranca;

f) Eficiéncia Energética;

g) Planejamento de Sistemas de Energia Elétrica;

h) Operacdo de Sistemas de Energia Elétrica;

1) Supervisdo, Controle e Protecdo de Sistemas de Energia

Elétrica;

j) Qualidade e Confiabilidade dos Servigos de Energia Elétrica;
k) Medicdo, faturamento e combate a perdas comerciais;

1) Outros.

Segundo a ANEEL,

estes temas:

Compreendem estudos e desenvolvimentos
voltados para a geracdo de conhecimentos que
atendam aos principais desafios tecnologicos e
prioridades do Setor Elétrico Brasileiro. (ANEEL,
2012).
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Ja os subtemas estratégicos serdo definidos por meio de
Chamadas de Projetos de P&D Estratégicos propostas pela ANEEL.
Abaixo os oito subtemas definidos entre 2008 ¢ 2015 (ANEEL, 2015):

a) Arranjos Técnicos e Comerciais para Inser¢do da Geragdo
Solar Fotovoltaica na Matriz Energética Brasileira.

b) Arranjos Técnicos e Comerciais para Inser¢do da Geragdo de
Energia Elétrica a partir do Biogas oriundo de Residuos e
Efluentes Liquidos na Matriz Energética Brasileira.

¢) Gestdo dos Impactos de Eventos Climaticos Severos no Setor
de Energia Elétrica.

d) Sistema de Monitoramento da Qualidade da Energia Elétrica.

e) Desenvolvimento de Tecnologia Nacional de Geragdo Edlica.

f) SIASE - Sistema de Inteligéncia Analitica do Setor Elétrico.

g) Metodologia de Elaboracdo da Funcao de Custo do Déficit.

h) Desenvolvimento de Tecnologia Nacional de Geragdo
Heliotérmica de Energia Elétrica.

O setor de energia, em todo o mundo, ¢ historicamente uma
industria baseada em ciéncia. A invengdo da lampada de filamento,
entre 1878 e 1879, por Thomas Edison, é a mais popular delas. A
inovacdo parece ser um tema peculiar ao setor, e percebe-se que cada
vez mais as empresas estdo buscando investimentos em novas
tecnologias (DIAS LEITE, 1997; FURTADO, 2010).

A motivacdo das empresas do setor elétrico para inovar ndo
parece estar em um movimento descendente. Em estudo recente,
Pfitzner et al. (2014) apontam que, juntas, as quatro maiores empresas
do setor investiram mais de 1 bilhdo de reais em projetos de inovagao,
entre 2006 e 2011. Foram cerca de 700 projetos avaliados e realizados
tanto internamente quanto em parceria com as redes de Instituicdes de
Ciéncia Tecnologia (ICTs), normalmente Universidades e Centros de
Pesquisa Regionais e fornecedores, entre os anos de 2000 e 2011.

No entanto, observa-se que, em compara¢do com outros paises,
os dados sdo conflitantes. Na analise dos indicadores organizacionais,
Pfiznert et al. (2014) que, ao passo que os investimentos em PD&I
estejam crescendo, a producdo tecnologica, passivel de patenteamento
reduziu-se no periodo (2000-2011), indicando que “ndo existe
correlagdo entre a elevacdo nos investimentos e melhoria no
desempenho operacional do setor elétrico brasileiro” (PFITZNER et al.,
2014).

Boer (2013) coaduna com os autores acima referenciados e
salienta que as empresas enfrentam desafios em atender aos requisitos
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impostos pela legislagdo, mas também para o gerenciamento do
processo devido, em grande parte, a auséncia de uma cultura
empresarial inovadora.

Gargalos tecnoldgicos entre PD&I e o mercado, falta de
competicdo, além das regras de composicdo de custos e precos do
marco regulatorio atual, ma gestdo e falta de comprometimento da alta
geréncia e baixo desempenho na gestdo da inovagdo também se
traduzem em obstaculos para que as empresas possam inovar e usufruir
dos beneficios dessas inovagdes (FERRO, 2009; BOER, 2013).

Os dados acima demonstram que ainda ha espaco para as
empresas do setor elétrico avancarem em seus processo de inovagdo e,
dessa forma, se organizarem melhor, para atingir mais competitividade e
produtividade.

4.2.2 A CPFL Energia Brasil

Energia ¢ essencial ao bem-estar das pessoas e ao
desenvolvimento da sociedade. Nos acreditamos
que produzir e utilizar energia de forma
sustentavel ¢ vital para o futuro da humanidade.
(CPFL, 2014)

Principios sdo o que nods e nossos publicos
compartilhamos de mais precioso e fundamental.
Sdo os guias, os limites, os critérios que nos
ajudam a tomar as melhores decisdes e definir
nosso jeito de ser, nosso estilo, nosso
comportamento e a qualidade dos nossos
relacionamentos. (CPFL, 2014)

A CPFL Energia é uma empresa que tem negocios em
distribui¢dio, geragdo, comercializagdo de energia elétrica e servigos. E
considerada uma das maiores empresas do setor elétrico brasileiro.
Fornece energia a quase 20 milhdes de consumidores e lidera o
segmento de energias renovaveis no Brasil, com uma matriz
diversificada: de grandes e pequenas centrais hidrelétricas a parques
eolicos, usinas de biomassa, térmicas, a 6leo combustivel e, mais
recentemente, a primeira usina solar do Estado de Sdo Paulo. Ainda
desenvolve programas de conservacdo e conscientizacdo sobre o uso
eficiente da energia elétrica, investimentos em redes inteligentes,
mobilidade urbana elétrica, tecnologias de gestdo de cidades (CPFL,
2014).
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Atualmente, o Grupo CPFL ¢é o maior player privado do setor
elétrico brasileiro, avaliado em 20,6 bilhdes de reais. Em 2012, obteve
3,9 bilhoes de reais de lucro (lucro liquido de 1,3 bilhdo de reais).

O grupo atua nos mercados mais atraentes do Brasil, ¢ lider em
distribuigdo, com oito distribuidoras. Também ¢é lider em
comercializagdo e provedor de Servigos de Valor Agregado (SVA). E a
segunda maior geradora privada do Brasil, lider em energias renovaveis
na América Latina. Possui uma matriz de geragdo predominantemente
limpa e renovavel, que correspondia a 93%, em dezembro de 2012
(CPFL, 2014).

A figura 12 mostra o organograma do Grupo CPFL.

Figura 12 — Organograma CPFL
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Fonte: Apresenta¢do Inovagdo na CPFL (ppt em versdo digital).

A CPFL atua em quatro Estados: Rio Grande do Sul, Parana, Sao
Paulo ¢ Minas Gerais; detém 13% do mercado nacional de distribuicéo,
e atende a 7,4 milhdes de consumidores em 570 municipios (CPFL,
2014).

A figura 13 aponta os estados brasileiros atendidos pela CPFL.
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Figura 13 — Mapa das regides territoriais atendidas pela CPFL

“
Fonte: CPFL (2014).

4.2.3 A inovacao na CPFL Energia

Mesmo sendo submetidas as regras da ANEEL, ndo ¢ mais
possivel acreditar que as empresas do setor de energia elétrica se
dediquem a inovagdo somente por questdes regulatorias. No caso da
CPFL Energia, o cendrio ¢ bastante estimulante. A empresa tem
investido em projetos de forma sistematica e atualmente desenvolve
projetos em diversos temas.

De acordo com dados de 2012, a CPFL destina um percentual
(0,2%) do seu resultado operacional liquido a ser investido em P&D
anualmente — 220 milhdes de reais de 2012 a 2017. O escopo dos
projetos, seus resultados e gastos sdo sujeitos a avaliagdo a posteriori da
ANEEL, de acordo com quatro critérios: originalidade, relevancia,
aplicabilidade e razoabilidade de custos.

Para garantir a aprovagdo dos projetos, a CPFL tem um processo
estruturado de captura, avaliagdo e priorizagdo de projetos, além de
reunides prévias com a ANEEL.

A area de Inovagdo ¢ considerada estratégica para a empresa e
estad ligada diretamente ao CEO.

A figura 14 mostra o posicionamento da inovag@o na estrutura da
CPFL.
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Figura 14 — Posicionamento da inovagdo na estrutura da CPFL

A area de Inovacao € considerada estratégica para a empresa,
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Fonte: Documentos da empresa CPFL Energia.

A visdo de inovagdo da CPFL é: “Inovagdo ¢ toda ideia nova com
potencial de geracdo de valor”. As areas contemplam:

a)

b)

Inovacdo em processo ou alteracdes significativas em
processos atuais ou novos, com foco em aumento de
produtividade, redugdo de custos, aumento de receita ou
modelos de negdcio.

Inovacdo em produto ou a introdug@o de novos produtos no
setor elétrico, com patentes ou licencas de uso.

Inovacao tecnolédgica ou a introdugdo de novas tecnologias ou
melhoria significativa em tecnologias existentes, visando o
aumento de eficiéncia operacional.

Inovagdo em servigo ou a criagdo de novos servigos baseados
na plataforma de negocios atuais do Grupo CPFL

Inovacdo em modelos de negoécios ou a criagdo de novas
plataformas de negocio, alinhadas a estratégia do Grupo
CPFL.

O processo esta dividido em trés macro etapas:
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Captura de ideias e projetos:

a) a partir de fontes externas: universidades, institutos de
pesquisa, empresas parceiras; empresas do setor (projetos
cooperados); e

b) Centros de inovagdo e a partir de fontes internas:
Entrevistas com areas (Engenharia, Comercial); Workshops
internos; Usina de Ideias (Plataforma computacional).

A figura 15 mostra a pagina inicial da Usina de Ideias.

Figura 15 — Usina de Ideias CPFL Energia
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Fonte: Documentos da empresa CPFL Energia.

Selecio de projetos:

Avaliagdo do projeto com base nos quatro critérios da
ANEEL, Fit estratégico com a CPFL, potencial criacdo de
valor, alinhamento com necessidades das areas fins, filtro e
avaliacdo inicial dos projetos pela area de Inovacdo e areas
fins do Grupo. Avaliagdo e priorizacdo dos projetos no Comité
de Inovagdo, composto por: Diretorias de Estratégia,
Engenharia, Comercial, Comunicagdo, TI, Geracdo, Meio-
Ambiente, Servigos e Renovaveis.

Formatacio e contratacio tendo em vista:

a) preenchimento de formuldrio padrao para envio a ANEEL;

b) alinhamento com Vice-Presidentes envolvidos nos
projetos;

c¢) aprovagdo do projeto nas diretorias envolvidas;

d) alinhamento do projeto em reunido prévia com a ANEEL.
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e) envio do formulario 8 ANEEL para inicio do projeto;

f) processo de acordo com normas Sarbanes-Oxley Act (SOX),
alinhado com necessidades das auditorias internas e
externas.

Sdo seis os temas para os projetos de inovagdo definidos pela
empresa. A figura 16 detalha esta proposta.

Figura 16 — Seis temas prioritarios de inova¢do da CPFL
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Fonte: Documentos da empresa CPFL Energia.

A CPFL ainda conta com diversas atividades para fortalecer a
cultura da inovagdo na empresa dentro de seu Programa de
Transformacdo, cujos principios sdo:

a) Valorizar as pessoas.

b) Agir com exceléncia.

¢) Adotar as melhores praticas de Gestdo e Governanga.

d) Criar valor sustentavel.

Finalizado o detalhamento sobre as empresas e seus respectivos
processos de gestdo da inovagdo, além da breve caracterizagdo dos
setores de Energia Elétrica Francés e Brasileiro, explicita-se, na proxima
se¢do, o resultado das analises dos dados coletados durante a pesquisa
nas empresas.

4.3 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS NOS ESTUDOS DE CASO

Esta secdo é dedicada a apresentar os resultados verificados a
partir das analises dos dados contidos nas entrevistas, documentos em
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papel e digitais, e das observagdes realizadas na ERDF e CPFL. De
acordo com o que é proposto no capitulo 3, procurou-se responder aos
objetivos especificos e assim subsidiar o design do Grid.COM,
apresentado no capitulo 5.
Esta analise auxiliou na consecucdo dos seguintes objetivos
especificos, que constam no capitulo 1 de pesquisa:
a) identificar a percepg¢do dos atores sobre a gestdo da inovagao;
b) identificar a percep¢do dos atores sobre a comunicagdo
organizacional no processo de gestdo da inovagao;
c¢) identificar quais praticas de comunicagdo organizacional sdo
utilizadas no processo de gestdo da inovagao.

As analises foram divididas em trés momentos, que
correspondem aos objetivos especificos, tendo em vista as questdes
propostas durante a realizagdo das entrevistas com os atores que
participaram do estudo em ambas as empresas: ERDF e CPFL.

Momento 1: Identificar a percepcio dos atores sobre o processo de
gestao da inovacio

Para identificar a percep¢do dos atores em relagdo a gestdo da
inovacdo, tendo em vista o que foi verificado na revisdo de literatura,
foram formuladas as seguintes questdes:

a) Como ¢ a inovagdo na empresa?

b) Os processos sdo claros, vocé compreende tudo o que se

passa?

¢) Vocé pode descrever os processos de inovagdo?

d) Vocé acredita que a inovagdo € uma coisa boa para a empresa?

e) Como vocé participa do processo de inovagao?

Verificou-se que, tanto para a ERDF quanto para a CPFL, a
inovacao ¢ apontada como um processo importante para os funcionarios,
fornecedores, parceiros, comunidade e principalmente para os clientes. A
maioria dos entrevistados descreveu com precisdo os processos, bem
como a forma de participacdo em cada etapa.

Durante uma visita da pesquisadora a sede da ERDF, um dos
entrevistados esquematizou, em um desenho, o processo de inovacdo na
empresa. A figura 17 reproduz esse desenho.
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Figura 17 — Processo de Inovagdo da ERDF (E1)
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Fonte: Documentos em papel obtidos na empresa ERDF.

Observa-se que, para esse ator, os processos sdo facilmente
identificaveis: conforme o desenho estava sendo elaborado, as etapas e
agOes eram descritas verbalmente, evidenciando o conhecimento que o
entrevistado tem em relagdo ao processo. Esse momento foi uma
experiéncia bastante rica para a pesquisadora, que pdde constatar a
clareza do ator em relatar de forma simples um processo complexo, que
se desdobra na empresa em nivel local, regional e nacional.

Embora a maioria dos atores tenha declarado que os processos
sdo muito claros, ficou explicito, durante a fala de alguns atores, que os
processos precisam ser melhor definidos, pois sdo percebidos de forma
apenas relativamente e razoavelmente claros, como destacado por dois
entrevistados em ambas as empresas:

[...] eu acho que a gente tem um processo
razoavelmente bem definido, que é a usina de
ideias [...] eu ougo pouco, acho que ainda, pra
mim, ¢ um processo novo, ainda tem algum

aprendizado. (C1 CPFL).
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Ele ¢ relativamente claro, porque ja faz bastante
tempo que acontece. Os agentes depositam suas
ideias por si mesmos. (E3 ERDF).

Prosseguindo na exploragdo e analise dos textos, algumas
ressalvas por parte de atores da empresa CPFL em relagdo a burocracia
imposta pela ANNEL foram observadas. O texto abaixo explicita esta
ressalva:

[...] o manual da ANEEL, que ¢ a nossa biblia, que
tem seguir a parte regulatoria, gera muitas dividas
em relagdo a interpretacdo, o que € certo e o que é
errado [...] isso gera algumas duvidas: vocé fica
meio perdido em relagdo ao que vocé pode e o que
ndo pode fazer. O risco que a gente corre ¢ grande,
porque ndo existe uma pré-aprovagdo do projeto
que a gente tem financiado. No final do projeto
vai ter uma auditoria, ¢ ai a ANEEL vai verificar
se vocé foi inovador ou ndo foi inovador... (C1
CPFL).

O setor de energia elétrica no Brasil é regulado pela ANEEL, que
impde algumas regras e exige que as empresas destinem parte dos seus
recursos financeiros para a inovagdo, diferentemente da empresa
francesa, que ndo esta sujeita a essas regras. As empresas brasileiras
praticamente sdo “obrigadas” a apresentar projetos de inovagdo, fato que
pode ser percebido por alguns atores como algo desestimulante ou
mesmo complicador para o processo.

Em relacdo as categorias estratégia e lideranca, que aparecem
com maior frequéncia nos textos, neste bloco de perguntas se reproduz
algumas transcrigdes, cujas analises auxiliaram a perceber de que forma
os atores se posicionam em relacdo a essas categorias. No tocante a
estratégia, destaca-se as seguintes transcrigdes dos atores da CPFL:

[...] foi criada essa diretoria de estratégia e
inovacdo, onde foi dado destaque a esse tema.
Esse tema comegou a ser estruturado recentemente
¢ ainda ndo estd maduro o suficiente a ponto da
gente conseguir envolver todos os colaboradores
nessa causa [...] a CPFL passou parte desses cem
anos por grandes inovagdes que ela implementou
[...] mas, pra ela continuar crescendo daqui pra
frente, ¢ necessario que a gente aculture as
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pessoas a inovarem mais nos seus processos, fazer
diferente, trazer a inovagdo, enfim, pra gente
elevar esses patamares... (C4 CPFL).

[...] a inovag@o ¢ uma forma de a gente atingir os
nossos objetivos estratégicos... Inclusive na CPFL
isso € valorizado e explicito quando vocé tem uma
diretoria chamada Diretoria de Estratégia e
Inovagdo, na qual vocé tem uma drea de
estratégica e inovagdo na mesma diretoria [...]
que responde direto pro presidente. Entdo essa
estrutura e como a CPFL pensa em inovagao esta
muito ligada a estratégia. Entdo a nossa inovagdo
existe justamente pra viabilizar nossas metas
estratégicas de criagdo de valor, que é inovar nos
processos atuais que a gente tem. Entdo dentro do
portfolio de negdcios, como que a gente pode
extrair mais valor, seja com inovagdes [...] esse €
o viés da inovagao. (C9 CPFL).

[...] e naquele momento, inova¢do era um dos
cinco itens mais importantes pro futuro da
empresa [...] a gente precisava olhar inovagao nao
dentro da engenharia e sim como uma estratégia
[...] entdo essa area foi incorporada a Diretoria de
Estratégia, que responde direto ao presidente.
Entdo ela é uma area executiva, que responde
diretamente ao CEO. A area de inovagdo foi
transformada numa geréncia dentro da Diretoria
de Estratégia... Nesse momento entendemos que
inovacdo ¢ um assunto estratégico, deveria ser
tratado dessa forma... (C1 CPFL).

Nos textos, identificou-se que os entrevistados expressam
recorrentemente a preocupagdo com a estratégia. Fragmentos das
transcricdes com expressdoes como: “olhar para o futuro”, “extrair mais
valor”, “estd muito ligada a estratégia”, “é um assunto estratégico”, “ a
inovacdo ¢ uma forma da gente atingir os nossos objetivos estratégicos”,
“o mais importante ¢ o compromisso dos gestores”, sdo frequentes em
varias respostas, reforcando a percepcdo da pesquisadora, também
verificada no estudo da literatura, de que a inovagdo, como parte da
estratégia da empresa, ¢ fator primordial no processo da sua gestao.

Desa forma, o alinhamento dos atores nesse sentido ficou
evidente, tanto na empresa francesa quanto na brasileira. Esse
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posicionamento observado nas empresas tem respaldo na literatura, que
recomenda que a compreensdo do significado da inovagdo como
estratégica pode auxiliar a subsidiar os atores a compreender quais
caminhos a serem percorridos e quais agdes e capacidades mobilizar
para seguir o percurso, transformando as oportunidades de negocios em
inovacdes. Logo, a definicdo da estratégia vai determinar quais
conhecimentos e praticas devem ser identificados e incorporados as
rotinas da gestdo da inovacdo nas empresas.

A estratégia para a inovacdo deve estar alinhada a estratégia
global da empresa. Ambas conduzem a organizagdo do processo de
inovacdo, a competitividade e, consequentemente, a ampliacdo da
capacidade inovativa.

O apoio da lideranga ¢ outra categoria identificada, e que aparece
nos textos das respostas, neste bloco de perguntas. Verificou-se que os
atores percebem a participacdo dos lideres como fundamental para o
sucesso do processo. Quando os lideres estdo comprometidos com o
processo de inovagdo, tanto para contribuir que as agdes acontegam e
atinjam os resultados esperados quanto para minimizar as tensdes entre
os atores, a participagdo ¢ mais efetiva.

A lideranca deve ainda estimular um sentimento de engajamento
entre os atores, administrar as dificuldades que surgem entre os grupos e
se mostrar participativa naquelas a¢des que forem da sua competéncia.
Desta forma, os atores serdo encorajados a dedicar tempo e espago nas
suas agendas para a inovagdo, e a empresa atingird os resultados
almejados. Na ERDF, esta participacdo da lideranca é apontada por
varios entrevistados:

O mais importante ¢ o compromisso dos gestores,
porque falamos o tempo todo da inovacdo, em
todos os lugares. Ocorre porque a gestdo deseja.
Todas essas pessoas, o diretor, vice-diretor, estdo
interessados em inovacdo. Eles sdo os unicos que
impulsionam isto. Eu acho que, inicialmente, ¢
gerencial. Como eles estdo envolvidos, todo
mundo fala sobre isso. (E 1 ERDF).

A inovagdo sempre foi bem recebida e bem-vista.
A empresa soube incentivar as pessoas a inovar e,
acima de tudo, a compartilhar essas inovagoes.
Antes, cada um inovava em seu canto. A empresa
pediu-nos para transmitir aos outros. Eles estdo
interessados em mnossas ideias. E sempre
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interessante compartilhar o que o outro encontrou,
seja material, hardware ou equipamento. Isso
facilita a vida de todos, melhora a seguranca. Uma
inovagdo de alguns pode estar a servigo de outros.
(ES5 ERDF).

Durante a pesquisa de campo, no decorrer das entrevistas na
empresa francesa e na brasileira, foi possivel observar e identificar, a
partir das analises dos textos, que a percepgdo dos atores sobre a gestdo
da inovagdo ndo se diferencia substancialmente entre uma empresa e
outra. A visdo que predomina em ambas ¢ a de que se trata de um
processo estratégico, fundamental para a ampliagdo da competitividade,
e que necessita ter a adesdo do maior numero de pessoas na organizacao,
assim como a das liderangas.

Tendo identificado qual € a percepc¢do dos atores sobre a gestdo
da inovag@o, avanga-se para o segundo momento das entrevistas.

Momento 2: Identificar a percepcdo dos atores sobre a comunicacgio
organizacional no contexto da gestio da inovacio

Conforme ja apontado no capitulo dedicado a metodologia, as
questdes formuladas aos entrevistados, que tinham o objetivo de
compreender a percepcdo dos atores em relacdo a comunicagdo
organizacional no processo de gestdo da inovacdo e que foram
analisadas apos a redug@o de dados, sdo:

a) Como ¢ a comunica¢do na empresa?

b) Como é a comunica¢do no processo de inovagao?

As categorias observadas na maioria dos textos analisados, na
ERDF, em relagdo a comunicagdo organizacional no contexto da
inovacdo foram: compreensdo, variedade, quantidade, frequéncia e
importancia para a inovagao.

No geral, os atores expressaram aspectos positivos em relagdo as
categorias da comunicagdo identificadas acima. Para estes, a inovacdo
ndo aconteceria sem uma comunicacdo de qualidade, extensiva,
abundante, frequente e utilizando varios meios de canais.

Alguns atributos dessa comunicacdo, alinhados a uma visdo
mecanicista, sdo apontados como: clara, eficaz, suficiente e continua.

Essa percepcdo da comunicacdo no processo de gestdo da
inovacdo encontra alinhamento ao que se verificou na literatura, haja
vista que a maioria dos autores posiciona a comunicagdo como um
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processo instrumental, voltado apenas para a execucdo dos objetivos
organizacionais. Entretanto, uma visdo da comunica¢do como um
processo simbolico, aderente a abordagem da comunicacdo como
formativa ou constituinte da organizagdo, também foi observada.

Dentre algumas entrevistas realizadas na empresa francesa,
ERDF, uma delas causou especial surpresa, tendo em vista esta
discussdo. Quando questionada sobre a comunicagdo no processo de
inovacdo, uma entrevistada respondeu que o aspecto simbdlico da
comunicagdo ¢ importante, pois a comunica¢do nunca sera suficiente,
porque ela deve sempre estar presente para que oOs agentes se
mantenham dindmicos e motivados, compartilhando suas ideias. A
respondente valorizou ainda a comunicagdo face a face, e considerou
que demandas em excesso, por e-mail ¢ mensagens, em detrimento de
um contato pessoal entre as pessoas para comunicar-se, ndo auxiliam
muito. Ressaltou que as reunides, discussdes e debates didrios sdo muito
importantes, pois neles as pessoas podem expressar as suas duvidas
diretamente para os outros colegas. Declarou que as inovagdes sdo
constantemente discutidas com a equipe no setor que coordena, pois
entende que as pessoas sempre querem participar, pois se sentem
valorizadas no processo. Esta entrevistada também destacou a
importancia da comunicagdo mediada pela tecnologia, através da
divulgacdo de videos no setor onde atua. Tudo isso, segundo a
respondente, ajuda a motivar os agentes a participar da inovagdo e a
manter o processo vivo. Abaixo trecho desta entrevista:

A comunicagdo... ela nunca é o suficiente. O
desafio consiste em fazer qualquer um reconhecer
0 que ¢ a inovacdo. Portanto, ha muitas ideias que
estdo no local, mas ndo aparecem. Assim, mesmo
que n6és comuniquemos, nunca se deve parar. Se
paramos, os agentes ndo voltam, ndo apresentam
mais ideias. Leva tempo para apresentar sua
inovacdo, ela precisa ser escrita, pensada. Muitas
vezes, eles executam, eles criam pequenas
ferramentas, mas eles ndo necessariamente a
depositam em nosso banco de dados para que
outros possam aproveitar, portanto, a comunicagao
deve ser continua. Vimos que no ano passado
houve um pouco menos de comunicagdo ¢ vimos
que o nivel de inovagdo caiu. Nao ¢ que ndo havia,
¢ que elas ndo foram depositadas no Aladin. (E 6
ERDF).
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Ja em relagdo a importancia atribuida a comunicagdo no processo
de inovagdo, inferiu-se, a partir das analises dos textos expressados nas
entrevistas dos atores da empresa ERDF, que a comunicagdo tanto
subsidia quanto mantém o processo em andamento, pois, para o0S
entrevistados, ¢ a partir da comunicacdo que as agdes sdo definidas, os
resultados sdo explicitados e o conhecimento é compartilhado. A
comunicagdo auxilia as equipes a reduzir o nivel de incerteza em relagéo
ao andamento do processo e a motivar a participagao.

E possivel verificar, na fala transcrita dos entrevistados, a
importancia que ¢ atribuida & comunicagao no processo da inovagao:

Temos uma boa comunicagdo. Nos temos folhetos
que distribuimos de vez em quando. Temos
geralmente um jornal com imagens, que nos
permite acompanhar a evolugio; temos os e-mails,
onde nos relatam sobre a inovagdo na ERDF. Nos,
do servigo de transmissdo, temos reunides para
discutir sobre temas. A comunicagdo ajuda a fazer
com que as coisas avancem. O que ¢ necessario €
que todo mundo seja bem compreendido, porque
as vezes nos falamos a mesma lingua, mas nao nos
entendemos. Precisamos que a comunicacdo seja
compreendida por todos, ¢ dificil, mas eficaz. (E7
ERDF).

[...] Satisfatoria em relacdo ao que precisamos.
Nao precisa mais. Cabe-nos manter viva a
comunicagdo em nossas agéncias. Por exemplo,
temos um livreto com todas as inovagdes. Ele
permite que todos saibam sobre as inovagdes em
andamento. Nos temos um diretor que esta
totalmente envolvido. Hd um forum de dois dias,
todos os anos. Durante este forum, apresentamos
algumas inovagdes notaveis. E muito gratificante
para os agentes. Sdo eles que apresentam. Isso
permite ter algo vivo. (E§ ERDF).

Existem varias formas de comunica¢do. H4 uma
comunicagdo visual, com cartazes, envio de e-
mails. Nos fazemos reunides de 15 minutos de
inovacdo, ou seja, durante 15 minutos, a inovagao
¢ apresentada. NOs ja mencionamos na reunido
que seria bom ter uma base com apresentagoes,
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com suporte para que as pessoas entendam o que
esta sendo feito em torno da inovagdo. O objetivo
¢ despertar o interesse em cada um para a
inovagdo, porque ha coisas que sdo feitas muito
bem. Devemos sensibilizar todo mundo para a
inovacdo. (ES ERDF).

Na CPFL, observou-se que a compreensdo dos entrevistados em
relacdo a importincia da comunicacdo ndo difere da percepcdo
identificada nas enrevistas com os atores da ERDF. Para ambos, a
comunicacdo ¢ vista como um processo fundamental para a inovagdo.
Nas transcri¢des abaixo € possivel verificar esta constatacao:

[...] a gente recebe muito estimulo de comunicagio
pra todos os colaboradores, seja através de
campanha, de programas de incentivo a inovagao...
Entdo eu vejo que € uma coisa que a empresa
passou a dar muito valor. (C4 CPFL).

Eu tenho percebido que a questdo da inovagdo sem
a comunicagdo fica meio perneta, acho que a
inovagdo tem que vir junto com a comunicagao.
(C2 CPFL).

Acho que ¢ isso... Comunicagdo ¢ importante,
inovacdo também... Sdo dois temas que estdo na
crista da onda, né... Entdo todos estdo querendo
comunicar ¢ comunicar da forma correta... Mas
nem sempre conseguindo isso, € inovagdo também
¢ um assunto que requer muito entendimento e
muita comunicac¢do, para que todos entendam do
que se trata e consigam captar o que se espera dela
em termos de inovagdo... Mas acho que nao tem
nenhum ponto novo, ndo... (C8 CPFL).

Entretanto, na empresa brasileira constatou-se que aspectos
negativos em relagdo ao processo também sdo observados pelos atores.
Abaixo texto transcrito das entrevistas em que se observou estas visoes:

[...] eu acho que ¢ um pouco falha... um pouco
falha, por falta de procedimentos, talvez regras,
procedimentos... Eu ndo vejo como uma
comunicagdo bem fluida... Depende muito das
pessoas quererem se comunicar... Depende muito
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das pessoas quererem te ouvir também, ndo existe
uma forma melhor, ndo existe uma regra... Eu ndo
vejo uma formalidade, algumas apresentagdes,
alguns caminhos que tem que seguir, tipo, vai
fazer os projetos, tem que falar com o comité pra
aprovar... Entdo acho que essa é a unica assim,
comunicagao formal, que eu conheco. (C2 CPFL).

[...] eu vou separar em duas coisas, digamos que
assim, na empresa. Eu disse que a comunicagdo
interna € ruim... Mas nesse ruim, eu acho que, eu
vejo que tem muito esfor¢o. Mas como eu acho
que a comunicagdo ¢ ruim, ela acaba sofrendo
junto com todos os outros... Ela ocupou um
espaco na agenda de comunicagdo da empresa,
ocupou, mas a qualidade que ela tem é ruim, ai ela
¢ ruim por que a comunicagdo interna da empresa
¢ ruim... O processo de comunicacdo interno €
ruim... Entdo eu acho que eu fago essa divisdo...
Eu tenho uma visdo de comunicagdo um pouco
melhor pela diretoria que eu estou... Eu vou
arriscar... eu acho que poucos gestores reforcam
essa comunicagdo de inovagdo para suas
equipes... Entdo, o que o colaborador normal
acaba recebendo de estimulo dessa comunicagdo
institucional? E tudo que ¢ estatico, banner,
campanha, mas o pessoal, que ¢ mais importante e
¢ do gestor dele, ele ndo recebe, ele ndo recebe da
inovacdo, do valor pessoal, de desempenho... de
tudo... Porque essa comunicagdo ¢ falha na
empresa, acho que ela acaba sofrendo em todos os
outros temas. (C1 CPFL).

[...] acho que talvez tenha que melhorar a
comunicagdo informal... envolver de alguma
forma, estimular as pessoas a participar. (C10
CPFL).

Na analise dos dados que envolvem a percepcdo dos atores em

relagdo a comunicagdo organizacional no processo de inovagdo, obtidos
nas entrevistas com os atores nas empresas ERDF e CPFL, observou-se
certa similaridade em relacdo tanto as caracteristicas quanto aos
atributos do processo. Em ambas as empresas os atores posicionam a
comunica¢do como um processo fundamental para a inovagdo e
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entendem que a comunicagdo deve ser variada, frequente, em
quantidade suficiente para que proporcione compreensao das atividades
e acoes de inovagdo para todos.

Concluida a segunda parte da analise, avanga-se, na proxima
secdo, na identificagdo das praticas de comunicacdo utilizadas nos
processos verificados por ocasido dos estudos de casos nas empresas.

Momento 3 . Identificar as praticas de comunicaciio organizacional
apropriadas aos processos de gestio da inovacio em grandes
empresas

As questdes que constam do roteiro de entrevistas (APENDICE
B) e que buscam responder ao objetivo especifico acima, formuladas aos
entrevistados, sdo as seguintes:
a) Quais sdo as praticas de comunicagcdo que vocé utiliza no
processo de gestdo da inovagao?
b) Vocé considera suficientes a quantidade de praticas de
comunicagdo disponiveis? Se ndo, por qué?
¢) Vocé compreende todas as praticas de comunicagdo? Se nio,
por qué?
d) Quais sdo as praticas de comunicagdo a que vocé tem acesso?
e) Como sdo as praticas de comunicagdo face a face?
f) Como vocé avalia as praticas de comunicagdo mediadas pelas
Tecnologias da Informagao e Comunicagio?
g) Quais sdo as praticas de comunicacio que vocé prefere?

Conforme ressaltado nesta tese, considera-se como praticas de
comunica¢do aquelas praticas que constituem a organizagdo e que
auxiliam os atores a ampliar a capacidade inovativa na gestdo da
inovagdo.

Nessa otica, portanto, as praticas de comunicagdo que foram
observadas na pesquisa de campo nas empresas ERDF e CPFL séo
descritas tanto a partir da fala dos entrevistados, como verificadas nos
documentos disponibilizados pela empresa, em papel ¢ em formato
digital. A observac¢do na empresa ERDF também corroborou os achados.

Nesse sentido, pode-se relacionar e descrever 27 praticas.
Algumas se repetiram nas duas empresas, outras estavam presentes
somente em uma delas. Essa listagem ndo deve ser considerada
exaustiva, tendo em vista as caracteristicas deste estudo, mas constitui
uma amostra importante das praticas de comunicacdo que podem ser
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analisadas no ambito do método proposto. O quadro 11 demonstra quais
praticas foram identificadas em cada empresa.

Quadro 11 — Praticas de comunicagio organizacional identificadas na gestdo da
inovagdo nas empresas ERDF e CPFL

Priaticas de Comunicacdo Organizacional na ERDF | CPFL
Gestao da Inovacao
1. Comité de inovagio X X
2. Estratégia para a inovagao X X
3. Facilitadores da inovagao X X
4. Ferramenta computacional para geracdo de ideias X X
5. Formulario eletronico para sugestio de ideias X X
6. Formulario em papel para sugestdo de ideias X X
7. Reunido para avaliag@o e priorizagdo de ideias X X
sugeridas pelos atores
8. Reunido equipes de projetos X
9. Link da inovag@o no sife corporativo X X
10. Mural da inovagao X
11. Guia agodes da gestdo da inovagdo X
12. Guia projetos inovadores X
13. Cartazes - -
14. Mascote da inovagao X
15. Videos para divulgacdo interna das agdes de
inovagao
16. Evento periodico para divulgacdo e premiacdo das X
ideias inovadoras
17. Agdo de reconhecimento X
18. Acdo de recompensa X X
19. Noticias das a¢des da inovagao divulgadas em jornal, X
boletim ou revista editada pela empresa
20. Divulgagdo das agdes da inovagdo nas redes sociais X X
corporativas
21. Workshops de geragdo de ideias X
22. Reunides com gestores dos diversos departamentos X X
da empresa para identificagdo de temas prioritarios
para a inovagao
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23. Reunides com atores das ICTs para identificagao de
projetos de transferéncia de tecnologia para a
inovagao

24. Reunides de feedback e briefing X

25. Participacdo em Congressos na area de inovacgao

26. E-mails X

IR R S

27. Comunicagdo entre a equipe via aplicativos para
celulares

Fonte: A autora (2016).

Na sequéncia, descreve-se as praticas de comunicagdo observadas
nas duas empresas.

1. Comité de Inovacio

Equipe dedicada a gerir as a¢des de inovagdo, de acordo com a
estratégia definida. Pode e deve ser composto por atores das diversas
areas da empresa. Na ERDF, a equipe envolve atores das agéncias da
Regional. Na CPFL, da mesma forma, as pessoas fazem parte de
diversos setores da empresa. O Comité, ou Time ou Nucleo, ¢ a equipe
que vai estar a frente das agdes, podendo assumir papéis e
responsabilidades nos ambitos estratégico e operacional.

2. Estratégia para a inovacio

A estratégia para a inovagdo compde-se de diretrizes alinhadas a
estratégia geral da empresa, que direcionam os objetivos a serem
alcancados com as agdes de inovacdo. Conforme observado nas
entrevistas, a estratégia para a inovacdo € tema que aparece com
frequéncia nas falas dos atores da ERDF e CPFL. Percebe-se que os
atores se referem a estratégia como uma pratica de comunicagio, pois €
a partir da estratégia que estes compartilham os caminhos a serem
percorridos, bem como as capacidades que devem ser mobilizadas, tanto
para planejar quanto para executar as agdes € avangar no processo
inovativo. A estratégia é, portanto a pratica que comunica o rumo da
inovacdo na empresa. Abaixo transcri¢do com a fala de dois atores da
empresa CPFL:

[...] a inovag@o ¢ uma forma de a gente atingir os
nossos objetivos estratégicos... A nossa inovacio
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existe justamente pra viabilizar nossas metas
estratégicas de criagdo de valor, que é inovar nos
processos atuais que a gente tem. Entdo, dentro do
portfolio de negdcios, como que a gente pode
extrair mais valor... (C6 CPFL).

[...] a gente tem uma célula nessa area, que faz
toda a parte de estratégia de inovacdo, que faz
todo o monitoramento de mercado. Rede de
parceiro, estudo de tendéncia, toda essa parte de
inteligéncia competitiva, tem uma célula, que faz
isso pra todos os assuntos, esse ¢ 0 nosso papel:
definir estrategicamente em que linha de defini¢do
a gente vai seguir... (C8 CPFL).

3. Facilitadores da inovacao

Facilitadores da inovacdo sdo atores que auxiliam os demais
envolvidos com as a¢des de inovagdo. Eles atuam dirimindo duvidas e
apoiando todos aqueles que desejam participar das demais praticas que
envolvem a inovagdo na empresa. Na ERDF, sdo os “Relais™:

[...] cada um desses temas que eu te falei tem um
lider, entdo, pra geracdo renovavel, tem a Laura,
que ¢ lider do tema. Ela concentra os projetos, ela
olha pro mercado, olha pras tendéncias, olha pra
estratégia da empresa e v€ que tipo de projeto é
preciso fazer e vai em busca do projeto... sempre
com a area... (C9 CPFL).

4. Ferramenta computacional para gestio das ideias

Tanto a ERDF quanto a CPFL disponibilizam uma ferramenta
computacional para a gestdo das ideias sugeridas pelos funcionarios.
Na ERDF, a ferramenta se chama Aladin, ¢ na CPFL, tem-se a Usina
de Ideias. Nestas bases, que funcionam como um banco de dados,
estdo as informacdes relacionadas ao processo de inovagdo: como
participar, as regras, os temas para os quais as ideias devem ser
direcionadas, o formulario para descri¢do da ideia. Para a ERDF: “E
no Aladin que todos os atores podem depositar as suas ideias
inovadoras” (E2 ERDF), e “E nesta ferramenta que as ideias serdo

validadas, fundidas para todos na empresa” (E2 ERDF).
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Figura 18 — Instrugdes Base Aladin da empresa ERDF
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Fonte: Guide Vademecum du Mananger — ERDF.

A figura 18 demonstra como € o acesso a Base Aladin da ERDF, e
19 apresenta a Base Usina de Ideias da CPFL.

Figura 19 — Base Usina de Ideias — CPFL
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Navegue & vontade e participe!
\
—
\:
IDEIAS DESAFIOS HALL DA INOVAGAO
= -2
B = slalelolm i e

Fonte: Documentos de pesquisa — empresa CPFL.
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[...] essa tecnologia facilita muito a comunicagao
das pessoas, elas sentem que podem falar e podem
contribuir sem se preocupar em se expor demais...
E se de repente te desperta uma ideia, vocé pode
compartilhar ela no mesmo momento... (C4
CPFL).

A figura 20 mostra a interface grafica da Base Aladin, da ERDF.

Figura 20 — Interface gréfica Base Aladin — ERDF
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Fonte: Documentos de pesquisa (print da tela do software Aladin).

5. Formulario eletronico para sugestées de ideias

Este formulario esta disponivel em formato digital, para que os
atores detalhem as suas ideias, que serdo posteriormente encaminhadas
para avaliacao.

As figuras 21 e 22 explicitam esses documentos eletronicos,
disponiveis na Base Aladin, da ERDF.



Figura 21 — Formulério eletronico na Base Aladin — ERDF
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Fonte: Documentos de pesquisa (print da tela do software Aladin).

Figura 22 — Formulario Eletronico na Base Aladin — ERDF
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6. Formulario em papel para sugestdes de ideias

Trata-se de formulario em papel, usado para detalhamento das
ideias sugeridas. Este formulario ¢ utilizado pelos atores, na ERDF,
como uma espécie de “rascunho” para discuss@o no grupo, antes de
postar a ideia na base Aladin. A proposta ¢ trabalhar todas as possiveis
davidas e questdes relacionadas a ideia, bem como a linguagem
utilizada, no sentido de se explicitar, da forma mais clara e coerente,
qual o projeto proposto. Na figura 23 ¢ possivel verificar os detalhes
deste formulario.

Figura 23 — Formulario em papel para exposi¢ao de ideias

—
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DESCRIPTION DE L'INNOVATION

___(de 1a technique au sens large, des demandes 3 satisfaire)

Fonte: Copia de documento interno fornecido pela ERDF.
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7. Reuniio para avaliacdo e priorizacio de ideias sugeridas pelos
atores.

Esta pratica de comunicacdo € utilizada no processo de gestdo da
inovagdo e foi observada com maior propriedade na ERDF. Destina-se a
avaliar as inovagdes sugeridas pelos agentes de acordo com uma escala
de classificacdo pré-definida, ranqueando as ideias que fardo parte do
portfolio de projetos.

Na ERDF, esta reunido ¢ denominada Commission Locale
Innovation Participative (CLIP). Participam dela cerca de 80 pessoas,
que fazem parte do Comité Management — Comité Gestor, ¢ essas
reunides acontecem em média a cada 45 dias. Desse Comité participam,
além do diretor regional, a coordenadora de comunicagio e a
coordenadora da inovacdo, que fazem a “animag¢@o” da reunido, além
dos Relais Innovations, que sdo os gestores de cada uma das agéncias
que apoiam os funcionarios em todas as atividades relacionadas ao
processo, tais como, definicdo, descri¢do, detalhamento, prototipagdo
das ideias inovadoras sugeridas na base de dados Aladin. Sdo estes
atores que “defendem” as ideias e os projetos inovadores sugeridos
perante os demais participantes do Comité e que, apds a reunido,
comunicam o progresso da ideia.

Cada ideia ou projeto recebe uma identificagdo numérica. A
descrigdo e o detalhamento sdo expostos para todos os membros que
estio na CLIP. Apoés um breve debate sobre dividas ou para
esclarecimentos que ndo estavam explicitos, ¢ realizada a priorizagdo da
ideia em relag@o aos critérios estabelecidos. A proposta recebe uma nota,
que corresponde a uma premiagdo em forma de bonus. Caso haja
davidas em relagdo a questdes técnicas, a proposta ¢ encaminhada aos
especialistas. Do contrario, segue para o portfolio de projetos a serem
executados.

Todos os envolvidos com a ideia analisada sdo comunicados via
e-mail da decisdo do Comité, no mesmo dia da reunido. As ideias que
recebem notas elevadas concorrem a uma premiagdo regional e, apds, a
uma premiag¢do nacional. A descricdo dessa pratica de comunicagdo
pode ser verificada na fala da entrevistada E1, quando do convite para
esta pesquisadora participar da atividade:

Nesta reunido, vamos avaliar as inovagdes
apresentadas por agentes das agéncias. Apos a
reunido, cartas de agradecimento e prémios serao
enviadas para os agentes. A melhor inovagdo sera
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chamada Top Innov, e uma comunicagdo sobre a
reunido sera realizada para todos os funcionarios.
Nessa reunido, vocé vai conhecer o Relais
Inovagdo, chefes de agéncia e responsavel pela
comunicagdo, o que pode explicar o seu papel no
processo de inovagdo. (E1 ERDF).

8. Reunifo de equipes de projetos

As reunides de equipes de projetos servem como
acompanhamento das acdes de inovagdo no desenvolvimento dos
projetos. Na empresa ERDF, elas ocorrem semanalmente em algumas
agéncias. Na CPFL, acontecem periodicamente, ou de acordo com as
demandas dos projetos e planejamento de cada lider de tema:

[...] eu prefiro fazer reunides, conversar, eu acho
que ¢ o melhor... Nesse meu projeto, eu fazia
reunido quase mensalmente... com a equipe, pra
saber o andamento... A gente extrai muito mais
informagdes. Apesar da correria, eu entendo que
isso € um investimento ¢ nido perda de tempo...
(E7 ERDF).

9. Link da inovacgio no site corporativo

Esta pratica se destina a comunicar as a¢des da inovacdo para
todos os publicos de interesse da empresa no site corporativo, e ¢
observada em ambas as empresas, ERDF e CPFL.

A internet constitui-se de um importante canal para comunicar a
inovacdo, tanto para os funcionarios quanto para os demais parceiros
estratégicos. Devido ao seu alcance e rapidez, ¢ uma pratica que auxilia
as equipes no processo de forma efetiva. Os entrevistados fazem
referéncia a esta pratica sempre de forma positiva: “Quando hd um
evento sobre inovagdo, tem mensagens sobre a inovagdo na pagina do
site. As mensagens que temos no site sdo enviadas para todos os
agentes” (E1 ERDF).

10. Mural da Inovacio
Esta pratica de comunicacgao foi observada na ERDF. Trata-se de

um painel, afixado em paredes, onde sdo colocados cartazes e
mensagens motivacionais diversas, relacionadas a inovagdo. Nas sedes
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das agéncias, existem diversos murais espalhados pelos corredores. Os
entrevistados parecem concordar em que esta ¢ uma boa pratica, pois se
referem a ela em diversos momentos das entrevistas, como nos
depoimentos dos entrevistados E3 e E6, quando questionados sobre a
variavel quantidade de comunicacdo: “Nés temos os painéis em
corredores, post-its com o sapo mascote "Eu tenho uma ideia, eu anoto"
essa comunicagdo ¢ muito facil e vibrante para todos” (E3 ERDF). “O
mural também é uma coisa boa. O sistema visual funciona bem” (E6
ERDF).

11. Guia acoes da gestao da inovacio

Livreto impresso em papel, onde se encontram informacgdes
detalhadas sobre o processo de gestdo da inovagdo. E direcionado aos
gestores para apoiar as agdes junto aos funcionarios. Esta pratica foi
observada na ERDF. As figuras 24 e 25 apresentam a capa e contracapa
do Guia e uma das paginas internas. O Guia completo encontra-se no
Anexo B.

Figura 24 — Capa e contracapa do Guia de a¢des da gestdo da inovagado

. B VADEMEGUMDU

MANAGER

L’Innovation Participative au quotidien
ERDF GRAND EST

‘
Les mots des managers. 5 1 N B eectricte ven 0 vous

Fonte: Guide Vademecum du Mananger da empresa ERDF (Anexo B).



162

Figura 25 — Péaginas internas do Guia de ag¢des da gestdo da inovagdo da ERDF
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projet d'équipe. Elles favorisent la mise en qualité du travail de vos
collaborateurs.

Fonte: Guide Vademecum du Mananger da empresa ERDF (Anexo B).

12. Guia projetos inovadores

Livreto impresso em papel, onde sdo divulgadas as ideias que
foram premiadas durante o ano. Na ERDF, refere-se ao guia dos
vencedores — Top Innov — do ano. A proposta é divulgar os nomes, fotos,
bem como descrever os projetos vencedores, como uma forma de
reconhecimento e estimulo a participacdo. Nas entrevistas, alguns
agentes se referem a esta pratica de forma positiva, como na de ES5, no
proximo paragrafo.

Na ERDF, todos tém acesso as edi¢des do Guia, e este se
caracteriza como uma pratica reconhecidamente importante para os
atores, conforme se pode comprovar pela fala de um dos entrevistados:
“[...] temos um livreto com todas as inovagdes. Ele permite que todos
tenham consciéncia das inovagoes atualizadas” (ES ERDF).

A figura 26 apresenta imagens do Guia Top Innov, da ERDF.
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Figura 8 — Guia Top Innov 2013
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Fonte: Guide Top 'Innov da ERDF.

13. Cartazes

Os cartazes apresentam uma comunicagdo em papel, afixada em
espagos de grande circulagdo nas empresas, por meio dos quais se
divulga a¢des de inovagdo, como eventos, concursos, agdes de geracdo
de ideias, programas, projetos, premiagdes etc. Na ERDF, os cartazes
sdo muito utilizados. Durante a visita as agéncias, foi possivel avistar em
diversas ocasides cartazes afixados em murais, nos corredores, em salas
de espera e nas salas dos gestores que foram entrevistados.

As figuras 27 e 28 exemplos observados na empresa.
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Figura 27 — Cartaz ERDF
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Fonte: Documentos de pesquisa (copia de cartaz fornecido na empresa).
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Figura 28 — Cartaz ERDF

Rendez-vous ke 14 janvier 2013

Fonte: Documentos de Pesquisa (copia de cartaz fornecido na empresa).

14. Mascote da inovag¢ao

O mascote é um simbolo animado, que pode assumir forma de
pessoa, animal ou objeto, e representa ou identifica as agcdes de inovagdo
nas empresas. Na ERDF, o mascote ¢ um sapo e aparece em diversas
praticas de comunicagdo, como cartazes, folders, adesivos, e-mails,
folhetos, banners etc. Na CPFL n3o se observou esta pratica de
comunicacgao.

Pratica eminentemente simbodlica, o mascote da inovagdo da
ERDF nasceu a partir de uma lenda contada na regido. Segundo um dos
entrevistados:
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A imagem da inovagdo é o sapo por causa desta
historia: havia trés sapos e um coelho, que
queriam atravessar uma montanha. O primeiro
sapo cai, o segundo também. O coelho disse ao
terceiro sapo: vocé ndo vai ter sucesso, vocé
nunca vai subir até o pico (que ¢ muito alto para
um sapo). A questdo é: por que este sapo vai
chegar 14? A resposta ¢ simplesmente porque ¢ um
sapo que € surdo e nao ouviu o conselho do coelho
(E2 ERDF).

Na figura 29 pode-se observar o mascote da inovagdo da ERDF.

Figura 9 — Mascote da inovagao
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Fonte: Guide Vademecum du Mananger ERDF (Anexo B).

15. Videos para divulgacio interna das acdes de inovacgio

Os videos sdo uma pratica de comunicacdo que emprega imagens
e sons, utilizados para divulgar a¢des da inovagdo internamente nas
empresas. Observou-se esta pratica na ERDF, durante visitas as
agéncias. A entrevistada E3, que atua no setor de atendimento ao cliente,
ressalta que ¢ uma pratica que auxilia muito a sua equipe, que trabalha
em um ambiente cercado de tecnologia, fazendo atendimento por
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telefone, e normalmente ndo dispde de muito tempo para conversas e
reunides. Para a E3: “Aqui no setor vocé tem duas telas de TV. Nestas
telas, hd ‘inovacdo passando’... Isso quer dizer que, cada vez que ha
resultados de inovagdo, ele aparece na televisdo” (E6 ERDF). Além
disso:

[...] também temos “Flash info innovations”, com
informagdo sobre inovagdes, que passam nas telas.
Assim, os nossos agentes podem constantemente
saber as novidades, o que foi feito na ultima
Reunido CLIP, a mais recente inovagdo, coisas
desse tipo... Aqui ¢é facil a comunicacdo, ha telas
de TV e videos sempre. (E6 ERDF).

Na CPFL também se observou esta pratica em depoimentos de
atores entrevistados, como este: “[...] tem a TV CPFL, que é um canal de
divulgacdo bacana, que tem uma certa visibilidade na empresa” (C9
CPFL).

16. Evento peridédico para divulgacio e premiacio das ideias
inovadoras

Eventos sdo praticas de comunicacdo que envolvem atividades
sociais, onde se comunicam resultados das agdes da inovagdo para os
atores. Na ERDF, eles acontecem periodicamente ao final do ano e
ocasionalmente durante outros momentos, nas regionais ¢ agéncias. No
evento de final de ano sfo reconhecidas as ideias Top Innov, que
receberam maior destaque durante o ano. Para o entrevistado E4, “estes
momentos sdo muito gratificantes para os agentes™:

Noés temos um forum de dois dias, a cada ano.
Durante este forum, apresentamos algumas
inovagdes notaveis. E muito gratificante para os
agentes. S@o eles que apresentam os projetos. Este
evento mostra como ¢ a inovagdo ao vivo. (E4
ERDF).

A figura 30 reproduz uma fotografia, fornecida pela empresa ERDF,
de um evento anual.
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Figura 30 — Evento anual para divulgacdo e premiacdo das ideias inovadoras
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Fonte: Fotografia fornecida pela empresa ERDF.

17. A¢ao de reconhecimento

Essa agdo ¢ uma pratica observada na ERDF, em que todos os
atores que participam com sugestdo de ideias recebem comunicagdo de
agradecimento através de e-mail e verbalmente, por parte do comité e
dos facilitadores. Com esta finalidade, uma comunicagdo ¢ enviada em
nome do Diretor da Regional. Os gerentes também enviam e-mails e
comunicam nas reunides de briefing quais foram as ideias selecionadas.

18. A¢io de recompensa

Na ERDF, esta pratica objetiva recompensar os funcionarios que
participaram do processo de geragdo de ideias. Além de uma
comunica¢do enviada em nome do Diretor da Regional, e do
reconhecimento dos gerentes, os autores recebem uma recompensa
financeira, em forma de um cupom para compras em lojas da regido. O
valor ¢ definido no momento da analise da ideia, na reunido Clip.
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19. Noticias das acdes da inovacio divulgadas em Jornal, Boletim ou
Revista editada pela empresa

Nesta pratica, observada na ERDF, se faz uma comunicagdo das
acdes de inovagdo em formato de noticia publicada em periddicos
editados na empresa, para os diversos publicos de seu interesse. A figura
31 reproduz uma noticia publicada.

Figura 31 — News ERDF
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Fonte: Boletin News Innovation — Maio 2012 — ERDF.
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20. Divulgacio das acoes de inovacio nas redes sociais corporativas

Observada na ERDF e na CPFL, a comunicagdo das acdes de
inovacdo ¢ publicada periodicamente nas paginas de redes sociais da
empresa, com foco em diversos publicos de seu interesse: “[...] usamos o
facebook, onde vocé pode interagir com pessoas... Foi um conjunto de
ideias que funciona muito bem para interacdo dos colaboradores...”
(C10 CPFL). “[...] pensando em questdo de inovagdo, eu uso muito o
Multi, que é uma plataforma nova... e ferramentas de texto e audio, para
comunicac¢do interna etc.” (C7 CPFL).

21. Workshops de geragao de ideias

Workshops sdo praticas semelhantes aos eventos, com um enfoque
mais voltado a discussdo de ideias entre as equipes e apresentagdo de
casos ou mesmo agdes de educagdo e capacitacdo, como palestras e
dindmicas de grupo. Na CPFL, esta pratica foi destacada por um dos
atores entrevistados: “[...] os workshops de ideias t€ém contribuindo de
maneira muito positiva para a empresa [...] onde discutimos ideias etc.”
(C11 CPFL).

22. Reunides com gestores dos diversos departamentos da empresa
para identificacio de temas prioritarios para a inovacgio

Trata-se de reunides periodicas, onde se comunicam os temas a
serem trabalhados nos projetos de inovagio. E uma pratica que, aliada a
estratégia, vai comunicar ao time quais oS rumos a empresa vai tomar
em relagdo aos projetos, tendo em vista diversos fatores identificados
pelos gestores.

23. Reunides com atores das ICTs para identificacio de projetos de
transferéncia de tecnologia para a inovacio

Uma pratica frequente na CPFL ¢é a estratégia da inovagao,
estimulada pela ANEEL. Parte dos recursos que a empresa deve investir
sdo direcionados a parceiros externos como universidades, com as
Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs). Na CPFL, esta ¢ uma
pratica frequente, pois a empresa estd sempre em busca de novas
tecnologias. Tanto a empresa entra em contato com a ICT quanto a
Institui¢do procura a empresa para formalizar parcerias.
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A ERDF esta sempre aberta a esta pratica, em que projetos sio
executados em parceria com as ICTs. De acordo com a fala de um ator
da CPFL que ¢ responsavel pela interface com as ICTs: “[...] por
exemplo, programas que envolvam ideias com universidades, a
formatacao desses projetos novos estdo comigo...” (C12CPFL).

24. Reunides de feedback e briefing

Essas rapidas reunides com as equipes, que duram em média 15
minutos e em geral tém periodicidade semanal, t€m o objetivo de
realizar feedback e briefing de agdes da area de inovagdo. Sdo citadas
com frequéncia nas entrevistas, tanto da ERDF como da CPFL: “O
feedback de tudo o que vocé faz nas reunides de brief-debrief com os
agentes” (C4 CPFL). Conforme outro depoimento:

Nos outros grupos ha o Brief-Debrief. Pelo menos
a cada 15 dias, fazemos um balangco dos
resultados, seguranca e inovagdo. Ha animagdo. A
inovacdo faz parte do que ¢ apresentado
sistematicamente em reunides de grupo e nos
Brief-Debrief. (E4 ERDF).

25. Participacio em congressos na area de Inovacio

Esta pratica também ¢ citada nas entrevistas feitas na CPFL. A
participagdo em congressos na area de inovagdo tem o objetivo de
divulgar os projetos em andamento, assim como de ampliar
conhecimentos.

26. E-mails

A comunicagdo via e-mails é pratica frequentemente aplicada no
processo de gestdo da inovacdo. Nsse sentido, seja para comunicados
diversos, seja para formalizagdo de agdes, os e-mails sdo
recorrentemente apontados pelos atores. Na ERDF observaram-se
diversos tipos de mensagens via e-mails que sdo encaminhados aos
funciondrios que participaram do processo de inovacdo, tais como
agradecimento, divulgacdo do starus da avaliagdo, premiagdes e
reconhecimentos etc. As equipes igualmente destacam os e-mails como
principal pratica para comunicar a¢des. Na empresa CPFL ndo foi
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possivel observar esta pratica. Entretanto, os entrevistados fazem
frequente sreferéncias a utilizacdo de e-mails:

[...] entdo... quando vocé tem um comunicado a fazer,
0 e-mail acaba atingindo todos, acaba com aquela
questdo de conversa de corredor, a radio pedo, que é
uma coisa muito maléfica... (C 15 CPFL).

[...] temos a comunicagdo interna através dos e-mails,
marketing, e dessa forma acho que noés temos uma
comunicag¢do facil e transparente com todo mundo...
(E8 ERDF).

27. Comunicacio entre a equipe via aplicativos para celulares

Frequentemente as decisdes necessitam ser tomadas com
urgéncia, e os atores ndo podem aguardar momento oportuno. Através
dessa pratica, citada na CPFL, os gestores falam sempre que necessario
por telefone e por aplicativos. Um ator respondente da CPFL fez questéo
de ressaltar que: “[...] pra conversar comigo ¢ com meu chefe, ele é
muito ocupado e as vezes uma mensagem ¢ a melhor opgdo... E uma
midia que eu gosto bastante, € o whatsapp...” (C 12 CPFL).

Assim, a identificagdo das praticas de comunicag¢do utilizadas nos
processos de gestdo da inovagdo durante os dois estudos de caso, como
parte dos objetivos especificos formulados nesta tese, tem como
proposito auxiliar na construgdo do método Grid.COM. Apoés a analise
das entrevistas ¢ dos documentos em papel e digitais disponibilizados,
identificaram-se estas 27 praticas que formarao a base do método.

Tendo concluido este capitulo, a seguir apresenta-se o método
denominado Grid.COM, com o seu detalhamento, assim como as
premissas teoricas que auxiliaram na sua formulagao.
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5 GRID.COM: PREMISSAS DO DESIGN E DETALHAMENTO
DO METODO

Antes do detalhamento do design do método, é importante, nesta
pesquisa, destacar como este foi construido. A figura 32 esquematiza a
proposta.

Figura 32 — Tépicos que compdem o método Grid.COM

COMUNICAGCAO
ORGANIZACIONAL

. LITERATURA GESTAO DA INOVACAO

MATURIDADE
ABORDAGEM DE GRID

ENTREVISTAS

METODO
ESTUDO DE CASO ] X
ERDF-FR e CPFL-BR L OBSERVACAO

GRID.COM DOCUMENTOS

ANALISE

*VALIDACAO/APLICACAO ' * COPEL(PR) CELESC(SC)

Fonte: A autora (2016).

Conforme explicitado na figura 32, os topicos que compdem o
método Grid.COM sdo originados da literatura, com a revisdo dos
temas, nos estudos de caso, que responderam aos objetivos especificos, e
no resultado da aplicacdo e validag@o, que serdo detalhadas no capitulo
6.

Logo, antes mesmo de se detalhar o design, explicita-se sob quais
premissas se construiu a proposta do método, tendo em vista a revisdo
de literatura e os resultados das analises dos estudos de caso.
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5.1 PREMISSAS TEORICAS E EMPIRICAS PARA A
PROPOSICAODO METODO GRID.COM

A primeira premissa esta relacionada a compreensdo de como os
estudos identificados na literatura definem e conceituam a organizagdo
inovadora. Entender para qual organizagdo se esta olhando, portanto, é
uma condi¢d@o primordial.

Neste trabalho, a exemplo do sugerido por Cooren (2012), Taylor
(2011), Putnam e Nicotera (2009), Ashcraft, Kuhn e Cooren (2009),
Fairhurst e Putnam (2004), buscou-se mudar a perspectiva ao se definir
a organizagdo inovadora. Esta é reconhecida como um conjunto de
praticas de comunicagdo, além de uma figura juridica ou uma entidade,
processo ou agdo. Os autores sdo, dentre outros, influenciados por
Weick, Foucault e Giddens, e postulam que a comunicacdo € o alicerce
da organizacao.

Portanto, por analogia, a organizagdo inovadora, como fenomeno
social, pode ser considerada como estabelecida, composta, projetada e
sustentada por praticas de comunicac¢do. Afirma-se desta forma que:

1. A organizacio inovadora ¢ constituida por praticas de
comunicacao.

Conforme identificado na literatura, a inovagdo pode ser estudada
de diversas formas: olhando-se para o objeto ou na perspectiva do
sujeito. O Grid.COM esta suportado por esta ultima perspectiva, ou seja,
entende-se que, para inovar, ¢ essencial a participacdo interativa que
envolve as pessoas, pois sdo estas que deverdo lidar com toda a tensdo,
complexidade, ambiguidade, incerteza e os riscos que decorrem dos
processos de gestdo da inovagao.

Os estudos e autores que abordam a inovagdo nesta perspectiva,
tais como Akrich, Callon e Latour (2002), Kelly (2005), Dougherty
(2004), Tidd, Bessant e Pavitt (2005), Nieto (2003), Birkinshaw, Hamel
e Mol (2008), Clark e Wheelwright (1995), compreendem o processo de
gerir esta complexidade como uma atribui¢do dos atores ou agentes e
argumentam que a inovac¢do pode ser uma mudanca de alto impacto,
tanto positivo quanto negativo, no estado da arte da organizagdoo. Logo,
sugere-se como, segunda premissa que:

2. Ainteracio é imprescindivel para a gestio da inovacio.
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A terceira e quarta premissas destacam a relacdo entre os
constructos estudados e surgem a partir das inferéncias da autora, tendo
em vista os referenciais tedricos da comunicagdo organizacional e da
gestdo da inovagao.

Postula-se, como terceira premissa, que as praticas de
comunicagdo organizacional, como processo que constitui a
organizagdo, vao subsidiar a interacdo essencial, para suportar a
inovacdo e a sua gestdo, ou a gestdo da inovagdo. Portanto,
compreendem-se como praticas de comunicagdo todas as atividades que
envolvem os agentes ou atores — gestores ¢ funcionarios das diversas
areas envolvidos com a inovagdo — na dindmica da inovagao.

As pessoas na organizagdo constroem praticas de comunicacio
que sdo unicas e dificeis de copiar, logo, para inovar, a empresa
necessita identificar aquelas que sejam adequadas e que possam auxiliar
a ampliar a sua capacidade inovativa. Portanto, tem-se como terceira
premissa que:

3. A gestiao da inovacio como processo social interacional, além de
técnico, em uma organizacio de grande porte, é viabilizada por
praticas de comunicacio.

Como quarta premissa, postula-se que a organizacdo inovadora
necessita ampliar as suas capacidades para almejar vantagens
competitivas sustentdveis. Para tanto, deve estar atenta as praticas de
comunica¢do que podem auxiliar nos processos, sobretudo por ser a
inovacdo uma mudanga nos diversos ambitos da organizagdo, sendo
estas praticas dificeis de consolidar, identificar e copiar. Portanto:

4. A organizaciio de grande porte necessita analisar as praticas de
comunicacio organizacional e identificar como estas podem
auxiliar a ampliar a sua capacidade inovativa.

A quinta premissa decorre do que se observou nas analises dos
dados e esta relacionada aos objetivos especificos. Identificou-se que a
percep¢do dos atores em relagdo a gestdo da inovagdo, em ambas as
empresas estudadas, ¢ de que se trata de um processo estratégico, que
deve estar alinhado a estratégia global da empresa, pois desta estratégia
decorrera a definicdo e escolha das agdes a serem desenvolvidas.
Verificou-se também que a gestdo da inovag@o prescinde do apoio das
liderangas, tanto para que os atores se engajem no processo quanto para
que as tensoes, inerentes ao processo, sejam minimizadas. Logo:
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5. A gestdo da inovacio é um processo estratégico que prescinde do
apoio das liderancas para a sua concretizac¢io.

Da analise dos dados obteve-se também qual a percep¢do dos
entrevistados sobre a comunicagdo organizacional no processo da
inovacdo. Para os atores, a comunicagdo é um processo fundamental
para a compreensdo da gestdo da inovacgdo. Para tanto, a comunicagéo
deve ser variada, frequente, em quantidade suficiente. Portanto, como
sexta e ultima premissa postula-se que:

6. A comunicaciio organizacional como pratica ¢ fundamental para
a gestio da inovacdo. Deve ser variada, frequente e em
quantidade suficiente para apoiar o processo de gestio da
inovacao.

Transcorrida a proposi¢do e defesa das premissas teorico-
empiricas que subsidiam o Grid.COM objetivo deste trabalho, cabe
apresentar o design e o detalhamento do método.

5.2 DESIGN E DETALHAMENTO DO GRID.COM

O design do Grid.COM, destinado a Analise da Comunicacdo
Organizacional na Gestdo da Inovacdo, estd ancorado na proposta de
Maier (2007) e Maier, Moltrie e Clarkson (2012), e inclui um roteiro
composto por quatro fases: planejamento, desenvolvimento, avaliacao e
manuten¢ao.

A figura 33 explicita as fases.
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Figura 33 — Fases do Grid. COM

Fasel
Planejaomento

Fase 2

Fase 4 .
Manutengdo G rl d Desenvolvimento

Fase 3
Avaliagao

Fonte: A autora, baseada em Maier (2007) e Maier, Moltrie ¢ Clarkson
(2012).

Fase 1: Planejamento

A fase do planejamento ¢ dedicada as seguintes decisdes: atores
que participam do processo, proposito e ambito da aplicagdo, critérios de
sucesso.

1.1. Definir os atores: Os atores sdo os interessados que irdo
participar das atividades da auditoria. A literatura demonstra que a
comunicacdo entre os integrantes das equipes ¢ fator de risco para a
gestdo da inovagdo, logo, o escopo da analise esta focado no nivel
individual. Observa-se que o desempenho individual ira contribuir para
o desenvolvimento do grupo, e este, por sua vez, auxilia a melhorar o
desempenho organizacional (GIBSON et al., 1988). Um colaborador
devera assumir o papel de lider do processo. Este, além de participar
como respondente e vai se encarregar da coordenacdo das atividades de
auditoria. Nesta tese, os atores de ambas as empresas pesquisadas
estavam ligados diretamente a area estratégica e gerencial da inovagao.

Maier, Moltrie e Clarkson (2012) preconizam que as auditorias
que utilizam grids de maturidade podem ser realizadas tanto em
pequenos quanto em grandes grupos.
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1.2. Definir os propositos da aplicacio: o objetivo do método ¢é
sensibilizar os atores a ampliar o conhecimento e identificar pontos de
melhoria da comunicagdo organizacional na gestdo da inovagdo, a partir
da reflexdo sobre como esta a situacdo atual.

Os pontos de melhoria foram identificados utilizando-se a
estratégia de analise comparativa entre a empresa francesa — ERDF —e¢ a
brasileira — CPFL, ambas do setor de distribui¢do de energia elétrica.
Identificou-se as melhores praticas na literatura e, em seguida, a
percepcdo dos atores da primeira organizagdo, para apds compara-las
com a percep¢do dos atores da segunda empresa. As praticas que
apareciam com maior frequéncia e estavam alinhadas com a literatura
foram incorporadas ao Grid.COM. Segundo Maier, Moltrie e Clarkson
(2012), esta dinamica ¢ aplicavel e aceitdvel quando em contextos
similares, como observado na qualidade total e CMMI.

1.3. Identificar o ambito da aplica¢ido: conforme preconizado
por Maier, Moltrie e Clarkson (2012), é imprescindivel determinar e
esclarecer para os atores qual € o ambito de aplicagdo, para que se possa
principalmente reunir informagdes sobre o contexto, as idiossincrasias e
terminologia especificas, a fim de que a aplicag@o seja entendida e que
tenha relevancia para os atores. Nesta tese, o ambito da andlise sdo as
praticas 27 praticas de comunica¢do organizacional observadas nos
estudos de caso, ¢ que formam o Grid.COM, conforme detalhado no
capitulo 4.

1.4 Definir critérios e indicadores de sucesso da aplicacio: ¢
fundamental estabelecer, desde o inicio, os critérios de sucesso da
aplicagcdo do método, para verificar se o trabalho foi bem sucedido. Os
critérios devem contemplar as expectativas dos usudrios e devem
atender a altos niveis de requisitos. A exemplo do proposto por Maier,
Moltrie e Clarkson (2012), os critérios definidos sdo: usabilidade e
utilidade. Usabilidade esta relacionada a compreensdo da linguagem e
conceitos. Utilidade relaciona-se a percepcao, por parte dos atores, se o
processo se mostra estimulante, passivel de conduzir a melhorias para
avangar na capacidade inovativa.

Fase 2: Desenvolvimento

A Fase 2 define a arquitetura do Grid.COM. A arquitetura tem um
impacto significativo na sua utilizagdo. Trata-se de decisdes sobre as
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areas do processo a serem avaliadas, sobre os niveis de maturidade
(escala de avaliacdo) a serem atribuidos, as descri¢des das células a
serem formuladas, ¢ dos mecanismos de administragdo e analise a serem
utilizados.

2.1. Definir os niveis de maturidade; na revisdo de literatura,
verificou-se que as praticas de comunicacdo sdo elementos do ambiente
material e social que podem ser interpretados e analisados e que
incorporam significados a partir das conversacdes ou da relagdo
texto/conversagdes (CASALI, 2006). Os niveis de maturidade foram
baseados no modelo texto/conversa¢des, ou modelo de coorientagio,
preconizado pelos autores da Escola de Montreal. Nesse modelo,
observou-se que a coorientacdo emerge da relagdo de interacdo entre
atores e praticas, em um determinado contexto e tempo. O objetivo ¢é
tornar o objeto/pratica comum, e conduzir os agentes a formas
organizadas de agdo. O desafio, portanto, ¢ alcangar o estagio em que os
atores compartilhem uma compreensdo — ou coorientagdio — da
importancia de participar do processo de gestdo da inovagdo a partir da
interacdo com as praticas de comunicacdo. Estando coorientados, os
atores podem ampliar a capacidade inovativa em suas organizagoes.
Neste sentido, deve-se verificar trés processos, que correspondem aos
Niveis, conforme detalhado a seguir:

Nivel A: Descreve situagdes em que os atores ndo se envolvem
com as praticas de comunicagdo indicadas no Grid, ou seja, a
pratica ndo existe na gestdo da inovagdo naquela organizagao.
Texto da célula: “Esta pratica de comunicacdo ndo existe na
empresa.”

Nivel B: Corresponde ao primeiro estagio da coorientagao,
quando os atores identificam que existe um significado para
aquela pratica de comunicagdo, mas estdo interagindo poucas
vezes com ela.

Texto da célula: “Esta pratica de comunicagdo existe na empresa.
Considero que me auxilia a compreender e participar do processo
de inovagdo. Eu costumo interagir pouco com esta pratica.”

Nivel C: Nesta fase, os atores constroem um sentido
compartilhado para aquela pratica de comunicacdo e comegam a
modificar as suas a¢des, interagindo de forma mais frequente com
a pratica no contexto da gestdo da inovagao.
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Texto da célula: “Esta pratica de comunicagdo existe na empresa.
Considero que me auxilia a compreender e participar do processo
de inovagdo. Eu costumo interagir com certa frequéncia com esta
pratica.”

Nivel D: Corresponde a apropriagdo ou a coorientagdo, quando os
atores, apos diversos momentos de interagdo com a pratica de
comunicagdo, atribuem um  significado aquela acdo,
incorporando-a em seu universo conceitual e interagindo
repetidas vezes com a pratica no contexto da gestdo da inovagao.
Texto da célula: “Esta pratica de comunicagdo existe na empresa.
Considero que me auxilia a compreender e participar do processo
de inovagdo. Eu costumo interagir com muita frequéncia com esta
pratica.”

Niveis devem ser bem definidos e mostrar uma progressao clara e
logica, a fim de facilitarem a interpretagdo dos resultados e
alavancarem as mudangas a partir de um ponto, conforme
propdem Maier, Moltrie e Clarkson (2012). As mudangas ou
melhorias devem decorrer da analise de cada gestor, tendo em
vista a sua experiéncia na empresa, assim como a vivéncia com a
equipe, o processo de gestdo da inovagao.

2.2 Formular o texto das células: Maier, Moltrie e Clarkson
(2012) orientam que, para formular o texto das células, deve-se
inicialmente identificar os extremos da escala, para depois identificar as
que estdo nos niveis intermediarios. Além das descrigdes, um espaco
para observagdes individual foi planejado para cada item analisado. Este
espaco pode ser utilizado para ampliar ou melhorar a descricdo das
células, caso ocorram situacdes que justifiquem esta melhoria. Os
autores ainda recomendam que as descri¢des sejam precisas, concisas €
claras, e isto requer, segundo os autores, decisdes sobre dois aspectos: se
o texto da célula for prescritivo ou descritivo:

a) Numa abordagem prescritiva, cursos especificos e detalhados
de acdo sdo sugeridos para cada nivel de maturidade; em uma
abordagem descritiva, o foco estd em apontar como
determinada pratica de comunicagdo organizacional ¢
realizada — praxis — pelos praticantes — atores. Esta ¢ a
abordagem escolhida para o método aqui exposto.

b) Justificar as fontes de informagdo: nesta tese, as fontes de



181

informagdo sfo os autores dos trabalhos identificados na
literatura, além dos entrevistados nas empresas francesa e
brasileira que participaram dos estudos de caso.

2.3. Definir a escala de analise: a formula¢do dos textos dos
niveis de maturidade obedeceu a uma escala descendente.

A seguir, a figura 34 detalha o desing da célula padrdo. A versdo
completa do Grid.COM estd no Apéndice C.

Figura 34 — Célula padrao do Grid. COM

mpreender e participar do processo de

Fonte: Proposi¢@o da autora, baseada em Maier, Moltrie e Clarkson (2012).

2.4. Definir sistematica de aplicaciio: As etapas para a execugao
objetivam a aplica¢do do método de forma simples, rapida e com baixo
custo. Normalmente empresas que estdo focadas em inovagdo utilizam
pouco tempo para andlises de processos, devido a sobrecarga de tarefas
acumuladas pelos atores e ao fato de que dispdem de escassos recursos
financeiros. Maier, Moltrie e Clarkson (2012) salientam que este tipo de
analise — grids — normalmente ¢ realizada utilizando-se métodos
interativos, como entrevistas e reunides com os atores, oficinas, focus
group etc. Os autores ressaltam ainda que € possivel utilizar abordagens
mistas, com envio de questionarios por meio eletronico e reunides
presenciais com os grupos. A principal vantagem das reunides face a
face ¢ que elas provocam um maior nivel interativo de engajamento
entre o0s participantes, diferentemente de processos puramente
eletronicos, mais utilizados em afericdes quantitativas (MAIER;
MOLTRIE; CLARKSON, 2012). Este trabalho se posiciona na
abordagem mista, utilizando ambas as estratégias, e estd organizado em
duas macro fases: uma presencial e outra via e-mail. Sdo sete etapas no
total descritas a seguir:

a) Reunido com os atores da equipe, para detalhar as fases do
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processo: trata-se de reunir as pessoas que fazem parte da
equipe a ser avaliada, para explicitar e tirar as dividas de
como aconteceré a atividade;

b) Envio do /ink do formulario eletrénico com o Grid.COM, por
e-mail, para os atores;

¢) Recebimento das respostas via e-mail;

d) Consolidagdo das respostas (dados) pelo lider: nessa etapa, o
lider vai realizar a analise das respostas e verificar em qual
estagio se encontram as praticas de comunica¢do. Para
visualizar cada nivel, foi criada uma escala da sequinte forma:

Para cada nivel, representado por uma letra — A-B-C-D, foi
atribuido um valor numérico, 1-2-3-4, ou seja, transformou-se uma
escala nominal em uma escala ordinal. Apds, construiu-se um grafico
onde foram posicionadas as 27 questdes em relagdo aos quatro niveis,
criando-se, da mesma forma, uma escala ordinal para “calcular” o
posicionamento geral.

No quadro 12, a escala identifica os niveis e a respectiva
sinalizag@o. A figura 35 representa a escala de posicionamento do nivel
de maturidade.

Quadro 12 — Escala mensuragdo nivel maturidade Grid.COM

NIVEL SINALIZACAO PONTOS DA ESCALA
A — Inexistente Vermelho 0-27

B — Identificagao Laranja 28 — 54

C — Construgao Amarelo 5581

D — Coorientacao Verde 82— 108

Fonte: A autora (2016).



Figura 35 — Escala posicionamento do nivel de maturidade Grid. COM

Fonte: A autora (2016).

Além de posicionar na escala, ainda é possivel representar em
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um

grafico Radar o nivel de cada uma das 27 praticas, conforme o grafico 1.

Grafico 1 — Grafico radar com posicionamento das praticas do grupo
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Fonte: A autora (2016).

Ou, se o lider preferir, um grafico de cada um dos integrantes do

grupo, conforme o grafico 2.
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Grafico 2 — Grafico radar com posicionamento das praticas individuais

ATOR1

—=ATOR 1

Fonte: A autora (2016).

Realizado o posicionamento e verificado em quais praticas de
comunicagdo a equipe necessita trabalhar melhorias, o lider
terd como reunir a equipe para validar os resultados e planejar
as acgOes de melhoria. As agdes de melhoria devem estar
alinhadas ao estagio de maturidade em que se encontra cada
uma das praticas, tendo em vista a percep¢do do grupo, ou se
o gestor preferir individualmente;

e) reunido de alinhamento entre os participantes para comunicar o
resultado das analises, discutir as duavidas, validar os
resultados e definir as a¢cdes de melhoria;

f) divulgacdo dos resultados com as decisdoes de melhoria
consolidadas com o grupo aos interessados;

g) definir periodo (data) da nova aplicagao.

Fase 3: Avaliacio sistematica do método

Nesta etapa decidem-se quais serdo as estratégias para
avaliar o método. Conforme verificado na literatura, grids sdo
métodos de feedback, utilizados para que as empresas revelem as
possibilidades de evolugdo da maturidade de determinado
processo ao longo do tempo. Logo, grids podem e devem ser
refinados, pois, através do seu uso continuo, dificuldades e
limitagdes podem aparecer até que pontos de saturacdo sejam
alcancados e mudangas significativas ndo sejam mais necessarias
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e o nivel de maturidade desejado seja construido. Maier, Moltrie e
Clarkson (2012) propdem que os pontos de testagem para validar
os grids, em relagdo aos requisitos € se a sua aplicagdo pratica
necessita de refinamentos, podem ser realizados internamente ou
por empresas contratadas para apoiar o processo. Os autores
recomendam dois processos:

1. Validacio, ou a verificagdo se a tradugdo dos construtos
foi alcangada, como prova de que os achados do autor do grid e a
compreensdo dos participantes da avaliagdo foram obtidos. Grids
de maturidade tém elementos subjetivos, que podem dificultar a
sua aplicagdo, logo, € necessario testar a sua amplitude no
dominio definido.

2. Verifica¢do: o método deve ser avaliado em relagdo aos
requisitos de sucesso definidos na Fase de Planejamento. A
abordagem de estudos de caso, utilizada nesta tese, pode ser
empregada para avaliagdo do método. Estes estudos, segundo o
que apontam Maier, Moltrie e Clarkson (2012), podem fornecer
as informagdes suficientes para julgar se o0 método beneficiara um
projeto, grupo ou organizagao.

Fase 4: Manuteng¢ao

Esta fase busca assegurar a relevancia do método, para que ele
seja utilizado sistematicamente ao longo do tempo. Para isto, €
necessario provisionar 0s recursos necessarios para a manutencao
e evolugdo do método, documentar adequadamente, selecionando
os dados e informagdes relevantes para o caso de haver
modificagdes significativas na aplica¢do, comunicar os resultados
para os participantes e para comunidade académica. Maier,
Moltrie e Clarkson (2012) reforcam que esta fase é muito
importante e necessaria, do ponto de vista da continuidade e
evolugdo do método. Caso mudangas significativas sejam
observadas, a Fase de Analise deve ser executada novamente,
para que seja proporcionada uma compreensdo ampliada e a
atualizacdo do conhecimento. Outras aplicagdes podem acontecer
apos o término deste trabalho, e fara parte das recomendagdes a
constante revisdo deste método por parte daqueles que aplicarem
o Grid.COM.

Concluido o design e detalhamento do Grid.COM,
apresenta-se o proximo capitulo, onde se demonstra os resultados
da validacdo do método em duas grandes empresas do Setor
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Elétrico brasileiro, a COPEL, do Estado do Parana, e a CELESC,
do Estado de Santa Catarina.
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6 VALIDACAO DO METODO GRID.COM

Apos a elaboragdo do Grid.COM, e conforme objetivos
especificos, assim como proposto na Fase de Analise do modelo de
referéncia, realizou-se a validacdo do método tendo em vista os dois
processos recomendados na literatura sobre grids: validagdo e
verificagdo, detalhados no capitulo 5.

Para tanto, identificou-se duas empresas do setor elétrico, uma
com sede no Estado do Parand, a Companhia Paranaense de Energia
(COPEL), e a Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC), sediada
no Estado de Santa Catarina.

O contato com as empresas se deu por via eletronica, com o envio
de e-mail para solicitar a validagdo. Com a adesdo das empresas, uma
visita as sedes foi agendada.

Na COPEL, quatro pessoas da equipe de inovagao, dentre estas os
diretores das areas, responderam as questdes. Todos eram funciondrios
da empresa ha mais de 15 anos, sendo que o lider da equipe também ja
havia ocupado a presidéncia da empresa anteriormente. Todos sdo
engenheiros ¢ atuam em outras areas, além da area de inovagao.

Ja na empresa CELESC, 13 pessoas, de diversas formagdes e
areas de atuagdo, além do nucleo de inovacdo, participaram da atividade,
respondendo o Grid.COM. Tal qual na COPEL, a média de tempo de
servico destes atores é 15 anos.

A seguir, apresentam-se os resultados da valida¢do nas empresas
COPEL e CELESC, antes de se caracterizar as empresas brevemente.

6.1 VALIDACAO NA COPEL — CIA PARANAENSE DE ENERGIA

A Companhia Paranaense de Energia (COPEL) foi criada em
outubro de 1954. E uma sociedade andnima de capital aberto e
atualmente ¢ a maior companhia do Setor Elétrico do Estado do Parana.
Atua com tecnologia de ponta nas areas de geragdo, transmissdo e
distribui¢do de energia, além de telecomunicacdes (COPEL, 2015).

A Companhia atende diretamente a 4.379.200 unidades
consumidoras, em 395 municipios e 1.113 localidades (distritos, vilas e
povoados) paranaenses. Nesse universo incluem-se 3,4 milhdes de lares,
90 mil indastrias, 372 mil estabelecimentos comerciais ¢ 371 mil
propriedades rurais. O quadro de pessoal ¢ integrado por 8.617
empregados. Sua estrutura compreende a operagao de:

a) parque gerador proprio, composto por 20 usinas (18

hidrelétricas, uma termelétrica e uma edlica), cuja poténcia
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instalada totaliza 4.754 MW e que responde pela producao de
algo como 7% de toda eletricidade consumida no Brasil;

b) sistema de transmissdo que totaliza 2.302 km de linhas e 33
subestacoes (todas elas automatizadas);

c) sistema de distribuicdo com 192.116 km de linhas — o
suficiente para dar quatro voltas e meia em torno da Terra
pela linha do Equador — e 362 subestagdes (100%
automatizadas);

d) sistema optico de telecomunicagdes (Infovia do Parand), com
9.741 km de cabos OPGW instalados no anel principal e
radiais urbanos (cabos autossustentados), que totalizam
18.026 km, alcangando 34.475 clientes, distribuidos em 399
cidades do Estado do Parana e trés cidades do Estado de Santa
Catarina

Desde o ano de 2011, a Copel investiu cerca de 10 bilhdes de
reais em geragdo, transmissao e distribuicdo de energia e em atividades
de telecomunicagdes, expandindo sua atuacdo para dez estados
(COPEL, 2015).

A validag¢do na COPEL realizou-se no dia 25 de maio de 2015.
Além da pesquisadora e dos participantes da empresa, houve a
participacdo de outra pessoa, formada na area de engenharia, que
auxiliou a pesquisadora na aplicacdo, relatando as falas dos participantes
e tirando fotografias para registar a atividade.

A atividade iniciou com a apresentagdo da pesquisa, em que se
explicitou o estudo de forma resumida em um arquivo de power point, e
posteriormente os participantes foram convidados a responder o
Grid.COM.

Em média, cada respondente precisou de 10 a 15 minutos para
responder ao formulario, que foi apresentado em papel. O tempo total da
atividade somou trés horas.

Nao houve questionamentos a respeito da linguagem e da forma
como foi apresentado o documento e todos os participantes
compreenderam prontamente o objetivo da atividade, respondendo ao
requisito de verifica¢do, conforme apontado no capitulo 5, dedicado ao
design do método.

Esta atividade foi registrada na foto reproduzida na figura 36.
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Figura 36 — Validagdo na COPEL

Fonte: A autora (2016).

6.1.1 Resultados observados na COPEL

Nesta se¢do apresenta-se o resultado da aplicagdo do Grid.COM
na empresa COPEL, os graficos com as respostas individuais e coletivas
dos quatro participantes, a escala de posicionamento com a indicagdo do
estagio de maturidade do grupo, além de comentarios sobre os achados.

Ressalta-se que ndo € objeto desta validagdo fazer a analise dos
resultados, pois, conforme preconizado no modelo de referéncia, cabe
aos gestores das empresas, em conjunto com as suas equipes, definir
quais praticas de comunicag@o adotar no contexto da gestdo da inovagao,
bem como quais melhorias efetuar, tendo em vista o estagio de
maturidade obtido na aplicagdo e a estratégia de inovacdo adotada pela
empresa.

Conforme Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice D), como forma de preservar o sigilo e a confidencialidade,
ndo sera apontado nome, fung¢do ou tempo de servico na empresa dos
respondentes, sendo cada um deles identificado apenas como “Ator”,
seguido do respectivo numeral.
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Ator 1:

Conforme ¢é possivel verificar no grafico 3, na percepcdo do Ator
1, em relagdo a visdo geral das 27 praticas de comunicagdo
organizacional, hd pouca interacdo e consequentemente coorientagdo
entre Ator e praticas, tendo em vista o contexto da gestdo da inovagdo. A
maioria das praticas ndo ¢ identificada pelo Ator (nivel 1), ou seja, estas
ndo existem na empresa. Entretanto, ha algumas que sdo reconhecidas e
com as quais o Ator atribui interacdo com certa frequéncia e que estdo
posicionadas no nivel 3 da escala de maturidade. Ja em relagdo a outras
trés praticas, o Ator 1 demonstra que estd em um estagio inicial de
interacdo: sdo aquelas que correspondem ao nivel 2 no grafico 3. Dentre
aquelas com as quais esse Ator reconhece que interage com muita
frequéncia, nivel 4, se destaca a Estratégia para a Inovagao.

Grafico 3 — Grafico radar com posicionamento das praticas COPEL — Ator 1

ATOR1

L.comité de inovagio

27.Comunicagio entre a cquipe via aplicativos para  Estrtésa para a novacio

£ mails 3 facilitadores da inovagto

24Reunides de fecdback e bricfing

23 Reunities com atores das ICTs para identiicagio de
o a de t vagio

21Workshops de geragio de ideias

& Reunifo equipes de projetos ——ATOR 1

Fonte: A autora (2016).

Logo, pode-se inferir que, em relacdo a esta pratica, o Ator 1 se
encontra co+-orientado, ou ainda, ele atribui significado e incorpora esta
pratica de comunicagdo ao seu universo conceitual. Observa-se, desta
forma, que o Ator 1 reconhece que esta pratica estd auxiliando a ampliar
a capacidade inovativa na empresa.
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Ator 2:

Segundo a percepg¢do do Ator 2, a maioria das praticas de
comunicacdo estd no nivel 2, ou no primeiro estagio de coorientagdo,
conforme o que € preconizado pelo método, ou seja, ha pouca interacio
entre a Ator e estas praticas. Algumas ainda ndo sdo identificadas pelo
Ator, estando posicionadas no nivel 1. A pratica 23: “Reunides com
atores das ICTs para identificagdo de projetos de transferéncia de
tecnologia para a inovag@o” é apontada no nivel 3, indicando o segundo
estdgio de coorientacdo, quando o Ator interage com certa frequéncia
com a pratica e desta forma modifica as suas a¢des em dire¢do a avangar
ao estagio de coorientacdo (nivel 4).

Grafico 4 — Grafico radar com posicionamento das praticas COPEL — Ator 2
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Fonte: A autora (2016).

No nivel 4, o Ator 2 aponta a pratica 21: “Workshop de geragdo
de ideias”, sendo esta a Unica pratica identificada no nivel de maturidade
mais elevado. Infere-se, destas respostas, que, para este Ator, ha ainda
diversas oportunidades de identificagdo de praticas de comunicacdo
organizacional para auxiliar no processo de gestdo da inovacdo na
empresa.
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Ator 3:

O grafico 5 apresenta o resumo das respostas do Ator 3, onde €
possivel constatar que este Ator ndo identifica qualquer pratica no
estdgio mais elevado de maturidade (nivel 4). Para este Ator, a maioria
das praticas ndo existe na empresa (nivel 1). Outras estdo posicionadas
no nivel 2, e apenas 3 praticas estdo no nivel 3, indicando que seriam
poucas as praticas com as quais este Ator interage com mais frequéncia.

Grafico 5 — Grafico radar com posicionamento das praticas COPEL — Ator 3

ATOR3

1.Comité de inovacio

oot G
e via aplicativos para
P P " 2.Estratégia para a inovagio

entre a equips
celulares
26 mails 3 Facilitadores da inovacio

25 participagio em Congressos na drea de inovagio 4.Ferramenta computacional para geragio de ideias

24.Reunites de feedback e briefing 5 Formulirio eletrdnico para sugestio de ideias

6.Formulario em papel para sugestdo de ideias

21.Workshops de geragdo de ideias B v 8 de projetos

9.Link da inovag3o nosite corporativo

19.Notfcias das agdes da inovagdo divulgada em jornal,
boletim ou revista editada pela empresa

18.A¢H0 de recompensa 10Mural da inovagdo

3 das agdes de

14Mascote da inovacdo

ATOR 3

Fonte: A autora (2016).

Em relacdo ao conjunto das respostas indicadas por este Ator,
percebe-se que também ha diversas oportunidades de identificagdo de
praticas de comunicacdo organizacional para apoiar o processo de gestdo
da inovagdo na empresa.

Ator 4:

As respostas observadas no grafico 6 mostram que o Ator 4
reconhece, na sua analise, que a empresa ndo dispde de praticas de
comunica¢do no contexto da gestdo da inovagdo, posicionando a quase
totalidade das 27 praticas no nivel mais baixo de maturidade, nivel 1 e
nivel 2. As respostas deste Ator podem refletir uma visdo muito critica
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em relagdo as praticas de comunicagdo organizacional, ou ainda uma
dificuldade de interagdo com as praticas de comunicagdo existentes.

Grafico 6 — Grafico radar com posicionamento das praticas COPEL — Ator 4
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Fonte: A autora (2016).

Entretanto, da mesma forma que os demais respondentes, as
respostas do Ator 4 indicam que a empresa podera se apropriar deste
método, tanto para identificar as praticas de comunicagdo organizacional
quanto para analisa-las, com o proposito de inserir as praticas que julgar
mais adequadas as suas a¢des da gestdo da inovagdo.

Conforme proposto no método Grid.COM, a andlise do
posicionamento das praticas de comunicacdo organizacional no contexto
da gestdo da inovagdo pode ser realizada também no ambito do grupo de
atores que participam da aplicagdo.

O objetivo desta andlise sera auxiliar os gestores, e os demais
atores que fazem parte da equipe, a compreender qual(is) praticas podem
ser identificadas, analisadas e melhoradas tendo em vista o nivel de
maturidade.

No caso da validagdo na empresa COPEL, o que se pode inferir
dos resultados observados no grafico 6, a guisa de conclusdo, ¢ que o
grupo de atores tem uma visdo quase unanime em relacdo a necessidade
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de se estruturar melhor as praticas de comunicagdo organizacional no
contexto da gestdo da inovacdo na empresa.

Observou-se que, para estes Atores, apenas duas das 27 praticas
se encontram no estdgio mais elevado de maturidade (nivel 4). Em
relacdo a outras 13 praticas, que sdo apontadas no nivel 3, ndo se
observa consisténcia em relagdo as respostas, sendo a maioria delas
apontada por somente um dos Atores. Ja em relagdo as praticas que se
encontram nos niveis mais baixos de maturidade (1 e 2), pode-se
observar melhor consisténcia, levando a perceber que ha uma
oportunidade de avangar na identificagdo, adogdo, analise e melhoria
dessas praticas, com vistas a avangar na capacidade inovativa na
empresa. A seguir, o grafico 7 apresenta as respostas consolidadas do

grupo.

Grafico 7 — Grafico radar com posicionamento das praticas do grupo COPEL
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Fonte: A autora (2016).

Ainda em relacdo a analise do grupo, e de acordo com o que ¢
proposto do método Grid.COM, ¢é possivel posicionar o nivel de
maturidade em uma escala. A seguir, figura 37 mostra o posicionamento
desta aplicag@o na empresa COPEL.
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Figura 37 — Escala de posicionamento do nivel de maturidade do grupo COPEL

Fonte: A autora (2016).

Da consolidagdo das respostas do grupo surge o posicionamento
do nivel de maturidade das praticas de comunicagdo organizacional na
gestdo da inovagdo, tendo em vista as respostas (média) da equipe,
conforme descrito no capitulo 5.

Nesta aplicagdo na empresa COPEL, o nivel de maturidade
encontra-se no quadrante B, o que significa que a equipe esta na etapa
de identificacdo das praticas de comunicac¢do organizacional no contexto
da gestdo da inovagdo, que corresponde ao primeiro estagio da
coorientacdo, ou quando os atores identificam que existe um significado
para as praticas, mas ainda estdo interagindo poucas vezes com elas.

Caso os gestores ¢ a equipe considerem que ¢ importante avangar
para o proximo nivel de maturidade, eles deverdo buscar compreender
quais praticas sdo possiveis de estruturar, bem como quais seriam as
melhorias a se propor para aquelas que ja existem, a partir da analise
individual de cada pratica.

Observa-se que Grid.COM ¢ proposto ainda como um método de
feedback, logo, diversas aplicacdes e analises podem ser realizadas no
sentido de se verificar como os Atores estdo se apropriando das praticas
de comunicagdo organizacional ao longo do tempo.

Concluida a apresentacdo dos resultados da validagdo na empresa,
na proxima se¢do abordam-se algumas consideragdes sobre a atividade.

6.1.2 Consideracoes sobre a validacdo na COPEL

A validagdo do método Grid.COM na empresa COPEL foi
realizada com sucesso, com a aplicagdo de todas as etapas propostas no
modelo de referéncia exposto no capitulo 5.
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As atividades transcorreram dentro do planejado e, ao final, ainda
foi possivel conversar com os presentes sobre inovagdo € comunicacio
organizacional, com foco no que o método preconiza.

Os participantes puderam expor as suas impressdes de uma forma
espontanea, trazendo contribui¢cdes em relagdo a pertinéncia e relevancia
deste trabalho, além de outras criticas que corroboram os resultados
observados, conforme podera ser verificado nas seguintes falas dos
participantes:

[...] eu penso que este método é muito importante
para auxiliar na organizagdo do processo de
inovacdo, ¢ como um roteiro para organizar as
atividades, além de verificar a maturidade.
Parabéns pela iniciativa! (Ator 1).

[...] a comunicagdo ¢ realmente um gap
importante na inovagao... Nem sempre se sabe por
onde comegar... (Ator 3)

[...] nés aqui, na empresa, precisamos sistematizar
0 processo... Nao estamos neste estagio ainda... ha
muita descontinuidade... Somos uma empresa
publica e isso atrapalha na continuidade... Nao
temos nada disso que vocé aponta aqui... ndo de
forma estruturada... Precisamos organizar tudo
ainda... Este método pode ajudar muito... (Ator 4).

Um dos entrevistados fez questdo de escrever no verso do
formulario os seus comentarios:

Entendo que a comunicagdo seja o foco
estratégico para conscientizar de forma continua o
que podemos chamar de inovacdo. Por qué?
Porque a pratica da comunicagdo visa atingir um
objetivo comum e esta maturidade esta
intrinsicamente relacionada com a capacidade de
internalizar sentimentos voltados para o bem
maior ou bem servir. SO assim ¢ possivel adquirir
a capacidade de inovar, visto que inovar ¢ um
processo de dentro para fora e a comunicagio € o
meio para demonstrar este sentimento. A partir
disto é possivel estabelecer a comunicacdo em
rede como fator estratégico determinante para
inovar com sustentabilidade. (Ator 2).
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Os participantes ainda incluiram observagdes, no campo dedicado
a esta finalidade, na célula do Grid.COM durante a sua aplicagdo, no
sentido de justificar e ampliar o entendimento em relagdo ao andamento
do processo interno da empresa, conforme se pode observar nos
exemplos, relacionados a:

a)
b)
c)
d)

e)
g)
h)
i)
j)

k)
D

estratégia de inovagdo: “Foi criada uma area especifica ligada
ao presidente para tratar de inovagao”;

comité de inovagdo: “A equipe ¢ formada pelo presidente na
coordenacdo de inovag¢do;”

facilitadores da inovagdo: “existem equipes de apoio a
inovacdo nas empresas do grupo”;

ferramenta computacional: “O sistema tem por base o Manual
da ANEEL que ¢ muito ruim de ser usado, sendo uma
dificuldade para proposigdo de ideias”;

formulario eletronico: “S6 formulario em papel”;

formulario em papel: “As propostas em papel sdo enviadas
para uma comissdo que faz uma analise preliminar”;

reunido para avaliacdo e priorizagdo de ideias sugeridas pelos
atores: “Sao duas reunides, uma da comissdo de avaliagdo
inicial e um comité de aprovacao da proposta”;

reunido de equipes de projetos: “Para cada projeto existe um
gerente que coordena as reunides com os executores”;

link da Inovagdo no sife corporativo: “Estd na intranet e na
internet”;

guia agdes da inovagdo: “Foi produzido somente uma revista”;
guia projetos inovadores: “Somente divulgacdo na intranet”;
evento periodico para divulgagdo e premiacdo das ideias
inovadoras: “Cada empresa faz anualmente um evento”;

m)acdes de reconhecimento: “Nos eventos  anuais,

p)

reconhecimento verbal e nas propostas, a comissdo envia e-
mail sobre a aprovagdo ou nao”.

acgoes de recompensa: “Nao ha mais recompensas em dinheiro,
mas paga-se mestrado ou doutorado quando a proposta
contempla esta necessidade”;

noticias das a¢des de inovagdo comunicadas em jornal,
boletim ou revista interna editada pela empresa: “E feita pela
intranet”;

reunides com atores das ICTs para identificacdo de projetos de
transferéncia de tecnologia para a inovagdo: “As ICTs
procuram a empresa com propostas”.
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A atividade na empresa COPEL transcorreu de maneira
satisfatoria, as contribuigdes que foram gentilmente disponibilizadas
pelos gestores da area de inovagdo, serdo incorporadas as conclusdes e
recomendagoes no final deste relatério de tese.

A seguir, descreve-se a validagdo na empresa CELESC, com sede
no municipio de Floriandpolis, em Santa Catarina.

6.2 VALIDACAO NA CELESC - CENTRAIS ELETRICAS DE
SANTA CATARINA

A Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC) nasceu em
1955, apo6s reunido de diversas empresas do Setor de energia dispersas
no Estado. E uma sociedade de economia mista, atuando nas areas de
geragdo, transmissdo e distribui¢do de energia. Consolidou-se como uma
das maiores empresas do setor brasileiro. Emprega, nas suas empresas,
cerca de trés mil profissionais.

A CELESC ¢ responsavel pela distribuigdo de energia elétrica
para 92% dos municipios do Estado, oferecendo servicos a 264
municipios catarinenses e ao municipio de Rio Negro, no Estado do
Parana, totalizando 2,6 milhdes de unidades consumidoras (CELESC,
2015).

No ano de 2014, a empresa investiu 207,2 milhdes reais em
expansdo e renovagdo de infratestrutura de distribuicdo e transmissdo.
Para 2015, o orcamento prevé um investimento de 265 milhdes de reais
em obras de ampliagdo e melhorias do sistema (CELESC, 2015).

Na area de inovagdo, a empresa atua por meio do Programa de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico e Cientifico e investiu, em
2014, 20,2 milhdes de reais em projetos. Segundo relatério da empresa,
foram destinados 8,6 milhdes de reais para projetos nos temas
“Eficiéncia Energética”, “Energia Renovavel” e “Supervisdo, Controle e
Protecdo de Sistemas Elétricos”, representando aproximadamente 43%
do investimento da CELESC em P&D. Em 2014, a empresa finalizou
sete projetos de P&D e, atualmente, conta com 38 projetos em execugao
(CELESC, 2015).

A atividade de validagdo na CELESC, devido a questdes de
agenda na empresa, foi dividida em trés momentos.

Inicialmente se encaminhou e-mail para o coordenador do comité
gestor da inovagdo na empresa, apresentando a proposta de aplicagdo e
solicitando a confirmagdo de interesse. Este e-mail foi encaminhado e
respondido no dia 3 de julho de 2015. Em seguida, a pesquisadora
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obteve resposta e foi convidada a apresentar informalmente, em uma
reunido com o coordenador, a proposta de pesquisa e o detalhamento de
como seriam as atividades de validagdo com o grupo.

A primeira visita & empresa, para a apresentagcdo ao coordenador,
foi realizada no dia 6 do mesmo més ¢ teve a duragdo de uma hora.
Nessa ocasido, a pesquisadora fez sua apresentacdo e discorreu sobre a
pesquisa de forma geral, citando os casos estudados, e respondeu aos
questionamentos do coordenador. Nesse mesmo dia, foi combinado que
a pesquisadora encaminharia o Grid.COM, para que o coordenador o
apresentasse aos demais membros do grupo e verificasse quem estaria
disponivel para participar da aplicagao.

O formulario eletronico com o Grid.COM foi enviado por e-mail
no dia 8 de julho, para o coordenador. Além do formulario eletronico foi
encaminhado também um arquivo em power point, com o detalhamento
da aplicagdo, para que o coordenador pudesse apresentad-lo aos demais
participantes do grupo.

Em seguida, no dia 9, o coordenador enviou e-mail com o
formulario eletrénico a todo grupo, explicando do que se tratava e
colocando a pesquisadora em cépia, para que, se fosse necessario, os
interessados entrassem em contato.

No dia 27 de julho, a planilha com as respostas ja tabuladas, de
13 das 15 pessoas integrantes do comité gestor, foi enviada por e-mail
para a pesquisadora, e neste mesmo dia foi agendada uma reunido com o
grupo. O relato desta reunido serd apresentado na sequéncia, logo apos a
apresentagdo dos resultados, que constam da proxima segao.

6.2.1 Resultados observados na CELESC

A apresentagdo dos resultados observados na CELESC obedece
aos mesmos critérios estabelecidos na outra empresa. Portanto,
demonstra-se a seguir os achados relativos as respostas do primeiro
Ator, que constam do grafico 8, e sucessivamente até o Ator 13. Apos,
verifica-se a consolidagdo das analises do grupo e a escala de
maturidade.

Ator 1:

Conforme ¢ possivel observar na avaliacdo do Ator 1, ndo existe a
maioria das 27 praticas de comunicagdo organizacional na gestdo da
inovacdo da empresa (nivel 1 da escala de maturidade). Apenas quatro
praticas sdo identificadas no nivel 2, ou primeiro estigio de
coorientacdo, quando os atores percebem que a pratica existe, mas que
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ha pouca interacdo com ela. No nivel mais elevado de maturidade (4), o
Ator identificou apenas a pratica “Estratégia de Inovagao”.

Grafico 8 — Grafico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 1
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Fonte: A autora (2016).

Esta percep¢do do Ator 1 pode indicar que existe uma
oportunidade de identificar outras praticas de comunicacdo
organizacional passiveis de serem inseridas no processo, caso a equipe o
considere importante.

Ator 2:

Este Ator observou, nas suas respostas, as praticas “Comité para a
inovacdo” e “Estratégia para a inovag¢do” como aquelas que se
encontram no nivel 4 de maturidade, indicando que ele interage
frequentemente com as praticas, podendo desta forma estar auxiliando a
ampliar a capacidade inovativa da empresa. Outras duas praticas se
encontram no nivel 2, e as restantes ndo existem, conforme se observa
no grafico 9.
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Grafico 9 — Gréfico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 2
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Fonte: A autora (2016).

Ator 3:

Conforme o grafico 10, o Ator 3 reconheceu a pratica de
comunicacdo “Estratégia para a inova¢do” como a que aquela com a
qual ele interage com maior frequéncia, ou seja, estd no nivel 4 de
maturidade. Outras 4 praticas se encontram no nivel 2, e as restantes ndo
existem.

Grafico 10 — Gréfico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 3
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Fonte: A autora (2016).
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Ator 4:

Na percep¢do do Ator 4, expressa no grafico 11, a quase
totalidade das praticas de comunica¢do que constam do Grid.Com néo
existe na empresa. A pratica “Comité de inovagdo” se encontra no nivel
2, demonstrando que o Ator interage pouco com ela. No nivel 4, onde se
verifica o estagio de maturidade mais elevado, o Ator posiciona a
“Estratégia da Inovagdo”.

Grafico 11 — Grafico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 4
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Fonte: A autora (2016).

Ator 5:

Na percepcao do Ator 5, conforme grafico 12, a pratica de
comunicacdo a “Estratégia da Inovagdo” é posicionada no nivel 4. Trés
outras se encontram no nivel 2, e as restantes ndo sdo identificadas pelo
Ator.
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Grafico 12 — Gréfico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 5
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Fonte: A autora (2016).

Da mesma forma que o Ator anterior, a Unica pratica de
comunica¢do que o Ator 6 reconhece estar no nivel 4 ¢ a “Estratégia da
Inovacdo”, conforme grafico 13. Além de outras quatro praticas que se
encontram no nivel 2, as demais ndo sdo identificadas pelo Ator.

Grafico 13 — Gréfico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 6
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Fonte: A autora (2016).
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Ator 7:

No grafico 14, que demonstra a analise do Ator 7, observa-se uma
percepgdo diferente das anteriores. Para este Ator, ha diversas praticas
de comunicagdo organizacional no nivel 3 de maturidade, ou seja, este
Ator se encontra no segundo estiagio de coorientagdo em relagdo as
praticas identificadas nesse nivel. Posicionar essas praticas no segundo
estagio de coorientagdo, ou quando ha construgdo de sentido
compartilhado, significa também, segundo o que preconiza o modelo de
referéncia, que este Ator desenvolveu uma interagdo frequente com as
essas praticas. H4, ainda, algumas posicionadas no nivel 2, e as
restantes, no nivel 1.

Grafico 14 — Grafico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 7
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Fonte: A autora (2016).

Ator 8:

Ja na percepcdo do Ator 8, a maioria das 27 praticas de
comunicagdo organizacional ndo existe na empresa. Ele aponta a pratica
“Estratégia para Inovag¢do” no nivel 4; e a pratica 27 “Comunicagéo
entre a equipe via aplicativos para celulares”, no nivel 3. Outras quatro
praticas sdo identificadas no nivel 2 (Grafico 15).
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Gréfico 15 — Grafico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 8
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Fonte: A autora (2016).

Ator 9:

O grafico 16 explicita a andlise do Ator 9. Conforme se pode
observar, ha algumas praticas no nivel 3, tais como: “Estratégia para
Inovacdo”, “Acdo de recompensa” e “e-mails”. Outras quatro sdo

posicionadas no nivel 2, e as demais ndo existem, na sua percepcao.

Gréfico 16 — Grafico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 9
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Fonte: A autora (2016).
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Ator 10:

O Ator 10 reconhece apenas duas praticas de comunicagdo
organizacional no processo de gestdo da inovacdo na empresa. Uma esta
posicionada no nivel 2: “Estratégia de Inovacdo”; e outra, no nivel 3:
“Participacdo em Congressos na area de inovacao” (grafico 17).

Grafico 17 — Grafico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 10
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Fonte: A autora (2016).

Ator 11:

O Ator 11 faz uma andlise bem critica e aponta que a maioria das
praticas ndo ¢ identificada por ele na empresa. Trés estdo posicionadas
no nivel 2: “Comité de Inovacdo”, “Mural da inovacdo” ¢ “Cartazes”.

Os dados podem ser observados no grafico 18.
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Grafico 18 — Grafico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 11
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Fonte: A autora (2016).

Ator 12:

O Ator 12, a exemplo de alguns outros colegas, também aponta
que a maioria das praticas ndo ¢ identificada por ele na empresa.
Entretanto, posiciona outras trés no nivel 2: “Comité de Inovagdo”,
“Noticias das a¢des da inovagdo divulgada em jornal, boletim ou revista
editada pela empresa” e “Divulgacdo das a¢des da inovagdo nas redes
sociais corporativas”. O grafico 19 mostra as respostas.

Grafico 19 — Gréfico radar com posicionamento das praticas CELESC — Ator 12
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Fonte: A autora (2016).
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Ator 13:

Para o Ator 13, apenas cinco praticas se encontram no nivel 2, as
demais ndo sdo identificada por ele na empresa. O grafico 20 mostra as
respostas do Ator.

Grafico 20 — Radar com posicionamento das praticas CELESC do Ator 13
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Fonte: A autora (2016).

Concluidos os comentarios em relagio aos  Atores
individualmente, observa-se o grafico 21, onde estdo expressas as
respostas consolidadas do grupo de 13 respondentes da empresa Celesc.

Conforme ¢ possivel verificar nesse grafico, os Atores que
participaram desta aplica¢do foram undnimes em perceber a auséncia da
maioria das praticas de comunicagdo organizacional propostas no
método Grid.COM, no processo de gestdo da inovagdo. Alguns
demonstraram identificacdo principalmente com a “Estratégia da
Inovacdo” e “Comité para a Inovagdo” no nivel mais elevado (nivel 4);
outros verificaram algumas praticas no nivel 3, mas mesmo em relagdo a
estas, ndo ha consenso entre o grupo.
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Grafico 21 — Grafico radar com posicionamento das praticas do grupo CELESC
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Fonte: A autora (2016).

Esse posicionamento do grupo pode indicar que os gestores e a
equipe tém uma oportunidade eminente de identificar, analisar e definir
diversas praticas de comunica¢do para apoiar a gestdo da inovacdo na
empresa.

De acordo com o que ¢é proposto no método, ¢é tarefa dos gestores
e de sua equipe definir quais praticas de comunicagdo adotar, a quais
melhorias proceder, no caso de a analise mostrar um nivel de maturidade
que ndo se adequa ao que a equipe definir.

Por ser um método de feedback, o Grid.COM pode ser aplicado
em diversos momentos, e, dessa forma, apoiar os gestores e equipes na
atualizacdo das analises e melhorias implementadas. A cada aplicagdo, o
conhecimento sobre as praticas tende a se ampliar, sendo assim, ¢
possivel avangar na capacidade inovativa.

Conforme preconizado no detalhamento do método, ¢ facultado
aos gestores verificar, em uma escala, o posicionamento da maturidade
do grupo.

Na figura 38, ¢ possivel verificar esse posiciomanento, tendo em
vista a aplicagdo realizada durante a validagdo do modelo na Celesc.

Nessa aplicagdo, a empresa Celesc esta posicionada no quadrante
B, que corresponde ao estdgio 2 de maturidade, ou no qual os atores
identificam que existe um significado comum, atribuido as praticas de
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comunicagdo organizacional. Esse nivel aponta para o primeiro dos trés
estagios de coorientacdo, significando que ainda ¢ necessario interagir
com maior frequéncia com as praticas e, desta forma, evoluir para um
estagio de maturidade mais elevado, conforme modelo de referéncia.

Figura 38 — Escala de posicionamento do nivel de maturidade do grupo

Fonte: A autora (2016).

Concluida a apresentacdo dos resultados da validagdo na empresa,
na proxima se¢do aborda-se algumas consideragdes sobre a atividade.

6.2.2 Consideracoes sobre a validacdo na Celesc

A aplica¢do na Celesc transcorreu de forma diversa do que se
verificou na empresa paranaense.

Conforme planejado com o gestor, foi agendada uma reunido com
toda a equipe, para explicar e validar as respostas dos demais atores.

A atividade iniciou com a apresentagdo da pesquisa, qual o
objetivo da sua aplicagdo na empresa, além de outros detalhamentos
sobre o trabalho.

Por ser um grupo grande e diversificado, com pessoas de areas
distintas e muita experiéncia na empresa, a apresentagdo foi um tanto
controversa, com interrupgoes frequentes, para debate entre eles e
questionamentos a pesquisadora.

E importante ressaltar que nesta atividade houve também o apoio
de uma estudante de graduacdo, que ficou encarregada de fazer
apontamentos e gravar as falas dos atores que dela participaram.

Durante a maior parte do tempo, nessa reunido com o grupo, em
média sete pessoas — pois muitos entravam e saiam da sala — as falas dos
participantes estavam desfocadas do objetivo da atividade, sendo
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necessario, em diversos momentos, interromper os debates e trazer a
discussdo para o foco da aplicacdo. Algumas questdes pertinentes a
aplicacdo do Grid.COM puderam ser destacadas das falas dos atores:

E puro e simples: vai ter que ser interpretado, pois
ndo sei o resultado dele, o estagio de maturidade,
a abordagem de analise. Eu vejo como um
questionario inteiro, sem dificuldades com o
maximo de praticas diferentes. (Ator 5)

Links diretos, noticias, tém que ter moderador,
pessoas que fazem sugestdes de inovagdo. Tem
ferramenta e tecnologia, mas como funciona
melhor? O que eu preciso fazer para o trabalhador
entender de inovagdo, eles ndo sabem o quanto
eles sabem. Tem que ter uma parte de gestdo de
conhecimento. O grid fala de praticas, consolida a
visao de ferramentas, de tecnologia. (Ator 11)

Mas... existe a ideia de inovag@o na empresa? Esta
bem objetiva de enxergar como comunicacao.
Com certeza € pratica de comunicag@o. (Ator 3)

Noés enxergamos assim.., ndo estavamos
analisando a comunicagdo trabalhando para a
inovacdo. Acho que faz sentido, ajuda na cultura
de inovagao. (Ator 9)

Eu ndo vejo comunicago nisso. (Ator 1)

Destaca-se que, dos 15 convidados a responder o Grid.COM, 13
enviaram as suas respostas. Houve sugestdo para que o formulario do
Grid.COM estivesse em formato eletronico: “Acho que seria melhor de
responder e avaliar, se o formulario estivesse na internet” (Ator 4).

Esta sugestdo foi incorporada ao método e comentada no capitulo
7, dedicado as Conclusdes.

Por fim, a aplicacdo na empresa CELESC transcorreu de maneira
satisfatoria. Os debates e as contribui¢cdes que foram apresentados pelos
atores envolvidos no comité gestor da inovagdo na empresa também
poderdo ser incorporados as conclusdes e recomendagdes no final deste
relatdrio de tese.
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Tendo demonstrado os resultados obtidos em ambas as empresas,
acredita-se que o critério de validacdo, conforme preconizado no modelo
de referéncia, tenha sido atingido.

Dentre os temas importantes a se destacar, ressalta-se a
disponibilidade dos gestores e das equipes em colaborar com a pesquisa.
Tanto na COPEL quanto na Celesc houve total interesse na aplicagao.

O trabalho foi por diversas vezes elogiado pelos presentes,
destacando-se o método Grid.COM, em relagdo a sua propriedade e
pertinéncia.

Percebeu-se, ainda, que houve compreensdo das etapas e da
finalidade da aplica¢do do método por parte dos participantes, o que leva
esta pesquisadpra a concluir que o método proposto pode auxiliar as
empresas de grande porte a analisar as praticas de comunicagdo
organizacional no processo de gestdo da inovagao.

Finalizado o relato da validacdo do método nas empresas COPEL
e CELESC, passar-se-4& ao capitulo 7, dedicado a Conclusio e
Recomendagdes.
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7 CONCLUSAO

Nenhuma pesquisa se esgota no seu relatorio final, assim é com
esta tese. Este capitulo, onde se apresenta a conclusdo, esta dividido em
trés partes. Inicialmente abordam-se as contribui¢cdes da pesquisa; em
seguida, as limitacdes, e finalmente as recomendag¢des para futuras
pesquisas.

7.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Em um cenario cada vez mais turbulento e complexo, onde as
mudangas ocorrem sem que se possa prever qual o proximo passo,
observa-se a necessidade crescente de as empresas avangarem em
competitividade.

Nesse contexto, e tendo verificado na literatura uma oportunidade
de pesquisa, este trabalho teve como objetivo propor um método de
analise da comunicagdo organizacional no contexto da gestdo da
inovagdo.

Cercada de dificuldades para a sua compreensdo, conforme
verificado na literatura sobre o campo, a comunicagdo organizacional
quase sempre ¢é relegada a um segundo plano nas empresas, embora se
atribua a ela grande parte dos problemas envolvendo pessoas e
processos, como ¢ o caso da gestdo da inovagao.

A gestdo da inovagdo, por sua vez, se apresenta como um desafio
para as empresas. A sua gestdo ¢ recorrentemente apontada em estudos
teoricos e empiricos como complexa, necessitando de praticas que sdo
dificeis de implantar, executar e analisar e, principalmente, para auxiliar
as pessoas, que, em sintese, sd@o as principais responsaveis pela
condu¢do do processo e a consequente obtengdo dos resultados
almejados.

Tendo em vista esses dois grandes temas, comunicacio
organizacional e gestdo da inovacdo, buscou-se propor um método de
analise da comunicagdo organizacional como uma pratica de facil
aplicagdo e analise. O método também pode ser utilizado para identificar
outras diversas praticas de comunicacdo organizacional passiveis de
serem “copiadas” pelos gestores e equipes. Finalmente, o método esta
ancorado por uma concep¢do ampla de comunicagdo organizacional,
fugindo das concepgoes triviais e matematicas normalmente encontradas
nos estudos que abordam o campo.

A abordagem conceitual de comunicagdo organizacional, como
um processo que constitui a organizacdo, adotada nesta tese, ¢ uma das
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contribui¢des académicas que se pretende deixar como legado, pois se
trata de uma teoria ampliadora do conceito de comunicagdo
organizacional, ndo usualmente encontrada em estudos que abordam o
tema, sobretudo nas Engenharias. Com esta iniciativa, pretende-se langar
novas luzes, neste campo relativamente obscuro na area.

Ressalta-se ainda, como contribui¢do, o carater aplicado desta
pesquisa, resultado da oportunidade de realizar estudos de caso em
grandes empresas na Franga e no Brasil. Na Franga, em uma das maiores
empresas de energia elétrica da Europa; no Brasil, em uma grande
empresa do mesmo setor, ambas reconhecidamente inovadoras.

Durante as pesquisas de campo, tanto na ERDF, quanto na CPFL,
foi possivel conhecer com riqueza de detalhes o processo de inovacio.
Nas diversas visitas realizadas, o acolhimento ao trabalho por parte dos
gestores ¢ membros das equipes contribuiu imensamente para o
resultado obtido.

A validacdo do Grid.COM em outras duas empresas brasileiras
foi igualmente relevante para concretizar os objetivos desta tese. A
aplicagdo junto a Atores que efetivamente participam da inovag@o nas
empresas COPEL e CELESC oportunizou verificar a pertinéncia do
método, que, além do seu carater aplicado, podera ser de grande valia
aos gestores e equipes que estdo incumbidos de executar a gestdo da
inovacao nessas empresas.

Logo, considera-se a proposi¢do do método Grid.COM, objetivo
principal da pesquisa, como a principal contribui¢do cientifica desta
tese, pois se espera que, de posse deste roteiro para analise da
comunica¢do organizacional, os gestores possam desenvolver essa
pratica que podera contribuir para a ampliagdo da capacidade inovativa
nas empresas, além de ampliar a compreensio da comunicagéo
organizacional como um processo que subsidia as agdes de gestdo da
inovagdo nas organizagdes.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes desta pesquisa estdo relacionadas a sua delimitagao:
trata-se de um estudo da comunicagdo organizacional ancorado em uma
abordagem ndo usualmente verificada em outros estudos; um contexto
complexo, como é o caso da gestdo da inovagdo, na perspectiva do
sujeito; e o tipo de organizacdo, grandes empresas do Setor de Energia
Elétrica.

Os conceitos apresentados nesta pesquisa sobre a comunicacio
organizacional contemplam perspectivas singulares e ao mesmo tempo
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amplas deste tema, que vém sofrendo transformagdes desde os anos
1980. Conceituar a comunicagdo como uma atividade simbdlica, que
constitui a organizagdo, ¢ adotar uma nova maneira de compreender o
processo. Ao definir esta abordagem nesta tese, o que se pretendeu foi
percorrer outros caminhos, sem, no entanto, esquecer as origens do
mapa, e agregar ao estudo ares de novidade, trazendo luzes para uma
forma diferente de perceber a comunicacgao organizacional, sobretudo na
Engenharia de Producdo, onde estudos desta natureza ndo sdo muito
frequentes. Ao mesmo tempo em que esta escolha traz limitagdes, pois a
abordagem Organizacdo Constituida pela Comunica¢do (CCO),
preconizada pelos autores da Escola de Montreal, ndo ¢ frequente nos
estudos, também traz desafios, e assim espera-se té-los superado.

A gestdo da inovagdo, por sua vez, ¢ um contexto que
proporciona dificuldades. Definir quais empresas pesquisar ¢ de qual
setor, além de obter a adesdo das empresas para a pesquisa, foram os
principais desafios.

Inicialmente, o estudo deveria ter sido realizado no Setor Téxtil.
Entretanto, durante o doutorado sanduiche na Franga, os planos
mudaram e a pesquisa foi redirecionada para o Setor Elétrico.

Na Franga, as empresas se mostram muito receptivas as pesquisas
académicas, e realizar o estudo de caso na maior empresa do setor
elétrico do pais foi uma excelente oportunidade. De volta ao Brasil,
obter adesdo, em um curto espago de tempo, de pelo menos uma
empresa para realizar o estudo de caso foi demorado, o que ocasionou
algumas dificuldades com o cronograma da pesquisa.

Outra limitagdo esta relacionada ao porte das empresas
pesquisadas. Ao se definir que a pesquisa ocorreria em grandes
empresas, limitou-se a validagdo do método proposto a esta categoria de
empresas.

Diante dessas constatacdes, na proxima se¢do sdo propostas
recomendagdes para pesquisas futuras.

7.3 RECOMENTACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como sugestio e recomendagdes para pesquisas futuras propde-

se:

a) explorar outros estudos envolvendo a comunicagdo
organizacional na abordagem Organizacdo Constituida pela
Comunicagdo, preconizada pelos autores da Escola de
Montreal na Engenharia de Producao;
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b) aplicar o método Grid.COM em empresas de outros setores e
portes;

¢) incluir outras praticas de comunicagdo no Grid.COM,
ampliando o escopo de analise; e

d) propor pesquisas sobre o tema comunica¢do organizacional
em outros contextos e processos produtivos.

Para finalizar, espera-se que os resultados e as sugestdes
apresentadas possam contribuir para que outros pesquisadores avancem
em seus conhecimentos na Engenharia de Producao.
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APENDICE A — Questionsrio semiestruturado versio em francés

Grille d'évaluation de CO dans le contexte d’Innovation
Objectif : Connaitre le rdle de la communication dans l'innovation participative
ERDF

1. Identification et d'expérience dans l'entreprise et

percepcion sur I’entreprise

1.6 Pouvez vous me décrire les principaux métiers
d’ERDF ?

1.7 Quelle est votre fonction dans I’entreprise ?

1.8 Depuis combien de temps travaillez vous dans cette
entreprise ?

1.9 Quelles sont les raisons de succes d’ ERDF ?

1.10 Quelles sont les valeurs fondamentales d’ ERDF
pour vous ?

2. A propos de l'innovation participative ERDF

2.1 Comment est I'innovation I'ERDF ?

2.2 Les processus sont claire ; comprenez-vous comment

les choses se passent ?

2.3 Pouvez vous décrire le processus de l'innovation

participative?

2.4 Croyez-vous que l'innovation est une bonne chose

pour tout le monde dans I'entreprise ?

2.5 Croyez-vous que l'innovation et une bonne chose

pour les utilisateurs / clients ?

2.6 Comment vous participez a I'innovation ?; si non

participez, pourquoi?

3. A propos du role de la communication dans le

processus d'innovation ERDF

3.1 Comment se fait la communication dans ’'ERDF ?9

3.2 Comment est la communication dans l'innovation

participative ?

3.3 Pouvez-vous m’indiquer quels sont les outils de

communication en lien direct avec Iinnovation

participative ? 11

3.4 Considérez-vous que la quantité de communication

disponibles est suffisante ? si non, pourquoi?12

3.5 Comprenez-vous toutes les communications? si non,

pourquoi?13

3.6 Quels sont les outils de communication que vous

avez acces ?14

3.7 Lorsque vous utilisez un outil de communication,

avez-vous toujours un retour ? de qui ? 14
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3.8 Quelle est la place de la communication face-
face/présentiel?15

3.9 Que pourez vous dire de la communication
médiatisée par les TIC ? (intranets etc)

3.10 Quels outils de communication que aimeriez vous
avoir acces ?17

4. Questions finales

4.1Comment évaluez-vous la communication dans I’'ERDF
?18

4.2Voulez-vous ajouter quelque chose ?
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APENDICE B — Questionario semiestruturado versio em portugués

Questionario: Analise da CO no contexto da inovacao
Objetivo: Conhecer o processo de comunicacio no contexto da gestio da

inovacio

5. Identificagdo da experiéncia e percep¢do sobre a
empresa
1.11 Poderia descrever qual ¢ o negdcio da empresa ?
1.12 Qual a sua fung@o na empresa ?
1.13 Quanto tempo trabalha na empresa ?
1.14 Quais sao as razdes do sucesso da empresa?
1.15 Quais sao os valores fundamentais da empresa ?
6. Percepgdo dos atores sobre a gestdo da inovagao

2.1 Como ¢ a inovagdo na empresa?
2.2 Os processos sdo claros, vocé compreende como tudo se
passa ?
2.3 Poderia descrever os processos?
2.4 Vocé acredita que a inovagdo ¢ uma coisa boa para a
empresa?
2.5 Vocé acredita que a inovagdo ¢ uma coisa boa para os
colaboradores e clientes?
2.6 Como vocé participa do processo de inovagdo?

7. Percep¢do dos atores sobre a comunicagdo

organizacional e identificacdo das praticas utilizadas

3.1 Como ¢ a CO na empresa?
3.2 Como ¢ a CO na inovagdo?
3.3 Poderia dizer quais sdo as praticas utilizadas no processo ?
3.4 Vocé considera que a quantidade ¢ suficiente?
3.5 Vocé compreende todas as praticas de CO?Se nao por qué?
3.6 Quais sdo as praticas de CO que vocé tem acesso?
3.7 Vocé costuma receber feedback ?
3.8 Como ¢ a CO face a face?
3.9 Como ¢ a CO mediada pelas TICs?
3.10 Quais sdo as praticas que vocé prefere utilizar?
8.  Questdes finais
4.1Como vocé avalia a CO no processo de inovagdo na empresa?
4.2Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa?
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APENDICE C - Grid.COM Anilise da comunicaciio organizacional
para gestio da inovacio

22M12M5 Grid. COM Andlise da iCacS

para gestdo da inovagio

Editar este formulario

Grid. COM Analise da comunicacao organizacional para
gestdo da inovagao

0 presente método, baseado em uma abordagem de maturidade, denominado Grid.COM
Analise da Comunicagdo Organizacional foi desenvolvido para ampliar a compreensdo e
identificar oportunidades de melhorias das praticas de comunicagdo organizacional na
gestdo da inovagdo.

O Grid.COM é resultado de um estudo exploratério realizado durante doutorado no
PPGEPP-UFSC Programa Pds Graduagdo em Engenharia de Produgdo da Universidade
Federal de Santa Catarina e estagio de doutorado na Ecole des Mines de Nancy - Franga.

Conceitos preliminares:

- Comunicagdo Organizacional: A comunicagdo organizacional é considerada como um
meio para realizar agdes - pratica - e compreendida como processo que constitui a
organizagdo, que possibilita a interagéo e a colaboragdo entre os diversos agentes

envolvidos com a inovagdo (TAYLOR; VAN EVERY, 2011).

- Gestao da Inovagdo: A gestdo da inovagdo é conceituada como uma série de praticas
multifuncionais envolvendo diferentes competéncias, tanto dentro quanto fora das
fronteiras organizacionais (CLARK & WHEELWRIGHT, 1995).

PROCESSO PARA APLICAGAD DO GRID.COM

1. Reunido presencial com a equipe para detalhar as fases do processo
2. Envio do Grid.COM por email para a equipe
3. Recebimento das respostas via email
4. Consolidagdo das respostas (dados) pelo lider
5. Reunido de alinhamento entre os participantes para definir pontos de melhoria
6. Divulgagao dos resultados com as decisdes de melhoria consolidadas com o grupo
7. Revisdo dos pontos de melhoria alcangddos

PRATICA DE CO 1: ESTRATEGIA DE INOVAGAO

Diretrizes, alinhadas a estratégia geral da empresa, que direcionam os objetivos a serem
alcangados com as agbes de inovagdo

() Esta pratica de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta prética de gdo existe na emf e auxilia a F der e participar do
P dei géo, interagir esporadi com esta prética
() Esta prética de gdo existe na emf e auxilia a F der e participar do

hittos - BRvmim.
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processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: | |

PRATICA DE CO 2: COMITE DE INOVAGAO
Equipe dedicada a gerir as agfes de inovagdo de acordo com a estratégia definida.
() Esta pratica de comunicagdo nédo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esperadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

) Outro: |

PRATICA DE CO 3: FACILITADORES DE INOVAGAO

Atores que auxiliam os demais envolvidos com as agdes de inovagdo. Atua com
facilitadores, dirimindo dividas, apoiando aqueles que desejam participar nas demais
praticas que envolvem a inovagdo na empresa.

() Esta pratica de comunicagdo nédo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esperadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

) Outro:

PRATICA DE CO 4: FERRAMENTA COMPUTACIONAL PARA GESTAO DE IDEIAS

Bases computacionais, que funcionam como um banco de dados, onde estdo todas as
informagdes relacionadas & como participar, tais como regras e temas para os quais as
ideias devem ser direcionadas, e o formuldrio eletrénico para descrigdo da ideia.

() Esta pratica de comunicagdo nédo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esperadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Qutro:

PRATICA DE CO 5: FORMULARIO ELETRONICO PARA GERAGAO DE IDEIAS
Formulério em formato eletrénico onde os atores detalham as suas ideias, para
posteriormente serem encaminhadas para avaliagdo do comité.

() Esta pratica de comunicagéo ndo existe na empresa

" oz CERmim i 2FiZ it drecif
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() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica
() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro:

PRATICA DE CO 6: FORMULARIO EM PAPEL PARA GERAGAO DE IDEIAS

Formulario em papel onde os atores detalham as suas ideias, para posteriormente serem
encaminhas para avaliagdo do comité.

() Esta prética de comunicag@o ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: |

PRATICA DE CO 7: REUNIAO PARA AVALIAGAO E PRIORIZAGAO DE IDEIAS SUGERIDAS
PELOS ATORES

Reunides onde se avaliam as inovagdes sugeridas pelos atores de acordo com uma escala
de classificagdo pré-definida, raqueando as ideias que fardo parte do portifélio de projetos
ou ndo.

() Esta pratica de comunicagéo néo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: |

PRATICA DE CO 8: REUNIAO DE EQUIPES DE PROJETOS

Reunides periddicas entre as equipes para acompanhamento das agdes de inovagdo no
desenvolvimento dos projetos.

() Esta prética de comunicag@o ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: |

PRATICA DE CO 9: LINK DA INDVAQAD NO SITE CORPORATIVO

" oz CBRmim 7 Z it drecif
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Pratica que se destina a comunicar as ages da inovagdo para todos os piblicos de
interesse da empresa no site corporativo.
() Esta pratica de comunicagéo néo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: | |

PRATICA DE CO 10: MURAL DA INOVAGAOQ

Painel, afixado em paredes onde sdo colocados cartazes e mensagens motivacionais
diversas relacionadas a inovagdo.

() Esta pratica de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

) Outro: |

PRATICA DE CO 11: GUIA AGDES DA INOVAGAO

Livreto impresso em papel, onde se encontram informagdes detalhadas sobre o processo
de gestdo da inovagio. E direcionado aos gestores para orientar como auxiliar os
funciondrios a participar das agdes de inovagdo.

() Esta pratica de comunicagéo néo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: |

PRATICA DE CO 12: GUIA PROJETOS INOVADORES
Livreto impresso em papel, onde sdo divulgadas as ideias que foram premiadas durante o
ano.

() Esta pratica de comunicagdo nédo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

) Outro:

'pSrOGIZFIZ Ot Jpwelfi
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PRATICA DE CO 13: CARTAZES
Comunicagao, em papel, afixada em murais da inovagio e outros espagos de grande
circulagdo nas empresas, onde se divulga agdes da inovagdes como eventos, concursos,
agdes de geragdo de ideias, programas, projetos premiagdes e outros.
() Esta pratica de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicag8o existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esperadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

) Outro: | |

PRATICA DE CO 14: MASCOTES DA INOVAQAI}

Simbolo animado em forma de pessoa, animal ou objeto que representa ou identifica as
agdes de inovagdo nas empresas.

() Esta pratica de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esperadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicag8o existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: | |

PRATICA DE CO 15: VIDEOS PARA COMUNICAGAO INTERNA

Pratica de comunicagdo, que apropria imagens e sons, utilizando para comunicar agdies da
inovagdo no ambiente interno nas empresas.

() Esta pratica de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esperadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Qutro:

PRATICA DE CO 16: EVENTO PERIODICO PARA DIVULGAGAO E PREMIAGAO DAS IDEIAS
INOVADORAS

Pratica de comunicagdo, gue envolve atividades sociais, onde se comunicam resultados
das agdes da inovagdo para os atores.
() Esta pratica de comunicagdo nédo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumeo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicago existe na empresa e auxilia a compreender e participar do

htps:iidocs. google com/formsid tvoeC BRvm mAds PR aTpSrofi2FjZ Ot pxdfhHzVaxDeoviewform
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processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: | |

PRATICA DE CO 17: AGOES DE RECONHECIMENTO

Os atores que participam com sugesto de ideias recebem comunicagdo de agradecimento
através de email ou verbalmente por parte dos integrantes do comité, diretores e
facilitadores.

() Esta pratica de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: | |

PRATICA DE CO 18: AGOES DE RECOMPENSA

Objetiva recompensar e premiar aqueles funcionarios que participam do processo de
geragdo de ideias. Recompensa financeira, que pode ser em forma de bénus no salario ou
cupom para compras em lojas da regido. Os valores definidos antecipadamente e
comunicados.

() Esta pratica de comunicagdo néo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagao, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: |

PRATICA DE CO 19: NOTIiCIAS DAS AGOES DE INOVAGAO COMUNICADAS EM JORNAL,
BOLETIM OU REVISTA INTERNA EDITADA PELA EMPRESA

Comunicagéo das agies de inovagdo em formato de noticia publicada em periédicos
editados na empresa para os diversos plblicos de interesse.

() Esta pratica de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esperadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro: |

PRATICA DE CO 20: DIVULGAGAO DAS AGOES DA INOVAGAO NAS REDES SOCIAIS
CORPORATIVAS

Comunicagdo das agbes de inovagdo publicada periodicamente nas paginas de redes
sociais da empresa, com foco em diversos pilblicos de interesse da empresa.
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() Esta prética de comunicagdio ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

) Qutro: | |

PRATICA DE CO 21: WORKSHOPS DE GERAGAO DE IDEIAS

Reunites de capacitagdo entre as equipes para estimular a geragdo de ideias envolve
outros plblicos de interesse da empresa e ocorrem periodicamente.

() Esta pratica de comunicagéo néo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() OQutro:

PRATICA DE CO 22: REUNIOES COM GESTORES DOS DEPARTAMENTOS DA EMPRESA
PARA IDENTIFICAGAO DE TEMAS PRIORITARIOS PARA A INOVAGAO

Reunies com as equipes destinadas a identificar temas prioritarios para a inovagdo.

() Esta pratica de comunicagéo néo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro:

PRATICA DE CO 23: REUNIOES COM ATORES DAS ICTs PARA IDENTIFICAGAO DE
PROJETOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA PARA INOVAGAOQ

Reunies onde se articulam e identificam projetos de inovagdo que possam ser executados

em parceria com as ICTs

() Esta pratica de comunicagéo néo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir com certa frequéncia com esta prética

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagde, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro:

PRATICA DE CO 24: REUNIOES PARA FEEDBACK E BRIEFING
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Reunies onde se avaliam as inovagdes sugeridas pelos atores de acordo com uma escala
de classificagdo pré-definida, raqueando as ideias que fardo parte do portifélio de projetos
ou ndo.
() Esta prética de comunicagdo ndo existe na empresa
() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica
() Esta prética de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro:

PRATICA DE CO 25: CONGRESSOS NA AREA DE INOVAGAO
Eventos diversos destinados a ampliar o conhecimento na area de inovagdo.
() Esta prética de comunicagéo ndo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir sequidamente com esta pratica

() Outro:

PRATICA DE CO 26: EMAILS

Diversos tipos de mensagens que sdo encaminhados aos funciondarios que participam do
processo de inovagdo. Tais como agradecimento, divulgagdo do status da avaliagdo,
premiagdes e reconhecimentos.

() Esta prética de comunicagdo ndo existe na empresa

() Esta prética de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Qutro: |

PRATICA DE CO 27: COMUNICAGAO VIA APLICAIVOS DE CELULARES

Troca de mensagens entre os atores envolvidos com as agdes de inovagdo via aplicativos
de celulares.

() Esta préatica de comunicagdo nédo existe na empresa

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir esporadicamente com esta pratica

() Esta pratica de comunicagdo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagdo, costumo interagir com certa frequéncia com esta pratica

() Esta prética de comunicagéo existe na empresa e auxilia a compreender e participar do
processo de inovagéo, costumo interagir seguidamente com esta pratica

() Outro:
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APENDICE D — Termo de consentimento livre e esclarecido

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
COORDENADORIA DO CURSO DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA DE PRODUCAO
CAMPUS UNIVERSITARIO - TRINDADE - CAIXA POSTAL 476
CEP 88.040-900 - FLORIANOPOLIS - SANTA CATARINA
TEL: (048) 3721-7104 - FAX: (048) 3721-7032

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Titulo da pesquisa:

“GRID.COM: ANALISE DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
PARA A GESTAO DA INOVACAO”

Prezado(a) Senhor(a)

Gostariamos de convida-lo (a) a participar da pesquisa de
doutorado  “GRID.COM: ANALISE DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL PARA A GESTAO DA INOVACAO” realizada
no PPGEP- Programa de Pos Graduagdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. O objetivo da pesquisa
¢ “validar um método de andlise da comunicagdo organizacional no
contexto da inovagdo em grandes empresas no Brasil e na Franga”. A sua
participagdo ¢ muito importante e ela se daria da seguinte forma:
responder o Grid.COM e participar da discussdo dos temas que validam
o método. As respostas serdo analisadas e todas as contribuicdes que
auxiliarem a melhorar o método incorporadas a versao final do método.
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Gostariamos de esclarecer que a sua participagdo ¢ totalmente voluntaria
podendo vocé: recusar-se a participar, ou mesmo desistir a qualquer
momento sem que isto acarrete qualquer 6nus ou prejuizo a sua pessoa.
Informamos ainda que as informagdes serdo utilizadas somente para fins
desta pesquisa e serdo tratadas com o mais absoluto sigilo e
confidencialidade, de modo a preservar a sua identidade.

Este termo devera ser preenchido em duas vias de igual teor,
sendo uma delas devidamente preenchida e assinada e entregue ao(a)
senhor(a).

Curitiba, 25 de maio de 2015

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO,
APRESENTADO ATENDENDO, CONFORME NORMAS E
RESOLUCAO 466-2012 DE 12 DE DEZEMBRO DE 2012,

Pesquisador responsavel: Viviane D’ Barsoles Gongalves Werutsky
CPF: 38081105034

Telefone: (48) 91553312

E mail: vivianeweru@gmail.com

(nome completo
por extenso do sujeito de pesquisa), tendo sido devidamente exclarecido
sobre o0s procedimentos da pesquisa, concordo em participar
voluntariamente da pesquisa descrita acima)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO,
APRESENTADO ATENDENDO, CONFORME NORMAS E
RESOLUCAO 466-2012 DE 12 DE DEZEMBRO DE 2012,
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