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“Nao pretendemos que as coisas mudem se
sempre fazemos 0 mesmo. A crise é a melhor
béngdo que pode ocorrer com as pessoas e
paises, porque a crise traz progressos. A
criatividade nasce da angustia, como o dia
nasce da noite escura. E na crise que nascem
as invengdes, os descobrimentos e as grandes
estratégias. Quem supera a crise, supera a Si
mesmo sem ficar superado.

Quem atribui a crise seus fracassos e
pendrias, violenta seu préprio talento e
respeita mais aos problemas do que as
solugbes. A verdadeira crise é a crise da
incompeténcia. O inconveniente das pessoas
e dos paises é a esperanca de encontrar as
saidas e solugdes faceis. Sem crise ndo ha
desafios, sem desafios, a vida é uma rotina,
uma lenta agonia. Sem crise ndo ha mérito. E
na crise que se aflora o melhor de cada um.
Falar de crise é promové-la, e calar-se sobre
ela é exaltar o conformismo. Em vez disso,
trabalhemos duro. Acabemos de uma vez
com a Unica crise ameacadora, que é a
tragédia de ndo querer lutar para supera-la.”

Albert Einstein






RESUMO

O presente trabalho possui carater teérico-metodologico e se utiliza da
Iégica abdutiva para propor um método de inovacao sistematica a partir da
inovacdo organizacional. O método proposto ajuda organizagdes na
conducdo do seu processo de inovacdo, possibilitando planejar a alteracéo
do seu comportamento organizacional visando a adaptagdo e a
sobrevivéncia pela introdugdo do “novo” em sua estrutura e viabilizando a
apresentacdo de inovagbes ao mercado. E considerado que um método
privilegia estruturas, identificando as suas regularidades, selecionando os
seus tracos recorrentes e mensuraveis, dentro da busca de leis e da esséncia
da realidade. Desta forma, a proposta deste trabalho inicia com a revisdo da
literatura para identificar tais regularidades, as quais foram consolidadas
como pressupostos a respeito fendmeno inovagdo, uma vez que nao existe,
ainda, uma teoria geral da inovagdo. O levantamento bibliografico mostra
que a literatura existente é vasta, fragmentada e divergente, sendo
necessario realizar sucessivos cortes analiticos, tanto para sistematizar
conceitos e identificar padrbes que fossem comuns as suas manifestacbes
sistemética e organizacional, quanto para compreender e selecionar 0s
elementos processuais, estruturais e comportamentais que caracterizam o
relacionamento entre tais inovagdes e respondem & questdo de pesquisa:
“como possibilitar a inovagdo sistematica a partir da inovacdo
organizacional?” A resposta ao questionamento levou a integracdo dos
elementos selecionados e dos padrdes de instabilidade gerados pela
introducdo do “novo” na estrutura da organizagdo ao Modelo de
Congruéncia do Comportamento Organizacional, preconizando a sua
observagdo e analise aos niveis micro-organizacional, meso-organizacional
e macro-organizacional, ja que a inovagdo organizacional é caracterizada
como um fenbmeno multinivel de nédo-estabilidade. A composicdo do
método se encerra com a associacdo dos padrdes de instabilidade,
tipicamente de caos e de redundancia que foram identificados na estrutura
pela alteracdo do comportamento organizacional, aos padrGes de
desenvolvimento e de crescimento da organizacdo, conforme proposto pela
integracdo das dindmicas dos Modelo de Crescimento Organizacional e do
Ecociclo Organizacional.

Palavras-chave: Inovacéo organizacional. Método de inovagdo sistematica.
Processo de inovagdo. Comportamento organizacional. Ecociclo
Organizacional.






ABSTRACT

This doctoral thesis has a theoretical-methodological character and uses the
abductive logic to propose a systematic innovation method from
organizational innovation. The proposed method helps organizations in
driving their innovation process by enabling planned change in its
organizational behavior aiming at its adaptation and survival by the
introduction of something "new" in the organizational structure that enable
the presentation of innovations to the market. It is considered that a method
favors structures, by the identification of regularities and the selection of
their recurrent strokes and measurable aspects, which leads the quest for
laws and for the reality essence. Thus, the purpose of this work begins with
a literature review that allows identifying such regularities, strokes and
aspects, which were consolidated as assumptions regarding to innovation
phenomenon, since there is no such thing as a general theory of innovation.
The collected works showed that the existing literature in innovation is vast,
but fragmented and divergent, making necessary to perform successive
analytic cuts, both to systematize concepts and to identify patterns that were
common to their systematic and organizational manifestations, that should
enable to understand and to select the procedural, structural and behavioral
elements that characterize the relationship between such innovations and let
answer the main research question of this work: "how to enable the
systematic innovation from organizational innovation?" Answering such
questioning show how to perform the integration of the selected elements
and patterns of instability generated by the introduction of something "new"
in the organizational structure which need the structure of the Congruence
Model of Organizational Behavior for its observation and analysis in micro,
meso and macro organizational levels of organizational behavior. As
organizational innovation is characterized as a multilevel phenomenon of
non-stability, the composition of the method concludes with the association
of some patterns of instability, typically of chaos and redundancy, that were
identified by the kind of change that something “new” causes in the
organizational structure and behavior, that interposes some modifications in
normal sequence of organizational development and growth, as proposed by
the integrated analysis of the Dynamic Model Organizational Growth and
the Organizational Ecocycle.

Keywords: Organizational innovation. Systematic innovation method.
Innovation process. Organizational behavior. Organizational ecocycle.
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1. APRESENTACAO

A cada ano sdo intensificados os apelos para que surjam
inovacBes no sentido de proteger o crescimento econdmico, 0 avango
tecnoldgico e a prosperidade em geral. Além destes apelos favoraveis a
inovacdo, existe um forte interesse pelo tema disseminado na sociedade,
gue levou Adner (2012) a afirmar, em seu livro “Sob a Lupa da
Inovacdo”, que a inovagdo se tornou um “problema para todo mundo,
pois foi eleita a panaceia da atualidade” (ADNER, 2012, p. 04).

Ao considerar que panaceia é todo aquele remédio cujas
propriedades gerais servem para curar todos os males fisicos e morais
(MICHAELIS, 2012), entdo, realmente, a inovacdo é a panaceia da
atualidade. Justamente por estar em voga na Ultima década e por vir
despertando o interesse tanto de governantes quanto de executivos e,
também, de pesquisadores, é que as abordagens sobre o assunto
proliferaram, sendo associadas aos mais diversos contextos e areas do
conhecimento.

No caso dos governantes, a abordagem da inovacdo toma ares de
panaceia ao se considerar o constante discurso sobre as atividades
inovativas e como elas sdo fundamentais para o desenvolvimento
econdmico, para a transformacao de padrfes de vida e para a criacdo de
novas tecnologias. Tais discursos e pressupostos terminaram acarretando
a formulacdo de leis e de incentivos a inovacdo, culminando no
desenvolvimento de sistemas nacionais de inovagdo para que, sob tal
perspectiva, fosse possivel induzir a inovagdo no &mbito das empresas
(BRASIL, 2004; CORDER, 2006; GIESTEIRA, 2010; LOPES e
BARBOSA, 2010).

Nas empresas, a abordagem do assunto assume ares de panaceia
guando sdo considerados os resultados e os argumentos apresentados
por gestores de empresas brasileiras entrevistados pela consultoria
Strategos (2010), durante a realizacdo do Bussiness Innovation Survey
2009-2010. Nessa pesquisa, a inovacdo & considerada como um
elemento muito importante na definicdo da estratégia corporativa,
conforme declarado por 58,8% dos 153 gestores consultados. Esse fato
pdde ser relacionado & forte associacdo entre a estratégia e o0s
instrumentos de diferenciacdo e de crescimento, que levam a
necessidade de criacdo de novos produtos e servicos, bem como ao
desenvolvimento de novos modelos de negécios (STRATEGOS, 2010;
LOPES e BARBOSA, 2010).

Os resultados da mesma Bussiness Innovation Survey 2009-
2010 apontavam que 80% dos gestores inquiridos consideraram o
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desenvolvimento de novos produtos, ou novos servi¢os, como a melhor
definicéo de inovacdo, sendo que 43,8% dos entrevistados afirmaram ter
conseguido realizar tal tipo de inovagdo no ano anterior. Ao discutirem
sobre as praticas de inovagdo adotadas, 0S mesmos entrevistados
afirmaram que consideravam relevante o conceito “inovac¢do de modelo
de negodcio”, porém somente 15,7% deles realizaram este tipo de
inovacao, bem como apenas 8,5% deles conseguiram inovar em praticas
de gestdo, e s6 cerca de 7,8% € que inovaram em pProcessos nNo ano
anterior (STRATEGOS, 2010).

A percepcdo da grande diferenga entre a relevancia dada pelos
gestores a inovacdo de modelo de negdcio e a préatica desenvolvida neste
ambito leva ao questionamento da influéncia e do impacto das
caracteristicas do préprio sistema nacional de inovagdo brasileiro. Na
ansia de tentar fortalecer a gestdo das empresas inovadoras, 0 governo
terminou por oferecer suporte as inovagdes tecnoldgicas em produtos,
esquecendo-se de ofertar incentivos explicitos a geracdo de inovagdes
gerenciais e organizacionais auténticas (BRASIL, 2004; STRATEGOS,
2010; LOPES e BARBOSA, 2010; ERBER, 2010).

Ao esquecer tais incentivos, o sistema nacional de inovacdo
deixou de lado o consenso de que a inovacgdo é um processo Sistémico,
que tem propriedades emergentes e efeitos de sinergia (CORDER, 2006;
GIESTEIRA, 2010; ERBER, 2010; LOPES e BARBOSA, 2010). E, por
se tratar de um processo sistémico, é comum que ao se implementarem
novas estruturas e novos métodos organizacionais — para alcangar a
finalidade de causar impacto nas praticas de negdcios, nas orientacdes
estratégicas, nas tomadas de decisdes, no ambiente de trabalho, nos
sistemas de recompensas e nas diretrizes das relagfes externas e internas
das empresas — venha a se tornar possivel o contexto para a inovagdo em
produtos, em servigos ou em processos (BESSANT e TIDD, 2009).

Segundo Lam (2004), as inovagOGes organizacionais e
tecnoldgicas sdo interligadas, pois a introdugdo de novas tecnologias
muitas vezes apresenta oportunidades e desafios complexos para as
organizacdes, levando a mudangas nas praticas gerenciais e na
emergéncia de novas formas organizacionais. Na verdade, como
afirmam Aguiar e Vasconcellos (2009), em estudos que envolvem uma
linha do tempo é verificado o fato de que as inovagdes administrativas
precedem as inovacdes de outra natureza, justamente por gerarem as
condi¢cbes ou ambiéncia necessérias, agindo como formadoras de
contexto e como catalisadores do processo de inovacao.

A capacidade de uma organizacdo para inovar é, conforme os
resultados obtidos em estudos realizados por Lam (2011), uma pré-
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condicdo para a utilizacdo bem sucedida de recursos inventivos e novas
tecnologias. Ainda na mesma linha de argumentacdo, Lopes e Barbosa
(2010) afirmam que, a partir de inovagdes gerenciais e organizacionais,
uma empresa pode alcangar novos patamares de competitividade por
meio de vantagens competitivas sustentaveis baseadas em novas rotinas,
recursos, capacidades dindmicas e competéncias.

O impacto de ignorar o aspecto sisttmico das inovacGes
organizacionais foi, também, percebido pela Strategos (2010), quando
avaliando o grau de maturidade da inovagdo nas empresas inquiridas.
Aproximadamente 70% das empresas consultadas envolveram menos de
25% dos seus colaboradores em atividades de inovacgdo, além de terem
confessado esquecer-se de investir no brainware' de um sistema de
inovacdo — as pessoas. No entanto, todos os gestores consultados
reconheceram a necessidade de melhorar o hardware do sistema de
inovacao (processos e estruturas).

O tal investimento em brainware, que costuma ser esquecido
pelas empresas e pouco incentivado pelo governo brasileiro, é tdo
crucial para a inovagdo que o governo da Australia, ao estabelecer o seu
Sistema de Inovacdo Nacional, fez questdo de frisar que (NIS, 2008,
p.05): “As mais fundamentais diretrizes da inovacao sdo a habilidade, o
conhecimento e a atitude da forga de trabalho — coletivamente referidas
como o capital humano de uma nago”. Este Sistema de Inovacdo da
Australia  (NIS, 2008) considera a inovagdo um exercicio
fundamentalmente direcionado as pessoas, sendo o capital humano o seu
elemento central.

Para o governo da Australia (NIS, 2008), a capacidade inovativa
de uma nacéo é inextricavelmente ligada & amplitude, qualidade e foco
dos seus sistemas de educacéo e treinamento, por ser a forca de trabalho
guem gera, adapta e aplica o0 novo conhecimento. Inovagdo, na maioria
das vezes, ndo acontece em um momento de “eureca” em um laboratdrio
ou em uma universidade. Ela costuma acontecer quando as pessoas
colocam uma ideia para funcionar na pratica, como acontece
diariamente no chéo das fabricas, nos escritérios e no campo.

! Brainware é o termo utilizado pelos autores da pesquisa para agrupar 0s
aspectos inerentes as pessoas e como utilizam o seu cérebro como recurso
produtivo no processo de inovagdo. O termo ndo possui traducdo amplamente
aceita; no entanto, esta relacionado a necessidade de capacitacdo e de
desenvolvimento das pessoas para que utilizem a sua inteligéncia e o seu
conhecimento para produzir alguma coisa inovadora.
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Assim, ao esquecer-se de investir nas pessoas, na estruturagdo
processual da inovagdo e no seu enraizamento cultural, os gestores das
empresas brasileiras terminam por criar entraves a novos resultados em
longo prazo, além de comprometer a sustentabilidade da inovacdo ja
obtida. Para o palis, esta atitude termina por reduzir os impactos sociais,
econdmicos e tecnoldgicos da propria inovacdo almejada pelos
incentivos ofertados (STRATEGOS, 2010; LOPES e BARBOSA,
2010).

Mas ndo somente 0s gestores organizacionais e 0s governantes
brasileiros estdo conferindo pouca atencdo as inovagfes organizacionais
e aos componentes culturais e humanos do sistema de inovagdo. A
comunidade internacional de pesquisadores tem relegado ao segundo
plano seu interesse sobre o assunto, apesar de muito falar e publicar
sobre o tema inovacéo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Entre os pesquisadores, a inovacdo também toma ares de
panaceia quando se verifica a enorme proliferagdo de estudos, pesquisas
e artigos sobre o tema e, no entanto, ainda inexiste uma teoria geral da
inovacdo. Tal teoria ajudaria a explicar o fendmeno e a estuda-lo em
seus diversos niveis de impacto na sociedade, na organizagdo, nos
grupos e nos individuos (ANDERSON et al., 2004; CROSSAN e
APAYDIN, 2010).

Atualmente, o conjunto formado por milhares de publicacbes
sobre inovagdo, quando consolidado, resulta em um corpo de literatura
disparatado e fragmentado, com vdrias linhas tedricas emergentes e
divergentes. A grande maioria desta literatura ndo é derivada de
problemas do mundo real e parece muito mais voltada para a replicacéo
e extensdo de conceitos do que para a aplicacdo e para a pratica
(ANDERSON et al., 2004). Tanto os conceitos quanto as tipologias de
inovagdo carecem de interconexdo, mas é a falta de uma teoria
subjacente que dificulta o desenvolvimento de um arcabougo
metodoldgico adequado, que possibilite apreender resultados mais
consistentes e que permita estudar a inovagdo como uma variavel
independente (ANDERSON et al., 2004; IVERTSEN, 2009; CROSSAN
e APAYDIN, 2010).

Conforme levantamento realizado pela autora na base de
publicagbes, jornais e periddicos cientificos Science Direct
(http://www.sciencedirect.com), foram publicados 220.800 artigos
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contendo a palavra “inovagdo” no periodo compreendido entre 0s anos
de 1999 e 2012. No entanto, somente cerca 17% destes (37.664 artigos)
continham o termo “inovacdo organizacional”, enquanto cerca de 76%
dos artigos pesquisados versavam sobre “inovacao em processos” e 54%
dos artigos citavam a “inovacdo em produtos”. A evolu¢do do numero
total anual de artigos publicados sobre “inova¢do”, “inovagdo
organizacional”, “inova¢do em processos” e “inovagdo em produtos”
pode ser observada na Figura 1.

Figura 1: Artigos publicados no portal Science Direct sobre
“inovacio”, “inovacio organizacional”, “inovacio em processos” e
“inovacio de produtos” — 1999 a 2012.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

A pouca atencdo dedicada & inovacdo organizacional nos
trabalhos conduzidos pelos pesquisadores internacionais (DAFT, 2006)
contrasta com o crescente interesse pelo o tema “inovag@o” e a crescente
producdo cientifica relacionada, conforme pode ser observado na
evolucdo do numero anual de artigos publicados que esta disponivel na
Figura 1. Porém, Vasconcellos (2010) afirma que, na verdade, a atengdo
dos pesquisadores cada vez mais tem se voltado ndo apenas para um tipo
especifico de inovacdo, mas para o estudo das organizacdes inovadoras
e para como elas desenvolvem um processo continuo e permanente de
producéo de inovacoes.

E a organizacio inovadora o que se deseja desenvolver com os
incentivos governamentais e com as préaticas de gestdo diferenciadas que
possibilitam o desenvolvimento sistematizado de inovagBes. Assim,
saber “como inovar sistematicamente” seria a persistente questio-chave
a ser decifrada pelas investigacfes conduzidas, que devido a natureza
complexa e diversa do fenbmeno da inovagdo, muitas vezes torna a sua
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resposta de dificil apreensdo e sistematizagdo por parte dos
pesquisadores (DAFT, 2006; VASCONCELLOS, 2009; LOPES e
BARBOSA, 2010).

Na opinido de lvertsen (2009), seria justamente a dificuldade de
apreensdo e sistematizacdo das respostas por parte dos pesquisadores
que estaria atrapalhando o desenvolvimento de mais trabalhos em um
campo de estudo tdo vasto quanto o da inovacdo organizacional. A
critica de lvertesen (2009) segue reforcando o que foi percebido também
por Lam (2004): ambos lamentam a grande diversidade de teorias
existentes pela sua enorme falta de coeréncia e de relacionamento
sisttmico com as demais teorias de inovacdo. Tais problemas fazem
com que o proprio conceito de inovacdo organizacional sofra diferentes
interpretacOes, variando conforme a vertente da literatura em questdo,
gerando grande confusdo e ambiguidade.

Essa indeterminacdo conceitual reflete o fato de que "inovagéo
organizacional™ abrange uma gama muito ampla de fendmenos néo-
lineares e, a medida que as pesquisas avancam, evolui a compreensdo
dos efeitos da estrutura organizacional na habilidade de as organizacGes
aprenderem, criarem conhecimento e gerarem inovacdo tecnolégica
(LAM, 2004; WONG, 2005; IVERSTSEN, 2009). Apesar da ampla
literatura, ainda é relativamente pequeno o conhecimento a respeito da
dindmica organizacional interna deste tipo de inovagéo e da interacdo de
aprendizagem dos atores com as forcas tecnolégicas e ambientais que
moldam a evolucdo organizacional (LAM, 2004; AGUIAR e
VASCONCELLOQOS, 2009).

Para Read (2000) e Lam (2004), as pesquisas sobre a inovagdo
organizacional ainda se encontram na sua “infancia” e ndo deixam claro
como e sob quais circunstancias as organizagdes alteram as suas
configuracdes de um arquétipo estrutural para outro. Trias de Bes e
Kotler (2011) reforcam e generalizam este ponto de vista sobre a
“infancia” da inovacdo, pois acreditam que, enquanto campo de estudo,
ainda ndo existe um amplo consenso sobre que processos e que
ferramentas usar para a sua analise, nem sequer ha entendimento sobre o
arcabouco geral a construir.

Lam (2004) ainda ressalta que permanece obscuro o papel
desempenhado pela inovacdo tecnoldgica no direcionamento deste
processo de mudanca organizacional que leva a inovagdo. Assim, é
importante que se desenvolvam estudos que tragam algum progresso e
profundidade nessa area, mas é sabido que tais pesquisas exigirdo
grandes esforgos para integrar diferentes niveis de analise e de
investigacdo multidisciplinar para serem bem-sucedidas.
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1.2. PROBLEMATICA E OBJETIVOS DE PESQUISA

O ponto de partida da pesquisa que levou ao desenvolvimento
deste trabalho foi a associagdo da questdao “Como inovar
sistematicamente?” com as seguintes afirmagdes (READ, 2000; LAM,
2004; AGUIAR e VASCONCELLOQOS, 2009):

= as inovagles organizacionais e tecnoldgicas sdo
interligadas;

= a inovacdo organizacional (englobando as inovacgdes
gerenciais, administrativas, estratégica, de gestdo e de
modelo de negécio) costuma preceder as inovacdes de
outra natureza;

= as inovacBes organizacionais podem agir como
formadoras de contexto e como catalisadores dos
demais processos de inovacao;

= as pesquisas sobre a inovagdo organizacional ainda se
encontram na sua “infancia” e ndo deixam claro como
e sob quais circunstancias as organizagOes alteram as
suas configuragBes de um arquétipo estrutural para
outro.

Ao conjugar o0 questionamento inicial com as afirmacdes
apresentadas, surgiu a necessidade de entender melhor como esta
relacdo entre as inovacBes ajudaria a inovar sistematicamente. Passou-
se, entdo, a revisar a literatura técnica buscando estudos que indicassem
se “seria possivel estimular a inovagdo sistemdtica nas organizagoes a0
realizar a inovagdo organizacional?”’

Ao agrupar os resultados obtidos em tal revisdo da literatura,
concluiu-se que era possivel estimular a inovacdo sistematica a partir da
realizacdo da inovacgdo organizacional, desde que fosse assumido um
conjunto especifico de pressupostos (que sdo apresentados ao longo
deste trabalho) que orientassem e integrassem tais processos de
inovacdo. Desta forma, é que surgiu a questdo de pesquisa que guiou
este trabalho: “Como possibilitar a inovagio sistemdtica a partir da
inovagdo organizacional?”
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1.2.1. Objetivo geral

Ao considerar a problematica apresentada e a questdo de pesquisa
elaborada para guiar o desenvolvimento deste trabalho, foi possivel
estabelecer o seguinte objetivo geral:

Propor um método de inovacao sistematica
a partir da inovacdo organizacional

1.2.2. Objetivos especificos

Para conseguir atingir o resultado pretendido pelo objetivo geral
proposto, é necessario cumprir os seguintes objetivos especificos:

= Estabelecer as caracteristicas da inovagao;

= Identificar as relagbes entre a inovagdo
organizacional e a inovacao sistematica;

= Definir as circunstancias que possibilitam a uma
organizagdo inovar sistematicamente a partir da
inovacdo organizacional.

1.3. JUSTIFICATIVA, ORIGINALIDADE, CARACTERISTICAS
METODOLOGICAS E LIMITAGOES DO TRABALHO

Uma pesquisa trata de um esforco sistemético e organizado para
estudar um problema especifico que precisa de solucdo. No caso da
pesquisa organizacional tal esforco costuma estar relacionado ao
processo de resolugdo de problemas reais (GRAY, 2012). O presente
trabalho é uma pesquisa que reflete o esforgo sistematico e organizado
realizado para estudar a resolugdo de um problema que afeta o
desenvolvimento de estudos e de pesquisas pela comunidade de
pesquisadores da inovacgdo, interferindo no sucesso das suas iniciativas e
na forma como sdo compostos e organizados os sistemas de inovagdo
dos paises, mas, principalmente, reflete o esforco para resolver um
problema real enfrentado pela pesquisadora.

O problema real enfrentado pela pesquisadora surgiu ao tentar
estudar e conduzir um caso de inovacdo organizacional (ver estudo de
caso apresentado no Apéndice A). Justamente pela falta de um método
que apoiasse a realizacdo do processo de inovacdo, a pesquisadora
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sentiu dificuldade em situar os dados e as informages em um contexto
de referéncia. Assim, surgiu a necessidade de propor um método que
apoiasse ndo apenas a conducdo de estudos sobre inovacdo
organizacional, mas que também fizesse com que os dados e os
resultados obtidos fossem mais coerentes e permitissem a sua
comparagao com os de outros casos e estudos.

Um método privilegia estruturas, ao invés de dinamicas,
selecionando tracos recorrentes e mensuraveis, dentro da busca de leis
ou, pelo menos, de regularidades estaveis, sugerindo que ai estaria a
esséncia da realidade (DEMO, 2012). A sua caracteristica distintiva é
ajudar a compreender, no sentido mais amplo, ndo os resultados da
investigacdo cientifica, mas o proprio processo de investigacdo
(KAPLAN apud GRAWITZ, 1975; RICHARDSON et al., 2010). Desta
forma, dispor de um método significa ter marcos em um caminho ou as
etapas racionais necessarias para atingir um dado fim — no caso deste
trabalho, o fim desejado é que as organizagBes possam se inovar para
poder inovar sistematicamente.

Ao decidir propor um método de inovagdo sistematica, busca-se
indicar um dado caminho a partir do processo de inovagdo
organizacional que ajude as organizacGes a inovar sistematicamente, o
gue supde uma prévia analise dos objetivos que se pretendem atingir,
conhecer as situagdes a enfrentar, para assim poder avaliar 0s recursos e
0 tempo disponiveis para a acdo, tendo nocdo das varias alternativas
possiveis. Dispor do conhecimento, a partir de um método, ajuda as
pessoas que fazem parte das organizagdes a entender, prever e controlar
0s seus ambientes internos e externos, permitindo-lhes aprender a partir
dos dados sistematizados da sua realidade (GRAY, 2012).

E o método que torna possivel o desenvolvimento do
conhecimento e da inovagdo organizacional como uma acgdo planejada,
baseada num quadro de procedimentos sistematizados e previamente
conhecidos, que permitam reduzir as incertezas e avaliar 0s riscos
envolvidos no direcionamento deste processo de mudanga
organizacional que leva a inovacdo. Ao buscar subsidios que ajudassem
a elaborar este método de inovagao sistematica baseado no processo de
inovagdo organizacional, foi necessério realizar uma analise preliminar
da vasta, confusa, conflitante e fragmentada literatura a respeito de
inovagdo, consolidando a caracteristica tedrico-metodoldgica deste
trabalho de pesquisa.

Alids, grande parte das limitacdes deste trabalho advém de seu
carater tedrico-metodoldgico, o qual é conferido pela propria pergunta
de pesquisa (“Como possibilitar a inovag¢do sistemdtica a partir da
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inovagdo organizacional?”) e pelo seu objetivo geral (“Propor um
método de inovacao sistematica a partir da inovagdo organizacional”).
Por ser uma pesquisa centrada no questionamento “como?”, ela orienta
o trabalho para o desejo e a capacidade de estabelecer uma conexdo que
termina por afetar, diretamente, um resultado (SEIDMAN, 2009). Desta
forma, 0 questionamento “como?” pressupde explorar as conexdes
existentes entre o processo de inovagdo organizacional e a inovagdo
sistematica para poder atingir o resultado esperado por este trabalho de
pesquisa (propor um método).

A pesquisa que busca propor um método é considerada uma
pesquisa tedrica, porque este tipo de pesquisa é conduzido quando existe
a necessidade de repensar uma teoria, por ela ndo ter resistido as
exigéncias da realidade ou por ter se mostrado limitada ao ser
confrontada com os fendmenos presentes no mundo real. Uma pesquisa
tedrica ndo envolve a imediata intervencdo na realidade, mas nem por
isso deixa de ser importante, pois seu papel é decisivo na criacdo de
condicdes para a intervengdo (DEMO, 2000; BAFFI, 2002; BONAT,
2009). Entéo, propor um metodo de inovagdo sistematica € uma forma
de criar condi¢Oes para aumentar o sucesso de futuras intervengfes de
desenvolvimento ou de estudo da inovagédo organizacional.

Propor um método é diferente de propor uma metodologia, pois
esta implica em estabelecer regras que levem ao entendimento reflexivo
para a explicacdo minuciosa, detalhada, rigorosa e exata de toda acéo
desenvolvida no método (caminho) do trabalho realizado para atingir
um dado fim (FONTES, s.d.; WEBER, 1949). O método, por sua vez,
permite desenvolver uma forma de aprender a partir do pensamento
critico comparativo, 0 que costuma envolver a selecéo de processos e de
ferramentas que ajudam tanto na forma especifica como serdo coletados
o0s dados para posterior uso quanto na realizacdo do caminho para atingir
o fim desejado (KINASH, 2006; MCLELLAND, 2006). Desta forma,
segundo Demo (2000), faz parte da pesquisa metodoldgica o estudo dos
paradigmas, das crises da ciéncia, dos métodos e das técnicas
dominantes da producdo cientifica.

O cardter tedrico-metodoldgico € refletido no conjunto de
procedimentos de cortes e de analises da teoria utilizados ao longo deste
trabalho para chegar a proposicdo do método de inovacgdo sistematica. O
primeiro destes procedimentos realizados consistiu na analise preliminar
da literatura, que ajudou a identificar as lacunas no conhecimento e as
respectivas “areas cinzentas” — areas onde o conhecimento ndo esta bem
estabelecido, ou se encontra fragmentado ou, ainda, contestado entre
grupos de autores. Como resultado desta analise baseada no raciocinio
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abdutivo? (PEIRCE, 1975; ECO, 2003; MIRANDA, 2004; MARCOS e
DIAS, 2005), elaborou-se o seguinte conjunto de pressupostos que
foram usados como guias para selecionar o material utilizado e que
serviram para estudar aprofundadamente a literatura durante o
desenvolvimento do trabalho:
* Primeiro pressuposto: a inovacdo € um processo —
como grande parte da literatura (CROSSAN e
APAYDIN, 2010) discute se inovagdo € um processo
ou um resultado, ou se é tanto um processo quanto um
resultado, esta foi a primeira definicdo claramente
assumida para poder desenvolver este trabalho. Um
processo pode ser entendido como um conjunto de
atividades interligadas que toma um insumo (input) e o
transforma em recurso para criar um resultado (output)
de wvalor para alguém (HARRINGTON, 1993;
HAMMER e CHAMPY, 1994; JOHANSSON et al.,
1995). Assim, inovacdo é um tipo especial de processo
(BIRKINSHAW et al.,, 2008), realizado com a
finalidade de entregar alguma coisa nova e original
para a sociedade.
= Segundo_pressuposto: o resultado do processo de
inovacao é algo novo e original em termos objetivos —
a grande maioria dos trabalhos e estudos sobre
inovagdo (ver os estudos de ANDERSON et al., 2004;
CROSSAN e APAYDIN, 2010) considera que o
resultado deve ser algo novo para a “relevante unidade
de adog¢do”, ou em outras palavras, o resultado pode ser

2 Raciocinio abdutivo é o que leva a apreender ou compreender os fendmenos —
impossiveis de observar diretamente — para formar hip6teses explicativas antes
da confirmacdo (ou negacdo) do caso em questdo. Esse tipo de inferéncia
sintética € o primeiro passo da inferéncia cientifica, sendo uma suposicéo
razoavelmente bem fundamentada a partir do estudo de fatos e da invencgdo de
uma teoria para explica-los. Ela é tipica de todas as descobertas cientificas
revolucionarias, sendo responsavel pela Idgica de tais descobertas por ser a
anica forma de raciocinio que introduz ideias novas. E com o auxilio da
abducéo que os pesquisadores atingem as hip6teses explicativas, adotando-as de
forma probatdria, para que sejam testadas. Enquanto a dedugédo prova algo que
deve ser e a inducdo mostra algo que atualmente é operatorio, é pelo processo
de abdugdo que se faz uma sugestéo de algo que pode ser (PIERCE, 1975; ECO,
2003; MIRANDA, 2004; MARCOS e DIAS, 2005).
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algo novo em termos relativos. Na literatura, 0S
argumentos utilizados ao se refutar o critério de
originalidade em termos objetivos sdo 0s seguintes
(WEST, 2002; ANDERSON et al., 2004
MOLDASCHL, 2010; GODIN, 2011): o elevado grau
de dificuldade para avaliar a originalidade e 0 nUmero
de limitagBes impostas pelas organizagdes tornam
quase impossivel este processo acontecer na sociedade,
sendo bem mais facil estudar as novidades relativas.
Desta forma, ao longo deste trabalho refutou-se o
argumento dominante na literatura e foi estabelecido
que “inovacdo” ¢, realmente, o processo que entrega
algo novo e original em termos objetivos (LEVITT,
1966; BIRKINSHAW et al., 2008; MOLDASCHL,
2010), enquanto a entrega de algo novo em termos
relativos é resultado de outro processo, que aqui passa
a ser chamado de “novidade” (ver capitulo 2).

Terceiro pressuposto: o processo de inovacdo €
gerenciavel — por ser considerado um processo
desordenado, é tido como dificil de mensurar e
administrar (TRIAS DE BES e KOTLER, 2011). Tal
percepcdo sugere que 0s gestores de processos de
inovagdo ndo podem realmente gerenciar e controlar o
seu fluxo, sendo mais sensato aprender a “manobrar a
jornada da inovagdo” e tentar aumentar a chances de
éxito ao longo do tempo (FONSECA, 2002; PRUSAK,
2007; VAN DE VEN et al., 2007; CROSSAN e
APAYDIN, 2010). Essa argumentacdo faz parecer uma
questdo de sorte ou de genialidade aprender a
“manobrar a jornada da inovagdo” — 0 que ndo é
verdadeiro. Na prépria literatura existem Vvérias
geracdes de modelos de inovacdo (ver capitulo 4), que
se preocupam em oferecer um arcabougo para gerenciar
a parte formal e tecnoldgica da inovagdo ao longo do
tempo. No entanto, tais modelos ainda ndo abarcam
com sucesso 0s aspectos informais e sociais envolvidos
no processo. Assim, para este trabalho se assume que é
possivel gerenciar o processo de inovagdo, sendo
necessario contemplar tanto a gestdo da parte formal e
tecnoldgica quanto a parte informal e social deste
processo, sempre considerando que os elementos a
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serem gerenciados em um processo S&o: inputs,
outputs, tempo, espaco, ordenacao, objetivos e valores
que, interligados logicamente, resultardo em uma
estrutura que fornecera produtos ou servigos para
alguém (VILLELA, 2000).

= Quarto pressuposto: o processo de inovacgao é regido
pela Teoria Geral dos Sistemas — porque até o presente
momento ndo existe uma Teoria Geral da Inovacao,
este trabalho seguird o que Amabile (1988) e Read
(2000) preconizam em seus estudos — a adocdo da
Teoria Geral dos Sistemas como base para os estudos
da Inovacdo. A forte influéncia do uso desta base
tedrica para o desenvolvimento dos estudos de
Inovacdo pode ser percebida e verificada, ao longo do
tempo, nas diversas geragdes de modelos de inovagéo
propostos na literatura e apresentados no capitulo 4
deste trabalhno (ROTHWELL, 1998; MANLEY, 2001;
CHAMINADE e ROBERTS, 2002, BARBIERI e
ALVARES, 2004; VARJONEN, 2006; TIDD, 2006;
PSTERGAARD et al., 2006).

E importante destacar que esses pressupostos apresentados, pela
forma abdutiva como foram elaborados e propostos, tornaram-se o
préprio conjunto de restricbes do presente trabalho. Tais pressupostos
terminaram por restringir a literatura analisada, pois somente apds a
analise preliminar da teoria para o estabelecimento dos pressupostos é
gue se realizou o levantamento bibliografico dos estudos, dos modelos e
das teorias de inovacgdo e de inovagdo organizacional para identificar,
selecionar e derivar os elementos pertinentes ao método proposto neste
trabalho. O levantamento bibliografico levou a realizacdo de diversos
cortes analiticos com a finalidade de conferir “geratividade” ao trabalho
de pesquisa. Geratividade, segundo enunciado por Gray (2012, p. 84), “é
a capacidade dos pesquisadores de aprofundar o estudo dos que vieram
antes”, ¢ ela que ajuda a desenvolver a integridade e a sofisticagdo em
uma pesquisa.

Para realizar o levantamento bibliogréafico utilizou-se a pesquisa
bibliografica como método, seguindo a metafora de “viajar ¢ montar
acampamento, repetidamente, até chegar ao destino final”, conforme
proposto por Gray (2012) e apresentado na Figura 2. Esta metafora serve
para ilustrar o método da pesquisa bibliografica, apresentando o
encadeamento de uma sequéncia de agBGes que possibilitam adquirir,
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analisar e sintetizar informagdes e contetdos que ajudam a esclarecer as
preocupacdes, 0s objetivos e os focos de pesquisa.

Figura 2: Viajar e montar acampamento para adquirir, analisar e
sintetizar informacdes até chegar ao destino final.
Viajar  Montar acampamento  Viajar Montar acampamento Especificare integrar‘

/ \ / \ Histéria do tema '

Ampla Pesquisa Ampla Obras e autores fundamentais
busca busca por Debat t
dirigida literatura Foco ——> ebates e argumentos
i por aum 1 —> Pressupostos metodologicos
1Vros € foco cinzenta Teorias e conceitos
artigos \ / Conclusdes
\ / Criticas
5
>
Escolher Analisar e

T Ler, analisar e N Integrar e sintetizar
possiveis itens vl . > categorizar > ,
discriminar itens P contetidos.
relevantes conteddos

Fonte: GRAY, 2012, p. 86.

E importante destacar que uma pesquisa bibliogréfica consiste em
um método sistematico, explicito e reproduzivel para identificar, avaliar
e sintetizar o corpo existente de trabalho completo e registrado, que foi
produzido por pesquisadores, estudiosos e profissionais (GRAY, 2012).
A sistematizacdo produzida a partir da pesquisa bibliografica permite
criar uma estrutura para relatar os novos achados e relaciona-los com os
achados prévios, de outros autores, para realizar a sua discussdo e
contribuir para a evolucdo do proprio estado-da-arte (RANDOLPH,
2009).

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Ao estabelecer que a metdfora de Gray (2012) serviria de fio
condutor principal para o desenvolvimento deste trabalho, ela foi
aplicada no todo e em cada um dos capitulos desenvolvidos para
responder a questdo de pesquisa formulada. Desta forma, o trabalho teve
as discussdes, achados, criticas e propostas organizados da seguinte
maneira:

= No capitulo 2, o conceito de inovagdo é construido,
considerando-se as suas  vertentes histdricas
encontradas na literatura, realizando-se sucessivos
cortes analiticos em funcdo da complexidade de
conceitos existentes e da diversidade de entendimentos
apresentados pelos autores estudados para, assim,
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chegar a um entendimento mais acurado do que é
inovacdo e inovacdo sistematica;

No capitulo 3, o conceito de inovagdo organizacional,
que sempre foi explorado de modo secundario nas
pesquisas de inovacao e nas teorias organizacionais, €
estabelecido. Por existir uma grande indefini¢cdo quanto
ao seu conceito e por ser constantemente confundida
com a propria Mudanga Organizacional é que se
realizaram sucessivos cortes analiticos, em funcdo da
complexidade de conceitos existentes e da diversidade
de entendimentos apresentados pelos autores
estudados, para desenvolver um entendimento que
reduzisse a ambiguidade e a confusédo sobre o tema;

No capitulo 4, é discutido o processo de inovagdo para
se construir 0 modelo de processo de inovagdo
organizacional deste trabalho, considerando-se as suas
caracteristicas e a sua compatibilidade com o processo
de inovacdo sistematica;

No capitulo 5, 0 método de inovacdo sistematica &
proposto considerando-se a inovagdo organizacional, o
seu processo e as fontes de oportunidade inovadoras
(DRUCKER, 2010), com 0 seu monitoramento e
analise. O método ajuda a estabelecer um caminho para
a inovacdo sistemdtica, partindo da localizacdo e
identificagdo de uma “janela de oportunidade” para a
inovacdo organizacional, permitindo monitorar, além
das fontes de oportunidades, 0s riscos e 0O
direcionamento dos resultados na pratica; e,

No capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes deste
trabalho, bem como as recomendacGes para 0
aperfeicoamento e uso do método. So apresentadas
sugestdes e orientagdes para a realizacdo de trabalhos
futuros.
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2. INOVACAO

A Inovacgdo Organizacional sempre foi explorada de modo
secundario nas pesquisas de inovagado e nas teorias organizacionais, ndo
sO por causa da complexidade de seu estudo, mas por existir uma grande
indefinicdo quanto ao seu conceito e por ser constantemente confundida
com a prépria Mudanca Organizacional (LAM, 2004; DAFT, 2006).
Assim, para ajudar a reduzir a ambiguidade e a confusdo sobre o tema
(LAM, 2004; LAM, 2011), ao longo do trabalho é discutido e construido
0 conceito de inovacdo organizacional. Para tal, é necessario partir do
préprio conceito de inovacdo, com a consideracdo das suas vertentes
historicas encontradas na literatura, realizando sucessivos cortes
analiticos em fungdo da complexidade de conceitos existentes e da
diversidade de entendimentos apresentados pelos autores estudados
para, assim, poder chegar a um entendimento mais acurado do que é
inovacéo.

2.1. EVOLUGAO DO CONCEITO DE INOVAGAO

A inovacdo é considerada um fenémeno de ndo-estabilidade
responsavel por introduzir algo diferente ou algo novo na sociedade
(GODIN, 2008; MOLDASCHL, 2010; O’BRIEN e SHENNAN, 2010).
Este fendbmeno é inerente a evolugdo da espécie humana, sendo tdo
antigo quanto a prépria humanidade, que sobrevive por desenvolver esta
capacidade de pensar a respeito de novas e melhores formas de fazer as
coisas e de resolver testa-las na pratica (FAGERBERG, 2003; GODIN,
2008; MOLDASCHL, 2010).

Em termos bioldgicos, uma inovacdo é uma adaptacdo, em que é
introduzido na populagdo, por controle seletivo, um traco de uma
caracteristica que passa a afetar a aptiddo do seu portador. Ou seja, a
partir do momento em que a inovacao é introduzida entre os individuos
de uma espécie, a sua auséncia passa a ser vista como uma caracteristica
negativa e passa a afetar, negativamente, a capacidade de adaptagdo e de
sobrevivéncia do organismo (O’BRIEN, 2011).

2.1.1. Conceito de inovacéo e suas vertentes histéricas

Como conceito, a origem da definicdo de inovagdo € difusa. No
entanto, as primeiras definicdes remetem & antiguidade grega e romana,
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onde a novidade era relativamente rotineira e prontamente aceita, pois
ndo alterava a ordem presumida como “natural” das coisas (GODIN e
LUCIER, 2012). No entanto, os conceitos de novidade e inovagédo eram
apartados, sendo a novidade tida como “boa” enquant0 a inovagao era
tida como “ma”.

A inovacdo foi considerada ruim e pejorativa por cerca de 2.500
anos. Os relatos desta acepcdo negativa, segundo Moldaschl (2010),
podem ser verificados em registros da Grécia, onde a inovagdo
significava “fazer novos cortes” ou estabelecer “mudanga nao trivial no
estado e na ordem estabelecida ha muito tempo”. Em Roma, os textos
apontavam que a inovagdo era tida como maléfica e era proibida,
enquanto o individuo inovador era visto como um herético,
revolucionario e traidor. Para os politicos e os religiosos romanos,
qualquer tipo de novidade deveria ser introduzido de forma lenta,
gradual e incremental, enquanto a inovacdo deveria ser evitada
(MOLDASCHL, 2010).

A inovacdo passou a ser vista como algo positivo somente no
século XIX, gracas as consequéncias da Revolucdo Francesa, ocorrida
no século anterior, quando gradualmente comecou a ganhar novos
significados, deixando de ser associada a acdo de mudanca de costumes
estabelecidos para ser relacionada a criatividade e a inveng&o de alguma
coisa de utilidade para a sociedade e para 0 mundo (MOLDASCHL,
2010; GODIN, 2011). Para os cientistas desta época, a inovacdo era
percebida como uma novidade nos métodos e ndo era associada a
tecnologia (MOLDASCHL, 2010; GODIN, 2011).

A associacdo entre a inovacgdo e a tecnologia teve origem nos
avancos oriundos da segunda Revolugdo Industrial (1860-1945), que foi
fortemente impulsionada pela mudanga na fonte de energia utilizada
pela sociedade (do vapor para a eletricidade) e pelo uso dos principios
de divisdo e especializacdo do trabalho (propostos por Adam Smith) no
contexto das muitas fabricas que estavam sendo criadas (BRULAND e
MOWERY, 2006; LEGROS et al., 2013). Legros e seus colegas (2013)
afirmam que ndo existem evidéncias de que, neste periodo da histéria,
alguém criava uma fabrica sé porque ajudaria a inovar, mas que, na
prética, ela terminava auxiliando neste processo: no ambiente da fabrica,
a divisdo e a especializacdo do trabalho eram amplamente utilizadas,
permitindo que cada individuo focasse sua atengdo e sua criatividade na
tarefa que realizava, vislumbrando oportunidades de melhoria do
trabalho.

Cabia ao fundador da fabrica — mais tarde chamado por
Schumpeter (1942) de empreendedor — regular o equilibrio da mudanga
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entre o processo de producdo artesanal e o processo de producdo da
fabrica, estimulando a criatividade, o uso da Ciéncia e a iniciativa por
parte dos trabalhadores para que, assim, fossem implementadas grande
parte das microinvengdes que sustentaram o conhecido fluxo de
inovacbes e lucros advindos da industrializacdo da sociedade
(BRULAND e MOWERY, 2006; LEGROS et al., 2013). Desta forma,
0s avangos que surgiam na Ciéncia eram testados e utilizados na pratica
das fabricas, ajudando a transformar algo novo em um recurso produtivo
e fazendo com que a tecnologia, definitivamente, integrasse o contexto
de agregacéo de valor.

O novo passou a ser parte do cotidiano da sociedade, fazendo
com que ao final do século XIX, a inovagdo deixasse de ser entendida
como uma acdo e passasse a ser usada como um substantivo
(MOLDASCHL, 2010; GODIN, 2011). Tal mudanca de entendimento
terminou por originar um dos principais pontos de discérdia e de
polémica da literatura, o qual resiste até hoje nos estudos sobre o tema: a
discussdo sobre se a inovacdo é um processo ou se € um resultado
(READ, 2000; CROSSAN e APAYDIN, 2010).

Ja o interesse pelo o estudo da inovacdo enquanto fendbmeno
econdbmico e social parece ter surgido, no meio académico, com 0s
trabalhos de Joseph Alois Schumpeter, em seu artigo de 1928, “The
Instability of Capitalism”, que ja considerava a inovagdo como a forga
que dirigia o capitalismo (LOW, 2006). Schumpeter (1942, p.82-83)
reforgou esta ideia em seu livro “Capitalism, Socialism and Democracy”
afirmando que “0 impulso fundamental que pde e mantém o mecanismo
capitalista em movimento provém de novos consumidores, de novos
bens, de novos métodos de producdo ou de transporte, de novos
mercados, de novas formas de organizag¢do industrial que a empresa
capitalista cria.”

Para ele, a histéria dos aparatos produtivos ¢ uma historia de
revolugdes, em que a “Destruicdo Criativa” — que consiste na
perturbacdo e destruicdo das estruturas existentes pela incessante
novidade e mudanca — é um processo inerente e essencial ao capitalismo
(SCHUMPETER, 1942; GODIN, 2011). Para Schumpeter (1942), tanto
a abertura de novos mercados, estrangeiros ou domésticos, quanto o
desenvolvimento organizacional de um artesanato para uma fabrica
ilustraria 0 mesmo processo de mutagdo industrial que constantemente
revoluciona a estrutura econdmica a partir de seu interior — onde ocorre
a incessante destruicdo das estruturas mais antigas importa na criacéo de
novas estruturas em seu lugar.
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Na visdo de Schumpeter, este processo de “Destruicdo Criativa”
era conduzido por um ator, chamado de “empreendedor”, que
desempenhava o papel central no processo de desenvolvimento da
economia. A descricdo da existéncia e do protagonismo deste ator no
processo de inovacdo levou Fonseca (2002) a considerar que foi
Schumpeter, também, o primeiro a estudar a inovagdo enquanto uma
acdo social. Sob tal perspectiva, a inovacgao era resultante das atividades
de perturbacdo e desorganizacao realizadas pelo empreendedor em uma
estrutura sistémica (DRUCKER, 2010), em que o uso do conhecimento
era 0 elemento principal para chegar ao resultado pretendido — criar um
NOVO recurso que gerasse riqueza.

Ao final do século XX, ganhou forca a percep¢do de que o
conhecimento deveria ser associado ao novo, constituindo as nogdes de
utilidade e de usabilidade, para que uma inovacéo fosse desenvolvida e
entregue para a sociedade. Novamente, passou-se a teorizar sobre a
inovacdo, mas agora em termos de julgar a sua utilidade havendo a
necessidade de a novidade passar por uma “introdugdo” e uma “adogdo”
na pratica, ou seria considerada apenas como uma nova ideia ou uma
invencdo (MOLDASCHL, 2010; GODIN, 2011).

Esta nova associa¢do da inovacdo com utilidade e usabilidade deu
forca ao seu entendimento como um processo, pois induziu a existéncia
de uma sequéncia ldgica de passos a serem percorridos para que algo
novo pudesse ser avaliado na pratica como inovacdo. Tais passos
I6gicos, que compdem o processo de inovagdo, sdo apresentados
esquematicamente na Figura 3, onde é também apresentada a sua
relacdo com o processo de invengéo.

Figura 3: A sequéncia légica da nova ideia até a inovacéo

Processode conversiode Processo de explorago da
uma idela em um novo invengdo para ganhar
artefato tangivel sucesso comercial

"

\ Processo de Invengido }

|

Processo de Inovagéo

Fonte: adaptado de VARJONEN, 2006.
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Entender a inovacdo na forma deste processo fez com que 0s
estudiosos do tema passassem a dar maior énfase a “introdu¢do” de uma
invencdo (considerada como a conversdo da nova ideia a forma de
objeto tecnologico tangivel) e a difusdo da inovagdo para “adogdo” pela
sociedade (considerada como a exploracdo comercial da invengdo em
um mercado), possibilitando o julgamento da utilidade e da usabilidade.
Esta nova énfase serviu para explicar o desenvolvimento da sociedade e
da cultura de inovacdo no século XX (MOLDASCHL, 2010; GODIN,
2011) — enraizando, assim, a associacdo entre inovacgdo-tecnologia-
mercado.

Ao longo do século XX, também se difundiu um forte viés
positivo na literatura e nos estudos sobre inovagdo, fazendo com que
Kimberly (1981), Van de Ven (1986) e Sveiby, Gripenberg e
Segercrantz (2012) expressassem preocupacdo com a falta de interesse
dos autores em registrar as causas de insucesso e as consequéncias
indesejadas da inovagdo. Segundo Senge (1998), os autores evitavam
falar em seus trabalhos sobre iniciativa de inovacéo fracassada, apesar
de o processo de inovacdo envolver fracasso e aprendizado. Assim,
qualquer tentativa de desenvolver uma ideia nova que néo parecesse Util,
lucrativa ou que ndo resolvesse um problema imediato passou a ser
chamada de erro ou, entdo, passou a ser tratada como um engano —
nunca mencionada como iniciativa de inovagéo frustrada.

Além deste forte viés positivo, a inovacdo em si passou a ser
interpretada pelos pesquisadores (GAYNOR, 2002; ISMAIL e
ABDMAJID, 2007) como um fendmeno complexo e multidimensional
predominantemente cultural e social. Drucker (1973) chegou a
considera-la como a competéncia mais importante dentre as
competéncias necessarias a toda organizacdo. Tal competéncia
organizacional surgiria da realizacdo das atividades de combinagdo dos
fatores soft (envolvendo as pessoas e a estrutura organizacional
informal) e hard (envolvendo os recursos e a estrutura organizacional
formal) componentes da estrutura da organizagé&o.

Outro ponto importante nas abordagens teéricas do final do
século XX é que toda inovagao passou a ser vista como resultante de um
processo interpessoal. Esta peculiaridade é de grande importancia para
caracterizar o esforgo envolvido no processo de transformacéo de ideias
em novos produtos, NOVOS Servigos e NoVoS processos, uma vez que a
concretizagdo da novidade requer a organizacdo de diferentes atividades
a serem executadas por diferentes pessoas, jamais podendo ser o
resultado de um trabalho solitario (DAFT, 2006; BESSANT e TIDD,
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2009). Tal peculiaridade fez com que autores como Barbieri e Alvares
(2004) e Lam (2011) afirmassem que, enquanto as pessoas inventam, as
organizagdes inovavam, pois seria necessario o esforco organizado,
estruturado e coordenado de varias pessoas para conseguir colocar algo
novo em um mercado para desta forma, poder ser consumido em larga
escala (TALAMO, 2002; GOMES et al., 2009).

Historicamente, a inovagdo evoluiu de significado ao longo dos
séculos, constituindo as suas vertentes histéricas, apresentadas
resumidamente na Figura 4. Estas vertentes historicas apontam que, ao
longo do tempo, ela passou de um tipo de mudanga nos costumes
estabelecidos, considerada como proscrita pela sociedade, a uma ruptura
com o passado que se utiliza de novas combinagdes do conhecimento
para, baseando-se na criatividade (objetiva ou subjetiva), entregar algo
original ou, ainda, causar a evolucdo ou a transformacgdo de alguma
coisa. Por outro lado, a mesma percepcdo de ruptura com o passado
levou a uma nova percepcdo de valor pela sociedade, que passou a
valorar a utilidade do novo pela sua capacidade de causar mudanca no
comportamento das pessoas a partir da sua adogdo ou, entdo, a valorar a
capacidade de se tornar um sucesso de mercado, por ser amplamente
aceito e gerar lucro.

Figura 4: Vertentes historicas do significado do conceito inovagéo
Mudanca
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Fonte: Adaptado de GODIN, 2011.

O mundo seria muito diferente sem o estudo da inovacéo, pois
faltaria estrutura aos argumentos sobre o “como” e o “porqué” de o
comportamento humano mudar ao longo do tempo. Faltaria a
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compreensdo do estimulo ao desenvolvimento econdmico da sociedade
e, também, estaria faltando um importante ingrediente que determina a
vida ou a morte de uma organizagdo (SCHUMPETER, 1934,
UTTERBACK, 1994; FAGERBERG, 2003; YAPA, 2008; O’BRIEN ¢
SHENNAN, 2010).

Ja no século XXI, pode-se afirmar que a inovagdo terminou por
se tornar um metaconceito que condensa em uma palavra uma ampla
gama de novas experiéncias em termos de “novo” para a sociedade. Este
metaconceito, que passou a ter um forte viés econbmico e
mercadolégico, interfere tanto na criagdo quanto na sobrevivéncia das
organizacdes (MOLDASCHL, 2010; GODIN, 2011), possuindo o0s
seguintes entendimentos que continuam coexistindo até hoje (GODIN,
2010, p.22):

» Inovagdo como substantivo: significando as préprias
novidades (novas ideias, comportamentos e objetos);

= Inovagdo como acgdo: significando introduzir (ou
trazer a tona) algo novo; e

» Inovagdo como processo: significando o processo que
vai da invencdo até a difusdo (comercializagdo).

Quando do entendimento da inovacdo como processo no século
XX, é preciso destacar o papel das organizac@es e do empreendedor no
seu sucesso. Afinal, as organizacbes sempre estiveram fortemente
atreladas ao sucesso do processo de inovagao, tido como um trabalho
deliberado da imaginacdo humana para gerar novas coisas, permitindo a
transformacdo de invencdes em novidades a serem comercializadas
pelos empreendedores (SCHUMPETER, 1934; UTTERBACK, 1994;
MOLDASCHL, 2010).

Drucker (2010) afirma que a importancia econbmica é
fundamental para a inovagdo no contexto organizacional, uma vez que a
inovacdo, de fato, é o processo que possui a capacidade de criar um
recurso e a riqueza, pois permite encontrar uso para alguma coisa que
recebera valor econémico. Assim, é a decisdo da organizacdo pela
adocdo do novo e pela difusdo da invencdo que termina conferindo
importancia econdbmica a inovagdo (SCHUMPETER, 1934,
MOLDASCHL, 2010; GODIN, 2011). Inovagdo passa a ser entendida,
entdo, como um efeito sentido na economia e na sociedade, que leva a
uma mudanga de comportamento das pessoas em geral, precisando estar
junto ao mercado, ser centrada no mercado e ser guiada pelo mercado
(DRUCKER, 2010).
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2.1.2. Conceito de inovacao na literatura dos séculos XX e XXI

Geralmente, os estudos sobre a inovagdo iniciam-se com a busca
da origem e do significado da palavra “inovar” para, na sequéncia,
compor uma defini¢do do que € uma “inovagdo”. Seguindo esta tradigdo,
Sakar (2007), em seu estudo, afirma que a palavra “inovar” deriva do
latim “in+novare”, que significa “fazer novo”, renovar ou alterar. De
forma simples, para este autor, inovacao significa ter uma nova ideia ou,
por vezes, aplicar as ideias de outras pessoas em novidades, ou de uma
nova forma, para no cotidiano resultar em algo desejado.

Porém, ao percorrer a literatura com um olhar critico buscando
conceitos de inovacdo, percebeu-se 0 mesmo que Hellstrom (2004),
afirmando-se com ele que aquilo se estd buscando para compor o
conceito de inovagdo ndo pode ser encontrado no nivel da semantica.
Uma vez que, estudar a unificacdo do uso de termos, ndo ajuda a situar o
entendimento da inovacdo como relacionada a acdo social de sua
dindmica interna, nem resolve o0s impasses criados com O
desenvolvimento de tipologias que ignoram o tipo de acgdo social
envolvida no seu processo.

Deixando de lado a analise semantica do termo inovacdo e de
suas vertentes histéricas, passou-se para a andlise da evolugdo do
conceito nos séculos XX e XXI. Assim, através de um levantamento
bibliogréfico, em livros e periédicos cientificos, foram selecionados® 23
conceitos de inovagdo que sdo apresentados no Quadro 1, sendo cada
um deles proposto por diferentes autores.

Quadro 1: Conceitos de Inovagdo e seus autores.

Autor Conceito de Inovacdo
Nova combinacdo de meios de produgdo que incluem a
Schumpeter - x )
introdugdo de novos bens, novos meétodos e novos
(1934)
mercados.
. Quando uma invengdo é introduzida comercialmente como
Maclaurin .
(1953) um novo ou aprimorado processo ou produto, ela se torna
uma inovacao.
Barnett Qualquer pensamento, comportamento ou coisa que é nova
(1953) por ser qualitativamente diferente das formas existentes.

® Todos os conceitos selecionados pela autora e apresentados neste trabalho
seguiram os critérios de fidedignidade, clareza e explicitude. Ou seja, somente
foram consideradas como conceitos aquelas frases em que os autores originais
afirmavam explicitamente estar conceituando algo de fato, tal como: “inovagio
¢...” ou “inovacdo organizacional é...” ou “mudanca organizacional é...”
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Robertson
(1967)

E definida como o processo onde um novo pensamento,
comportamento ou coisa é concebido ou trazido a realidade.

Myers e
Marquis
(1969)

Ndo é uma acdo simples, mas um processo totalizante de
subprocessos interrelacionados. N&o é apenas a concepgéo
de uma nova ideia, nem a inven¢do de um novo dispositivo,
muito menos o desenvolvimento de um novo mercado. E o
processo de todas estas coisas agindo de uma forma
integrada.

Zaltman et al.
(1973)

E a percepcdo de uma unidade social que decide a sua
inovatividade.

Drucker
(1974)

Processo de equipar em novas e aprimoradas capabilities’
ou em aumentar a utilidade de algum bem, servico ou
estrutura.

Rogers e Kim
(1985)

Alguma coisa percebida como nova pelas pessoas que
trabalham com isto.

Van de Ven
(1986)

O desenvolvimento e implementacdo de novas ideias por
pessoas que ao longo do tempo se envolvem em transagoes
com outras dentro de uma ordem institucional.

Souder
(1987)

Refere-se as ideias de alto risco que sdo novas para a
organizagdo que as patrocinam, e que ela acredita que
tenham alto potencial de lucro e outros impactos comerciais
que lhe sejam favoraveis.

Scott e Bruce

E o processo envolvendo ambas, a geracdo e a

(1994) implementacdo de ideias.
Edquist Sd0 novas criagdes de significancia econfmica,
(1997) normalmente conduzidas por empresas.

Padmorea et al.

E qualquer mudanca nas entradas, métodos ou saidas que
melhoram a posicéo comercial de uma firma e que seja nova

() para 0 mercado em que realiza as suas operagdes.

Afuaf E o0 uso de novos conhecimentc_)s para qfer'ga( um novo

(1998) produto_ ou servio que o consumidor deseja. E invencdo +
comercializagéo.

Ahmed E o processo de comercializar uma ou mais ideias que

(1998) podem ser trocadas por alguma coisa de valor econdémico ou

* O termo costuma ser traduzido como capacidade ou potencial que surge no
contexto de uso de um determinado recurso. No entanto, como néo existe
tradugdo amplamente aceita do conceito para o portugués, houve a preferéncia
por manter e utilizar, ao longo do trabalho, os termos “capability” e
“capabilities”, para ndo gerar confusdo com outros termos e conceitos — tais

como “competence”, “competency”, ‘“capacity” e “potential”

que séo

utilizados, respectivamente, como competéncia (da organiza¢do), competéncia
(do individuo), capacidade e potencial.
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competitivo.
Refere-se tanto ao resultado quanto ao processo de chegar a
Narayanan uma solugdo tecnologicamente vidvel para um problema
(2001) disparado por uma oportunidade tecnol6gica ou necessidade
do consumidor.
E o gerenciamento de todas as atividades envolvidas no
processo de geracdo de ideia, desenvolvimento de
Trott . .
tecnologia, manufatura e marketing de um novo (ou
(2002) .
aprimorado) produto ou processo de manufatura ou
equipamento.
E a capacidade de aplicar novos conhecimentos, ou de
Abrunhosa : . .
recombinar o conhecimento existente, de forma a melhorar a
(2003) - .
produtividade e criar novos produtos e processos.
Crawford e Di | Refere-se a todo o0 processo onde uma invencdo ¢é
Benedetto transformada em produto comercial e pode ser vendida
(2003) lucrativamente.
Introdugdo de um bem ou servico novo ou
OECD L
(2005) S|gn|f|ca}t|\_/amente melhorgdo no que concerne a suas
caracteristicas ou Usos previstos.
Ismail e Criacdo e implementacdo de uma nova ideia em um
Abdmajid contexto social com o proposito de entregar beneficios
(2007) comerciais.
Férum de E a introducdo de qualquer novidade ou nova ideia para uma
Inovacdo (2009) | organizacéo.
. E uma funcdo da insatisfacdo ou curiosidade, onde uma
Raiche Dolan | .- - . -
(2010) !dela, um conceito ou uma visdo alternativa passa pela
implementacdo que leva ao valor.

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

A andlise do resultado deste levantamento mostrou que a
inovacdo é extremamente dificil de ser conceituada, pois, na maioria das
vezes, ela recebe novos significados em cada novo contexto estudado
(NEELY e HII, 1998; GONZALEZ, 2011). Esta caracteristica, sempre
torna necessario considerar as diferentes circunstancias envolvidas para
poder aplicar tais conceitos de inovacdo a novos estudos (WOLFE,
1994; BARBOSA e LOPES, 2008).

Esta dificuldade em estabelecer um conceito, em grande parte,
resulta do fato de que a inovacdo é na verdade uma abstracdo. E, por se
tratar de uma abstragdo, é importante saber que ela abraca diversas
atividades destinadas a garantir a sobrevivéncia em longo prazo das
organizagdes, tais como: processos de concepc¢do de novos produtos ou
servicos para resolver problemas; aumento da eficiéncia; reducéo do
desperdicio; desenvolvimento do mercado e criacdo de novos modelos
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de negdcio (DAY e SCHOEMAKER, 2000; CHESBROUGH, 2006;
VAN DE VEN et al, 2008; BUSQUETS, 2010).

Gragas a abstracdo, que é a capacidade de se distanciar dos
objetos e situagBGes para poder analisar as suas similaridades, que 0s
seres humanos conseguem aprender por meio de conceitos e da
generalizagdo do conhecimento. Abstrair é Util, € necessario e é de
grande importancia para tornar os sistemas complexos trataveis a luz da
racionalidade limitada dos seres humanos. Assim, realizar uma
abstracdo é um processo que reduz a quantidade e a complexidade das
informagOes existentes, utilizando a estratégia de simplificacdo, até
chegar ao isolamento de atributos passiveis de generalizacdo a todo um
grupo, populacéo ou sistema (PIDD, 1998; PEIXOTO, 2004).

Apesar de ndo existir uma definicdo amplamente aceita e
consensual do termo inovagdo, e considerando que se trata de uma
abstracdo, é possivel averiguar alguns pontos de concordancia entre as
perspectivas tedricas atuais. Tais pontos de concordancia surgem da
consideracdo e analise dos conceitos apresentados no Quadro 1 e do que
os autores Charles (1996), Neely e Hii (1998), Wong (2005), Gupta,
Tesluk e Taylor (2007) e Busquets (2010) concluiram em seus estudos a
respeito da inovacdo, levando a afirmar que:

= A inovacdo é um fendmeno de ndo-estabilidade
complexo, dindmico e multinivel,

= A caracteristica essencial da inovacdo é a mudanca
na ordem estabelecida das coisas;

= A inovacdo altera o equilibrio existente em um
sistema;

= Os aspectos “novo” e “novidade” sdo constantes
nos conceitos de inovagdo; e,

= A “novidade” e a “inova¢do” dependem do escopo
e do ponto de vista do observador por se tratarem
de abstracoes.

Uma vez que o “novo” e a “novidade” s80 um ponto de
concordancia na teoria e se apresentaram como constantes relacionadas
a inovagdo — tanto na evolugdo das vertentes historicas quanto nos
conceitos apresentados no Quadro 1 —, torna-se importante que o
primeiro corte analitico deste trabalho seja feito considerando tais
conceitos. Ao realizar este primeiro corte, busca-se esclarecer o
significado dos termos para, assim, poder prosseguir com clareza na
construcdo do conceito de inovagao.
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2.2. PRIMEIRO CORTE ANALITICO: ASPECTO “NOVO” E A
SUA RELACAO COM OS CONCEITOS DE INOVACAO E DE
NOVIDADE

Zawislak (2012, p. IX) afirma que: “a primeira coisa que se deve
saber é que falar do novo, da novidade ndo necessariamente significa
falar de inovagdo.” O aspecto “novo” é parte inerente das defini¢Ges de
“inovagao” e de “novidade”, sendo que “novo” ¢ tudo aquilo que ¢ visto
pela primeira vez, podendo ser também considerado como original,
como desconhecido ou como estranho (MICHAELIS, 2012). O aspecto
“novo” € uma constru¢do que depende do ponto de vista e do
julgamento do observador (GODIN, 2008), que necessita se apoiar no
processo de cognicdo e de abstracdo para poder avaliar se, realmente, o
que esta sendo observado lhe é familiar ou € “novo”.

Toda inovacédo é um tipo de novidade, mas nem toda a novidade é
um tipo de inovagdo. Como ja enunciado por Godin e Lucier (2012),
primordialmente uma “novidade” nao altera a ordem presumida como
“natural” das coisas; no entanto, Rosenkopf e McGrath (2011) afirmam
gue ela interfere qualitativamente no desempenho esperado de um
sistema ao longo do tempo — como pode ser visto na Figura 5. Até certo
ponto, o sistema tende a se ajustar e melhorar o seu desempenho com a
introdugdo de novidades; no entanto, quanto maior o numero de
novidades introduzidas simultaneamente, mais o sistema ird se
modificar e se distanciar do desempenho previsto e considerado como
adequado.

Figura 5: Desempenho esperado em funcao do nimero de novidades
inseridas em um sistema.

Desempenho esperado

N2 de novidades

Fonte: Adaptado de ROSENKOPF e MCGRATH (2011)
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Uma “novidade” pode ser compreendida, entdo, como uma
perturbacdo no desempenho esperado, surgida do contexto social e
técnico da propria atividade que € desenvolvida em um sistema
(ROSENKOPF e MCGRATH, 2011). Esta perturbacdo faz com que o
equilibrio do sistema seja ajustado (por meio da propriedade de
entropia® do sistema) — sem que haja alteracdo do seu ordenamento ou
da sua constituicdo — de modo compativel com um processo de evolucao
da atividade desempenhada.

A origem da perturbacdo esta dentro das fronteiras do préprio
sistema, sendo que o conhecimento necessario ao ajuste qualitativo ja
existe, e somente necessita ser utilizado na situagdo pratica. Assim, o
processo de introdugdo do “novo” pode ser gerenciado, controlado e até
previsto, sendo considerado associado ao processo de aprendizado do
sistema, que ird evoluir e absorver a ‘“novidade” em suas atividades, por
meio da sua capacidade de resiliéncia® (GREINER e GENESERETH,
1983; GUNDERSON, FOLKE e JANSSEN, 2006; ROSENKOPF e
MCGRATH, 2011).

Ja para que alguma coisa “nova” seja entendida como uma
inovagdo, ela precisa ser distinta do que existe no contexto atual, uma
vez que o “novo” ¢ tido como algo “ndo-6bvio” (FRANZOSI, 2001;
INTERNATIONAL BUREAU, 2004). O processo subjacente &,
também, qualitativo e de perturbacdo do equilibrio do sistema. No
entanto, a origem da perturbacdo é externa ao sistema e de Unica
incidéncia, gerando um efeito persistente que afeta a sobrevivéncia do
préprio sistema em questdo.

Inovacdo, desta forma, trata de um processo de adaptacdo que
visa 0 “novo” para a sobrevivéncia do sistema, e ndo apenas para o
ajuste do desempenho. Neste processo de adaptagdo, causado pela
perturbacéo, é necessario que ocorra mudanga na ordem estabelecida das

® Entropia é um conceito da termodindmica que se refere & capacidade de
transformacdo, conferindo uma grandeza que busca mensurar como a materia e
a energia encontram-se armazenadas e distribuidas no sistema definido por suas
fronteiras (SIMOES, 1990). Pode ser entendida, também, como a tendéncia
natural & desagregacédo e a desordem do sistema, que caminha para o declinio
(DAFT, 2006).

® Resiliéncia é um tipo de mudanca qualitativa de um sistema que se refere &
capacidade de absorver uma perturbacdo e se reorganizar persistindo em um
estado similar. Este estado do sistema é definido como aquele que tem e
mantém essencialmente a mesma funcdo, estrutura, identidade e feedbacks
(GUNDERSON, FOLKE e JANSSEN, 2006).
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coisas e a introducdo de uma alteracdo na prépria constituicdo do
sistema para que a sobrevivéncia seja possivel por meio do “ndo-6bvio”.
Vale lembrar que este tipo de perturbacdo, que desestrutura e reestrutura
o sistema, é 0 mesmo que desenvolve a capacidade transformacional’
deste sistema (GUNDERSON, FOLKE e JANSSEN, 2006) e que seria
equivalente a dinamica descrita por Schumpeter (1942) como
“Destruigao Criativa”.

A existéncia do aspecto “ndo-0bvio” é inerente ao processo de
invencdo — que, conforme a Figura 3, situa-se na origem do processo de
inovacdo — em que uma nova ideia é convertida em um novo artefato
tangivel. Para que tal nova ideia surja, é necessario que ocorra a conexao
ou combinacdo original de duas ideias distantes, que anteriormente ndo
dispunham de qualquer tipo de regra ou principio de conexao uma com a
outra.

Esta conexdo original das ideias ndo é feita utilizando-se de um
conhecimento prévio ou por meio de um processo de racionalizacdo e de
inferéncia. Ela somente pode ser feita por meio de um processo de
intuicdo ou de insight (FRANZOSI, 2001). Ao ser gerada uma nova
ideia, do tipo que inicia um processo de invencdo, é gerado um
conhecimento inédito e relevante, com caracteristicas transformacionais
para a sociedade, que necessita ser ancorado no contexto social vigente
por um processo de acoplamento entre o “novo” e o velho (AKRICH et
al., 2002).

A ancoragem do “novo”, no contexto social, costuma ocorrer por
meio do uso da linguagem e pelo discurso das pessoas que estdo falando
sobre 0 assunto, ja que é necessario haver uma palavra especifica para
associar ao novo conceito (ou artefato) e, assim, inferir o significado
correto (NUNBERG, 2007). A invencdo desta nova palavra esta
relacionada a caracteristica de “ndo-6bvio” da inovag¢ao, tanto que levou
Godin (2008) a afirmar que a invencdo de novas palavras costuma ser
um indicativo de “inovacdo” na sociedade, enquanto a extensdo de

" Capacidade transformacional ou transformacdo é um tipo de mudanca
qualitativa de um sistema que se refere a capacidade de mudar criando novos
sistemas, com diferentes componentes, relacionamentos, interacoes e feedbacks.
Este sistema pode se reorganizar numa nova configuragdo dos seus
componentes existentes, descritos como uma bricolagem, ou numa criagdo
inteiramente nova feita a partir de componentes antigos. Transformag&o € o tipo
de mudanca que ocorre nos processos de adaptacdo e de evolugdo de sistemas e
de organismos (GUNDERSON, FOLKE e JANSSEN, 2006).
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conceitos existentes e a ampliacdo do uso de palavras existentes
denotam uma “novidade”.

A inovacdo transforma néo apenas a linguagem, mas também os
discursos associados ao tema que sdo realizados na sociedade, pois
servem para dar sentido (pelo processo de sensemaking®) as praticas e
aos valores modernos que sustentam o “novo” (WEICK, 1995;GODIN,
2008). Ao realizar tais transformagdes, a introducdo da inovacdo altera o
conjunto de principios cognitivos inconscientes e 0s pressupostos que
definem o tipo de dados que se € capaz de ver em primeiro lugar,
mudando o referencial do que € “novo” e, assim, alterando o paradigma
vigente (KUHN, 1987; WILBER, 1989; BERVIQUE, 2005).

E a quebra e o estabelecimento de paradigmas que atribui a
inovacdo relevancia cultural para a sociedade. Relevancia essa que é
confirmada pela sua adogao por entidades e individuos que ndo sejam o
seu inventor, permitindo surgir um padrdo de persisténcia na sociedade.
Somente ao conseguir tanto a adogdo quanto a persisténcia na sociedade
é que o processo de inovagdo se completa.

As diversas variaveis avaliadas e ponderadas ao longo deste corte
analitico serviram para entender o que € o aspecto “novo” € como a sua
introducdo na sociedade pode ocorrer por meio de dois processos
diversos: novidade e inovagdo. As discussbes dos aspectos que
diferenciam uma inovacdo de uma novidade, apresentadas até o
momento, se encontram resumidas no Quadro 2, construido para
facilitar a compreensdo dos conceitos, aspectos e respectivos processos,
de forma a garantir a clareza ao longo do desenvolvimento das etapas
seguintes deste trabalho.

& Conforme proposto Weick (1995), é um processo social continuo de extracio
de pistas do contexto pelo qual as pessoas ddo sentido a uma experiéncia
considerada ambigua e conflitante. Esta criacdo de sentido é um processo
retrospectivo de atengdo para um fato que ja ocorreu, onde o individuo agiu
primeiro e depois passou a refletir sobre suas agles para interpretar o que
significam a partir do que lhe é plausivel.
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Quadro 2: Resumo das variaveis analisadas que diferenciam Novidade e

Inovacéo.

Variaveis analisadas

Novidade

Inovacao

Percepc¢ao do
aspecto “Novo”

Subjetiva, relativa e micro

Obijetiva, absoluta e macro

técnico envolvido

Finalidade da
introducéo do Ajustar desempenho Garantir a sobrevivéncia
“NOVO”
Origem da x
instabilidade do Perturba_g 4o dentro do Perturbacgéo fora do sistema
- sistema
sistema
it co_mponentes Permanecem as mesmas Alteradas
do sistema
Ordem do sistema Permanece a mesma Modificada
Comiin sl e Da atividade Do sistema

Incremental, evolutivo e

Episddico, adaptativo e

A0 racional intuitivo
Mecanismo - -
o Aprendizado Sensemaking
utilizado
Tipo de mudanga e Qualitativa e de Qualitativa e
capacidade resiliéncia tranformacional
nhecimen J4 existente e de senso A s . o
Conhecimento Néo existente e ndo-6bvio
envolvido comum
Principios oA o
P Combinagdo e inferéncia Conexao e insight
envolvidos
Paradigma .
9 Mantido Quebrado
envolvido
Finali . « .
ekl Assumir uma nova fungéo Criar valor
processo
Efeito sobre o Expansdo de mercado Germinagdo de novo
mercado existente mercado
Efeito sobre o . L
Amplia o uso do recurso Da origem ao recurso
recurso
Efeito sobre a Extensdo do uso de Criacdo de vocabulario para
linguagem vocabulario uso

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Ao diferenciar o conceito e o processo de novidade do conceito e
do processo de inovagdo, como 0s gregos € 0S romanos costumavam
fazer (MOLDASCHL, 2010; GODIN e LUCIER, 2012), é possivel
afirmar que, na maioria das vezes, a novidade é erroneamente estudada
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como uma inovacdo do tipo incremental®. Tal erro é induzido pela
existéncia de uma tipologia de classificacdo da inovagdo centrada no
grau de novidade percebida ou na magnitude da inovacdo (GARCIA e
CALANTONE, 2002; BARBIERI, 2004; CROSSAN e APAYDIN,
2009). O uso desta tipologia gera muito mais confusdo do que avangos
nos estudos da area — pois é extremamente dificil medir o grau de
inovacdo e 0 quanto uma empresa estd criando de novo conhecimento
ou o quanto estd usando de conhecimento ja existente (KNELL e
SRHOLEC, 2009) —, sendo justamente esse o motivo que levou a
inovacdo incremental a ser excluida da classificacdo proposta pelo
Manual de Oslo™ (BARBIERI, 2004; OECD, 2005).

Assim, para a finalidade do corte analitico deste trabalho, propGe-
se que a inovagao incremental e 0 seu processo de criagdo passem a ser
considerados como novidade e ndo mais como um tipo de inovacéo. Tal
proposta retoma as origens da novidade — conforme considerada pelos
politicos e religiosos romanos e apresentada por Moldaschl (2010), que
afirmavam que o processo de introducdo de qualquer tipo de novidade
deveria ser lento, gradual e incremental.

Outro problema relacionado a definigéo e uso dos conceitos é que
a grande maioria dos trabalhos e estudos sobre inovagdo considera que 0
resultado da inovacdo deve ser algo novo para uma “relevante unidade
de ado¢do” ou, em outras palavras, o resultado pode ser algo novo em
termos relativos (ANDERSON et al., 2004; CROSSAN e APAYDIN,
2010). Ao usar esta percepcdo relativa do novo, surge uma nova
confusdo conceitual, fazendo com que muitos trabalhos que na realidade
estudaram novidades ou processos de imitacdo e de coOpia sejam
relatados e classificados como estudos de inovagdo incremental.

Tal confusdo contribui ndo apenas para engordar os indicadores e
as estatisticas a respeito da inovagdo, mas principalmente para agravar

° Inovacdo incremental é aquela que introduz alteragdes nos produtos ou

processos sem modificar a sua base e a sua estrutura de produgdo, sendo as suas
atividades centradas na eficiéncia da producéo, na diferenciacdo de produto e no
marketing (FREEMAN, 1982; OECD, 2007).

1 Manual de Oslo é uma publicacdo realizada pela Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OECD) que tem o objetivo de
orientar e padronizar conceitos, metodologias e a construgdo de estatisticas e
indicadores de ciéncia, tecnologia e inovagdo em paises industrializados. Este
manual integra o conjunto de documentos conhecidos como Frascati family,
constituindo-se como o principal documento de referéncia internacional para a
coleta e a andlise de dados relativos as atividades de inovagdo (OECD, 2007;
SIFAPS, 2013).
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os problemas de dispersdo, divergéncia e fragmentagéo verificados no
corpo da literatura (COOPER, 1998). Assim, o uso do conceito de
novidade traz mais clareza aos estudos (pois absorve os casos onde 0
“novo” ¢ relativo e abrange, também, os estudos de processos de
imitacdo e de copia), contribuindo para a consolidacdo de uma teoria
geral da inovacao.

Apos elaborar 0 Quadro 2 e discutir as implicagfes de propor e
adotar o conceito de novidade, foi possivel chegar ao conceito de
inovacdo utilizado ao longo deste trabalho. O conceito de inovagdo
proposto € enunciado da seguinte maneira: inovacao é um fendmeno de
ndo-estabilidade que visa adaptar um sistema pela introducéo de algo
Nnovo em sua estrutura, que servira como recurso e modificara a ordem
de seus componentes, para poder gerar valor e garantir a sua
sobrevivéncia em um determinado contexto social.

2.3. SEGUNDO CORTE ANALITICO: AS DIFERENCAS E AS
SEMELHANCAS ENTRE OS ENFOQUES DE INOVACAO
SISTEMATICA E DE INOVACAO SISTEMICA

O segundo corte analitico é realizado com o objetivo de entender
aquilo que Drucker (2010) chamou de inovagéao sistematica. Para tal, é
preciso comecar pelo entendimento da sua definicéo, de suas fontes, das
suas implicacOes para este trabalho e como ela difere de outros tipos de
inovac0es, especialmente dagquele conhecido como inovagéo sistémica.

O conceito de inovagdo sistematica foi proposto por Peter
Drucker (2010), como consistindo “na busca deliberada e organizada
de mudancas e na andlise sistematica das oportunidades que tais
mudancas podem oferecer para a inovagdo econdmica ou social”
(DRUCKER, 2010, p.45). Para Drucker (2010), ¢ a mudanga que
sempre proporciona a oportunidade para o novo e para o diferente. Desta
forma, o que se deseja é ajudar as organizacdes a desenvolverem uma
estrutura que permita um processo deliberado e organizado de mudancas
gue venham a oferecer oportunidades para a inovagao.

A inovacdo sistematica, por ser mudanca realizada de modo
proposital, é o proprio fundamento do empreendedorismo, sendo que 0s
empreendedores precisam aprender a pratica-la, comecando pelo
monitoramento e analise das fontes de oportunidades inovadoras
internas e externas a organizagdo (DRUCKER, 2002). Ela é resultante
da anélise racional, do uso de método e do trabalho &rduo, sistematico e
disciplinado do empreendedor para discutir as oportunidades
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vislumbradas e, assim, realizar a sequéncia de passos que permite
apresentar como resultado pratico a inovagdo (DRUCKER, 2010).

Especificamente, Drucker (2010) propde monitorar e analisar sete
fontes de oportunidades inovadoras, internas e externas a organizagao,
que, dependendo do contexto, ganham importancia diferente em
momentos distintos. As linhas que delimitam essas sete areas de fontes
de oportunidade inovadoras sdo nebulosas e existe uma consideravel
sobreposicdo entre elas. No entanto, elas requerem andlise em separado,
pois cada uma tem caracteristicas préprias — conforme enumerado no
Quadro 3.

Esta analise das fontes de oportunidades de inovacdo € 0 comeco
da inovacdo sistematica, sendo que por meio destas fontes se pretende
buscar e aproveitar “novas oportunidades para satisfazer as caréncias
humanas e necessidades humanas” (DRUCKER, 2010, p.20). Tal
andlise, por maior que seja 0 seu rigor, precisa estar alicercada numa
percepcdo de mudanca, de oportunidade das novas realidades, da
incongruéncia entre 0 que a maioria das pessoas ainda pensa sobre a
realidade e o que realmente tornou-se uma nova realidade, para que se
vislumbre uma oportunidade inovadora (DRUCKER, 2010). Caso
contrario, ela pode ser prejudicada pela caracteristica da visdo do
inovador — limitada e em tanel — que faz com que ele somente veja a
area que lhe é familiar, excluindo todas as demais (DRUCKER, 2010).

Para trabalhar a inovacdo sistematica relacionada a inovacao
organizacional, considerando a finalidade deste trabalho (propor um
método de inovagdo sistematica a partir da inovacdo organizacional),
destaca-se 0 monitoramento constante da incongruéncia como a melhor
fonte interna de oportunidade inovadora (ver a fonte de oportunidade de
nimero 2 no Quadro 3) e 0 monitoramento do conhecimento novo como
a melhor fonte externa de oportunidade inovadora (ver a fonte de
oportunidade nimero 7 no Quadro 3). As demais fontes ndo foram
descartadas e nem devem ser ignoradas. Elas fazem parte do método e
devem continuar sendo monitoradas, exatamente como foi proposto por
Drucker (2010). Afinal, seja qual for a situacdo, 0 empreendedor deve
continuar analisando todas as fontes de oportunidades (DRUCKER,
2002).
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Quadro 3: Fontes de oportunidades inovadoras internas e externas a organizacgéo segundo proposto por Drucker (2010).

Fontes de oportunidades inovadoras

a organizacao

internas

1) O inesperado

O sucesso inesperado, o fracasso inesperado e o evento externo inesperado, todos requerem analise cuidadosa, entendimento das suas causas e ponderagdo sobre como
devem ser aproveitados pela organizagdo. Geralmente, ele é um sintoma de um fenémeno latente que a limitagéo da visao, do conhecimento ou da compreenséo ndo permitiu
identificar. Para explorar a oportunidade do inesperado, é preciso aplicar uma competéncia técnica especializada ou uma capability ja existente de nova forma para poder
realizar uma extensdo de mercado. N&o causa alteracdo na natureza do negdcio da organizagao.

2) A incongruéncia

Discrepancia entre a realidade como ela ¢é de fato e a realidade como se presume ser ou como “deveria ser”. Ela cria uma instabilidade na qual esforgos de pequena monta
podem mover grandes massas e talvez ocasionar uma reestruturacdo da configuragdo econdmica e social. Geralmente, ela é um sintoma de que uma falha latente em um setor
da industria, da economia ou do mercado gerou mudanga. Para explorar os diversos tipos de incongruéncia é necessario ja fazer parte do setor que apresentou o sintoma e
oferecer uma solucéo pequena, simples, localizada e altamente especifica para aproveitar a incongruéncia. Envolve a realizagdo de uma acéo inovadora considerada 6bvia
para todos.

3) A necessidade do processo

Esta concentrada na tarefa e ndo na situagdo, ndo sendo iniciada por um evento no meio ambiente (externo ou interno) da organizagdo. Todos sabem e sentem a sua
necessidade, sendo a realizacdo de uma acédo inovadora considerada 6bvia para todos, dando origem a um padrédo. Para explorar a inovacdo baseada na necessidade do
processo é necessario compreender o problema, possuir conhecimento para fazer o trabalho e se adequar a maneira como as pessoas fazem este trabalho e querem fazé-lo.
Inovagdes bem sucedidas que sdo baseadas em necessidade do processo requerem: um processo autossuficiente; um “elo fraco” ou um “elo que faltava”; uma definigdo clara
do objetivo; que as especificacdes para a solu¢éo possam ser claramente definidas; percepgdo ampla de que “deve haver um modo melhor”, isto &, ter alta receptividade.

4) Mudangas na estrutura do setor industrial
ou na estrutura do mercado que apanham a
todos desprevenidos

As estruturas industriais e de mercado sdo bastante frageis. Um pequeno arranh&o e elas se desintegram, muitas vezes rapidamente. Quando isso acontece, todos os membros
de uma industria precisam agir. Continuar os negocios como antes é quase garantia de desastre e pode muito bem condenar uma empresa a extingdo. Geralmente, este tipo de
mudanca oferece oportunidades bem visiveis e previsiveis, com risco relativamente baixo, para os que estdo fora deste setor industrial ou estrutura de mercado; mas para
quem esté dentro é vista como uma ameaca. Para explorar este tipo de mudanga é necessario permanecer com solugdes simples, pois inovacdes complicadas ndo funcionam
quando existe uma mudanga eminente na estrutura do setor industrial ou do mercado. Existem os seguintes indicadores visiveis de que este tipo de oportunidade esta
assinalada: o rapido crescimento de um mercado em proporgdes maiores que a economia ou que a populagéo; quando o setor em rapido crescimento atinge o ponto em que
dobra seu tamanho, significa que a maneira como o mercado é atendido, provavelmente, se tornou inadequada; quando existe convergéncia de tecnologias que até agora
eram distintas; quando a forma como ela negocia estd mudando rapidamente.

Fontes de oportunidades inovadoras

a organizacao

externas

5) Mudangas demogréficas

Sédo as mudangas externas mais evidentes e que possuem consequéncias previsiveis com “tempos de ciclo” conhecidos e corretos. Costumam ser rapidas, abruptas e causam
muito impacto, j& que pela histdria a populacéo ndo muda vagarosamente. Geralmente, é a relutancia, ou inabilidade, dos especialistas em aceitar realidades demogréficas
que ndo se enquadram naquilo que eles consideram como certo que d& ao empreendedor a sua oportunidade de inovar.

6) Mudancas em percep¢do, disposicdo e
significado

Quando se da a mudanca de percepcdo nao sdo os fatos que mudam, mas o seu significado é alterado. Geralmente, é considerada como um fendmeno perceptivel, mas
irrelevante e “ndo pratico”, sendo o inovador considerado um excéntrico. Para explorar este tipo de oportunidade, 0 momento certo é crucial, pois apenas o primeiro que
explorar a oportunidade no mercado obtera sucesso, ou seja, “imitagdo criativa” ndo funciona. Quando este tipo de oportunidade surge, ndo est4 claro se é apenas uma
novidade ou se se trata de verdadeira mudanga, mas quando ela se torna clara e quantificavel, ja é demasiado tarde para servir aos prop6sitos da inovagao.

7) Conhecimento novo, tanto cientifico como
ndo cientifico

E considerada a tinica inovagio verdadeira e singular, sendo a “superestrela” entre as inovagdes, possuindo o mais longo tempo de espera entre todas elas, pois geralmente o
tempo de espera entre o conhecimento se tornar tecnologia acessivel e comecar a ser aceito no mercado é de cerca de 25 a 30 anos. E uma iluséo dizer que, nos dias atuais,
este tempo esté sendo reduzido. Geralmente, este tipo de inovagdo ndo se baseia em um Unico fator, mas na convergéncia de varios tipos de conhecimento, e nem todos eles
cientificos ou tecnoldgicos. Somente quando os varios fatores ja sdo conhecidos, estdo disponiveis, e ja sendo utilizados em algum lugar, é que este tipo de inovagdo ocorre —
caso contrario, sera considerada prematura e falhard. Sua natureza é turbulenta e lhe confere um ritmo peculiar — longos periodos de espera e convergéncias até que se
concretiza uma “janela de oportunidade” e, de repente, ha uma “quase-explosdo”, onde por um curto periodo de tempo se colocam em marcha as atividades de surgimento de
um mercado mundial e de “fermenta¢do” especulativa no setor, para em seguida sofrer um severo e inevitavel abalo causado pelo fechamento da “janela de oportunidade” —
causando uma alta taxa de invalidez e de mortalidade entre as empresas vitimadas pelo avanco da tecnologia. Uma vez “fechada a janela”, a oportunidade perdeu-se para
sempre. Quando este tipo de oportunidade surge, para que seja bem-sucedida é preciso trabalhar até ela estar “madura” e possuir a receptividade necessaria junto a
sociedade, devido & sua capacidade de provocar impacto e mudanga na maneira como o0 mundo é visto, 0 que geralmente s6 pode ser avaliado por uma percepgao posterior
aos acontecimentos e fatos. As suas caracteristicas sdo: a realizagdo da analise meticulosa de todos os fatores sociais, econdbmicos ou perceptuais para identificar sua
disponibilidade para a viabilidade da oportunidade; o claro enfoque na posicdo estratégica como fungdo-chave para desenvolver um sistema completo e dominar o campo
enfocado no mercado; além de praticar a administracdo empreendedora para lidar corretamente com 0s riscos tipicos, a imprevisibilidade inata, o ritmo peculiar e os
resultados elevados de tal tipo de inovagéo. O empreendedor inovador foca nas oportunidades e busca definir e minimizar os riscos envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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E importante destacar que a inovagdo sistemética, conforme
proposta por Drucker (2002, 2010), consiste em algo muito diferente do
que é proposto por Genrich Saulovich Altshuller em sua "Teoriya
Resheniya lzobreatatelskikh Zadatch”, ou simplesmente, TRIZ
(ALTSHULLER, 1984; MANN, 2004). Na literatura, a TRIZ costuma
ser fortemente associada ao termo “inovacdo sistematica”, consistindo
em uma teoria para resolucdo de problemas de forma inventiva, proposta
na Rulssia, em 1946, a partir dos estudos e pesquisas a respeito de
registro de patentes (MANN, 2006).

Altshuller (MANN, 2006) percebeu que os mesmos problemas e
solucdes se repetiam em diferentes contextos e industrias, fazendo com
que a maioria das organizagdes, terminasse “reinventando a roda” por
meio de novos experimentos. Como as tendéncias de evolugdo
tecnologica seguiam trilhas altamente previsiveis, Altshuller propds que
as melhores solugOes seriam aquelas que eliminavam 0s compromissos e
trade-offs considerados inerentes aos sistemas dos quais faziam parte e
gue se valiam das poucas possibilidades de estratégias disponiveis para
superar as contradi¢cbes e maximizar o uso de recursos (MANN, 2006).
Assim, o autor elaborou uma teoria que busca acessar e organizar o
conhecimento disponivel nos padrdes encontrados nas soluches
existentes para, seguindo um processo basico, resolver um problema de
forma inovativa, conforme pode ser visto no esquema apresentado na
Figura 6.

Figura 6: Esquema do processo basico de resolugéo de problemas TRIZ.

Uma situacio ‘ J A melhor ideia
parecidacom a ~do mundo nesta
| minha ] situagao
_— - | Con etizacdo
Abstracao
Minha situagdo Minha solugdo
| especifica especifica

Fonte: Adaptado de MANN, 2006.

Apesar de serem teorias bastante diversas, a inovacao sistematica
de Drucker (2002, 2006) possui alguns pontos em comum com a
inovacdo sistematica de Altshuller (1984). Neste trabalho, a
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consideragdo da inovagdo como um processo que é tanto perceptual
guanto conceitual consiste no ponto em comum mais importante dentre
eles. Outros pontos em comum que s&o observados entre as teorias — que
passam a valer como um conjunto de diretrizes propostas neste trabalho
para a realizacdo da inovacdo sistematica — sdo 0s seguintes: buscar
pela solucdo simples e focada para que a inovacdo seja efetiva;
preferir solugdes consideradas como sendo dbvias, especificas e claras
para gerar inovacOes efetivas; sempre considerar o conhecimento
como insumo mais importante; e evitar as solu¢@es grandiosas que
buscam “reinventar a roda”, pois, geralmente, ndo funcionam.

Ja a defini¢do da inovagdo sistémica é tdo polémica e divergente,
na literatura, quanto a propria definicdo de inovacéo, conforme pode ser
visto no ensaio conduzido por Miller (2012). Neste ensaio, 0 autor
considerou o estudo da inovagéo sistémica ainda muito incipiente e, para
ndo restringir o seu desenvolvimento, preferiu trabalhar com
multidefinicdo do termo. Miller (2012) chegou a organizar 17
possibilidades e 52 subpossibilidades do que significa “inovagdo
sisttmica”. Ele afirma, ainda, que o conceito Virou uma
“multiferramenta” para uso dos pesquisadores, além de ressaltar que
grande parte dos estudos que enfocam o0 termo esta relacionada a
inovaco social™.

Para a finalidade deste trabalho de pesquisa, a inovacao sistémica
é definida como um conjunto interconectado de transformac@es, em que
cada uma depende da outra, ocorrendo inovagdo tanto em partes do
sistema quanto na forma como elas interagem e se interconectam
(DAVIES et al, 2012; MULGAN e LEADBEATER, 2013).
Geralmente, este tipo de inovacdo é necessario para que uma inovagdo
radical’® possa realizar todo o seu valor para 0 mercado e para a
sociedade.

Este tipo de inovacdo se tornou comum e passou a ser realizado
de modo consciente a partir do século XIX, pela crescente complexidade

! Inovacéo social é entendida como um processo de transformacao nos padroes
de resposta a necessidades sociais profundas, através da ruptura com as normas
vigentes, com os valores instituidos e com a estrutura da distribuicdo de poder e
recursos. Ela busca a resolugdo de problemas sociais, no sentido de melhorar o
bem-estar social e, assim, promover o desenvolvimento (DIOGO, 2010).

'2 Inovacéo radical ou disruptiva é aquela que causa um impacto significativo
em um mercado e na atividade econ6mica das empresas que operam nesse
mercado. Ela surge quando novas ideias resultam em produtos ou processos
totalmente novos, sendo capazes de criar ou modificar profundamente o
mercado (OECD, 2007; TROTT, 2012; CHRISTENSEN, 2012).
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e interdependéncia da sociedade e da economia moderna, que cada vez
mais dependem de sistemas, infraestruturas, plataformas e regras para
funcionar; bem como o constante avango da tecnologia que também
impulsionou este tipo de inovacdo (MULGAN, 2013). Na verdade, o
termo foi usado pela primeira vez para descrever uma classe de
inovagOes que exigiam ativos especializados, bens complementares e
competéncias especificas para maximizar o seu lucro e para ter a sua
comercializacdo bem sucedida (DAVIES et al., 2012) — s8o exemplos
deste tipo de inovacdo: o automével e o sistema de transporte, a
eletricidade e o sistema elétrico, o computador e a rede mundial, dentre
outros.

A inovacdo sistémica possui dois problemas fundamentais
(ENRIETTIA e PATRUCCO, 2010): 1) o problema da coordenacao
dindmica, ou seja, a necessidade de coordenar e integrar competéncias
complementares no processo de inovagdo; 2) o problema da reducdo da
incerteza ligada a introducdo de tecnologia complexa naquilo em que é
baseada a interdependéncia entre diferentes elementos. Além disso, as
inovacOes sistémicas podem provocar grandes dificuldades em sistemas
incumbentes, determinando o sucesso de uma empresa nova entrante ou
a redefinicdo de todo um setor da industria, sua estrutura e as relacfes
entre seus atores.

Ao considerar os conceitos de inovagdo sistémica e de inovacdo
sistematica, pode-se afirmar que ambos tratam de inovacdo deliberada
com impacto econdmico ou social, sendo que a inovagdo sistemética
monitora constantemente as fontes de oportunidades inovadoras para
verificar ou estimular o surgimento de inovagdes sistémicas. No entanto,
a inovagao sistematica esta mais preocupada com a realizagéo da prépria
andlise sistematica das oportunidades para a mudanca, enquanto a
inovacdo sistémica estd mais preocupada com a articulacdo das
interdependéncias e das transformacdes causadas por todo um conjunto
de inovages. Ou seja, a inovagao sistematica é baseada em um método
de monitoramento de oportunidades de mudanca, enquanto a inovacao
sistémica é baseada em um método de coordenacdo de mudancas.

Os trés conceitos discutidos — inovacdo sistematica, TRIZ e
inovacao sistémica — podem ser relacionados de modo complementar
entre si e com o modelo esquematico dos processos de invencao e de
inovacdo, em que é representada a sequéncia Idgica da nova ideia até a
inovagdo, conforme pode ser visto na Figura 7. Ao considerar esta
sequéncia logica da inovacdo, pode-se dizer que a TRIZ possui uma
forte relagdo com a parte inicial da inovagdo (com a conversdo de uma
nova ideia em invencdo) e com o préprio processo de invencdo. Ja a
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inovacao sistémica pode ser relacionada com a parte final da sequéncia,
guando a invencdo se transforma em inovacdo para ser explorada
comercialmente. Por sua vez, a inovacdo sistematica monitora,
constantemente, todas as etapas desta sequéncia Idgica buscando fontes
de oportunidades inovadoras.

Figura 7: Relacionamento complementar entre a inovagao sistematica, a
TRIZ e a inovagdo sistémica com a sequéncia l6gica que vai da nova ideia
até a inovacao.

TRIZ Inovagao
3 P d | dod AL e
Processo de conversdo ft?CESSO~ € exploragao da Sistémica
de uma ideia em um invenc¢do para ganhar
novo artefato tangivel sucesso comercial

Nova ideia ) Invencao J Inovacdo )

\ Processo de Invencao }

Processo de Inovagido

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

2.4. CONCLUSOES DO CAPITULO E OBSERVACOES A
RESPEITO DA INOVACAO

A finalidade de apresentar, ao longo do capitulo, todas estas
definicbes é permitir a construcdo de pontos de referéncia que venham a
facilitar o entendimento do trabalho e o entendimento entre pessoas de
diferentes perspectivas tedricas a respeito da inovacdo. DefinicOes
explicam quais sdo as suposicGes subjacentes e ajudam a elaborar e
formalizar os pressupostos adotados ao longo do trabalho. Elas
fornecem a consisténcia e a formalidade requeridas para o
desenvolvimento de novo conhecimento necessario a construcdo da
proposta de método de inovagdo sistematica a partir do processo de
inovagdo organizacional. Segundo Miller (2012), as defini¢bes ddo as
pessoas algo para se agarrar a medida que eles entram em um novo
dominio da teoria e da pratica.
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Ao longo do capitulo verificou-se que a inovagdo é um tipo de
processo de mudanca tdo antigo quanto a prdpria humanidade, que
consome muito tempo, que é baseado em conjecturas a respeito do
futuro, e que o seu resultado pode permanecer incerto por um longo
periodo, sempre envolvendo um grau elevado de risco. Para a finalidade
deste trabalho, o conceito de inovagéo foi diferenciado do conceito de
novidade (proposto como substituto da inovagdo do tipo incremental) e
ficou assim proposto:

Inovagdo é um fendmeno de ndo-estabilidade que visa adaptar
um sistema pela introduc¢éo de algo novo em sua estrutura, que servira
como recurso e modificard a ordem de seus componentes, para poder
gerar valor e garantir a sua sobrevivéncia em um determinado
contexto social.

O conceito de inovagdo sistematica foi apresentado, conforme
proposto por Peter Drucker (2010, p.45), como consistindo “na busca
deliberada e organizada de mudancas e na analise sistemética das
oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a inovagdo
econdmica ou social”. Para maior clareza das discussdes que cercam a
proposta do método de inovacdo sistematica, este conceito foi
diferenciado dos conceitos de TRIZ e de inovacdo sistémica, apontando
gue se trata de um método de vigilancia do ambiente (externo e
interno) destinado ao monitoramento constante de oportunidades de
mudangas que podem iniciar um processo de inovacao.

O processo de inovagdo é moldado pelo contexto social e 0 seu
entendimento requer o entendimento da sua historia, sendo assim
considerado um processo que é tanto perceptual quanto conceitual. Tal
processo passa a ter um conjunto de diretrizes propostas neste trabalho —
com o intuito de realizar 0 método de inovagdo sistematica —, as quais
sdo enunciadas da seguinte maneira: buscar pela solugdo simples e
focada para que a inovacdo seja efetiva; preferir solucdes
consideradas como sendo Obvias, especificas e claras para gerar
inovacdes efetivas; sempre considerar o conhecimento como insumo
mais importante; e evitar as solugdes grandiosas que buscam
“reinventar a roda”, pois, geralmente, ndo funcionam. Por fim, vale
lembrar que uma diretriz € sempre utilizada para guiar e apoiar a tomada
de decisdo em um determinado processo e que ela ndo deve ser
confundida com um principio — que é utilizado para guiar a agdo,
tratando-se de decisdo j& consolidada e pronta para uso no processo.
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3. INOVACAO ORGANIZACIONAL

O conceito de inovagao organizacional, que sempre foi explorado
de modo secundario nas pesquisas de inovacdo™ e nas teorias
organizacionais, comeca a ganhar maior destaque no mundo
contemporaneo (HAGE, 1999). E cada vez mais evidente que as formas
convencionais de organizacdo ndo sdo muito adequadas para suportar as
exigéncias de adaptacdo para competir no mercado ou para satisfazer as
expectativas crescentes da sociedade. Desta forma, um amplo espectro
de novas abordagens e alternativas as formas de organizar esta sendo
experimentado. Essas alternativas normalmente sdo descritas como
“novas formas organizacionais” (CHILD, 2012).

Uma nova forma organizacional é o que se prop8e entregar por
meio do processo de inovagao organizacional. No entanto, pouco se sabe
sobre este processo, pois ele é constantemente confundido com o
préprio processo de Mudanca Organizacional. Assim, o fendmeno da
"inovacgdo organizacional” esta sujeito a interpretacGes diferentes dentro
das diversas vertentes da literatura, o que levou a realizar-se a
construcdo do seu conceito e do seu processo por meio de sucessivos
cortes analiticos para reduzir a divergéncia de entendimentos
apresentados pelos autores. Ao longo do capitulo é, também, discutido o
processo de inovagdo organizacional, considerando-se as suas
caracteristicas e a sua compatibilidade com o processo de inovagédo
sistematica.

3.1. TERCEIRO CORTE ANALITICO: OS ENFOQUES DO
CONCEITO DE INOVACAO NA LITERATURA COMO SUBSIDIO
DE ELEMENTOS PARA O CONCEITO DE INOVAGCAO
ORGANIZACIONAL E DE SEU PROCESSO

Para proceder a construcdo do conceito de inovacdo
organizacional e do seu processo, mostrou-se necessario analisar,
novamente, o discurso dos diversos autores sobre a definigdo do
conceito de inovagdo na literatura (ver Quadro 1 apresentado

13 Crossan e Apaydin (2010) conduziram uma revisio sistematica da literatura
de inovacdo que foi publicada nos Gltimos 27 anos, formando uma amostra de
10.946 artigos cientificos, 0 que os levou a apontar que apenas 3% destes
artigos analisados versavam a respeito de inovagdo administrativa, gerencial,
estratégica, de negdcio ou organizacional.
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anteriormente). Esta analise tornou possivel verificar que o conceito de
inovacdo costuma ser comumente utilizado com trés diferentes enfoques
no contexto organizacional (ZALTMAN, DUCAN e HOLBEK, 1973,
SIMULA, 2007; Moreira e Queiroz, 2007):
a) como sindnimo de invencao;
b) como a ado¢do de uma mudanga que é nova para a
organizacdo e para o0 seu ambiente relevante; e
¢) como aquela ideia, pratica ou artefato material que foi
inventado e visto como novo, independentemente de sua
adocéo.

Considerando estes enfoques de uso do conceito de inovacéo, foi
possivel avaliar e classificar os conceitos dos autores apresentados no
Quadro 1 e organiza-los de acordo com o foco predominante em suas
conceituagdes. O resultado de tal classificacdo proposta pode ser visto
na Figura 8.

Dentre os enfoques apresentados, o que se mostrou mais
interessante, como ponto de partida para a construcdo de um método de
inovacdo organizacional, foi aquele que se refere & inovagdo “como
adocdo de uma mudanga gque é nova para a organizagdo e para o seu
ambiente relevante”, uma vez que inovar nao é s6 gerar novas ideias e
perceber coisas novas, mas envolve também realizar o trabalho
necessario de mudanca e ajuste da organizagdo para conectar 0 novo
com o mercado, propiciando oportunidades de negdcios e retorno por
meio da sua adocao.

Ao selecionar tal enfoque, ponderou-se que a adogdo é de grande
importancia para a inovacdo organizacional, pois sem uma acdo de
implementacdo pratica do novo, que leve & sua adocdo, obtém-se nada
aléem de frustracdo (RAICH e DOLAN, 2010). Por adogdo deve-se
entender a decisdo inicial de usar uma inovacao, sendo que esta decisao
é percebida como o melhor curso de acdo disponivel, o que termina
levando a um comportamento de emula¢do conjunta da decisdo por
outras entidades ou individuos de um sistema social (ROGERS e
SHOEMAKER, 1971; EVELAND, 1979; COOPER, 1998; HULTING-
COHEN, 2012). Ou seja, sem a adogdo nao é possivel caracterizar, em
uma organizacdo, a existéncia de uma iniciativa inovadora relacionada
ao seu arquétipo estrutural ou a sua gestdo. Sendo assim, esta é uma
variavel que merece atencdo no desenvolvimento do método proposto
neste trabalho.
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Figura 8: Classificagdo dos autores segundo o foco predominante nos seus
conceitos de inovacao.

ecomo sinénimo de invengdo — o foco das atencdes esta na
geragdo da ideia e no processo criativo em si, conforme pode ser
visto nos conceitos de Maclaurin (1953), de Robertson (1967), de
Van de Ven (1986), de Souder (1987), de Scott e Bruce (1994), de
Edquist (1997), de Ahmed (1998) e do Férum de Inovagdo (2009).

ecomo a adogdo de uma mudanga que é nova para a
organizagdo e para o seu ambiente relevante — o foco das
atengOes esta na realizagdo do processo de adogdo e de conseguir
fazer a implementagdo da novidade para que venha a gerar
resultados no mercado, como visto nos conceitos de Schumpeter
(1934), de Afuaf (1998), de Trott (2002), de Crawford e Di
Benedetto (2003), de Ismail e Abdmajid (2007) e de Raich e Dolan
(2010).

ecomo aquela ideia, prdtica ou artefato material que foi
inventado e visto como novo, independentemente de sua
adogdo - o foco das atengdes se volta para o processo de
percepgao e de avaliagdo da novidade, tal qual pode ser visto nos
conceitos de Barnett (1953), de Myers e Marquis (1969), de
Percep¢do Zaltman et al. (1973), de Drucker (1974), de Rogers e Kim (1985),
de Padmorea et al. (1998), de Narayanan (2001), de Abrunhosa
(2003) e da OECD (2005) .

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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Os conceitos de inovacdo relacionados com o enfoque de adocéo
sdo apresentados de modo agrupado no Quadro 4, elaborado com a
finalidade de facilitar a analise durante as etapas de construcdo do
conceito de inovacao organizacional e de seu modelo de processo. Neste
quadro, alguns termos foram grifados com o intuito de fornecer
elementos que ajudassem a subsidiar a construcdo de um modelo de
processo de inovagao organizacional ao longo deste capitulo.

A construcdo de um modelo leva a representacdo parcial da
realidade, que é projetada para ajudar a visualizar as inter-relacdes entre
os seus diferentes elementos com algum proposito especifico,
permitindo entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela
realidade representada. Assim, um modelo possibilita refletir sobre as
propriedades de um sistema, reduzindo as barreiras da linguagem entre
os dominios de conhecimento, possibilitando a sua analise e, até mesmo,
a previsdo de seus resultados (PIDD, 1998; BUUREN et al., 2004;
IACOB e JONKERS, 2006).

Quadro 4: Conceitos de Inovacdo classificados como de enfoque adocéo,
contendo termos em destaque para a construcdo de um modelo de processo
de inovacdo organizacional.

Autor Conceito de Inovacdo com Enfoque em Adogéo
Nova combinagdo de meios de producdo que inclui a
Schumpeter - x :
introducéo de novos bens, novos métodos e novos
(1934)
mercados.
E 0 uso de novos conhecimentos para ofertar um
Afuaf . . N
(1998) novo produto ou servico que o consumidor deseja. E
invengéo + comercializagdo.
E o gerenciamento de todas as atividades envolvidas
no processo de geragdo de ideia, desenvolvimento de
Trott lodi " keting d
(2002) tecnologia, manufatura e marketing de um novo (ou

aprimorado) produto ou processo de manufatura ou
equipamento.

Crawford e Di

Refere-se a todo 0 processo em que uma invengéo é

Benedetto transformada em produto comercial e pode ser
(2003) vendida lucrativamente.
lsmail e Abdmaiid Criagdo e implementacdo de uma nova ideia em um
(2007) ! contexto social com o proposito de entregar
beneficios comerciais.
Raich e Dolan E uma funcdo da insatisfacdo ou curiosidade, em
(2010) que uma ideia, um conceito ou uma visdo alternativa

passa pela implementacdo que leva ao valor.

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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Pidd (1998) comenta que os modelos, enquanto simplificacbes ou
abstracGes das caracteristicas tidas como importantes de uma realidade,
ndo podem ser garantidos como validos. Mas, se forem usados com
sensibilidade e aliados a modelagem, fornecem uma maneira de
gerenciar o risco e a incerteza, servindo como “ferramentas para pensar”
que alavancardo o pensamento humano e a capacidade de anélise
(PIDD, 1998; BUUREN et al., 2004; IACOB e JONKERS, 2006). Por
fim, a grande vantagem de elaborar um modelo é garantir a execucao
bem-sucedida e a minimizagdo dos riscos associados ao momento de
adogdo por, justamente, conseguir descrever a sua prépria
implementacdo (PEIXOTO, 2004).

Com a finalidade de servir como “ferramenta para pensar” ¢ que
o0s elementos no Quadro 4 foram grifados e, a seguir, sdo inseridos em
uma representacdo grafica do arquétipo de sistema aberto, conforme
pode ser observado na Figura 9. A ideia é que esta figura ajude a
entender as caracteristicas dos desafios e quais as questdes envolvidas
com a adogdo de uma inovacdo organizacional, permitindo elaborar um
modelo de processo de inovagdo organizacional que ajude,
posteriormente, a realizar o0 método de inovacdo sistematica em um
contexto pratico.

Figura 9: Esboco de processo de inovagdo organizacional considerando os
elementos previamente selecionados na literatura.

Contexto Social

Processador

Combinacdo de Resultodo

meios de

Insatisfacdo

producdo Beneficios

= comerciais

Curiosidade Gerenciamento

das atividades

Lucratividade

FEEADOCK

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Desta forma, a inovacdo organizacional passa a ser vista como
um processo originado pela insatisfacdo ou curiosidade de alguém, que
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precisa usar novos conhecimentos para combinar 0s meios de producéo
e para gerenciar as atividades organizacionais que levam a adoc¢do de
um produto ou servico pelo mercado com beneficios comerciais,
conferindo seus resultados sob a forma de lucratividade para a empresa
e de valor para o individuo que deflagrou o processo.

Ao analisar a Figura 9, enquanto esboco de processo de inovagéo
derivado de um arquétipo, foi possivel identificar a necessidade da
associacdo com os elementos apresentados com a sequéncia Idgica do
processo de inovagdo — que foi apresentada anteriormente na Figura 3
deste trabalho. Esta associagéo resultou na elaboragédo da Figura 10.

Figura 10: Esbogo de processo de inovagao organizacional considerando a
sequéncia logica do processo de inovacao proposto na literatura.

Contexto Social

Input Processador Output

Combinag3o de
meios de
produgdo

Estratégia Resultado

Insatisfagdo
ou
Curiosidade

Beneficios
comerciais

Gerenciamento
das atividades

/ A % ( Inovagdo ]
Nova ideia Invengdo <
Valor Lucratividade
Processo de conversao de Feedback Processo de exploragao da

uma ideia em um novo inveng&o para ganhar
artefato tangivel 5UCES550 COMErcia

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Ao continuar utilizando o esbogo de processo, apresentado na
Figura 10, como ferramenta para pensar, é possivel perceber que o
processo de inovagdo possui como input (que sdo as suas entradas ou
elementos que permitem ao sistema funcionar) uma insatisfacdo ou uma
curiosidade que resulta em uma nova ideia. Esta nova ideia é julgada
pelo critério de usabilidade, precisando de uma estratégia que ajude a
configurar o processador da organizacdo de modo a usar 0S Nnovos
conhecimentos adquiridos para fazer a combinacdo de meios de
producdo da organizacdo. E a estratégia que faz com que o processo de
conversdo venha a gerar valor, utilizando recursos de modo a produzir
um novo artefato (invencéo).
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Com a invengdo pronta, € necessario usar 0S hovOS
conhecimentos para estabelecer uma estratégia que permita gerenciar as
atividades que levardo a exploragcdo comercial e a adogdo do novo
artefato junto ao mercado. Se a invengdo conseguir provar a sua
utilidade para um numero significativo de individuos e a adocédo
(resultado) for bem-sucedida, ela resultard em beneficios comerciais
(output) e lucratividade por um determinado tempo (persisténcia),
passando a ser chamada de inovagdo. Assim, uma inovagéo é algo novo
gue deve ter o seu sucesso comercial (resultado) avaliado em seu
contexto social, segundo a sua capacidade de conferir retorno (feedback)
sob a forma de lucratividade para quem a produziu e de valor para quem
estava insatisfeito, ou curioso, no inicio do processo.

Apo6s a analise da Figura 10, resolveu-se confrontar os elementos
do esbogo de processo de inovagdo com os elementos que compfem o
conceito de inovagao proposto ao final do primeiro corte analitico deste
trabalho (inovacdo é um fendmeno de nao-estabilidade que visa
adaptar um sistema pela introdugdo de algo novo em sua estrutura,
gue servird como recurso e modificard a ordem de seus componentes,
para poder gerar valor e garantir a sua sobrevivéncia em um
determinado contexto social). O resultado de tal confronto €
apresentado de modo resumido no Quadro 5 e serviu para identificar a
compatibilidade entre o conceito de inovagdo proposto e o0 eshoco de
processo de inovacdo com a finalidade de ajudar entender os elementos
envolvidos e compor o método de inovacéo sistematica.

Quadro 5: Elementos de processo — confronto dos elementos que compdem
0 conceito de inovagdo proposto e 0 esboco de processo de inovagéo.

Elementos de Conceito de Inovagao Esboco de Processo de
Processo Proposto Inovacéo
Inputs Algo novo Insatisfacdo ou curiosidade
Outputs Adaptacdo Beneficios comerciais
Estrutura, recursos, ordem Combinacédo de meios de
Processador de seus componentes producéo, gerenciamento
das atividades
Feedback Sobrevivéncia e valor Lucratividade e valor
Determinado contexto Contexto social
Contexto social

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Os elementos de processo que integram o eshogo de processo de
inovacdo possuem um forte viés mercadoldgico associado, como pode
ser visto no Quadro 5, o0 que ja ndo aparece nos elementos do conceito
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de inovagdo proposto. Outro ponto a ser observado estd associado a
percep¢do da inovacdo enquanto processo. Uma vez que os elementos
de processo de inovacdo vieram da analise de conceitos propostos na
literatura (ver Quadro 4), é possivel verificar um viés relacionado a
percepc¢ado da inovagdo como resultado.

Ao considerar, como pressuposto deste trabalho, que a inovacéo é
um processo de adogdo do novo em termos absolutos, ou adogéo de algo
novo para o estado-da-arte (BIRKINSHAW et al., 2008), torna-se
necessario corrigir tais vieses para prosseguir na construcdo do conceito
de inovacdo organizacional e do seu processo. Desta forma, 0s
elementos que passam a compor 0 esboco de processo de inovagao
organizacional, apds a remoc¢do dos vieses, podem ser vistos na Figura
11, apresentada a seguir como resultado do terceiro corte analitico deste
trabalho.

Figura 11: Esboco de processo de inovacao apds a remocéao dos vieses.

Contexto Sccial

Processodor
Combinag3o de
meios de
produgdo

Insatisfacdo
ou
Curiosidade

Gerenciamento

.| das atividades
Novaideia Inveng3o Inovagdo
\I—/dor \T_/ Sobrevivéncia
Usabilidade Feeadock Utilidade

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Nas organizacdes, a inovacao é orientada pela habilidade de fazer
relagbes, de visualizar oportunidades e de tirar vantagem delas
(BESSANT e TIDD, 2009). Desta maneira, € comum a necessidade de
primeiro implementar novas estruturas e novos métodos organizacionais
com a finalidade de causar impacto nas praticas de negdcios, nas
orientacdes estratégicas, nas tomadas de decisGes, no ambiente de
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trabalho, nos sistemas de recompensas e nas diretrizes das relagdes
externas e internas das empresas, para depois poder inovar.

Este tipo de implementacdo é foco do interesse da Inovacao
Organizacional, ou seja, daquela inovagdo que é “ndo-tecnologica™* e
gue resulta na adocdo e desenvolvimento de uma ideia nova, ou um
comportamento novo, que gera flexibilidade, vantagem competitiva,
valor e diferenciagdo para uma organizacdo (HAGE, 1999; BARBIERI e
ALVARES, 2004; OECD, 2005; MONTANHA JUNIOR et al., 2008).
Vale destacar que o fenbmeno que estd em estudo continua sendo o
mesmo — inovacdo; no entanto, a sua unidade de andlise é que passa a
ser a organizacéo.

3.2. O CONCEITO DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

Da mesma forma que a inovagdo ndo possui um conceito
amplamente aceito, também ndo existe um consenso sobre a definicao
do termo “inovacdo organizacional”, que, desta forma, permanece
ambiguo ao longo dos trabalhos e textos pesquisados na literatura da
area (LAM, 2006; AMBRUSTER et al., 2008; CAMISON e VILLAR-
LOPEZ, 2012). No entanto, apesar de a literatura ser muito diversificada
e ndo bem integrada (LAM, 2006; AMBRUSTER et al., 2008;
CAMISON e VILLAR-LOPEZ, 2012), é consenso afirmar que a
inovagdo organizacional é considerada como uma fonte fundamental de
criacdo de valor para uma empresa, além de ser a chave para a sua
sobrevivéncia em longo prazo (HOUSTON et al., 2012), por causa da
sua natureza contexto-especifica (BIRKINSHAW et al., 2005; HAMEL,
2006).

Justamente por saber da sua importancia e da grande ambiguidade
envolvendo o seu conceito é que se propds, como um dos objetivos
especificos deste trabalho, caracterizar a inovagdo organizacional. Para
tal finalidade, o conceito de inovacgdo organizacional foi levantado na
literatura, em livros e em periddicos cientificos, o que terminou por

“ Inovagdo “ndo-tecnologica” - cobre todas as atividades de inovagio que sdo
excluidas da inovacdo tecnoldgica. Geralmente sdo de carater organizacional e
gerencial e de grande importancia para o desempenho econémico das empresas.
Ou seja, sdo todas aquelas inovagdes nao relacionadas a introdugdo de um bem
ou servico tecnologicamente novo ou substancialmente modificado, ou ao uso
de um processo tecnologicamente novo ou substancialmente alterado (OECD,
2005).
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selecionar os 13 conceitos apresentados no Quadro 6, sendo cada um
deles proposto por diferentes autores.

Quadro 6: Conceitos de Inovacdo Organizacional e seus autores.

Autor Conceito de Inovacdo Organizacional
Hage e Aiken Inovagdo organizacional é a adogdo de uma ideia ou comportamento
(1970) que é novo para a organizagao.
Kim Inovagdo organizacional é uma acdo explicita da organizacdo em
(1980) resposta a um estimulo do ambiente.
Nonaka E o fendmeno organizacional da criagdo de uma nova ordem por meio
(1990) da acdo sobre a redundéancia e o caos.
Woodman et al. Inovagdo organizacional é a criagdo de novos produtos/servigos
(1993) valiosos e Uteis em um contexto organizacional.

Hodge, Anthony e

Inovacéo organizacional se refere a um tipo de escolha inusitada para
as circunstancias presentes, isto significa a mudanca sistemética das
organizagdes, a alteracdo da relacdo entre as entradas e saidas, a

(C;S:)e;) variagéo do curso de _técnjcas ou transformagdes, a mudanga de papéis
das pessoas na organizagdo, a mudancga na cultura organizacional e as
mudancas de situacdo de todas as perspectivas dentro das organizagoes.

Gerae Gu ‘_‘Inovagéo organi]za_cional” ¢ um conceito amplo que inclui as

(2004) dlmen_soes~ estratégica, estrutural e comportamental de uma
organizagéo.

OECD Uma inovagao organizacional cgr]siste na implfanjentagéo de um novo

(2005) método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na

organizacgdo do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Volberda e Van

Inovacédo organizacional e Inovagdo administrativa sdo aquelas novas
capabilities gerenciais e aqueles novos principios organizacionais que

Dig&?)(:h usam a base de conhecimento exis_tente para conduzir combinagdes que
s80 novas para a empresa e para a industria.
Srivastava e Gupta E o desenvolvimento de um conjunto totalmente novo de habilidades
(2007) corporativas e atributos gerenciais.
Gumusluoglu e Inovagdo organizaciopal é a tendéncia _de uma organizag_éo
llsev (2009) desenvolver novos e aprimorados produtos/servigos e ser bem-sucedida

ao trazer tais produtos/servigos até o mercado.

Rubalcaba et al.

Inovacéo organizacional se refere &s mudancgas na estrutura e nos
processos de uma organizagdo que resultam da implementagdo de

ey novos conceitos e préticas de trabalho e gerenciais.

Camison e Villar- Inovacdo organizacional é a introdugdo de novos métodos
Lépez organizacionais para a gestdo de negdcios no local de trabalho e/ou no
(2012) relacionamento entre uma empresa e agentes externos.

Inovacéo organizacional se refere as novas formas com que o trabalho
pode ser organizado e realizado em uma organizagao. Engloba o como
Kustoff as organizagdes, especificamente os individuos, irdo gerenciar os
(2012) processos de trabalho em é&reas como relacionamento com o

consumidor, desempenho e retengdo dos empregados e gestdo do
conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Apos analisar 0s conceitos de inovacdo organizacional que foram
agrupados e apresentados no Quadro 6, pode-se afirmar 0 mesmo que
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Damanpour e Danielwischnevsky (2006): que a maioria dos conceitos
estdo relacionados a criacdo ou adocdo de novas formas de gerenciar ou
organizar. Uma pequena parte dos conceitos considera a inovagao
organizacional relacionada a uma acdo de resposta a um estimulo do
ambiente, como é o exemplo do conceito proposto por Kim (1980) (ver
Quadro 6). Neste trabalho reconhece-se o fato de a organizacdo estar
respondendo a um estimulo do ambiente como um dos fatores
determinantes para caracterizar a existéncia do processo de inovacéo,
conforme discutido no primeiro corte analitico realizado para diferenciar
0s processos de inovagdo e de novidade. Assim, o conceito de Kim
(1980) destaca um elemento necessario & caracterizacdo da inovacdo
organizacional.

Ao percorrer a literatura foi possivel verificar que muitos autores
usam os conceitos de inovacdo de forma aleatoria ou esplria, como
parece ser 0 caso de Woodman et al. (1993) e de Gumusluoglu e llsev
(2009) (ver Quadro 6). Em seus estudos, estes autores definiram a
inovacgdo organizacional como a criacdo de novos produtos ou servigos,
0 que termina gerando uma enorme confusao conceitual, pois o conceito
proposto é idéntico ao conceito de inovacio de produto™, amplamente
adotado e utilizado na literatura. Desta forma, os conceitos propostos
por estes autores foram ignorados nas analises realizadas neste trabalho
deste ponto em diante.

Outra questdo importante referente a criacdo de tipologias e uso
de conceitos aparece no conceito de Volberda e Van Der Bosch (2005) —
ver Quadro 6 — que se utilizam dos conceitos de inovacao
organizacional e inovacdo administrativa. Para este trabalho,
considerando o0s seus objetivos, ndo representa um problema o uso
concomitante de tais conceitos, de forma que ndo serd feita distin¢do
entre eles.

A autora deste trabalho concorda com a observacdo de Jantz
(2012) de que uma das maiores dificuldades encontradas na literatura a
respeito da inovacdo é a enorme confusdo que existe na terminologia e a
falta de consisténcia nas propostas de classificacdo das inovagGes. Existe
muita confusdo nas conclusdes dos estudos de inovacdo organizacional
ndo apenas por existirem autores que propdem novas tipologias sobre o

% Inovagdo de produto é a introdugdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especifica¢des técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais (OECD 2005).
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assunto sem maiores justificativas, mas também pelo uso indiscriminado
dos termos j& existentes: inovacdo administrativa (administrative
innovation), inovacdo de gestdo (management innovation), inovagédo
gerencial (managerial innovation), inovacdo estratégica (strategic
innovation) e inovacdo de negdcio (business innovation). Na literatura, é
possivel verificar o uso indiscriminado e concomitante de todos estes
termos. No entanto, neste trabalho, todos estdo sendo considerados
como parte da inovagdo organizacional, que € utilizada como um
metaconceito que engloba todos os demais tipos de inovagdo néo-
tecnoldgica no contexto organizacional.

Observada sob a perspectiva da organizacdo, a inovagao continua
sendo um fendmeno de ndo-estabilidade e de destruicdo criativa, que
pode ser entendido, conforme proposto por Nonaka (1990), como um
“fenbmeno organizacional da criacdo de uma nova ordem por meio da
acdo sobre a redundancia e o caos”. Ou seja, deste ponto em diante,
sera considerado que a inovacdo organizacional ¢ um fenémeno de
ndo-estabilidade que cria uma nova ordem por meio da agdo sobre a
redundancia e o caos em resposta a um estimulo do ambiente externo.

Para continuar a construcdo do conceito de inovagdo
organizacional é importante retomar o resultado do terceiro corte
analitico realizado neste trabalho — onde foi proposto que sem a adogéo
ndo é possivel caracterizar, em uma organizacdo, a existéncia de uma
iniciativa inovadora relacionada ao seu arquétipo estrutural. Ao analisar,
novamente, 0s conceito de inova¢do organizacional apresentados no
Quadro 6, destacaram-se aqueles conceitos que apresentavam o enfoque
de adocdo. Para a sua melhor analise, eles foram organizados no Quadro
7, apresentado a seguir.

Quadro 7: Conceitos de Inovacdo Organizacional com enfoque de adogéo e
Seus autores.

Autor Conceito de Inovagdo Organizacional

Hage e Aiken Inovagao organizacional é a adogdo de uma ideia ou comportamento
(1970) que é novo para a organizagao.
OECD Uma inovacdo organizacional consiste na implementagdo de um novo

método organizacional nas praticas de negécios da empresa, na

s organizacdo do local de trabalho ou nas relages externas.

Inovacdo organizacional se refere as mudangas na estrutura e nos
processos de uma organizagdo que resultam da implementagdo de
novos conceitos e praticas de trabalho e gerenciais.

Rubalcaba et al.
(2010)

Inovacdo organizacional é a introducdo de novos métodos
organizacionais para a gestdo de negécios no local de trabalho e/ou no
relacionamento entre uma empresa e agentes externos.

Camison e Villar-
Lépez (2012)

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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Nos conceitos selecionados e apresentados no Quadro 7,
destacaram-se em vermelho os termos que representavam a ideia de
adocdo e aqueles que representavam elementos a serem considerados na
composigdo do conceito de inovagdo organizacional e em seu processo.
Desta forma, constatou-se que a inovacgdo organizacional consiste na
ado¢do de uma nova ideia, um novo conceito, uma nova pratica, um
novo método organizacional ou um novo comportamento.

Ao analisar os elementos selecionados, é possivel concluir que a
finalidade da adocéo, pela organizacdo, de uma nova ideia, de uma nova
pratica, de um novo método ou de um novo conceito € gerar um novo
comportamento nesta organizacdo. O que leva a complementar o
conceito de inovagdo organizacional da seguinte maneira: inovagao
organizacional é um fendmeno de n&o-estabilidade que cria uma nova
ordem por meio da agéo sobre a redundancia e o caos, em resposta a
um estimulo do ambiente externo, que leva a ado¢do de um novo
comportamento pela organizagdo, o qual permite a sua adaptagédo e
sobrevivéncia.

3.2.1. O conceito de inovacdo organizacional e suas vertentes
tedricas

Na andlise da literatura, buscando o conceito de inovacao
organizacional, foi observado que Lam (2004) e Gera e Gu (2004)
dividem os conceitos em trés vertentes tedricas. A primeira vertente é
centrada na Teoria de Design Organizacional e nas praticas que levam a
eficiéncia do processo produtivo; a segunda vertente é centrada na
Teoria de Cognicdo e Aprendizagem Organizacional que tem as suas
praticas voltadas para o ser humano, enquanto a terceira vertente é
centrada na Teoria da Mudanca e Adaptacdo Organizacional e tem as
suas praticas focadas na melhoria continua e na evolugdo incremental
dos processos da organizagdo — conforme sdo apresentadas no Quadro 8.
Estas vertentes representam perspectivas teéricas diferentes,
direcionadas por um conjunto de questionamentos diverso e com focos
diferentes, mas que, no entanto, mostram-se interdependentes (LAM,
2004).

Apesar da relagdo de interdependéncia, foi selecionada uma
vertente tedrica como sendo aquela que parece mais promissora para
sustentar o desenvolvimento de uma proposta de método de inovacédo
sistemética: trata-se da vertente em que a inovagdo organizacional é
considerada como um resultado do processo de aprendizagem
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organizacional e de criagdo de conhecimento (ver Quadro 8). A selecdo
desta vertente ocorreu por seu alinhamento com a necessidade de
criacdo de conhecimento, uma das variaveis que diferencia a inovacao
de uma novidade, como descrito no primeiro corte analitico deste

trabalho.

Quadro 8: Vertentes tedricas do conceito de inovagdo organizacional.

Considera a
inovacao
organizacional
como...

Foco e unidade de analise

Teoria associada e
principais autores

Resultado do
relacionamento
entre as formas

estruturais
organizacionais
ea
inovatividade

Seu foco predominante é na ligagdo entre as
formas estruturais e a propenséo a inovagéo da
organizago. E a vertente mais influente e bem
integrada a literatura de inovacéo tecnolégica.
A unidade de andlise é a organizacdo, onde
busca identificar as caracteristicas estruturais
de uma organizacdo inovativa, ou determinar
os efeitos de determinadas variaveis estruturais
na inovacao de produtos e de processos.

Teoria de Design
Organizacional

Burns e Stalker (1961);
Lawrence e Lorsch
(1967);
Mintzberg (1979);
Teece (1998)

Resultado do
processo de
aprendizagem
organizacional e
de criacéo de
conhecimento

Seu foco predominante é nos processos de
nivel micro de como as organizagBes
desenvolvem novas ideias para resolver
problemas. A unidade de analise estd nos
fundamentos cognitivos da organizagéo, que
sdo vistos como relacionados aos processos
organizacionais de aprendizagem e criagdo de
conhecimento. Fornece microlentes para
entender a capacidade das organizacbes de
criar e explorar novos conhecimentos
necessarios a inovacao.

Teoria de Cognigao e
Aprendizagem
Organizacional

Agyris e Schon (1978);
Nonaka (1994);
Nonaka e Takeuchi
(1995)

Resultado da
capacidade
organizacional
para a mudanga
e a adaptacdo

Seu foco principal é entender se as
organizagbes podem superar a inércia e se
adaptar diante das mudangas ambientais
radicais e mudangas tecnoldgicas, e se a
mudangca organizacional ocorre principalmente
ao nivel da populacdo através da selecdo. A
inovacéo é considerada como uma capacidade
para responder as alteracdes no ambiente
externo, e para influenciar e molda-lo. A
unidade de analise é nos processos subjacentes
a criagdo de novas formas organizacionais, que
evoluem de forma incremental e evolucionaria.

Teoria de Mudanca e
Adaptagio
Organizacional

Hannan e Freeman
(1977, 1984);
Romanellie e Tushman
(1994);
Burgleman (1991);
Child (1997)

Fonte: elaborado a partir de LAM, 2004.

A chave da inovacdo, segundo Choo (2006), é libertar o
conhecimento tacito dos membros da organizacdo, pois, quando as
organizagdes inovam, ndo estdo apenas processando a informacdo de
fora para dentro, de modo a resolver os problemas existentes e se
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adaptar a um ambiente mutavel. Na verdade, elas estdo criando novas
informacOes e conhecimentos de dentro para fora, com isso redefinindo
tanto os problemas quanto as solugdes e, neste processo, terminam
recriando o ambiente e a propria organizacao.

3.2.2. O conceito de organizacdo e o modelo de congruéncia do
comportamento organizacional

Como a organizacdo em si é o objeto de estudo e intervengéo
deste tipo de inovacdo torna-se importante saber que uma organizacéo é
um sistema de meios estruturados que carrega e expressa o esforgo
humano, com o propésito de alcancar objetivos especificos, inatingiveis
por um individuo sozinho (GALBRAITH, 1977; CASTELLS, 1999;
SEIDMAN, 2009). Ela é mais do que um simples conjunto de arranjos
para obter os resultados desejados por meio do esforco coletivo, pois a
maneira como ela se organiza afeta a forma como beneficios,
oportunidades e privilégios sdo distribuidos na sociedade, além de afetar
diretamente a salide e 0 bem-estar das pessoas (CHILD, 2012).

Ao considerar este esforco humano, interessa estudar o modo de
interagir das pessoas para contar a histdria de como elas se organizaram
e quais posicOes especificas ocuparam enquanto buscavam tais
objetivos. Para contar estas historias, € necessario entender como os
grupos de individuos sdo ligados por um conjunto de regras especificas,
pois sdo elas que visam a agdo coletiva do grupo em torno da busca de
um objetivo comum (FIANI, 2011).

Esta busca de objetivos pode ser vista sob uma perspectiva
evolucionaria dinamica, conforme afirmam Touraine (1959) e Castells
(1999), que consideram de importancia fundamental criar uma
diferenciacdo entre dois tipos de organizacgdo: burocracias e empresas.
As burocracias seriam aquelas organiza¢des para as quais a reprodugao
de seu sistema de meios transforma-se em seu objetivo organizacional
fundamental, enquanto as empresas seriam aquelas organizacfes nas
quais os objetivos e as mudangas de objetivos modelam e remodelam de
forma infinita a estrutura de seus meios. Drucker (2012) afirma que o
proposito desta modelagem e remodelagem dos meios de uma empresa
esta sempre fora dela, est& na sociedade; sendo que as suas duas Unicas
fungdes derivadas deste propdsito sdo a criagdo de novos recursos
(inovacdo) e a criacdo de clientes para estes novos recursos (marketing).

A luz de tais diferencas cabe definir que, neste trabalho, as
organizagdes serdo consideradas como empresas, ja que para estudar a
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inovacao organizacional € necessario que existam ndo apenas mudancas
e adaptacBes de objetivos, mas o desejo de mudar e remodelar a
estrutura dos meios utilizados pela organizacdo na sua busca por
objetivos que gerem tanto valor quanto resultado. E importante lembrar
gue uma empresa ndo deve ser vista como uma maquina de
processamento de recursos e de informacgdes, mas sim como uma
entidade criadora de conhecimento que reformula o ambiente e a si
prépria por meio da cria¢do de conhecimento (TEECE, 2007).

Como estabelecido neste trabalho, a inovagdo organizacional
implica a adogdo de um comportamento novo pela organizacdo, sendo
importante analisar o comportamento desta empresa criadora de
conhecimento ao longo do processo de inovacdo organizacional. Assim,
é necessario dispor de uma estrutura de referéncia e de um modelo que
ajude a verificar o comportamento da organizagdo e a localizar onde o
fendmeno da inovagdo esta ocorrendo ou deve ser provocado para que a
empresa consiga realizar algo novo. O modelo mais especifico,
pragmatico e viavel para analisar 0 comportamento e as relacdes de
transformacdo que caracterizam uma organizagdo, baseado na Teoria
dos Sistemas, ¢ conhecido como “Modelo de Congruéncia do
Comportamento Organizacional”*® (NADLER e TUSHMAN, 1994).

Este modelo foi proposto por Nadler e Tushman (1994) (ver
Figura 12) e considera que a organizagao € construida por componentes
gue interagem em um estado de equilibrio e consisténcia relativos,
gerando um ajuste matuo. Este mecanismo de ajuste continuo enfatiza o
processo de transformacdo e ilustra especificamente a caracteristica
critica da interdependéncia do sistema organizacional. Estas
interdependéncias sdo necessarias para verificar e criar os conflitos e as
perturbacGes subjacentes & dindmica caracteristica de ndo-estabilidade
do fenbmeno de inovacao.

18 Comportamento organizacional possui como campo de estudo a compreens&o
do comportamento individual e dos grupos em situacdo de trabalho com o
proposito de promover a melhoria da eficacia organizacional. De modo
particular investiga as questfes relacionadas com liderancas e poder, estruturas
e processos de grupo, aprendizagem, percepcao, atitude, processos de mudanca,
inovagdo, conflito e dimensionamento de trabalho, entre outros temas que
afetam os individuos e as equipes nas organiza¢fes (QUADROS e TREVISAN,
2002; ROBBINS, 2002).
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Figura 12: Modelo de Congruéncia do Comportamento Organizacional.

Processo de Transformagao l

Organiza¢ao

Informal .
Inputs / \ Outputs

A _________
3 Organiza¢ao
Ambiente HHIEtratégia Tarefa gFormaﬁ HH Organizagio
Recursos . - Grupo
K o Individuo

Historia
Tessssssssnssians [ llllllllllllllllllllll *

Feedback

Fonte: adaptado de NADLER e TUSHMAN, 1994; TUSHMAN e
NADLER, 1997.

Segundo este modelo, a organizacdo é compreendida como um
mecanismo que toma a estratégia, no contexto do ambiente e,
considerando 0s recursos e a histdria, realiza o seu processo de
transformacdo para oferecer um produto ou servi¢o. Este mecanismo
tem o seu processador formado por quatro elementos-chave (tarefa,
individuo, organizacdo informal e organizacdo formal), e sua dindmica
critica baseia-se na adequacdo desses elementos entre si, ou no seu grau
de congruéncia. Quanto mais congruente uma organizacdo, mais
eficiente ela sera. Pode-se afirmar que, quando a sua estratégia esta em
sintonia com as condi¢Ges ambientais, a congruéncia estard associada a
eficacia organizacional e a melhoria do desempenho do sistema pela sua
otimizacdo (NADLER e TUSHMAN, 1994; TUSHMAN e NADLER,
1997).

O modelo de congruéncia foi gerado com a finalidade de
identificar os pontos onde existem desajustes (incongruéncias) na
organizagdo, para que fossem conduzidas interven¢Bes no sentido de
estabilizar o sistema. A congruéncia surge como uma caracteristica de
ajuste da interdependéncia nos diversos niveis de analise da
organizacdo. Existem questbes especificas, proprias do modelo, para
avaliar cada um destes ajustes preconizados — tais questdes sao
apresentadas no Quadro 9.
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Quadro 9: Questdes que determinam o grau de ajuste entre os elementos-
chave que compdem uma organizacao.

Ajuste

Questdes

Individuo — Organizacgdo
Formal

Em que extensdo as necessidades individuais sdo
atendidas pelos arranjos organizacionais?

O individuo possui uma percepcéo clara ou distorcida
das estruturas organizacionais?

Até que ponto os objetivos pessoais e organizacionais
sdo convergentes?

Individuo — Tarefa

Em que extensdo as necessidades do individuo sdo
atendidas pela tarefa?

Até que ponto o individuo possui habilidade e
conhecimento para atender as demandas da tarefa?

Individuo — Organizagéo
Informal

Em que extensdo as necessidades individuais sdo
atendidas pela organizacéo informal?

Até que ponto a organizagdo informal faz uso dos
recursos do individuo de forma consistente com os
objetivos informais?

Tarefa — Organizagdo Formal

Os arranjos organizacionais sdo adequados para atender
as demandas da tarefa?

Os arranjos organizacionais motivam comportamento
consistente com as demandas da tarefa?

Tarefa — Organizagéo
Informal

A estrutura da organizagdo informal facilita o
desempenho da tarefa?
Ela inibe ou estimula o atendimento das demandas da

tarefa?

Organizacdo Formal —
Organizacdo Informal

Os objetivos, recompensas e estrutura da organizagdo
informal sdo consistentes com os da organizagdo
formal?

Fonte: Adaptado de OLIVER WYMAN, 2003.

Analisando as questdes envolvidas nos ajustes do modelo,
apresentadas no Quadro 9, percebe-se que as organiza¢fes nunca Ssao
totalmente congruentes, sendo parte do trabalho da congruéncia iniciar
mudangas incrementais para ajustar a sintonia da organizacéo,
permitindo a gestdo da inovacdo de hoje em paralelo a construcdo da
infraestrutura para o amanhd (TUSHMAN e NADLER, 1997). Assim,
este trabalho adota o uso do modelo de congruéncia para a sua
finalidade original — identificar os pontos onde existem desajustes
(incongruéncias) entre os elementos-chave de uma organizagdo. No
entanto, sdo preconizadas intervencdes que visem estimular, de modo
planejado e consciente pela inovagdo sistematica, o desajuste e a
instabilidade do sistema para que ocorra a introducio do “novo” na
organizacéo e o fendmeno da inovacdo organizacional possa ocorrer.

Drucker (2010) aponta a incongruéncia como uma das fontes de
oportunidades inovadoras internas a organizacdo que deve ser
constantemente monitorada pelo empreendedor. Neste ponto, €
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importante recordar que a incongruéncia e o desenvolvimento de
conhecimento novo foram selecionados no segundo corte analitico deste
trabalho como as fontes de inovagdo interna e externa, respectivamente,
mais adequadas ao monitoramento constante de um processo de
inovacdo sistematica envolvendo a propria organizacdo e a mudanca da
sua configuragdo ao longo do tempo.

A medida que as organizaces crescem e se tornam mais bem-
sucedidas, elas desenvolvem press@es internas em busca da estabilidade,
0 que € caracterizado por Schein (2009) como o0 processo de
cristalizacdo da cultura organizacional. Tal processo leva ao
desenvolvimento de sistemas e processos voltados para o curto prazo, o
que, geralmente, neutraliza o processo inovador. No contexto do modelo
organizacional escolhido para este trabalho, a congruéncia e a
consisténcia interna, levadas a extremos, diminuem o aprendizado e
desestimulam a inovacdo (TUSHMAN e NADLER, 1997).

Este desestimulo a inovagdo ocorre porque as estruturas e 0s
sistemas organizacionais tornam-se tdo interligados que permitem
apenas mudangas incrementais compativeis. Além disso, a redugdo no
aprendizado surge com o tempo, quando os individuos desenvolvem
habitos, comportamentos padronizados e comecam a absorver 0s
valores. As pessoas terminam por criar um senso de competéncia — no
sentido de saber como realizar o trabalho dentro do sistema cultural
vigente —, associado as normas, valores e padrdes de comportamento,
gue por sua vez sdo associados ao desempenho dos papéis e reforgados
pelos gestores e gerentes. Este circulo contribui para a maior
estabilidade organizacional enquanto a estratégia da organizacdo for
adequada (TUSHMAN e NADLER, 1997).

Todavia, na ocasido em que uma nova estratégia passa a ser
mandatdria, esse “momentum” de ajuste organizacional volta-se contra a
organizacdo, requerendo a acdo de um ator que venha a desempenhar o
papel de lideranca para conduzir a “destrui¢do criativa” necessaria a
inovacdo organizacional. O surgimento da complacéncia organizacional
e da visdo afunilada é um resultado paradoxal de longos periodos de
sucesso. Como visto, quanto mais duradouro € o sucesso, tanto maiores
as forcas internas em prol da estabilidade e tanto menor a capacidade de
0 sistema aprender e inovar, restringindo a atuacdo de liderancas e o
préprio desenvolvimento de fases de destruicdo criativa ou de revolucéo
nas organizagdes (GREINER, 1972; TUSHMAN e NADLER, 1997;
SCHEIN, 2009).

E por isso que organizacdes de sucesso inovam para o hoje e para
0 amanhd, tomando cuidado ao determinar os resultados especificos que
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pretendem atingir, uma vez que entendem a correlacdo existente entre a
organizacdo e 0s seus resultados — uma organizacao, ao determinar seus
resultados, é também determinada por eles. Assim, a correta
determinacdo de resultados esperados possibilita que o trabalho de hoje
seja feito em paralelo com a geracdo de inovagbes de amanhd, pois
somente aquelas organizagfes que conseguem gerir a estabilidade e ao
mesmo tempo alimentar a capacidade de experimentar e aprender seréo
capazes de inovar. Em compensacdo, aquelas organizacGes que ficam
estacionadas num Gnico modo de operagdo tornam-se incapacitadas de
produzir diferentes tipos de inovacdo e tenderdo ao declinio e,
consequentemente, ao desaparecimento (GREINER, 1972; TUSHMAN
e NADLER, 1997; Drucker, 1997).

3.3. QUARTO CORTE ANANLI'TICO: A DIFERENCA ENTRE OS
CONCEITOS DE INOVACAO ORGANIZACIONAL E DE
MUDANCA ORGANIZACIONAL

A inovacdo organizacional, segundo afirma Daft (2006), sempre
foi confundida com a prépria mudanga organizacional, o que torna
importante apontar que inovacdo organizacional e mudanca
organizacional sdo temas inter-relacionados, porém possuem algumas
diferencas marcantes. A primeira delas é apontada por Robbins (2001),
ao afirmar que a inovacdo é um tipo especial de mudanca, a qual
envolve a aplicagdo de uma ideia nova, salientando que todas as
inovacgBes envolvem mudancgas, mas nem todas as mudangas envolvem
ideias novas e inovagoes.

Definir mudanca é uma tarefa que sofre dos mesmos males
apontados durante a defini¢do dos conceitos de inovacdo e de inovacéo
organizacional. Afinal, o conceito de Mudanga Organizacional, bem
como o0s estudos académicos sobre esse fendémeno, constituem um
campo emergente na vida organizacional que conta com uma extensa
literatura em construcdo, padecendo de falta de rigor conceitual (HAGE,
1999; BRESSAN, 2003; BRUNO-FARIA, 2003).

Bressan (2003) observa que a maioria dos textos refere-se a
prescri¢des sobre gestdo do processo de implantagcdo da mudancga, mas
que 0 seu conceito se caracteriza pela heterogeneidade de defini¢des e
pela inexisténcia de consenso entre os diversos autores e pesquisadores.
Bruno-Faria (2003, p.133) afirma que: “ndo foram encontrados estudos
em que a proposta do autor tenha sido apresentar uma distingdo clara
entre esses conceitos (inovacdo e mudanca), como também foram
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poucas as tentativas de delimitar cada um desses fenémenos do ponto
de vista conceitual”.

Assim, para poder entender melhor o conceito de mudanca
organizacional, foi necessario realizar levantamento em livros e em
periddicos cientificos, o que levou a selecionar dez conceitos, que sao
apresentados no Quadro 10, sendo cada um deles proposto por
diferentes autores.

Quadro 10: Conceitos de Mudanca Organizacional e seus autores.

Autor Conceito de Mudanca Organizacional
Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
. pessoal interno ou externo a organizagdo, que tenha o apoio e
Araljo - L ~ - L
(1982) supervisdo da administragdo superior, e atinja integradamente os

componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e
estratégico.

Van de Ven e Poole

E um tipo de evento, uma observagio empirica que difere na forma,

(1995) qualidade ou estado, sobre o tempo, em uma entidade organizacional.
E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica,
Ford e Ford RS T
(1995) ou ponto de vista individual, que possibilita &s pessoas pensarem e
falarem sobre a mudanca que percebem.
Resposta da organizagéo as transformacdes que vigoram no ambiente,
Nadler et al. P A
(1995) com o intuito de manter a congruéncia entre os componentes
organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).
Montana e Charnov | Processo de transformagéo do comportamento de um individuo ou de
(1998) uma organizagéo, para uma adequagéo as novas condi¢cdes ambientais.
Robbins Séo atividades intencionais, pro-ativas e direcionadas para a obtengdo
(1999) das metas organizacionais.
Corresponde a informago de que determinada tecnologia, habilidade
ou pratica organizacional se tornou obsoleta. Portanto, nesse caso, 0
Motta processo de mudanga significa a criagdo de um novo modelo de
(1999) organizacgdo, associada a alteragdo das premissas estabelecidas para a
realidade do ambiente externo e aceitacdo de que ela é condicdo
essencial para que a organizagéo seja bem-sucedida.
Wood Jr Qualqgef transformacdo de natureza estrutural, estratégica, gultural,
(2000) tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto

em partes ou no conjunto da organizacéo.

Lima e Bressan
(2003)

E qualquer alteragdio, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas
relacbes entre a organizagdo e seu ambiente, que possam ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a
eficiéncia, eficicia e/ou sustentabilidade organizacional.

Porras e Robertson
(2003)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho
com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Os conceitos selecionados ilustram o grau de heterogeneidade
que existe na literatura; no entanto, eles parecem corroborar o que Daft
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(2006) também observou a respeito da literatura da area. Para ele, os
autores costumam considerar como mudanca organizacional a adocao de
uma nova ideia ou novo comportamento por uma organizacao.
Enquanto, a inovagdo organizacional seria a adogdo de uma ideia ou
comportamento que é novo para o ramo de atividades, para o mercado e
para o ambiente geral da organizacdo. Slappendel (1996) reforca o que
foi exposto por Daft (2006), chamando o aspecto ‘“novo” de
caracteristica-chave distintiva entre os conceitos de inovacdo e de
mudanca, que é amplamente aceita e apontada pela literatura.

No entanto, a autora deste trabalho prop6e que, além do aspecto
“novo”, outros aspectos devam ser analisados para diferenciar o
processo de mudanca organizacional do processo de inovacdo. O
primeiro aspecto proposto para analise é a incerteza do resultado. No
caso do processo de mudanga organizacional, como aponta Robbins
(1999) — ver Quadro 10 — as atividades séo relacionadas e direcionadas a
consecucdo das metas organizacionais, que sdo claramente estabelecidas
e conhecidas. Assim, ao iniciar o processo de mudanca, as pessoas
envolvidas sabem o que vao conseguir se houver sucesso na iniciativa
de alteracdo das partes e da configuracdo do sistema organizacional. Ja
ao iniciar o processo de inovacdo ndo existe clareza de qual serd o
resultado obtido com a alteracdo das partes e da configuragéo do sistema
organizacional, pois o resultado é algo “novo” — no sentido objetivo
(LEVITT, 1966).

Outro ponto em que os dois processos diferem, na opinido da
autora, é relativo ao conhecimento. No processo de mudanca
organizacional, o conhecimento é desenvolvido, mobilizado e aplicado
para melhor desempenhar um trabalho especifico ou uma tarefa
especifica — ou seja, ocorre o desenvolvimento de uma competéncia
(FERNANDES, 2006; CARBONE et al., 2009; BRANDAO, 2012). Ja 0
processo de inovacdo organizacional cria, desenvolve e aplica
conhecimento para criar um novo recurso que gere valor e riqueza para a
sociedade (DRUCKER, 2010) — ou seja, ocorre 0 desenvolvimento de
uma capability.

Capability é um conceito importante para a inovagdo
organizacional, pois, segundo Terziovski (2007), sintetiza a habilidade
especifica da organizacdo de continuamente transformar conhecimento e
ideias em novos produtos, novos processos € Novos sistemas para 0O
beneficio da empresa e seus stakeholders. E um conceito mais amplo
que o de competéncia organizacional, emergindo da triagem do
conhecimento e de outros recursos dentro de um contexto especifico de
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uso, em que se esta buscando a extensdo dos seus potenciais (BITAR e
HAFSI, 2006; SCHIENSTOCK, 2009).

Uma capability é a fonte de singularidade de uma organizacao
perante o mercado, pois permite usar os recursos disponiveis para obter
distincdo, criando as diferencas entre as organizacdes e servindo de
fonte de vantagem competitiva ilimitada em longo prazo. No entanto, é
pouco Util no curto prazo, pois a sua dindmica subjacente é o
conhecimento e o aprendizado organizacional, que surgem como
produtos histéricos das escolhas estratégicas e do uso dos mecanismos
de cognicdo dos gestores, que, restritos pelos contextos cultural e
estrutural, decidem comprometer 0s recursos organizacionais para
resolver problemas e entregar resultados novos (BITAR e HAFSI,
2006).

Henderson e Clark (1990) afirmam que as organizacdes
costumam construir 0 seu conhecimento, a sua competéncia e a sua
capability em torno das tarefas rotineiras e recorrentes que
desempenham. Desta forma, ao alterar a composicdo do sistema
organizacional e modificar a ordem das partes, tanto a inovagao quanto a
mudanca estdo alterando tarefas e rotinas. Isso leva a concluir que o
processo de inovagdo organizacional, enquanto “destrui¢do criativa”,
destr6i uma core competence'’ organizacional e cria uma capability
organizacional juntamente com um novo recurso € um novo
conhecimento, enquanto o processo de mudancga organizacional pode
criar e destruir uma competéncia organizacional, bem como pode
transformar uma competéncia organizacional em uma core competence,
mas ndo ird desenvolver uma capability organizacional, pois ndo cria
um NOVO recurso nem um novo conhecimento associado.

Mais um aspecto diferencial proposto no presente trabalho,
consiste na andlise do tipo de acdo envolvida no processo, sendo
interessante observar os elementos grafados em vermelho nos Quadros 7
e 10. O tipo de agdo envolvida no processo de inovacdo organizacional
(ver Quadro 7) é de adocéo, implementacdo e introducéo, pois sdo acoes
relacionadas ao aspecto “novo” e ao seu marco temporal de inicio (deste
ponto em diante passa a existir alguma coisa que ndo existia antes e que
nunca existiu) — envolve a quebra e a criagcdo de um paradigma. Ja o tipo
de acdo envolvida no processo de mudanca organizacional (ver Quadro

" Core competence é aquela competéncia estratégica, Gnica e distintiva de uma
organizacdo que lhe confere uma vantagem competitiva intrinseca e, por isso, se
constitui em fator-chave de diferenciacdo face aos concorrentes (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).



86

10) é de alteracdo, diferenciacdo e transformacgdo, pois sdo agdes
relacionadas com coisas que ja existem e com seu marco temporal de
término (deste ponto em diante passa a deixar de existir alguma coisa
para surgir outra qualitativamente diferente) — no entanto, o paradigma
vigente é mantido.

Esta discussdo dos aspectos que diferenciam a mudanca
organizacional da inovagdo organizacional, com as suas respectivas
variaveis, foi resumida no Quadro 11, apresentado a seguir. Este quadro-
resumo foi construido para facilitar a compreensdo dos conceitos, com
seus aspectos e respectivos processos, para garantir a clareza ao longo
do desenvolvimento das etapas seguintes deste trabalho.

Ao diferenciar o0 conceito e o0 processo de inovacdo
organizacional do conceito e do processo de mudanca organizacional, é
possivel entender melhor 0s pontos em comum destes processos e em
gue pontos a inovagdo se diferencia e passa a ser um tipo especial e
especifico de mudanca. Os aspectos que foram apontados pela autora
ajudam a consolidar os conceitos de mudanca organizacional e de
inovagdo organizacional, reduzindo a ambiguidade dos termos e
prevenindo o surgimento de novas confusGes envolvendo a andlise
destes processos.

E importante destacar que as varidveis marcadas em azul no
Quadro 11 constituem a base comum aos dois processos — apontam onde
mudanca e inovagdo se confundem. Afinal, a inovagdo organizacional
¢ uma forma mais especializada da mudanca, relacionada com
condicOes de incerteza e envolvendo o desenvolvimento de uma ideia
nova, que necessita da criacdo de novos conhecimentos e de novas
capabilities para que a organizacdo possa desenvolver um novo
recurso, entregar algo “novo”, adaptar-se e sobreviver.
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Quadro 11: Resumo das variéveis analisadas que diferenciam Mudanca
Organizacional e Inovacgéo Organizacional.

Variaveis analisadas

Mudanca Organizacional

Inovacéo Organizacional

Percep¢io do aspecto “Novo”

N&o existe aspecto “novo”

Objetiva, absoluta e macro

Finalidade da introducéo do

Na4o existe introdugdo do

Garantir a sobrevivéncia

“Novo” “novo”
Origem da instabilidade do Perturbacéo fora do Perturbacéo fora do
sistema sistema sistema
Partes componentes do Alteradas Alteradas
sistema
Ordem do sistema Modificada Modificada

Contexto social e técnico

Do sistema, sendo um

Do sistema, sendo um

envolvido marco temporal de final marco temporal de inicio
Episddico, adaptativo e Episddico, adaptativo e
Processo racional — o resultado é intuitivo — o resultado é

capacidade

conhecido desconhecido
Mecanismo utilizado Escolha estratégica Sensemaking
Tipo de mudanca e Quialitativa Quialitativa

Conhecimento envolvido

J4 existente e de senso
comum, cria e desenvolve
competéncias e core
competences. Nova
aplicagdo do conhecimento

Nao existente e ndo-6bvio,
cria capabilities e destroi
core competences. Criagdo
de novo conhecimento

Principios envolvidos

Combinacgéo e Inferéncia

Conexdo e Insight

Paradigma envolvido Mantido Quebrado
Finalidade do processo Assumir uma nova funcio Criar valor
Efeito sobre o mercado Dominiq de mercado Germinacéo de novo

existente mercado

Efeito sobre o recurso

Otimiza o uso do recurso

D4 origem ao recurso

Efeito sobre a linguagem

Extensdo do uso de
vocabulario

Criagao de vocabulario
para uso

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

3.4. CONCLUSOES DO CAPITULO E OBSERVAGCOES A

RESPEITO DA
PROCESSO

INOVACAO ORGANIZACIONAL E SEU

Conforme observado por Wolfe (1994) e Damanpour e

Danielwischnevsky (2006), o resultado mais consistente das pesquisas e
das investigacdes a respeito da inovacdo € que os seus resultados séo
inconsistentes. Apesar de 40 anos de estudo de inovagdo nas
organizagBes, a pesquisa académica ndo tem produzido teorias
compativeis nem fundamentos tedricos comuns que possam orientar seu
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desenvolvimento e a pratica de gestdo (TIDD et al, 2001;
DAMANPOUR e DANIELWISCHNEVSKY, 2006).

Desta forma, a finalidade de realizar esta caracterizagdo do
conceito de inovacgdo organizacional e de diferencia-lo do conceito de
mudanca organizacional, ao longo do capitulo, consiste em ajudar na
realizacdo de novos estudos de uma forma mais conclusiva e
consistente, além de trazer maior clareza a proposta do método de
inovacdo sistematica — que sera pautado no processo de inovagdo
organizacional. Assim, verificou-se que a ado¢do é de grande
importancia para a inovagdo organizacional, pois, sem uma acdo de
implementacdo pratica do novo, nada se obtém além de frustracdo
(RAICH e DOLAN, 2010). Ou seja, sem a adocdo ndo é possivel
caracterizar, em uma organizacdo, a existéncia de uma iniciativa
inovadora relacionada ao seu arquétipo estrutural ou a sua gestéo;
sendo assim, esta & uma variavel que merece atencdo no
desenvolvimento do método proposto neste trabalho.

Como ndo existe uma definicdo amplamente aceita e consensual
do termo, foi necesséario revisar a literatura para poder caracterizar a
inovacdo organizacional como um fendmeno de n&o-estabilidade que
cria uma nova ordem por meio da acdo sobre a redundancia e o caos,
em resposta a um estimulo do ambiente externo que leva a adocao de
um novo comportamento pela organizacdo, o qual permite a sua
adaptacdo e sobrevivéncia.

Ao final da andlise da literatura, foi observado que Lam (2004) e
Gera e Gu (2004) dividem os conceitos de inovagdo organizacional em
trés vertentes tedricas interdependentes, sendo selecionada a vertente
em que a inovacdo organizacional é centrada na Teoria de Cognicéo e
Aprendizagem Organizacional como sendo a mais promissora para
sustentar o desenvolvimento de uma proposta de método de inovagéo
sistemética, pois estd alinhada com a necessidade de criacdo de
conhecimento — que é uma das variaveis que a diferencia da novidade,
como foi descrito no primeiro corte analitico deste trabalho.

Como a organizacdo em si é o objeto de estudo e intervencdo
deste tipo de inovagdo, torna-se importante saber que uma organizagdo é
um sistema de meios estruturados que carrega e expressa o esforgo
humano, com o propoésito de alcancar objetivos especificos, que sdo
inatingiveis por um individuo sozinho (GALBRAITH, 1977,
CASTELLS, 1999; SEIDMAN, 2009). Ela néo deve ser vista como uma
maquina de processamento de recursos e de informacdes, mas sim como
uma entidade criadora de conhecimento que reformula o ambiente e a si
prépria por meio da criagdo de conhecimento (TEECE, 2007).
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Para analisar o comportamento desta empresa criadora de
conhecimento € necessario dispor de uma estrutura de referéncia e de
um modelo que ajude a localizar onde o fendmeno da inovagdo esta
ocorrendo — ou deve ser provocado — para que a empresa consiga
realizar algo novo. O modelo mais especifico, pragmaético e vidvel como
ferramenta analitica para estudar o comportamento e as relagfes de
transformacdo que caracterizam uma organizacdo, baseado na Teoria
dos Sistemas, ¢ conhecido como ‘“Modelo de Congruéncia do
Comportamento Organizacional” (NADLER e TUSHMAN, 1994).
Assim, este trabalho adota o0 uso do modelo de congruéncia para a sua
finalidade original — identificar os pontos onde existem desajustes
(incongruéncias) entre os elementos-chave de uma organizacédo. No
entanto, sdo preconizadas intervengdes que visam estimular, de modo
planejado e consciente, pela disciplina do método de inovagéo
sistematica, o desajuste e a instabilidade do sistema para que o
fendbmeno da inovagdo organizacional possa ocorrer.

Conforme apontado por Drucker (2010), a incongruéncia é uma
das fontes de oportunidades inovadoras internas & organizacéo que deve
ser constantemente monitorada pelo empreendedor. Neste ponto, é
importante recordar que a incongruéncia e o desenvolvimento de
conhecimento novo foram selecionados no segundo corte analitico deste
trabalho como as fontes de inovagdo interna e externa, respectivamente,
mais adequadas ao monitoramento constante de um processo de
inovacdo sistematica envolvendo a prépria organizacéo e a mudanga da
sua configuracao ao longo do tempo.

Por fim, como a inovacgdo organizacional, segundo afirma Daft
(2006), sempre foi confundida com a propria mudanga organizacional,
mostrou-se importante apontar que sdo temas inter-relacionados, mas
gue possuem algumas diferencas marcantes em seus processos. A
inovacdo caracteriza-se pela relagdo com o ‘“novo”, a incerteza
relacionada com o resultado do processo, a criacdo de conhecimento, a
acdo de adogdo e por seu processo ser considerado um marco temporal
inicial de algo que nunca foi visto anteriormente. Tudo isso leva a
concluir que a inovagdo organizacional consiste em uma forma mais
especializada da mudanca, relacionada as condicdes de incerteza e
envolvendo o desenvolvimento de uma ideia nova, que cria novos
conhecimentos e novas capabilities, para que a organizacdo possa
mudar o seu comportamento, desenvolver um novo recurso, entregar
algo “novo”, adaptar-se e sobreviver.
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4. O PROCESSO DE INOVAGAO ORGANIZACIONAL

Uma organizacdo é tdo efetiva quanto os seus processos, pois
eles sdo responsaveis pelo que sera ofertado ao cliente (Johansson et
al., 1995; Rummler e Brache, 1994). Se o objetivo da organizacdo é
entregar algo “novo”, o seu processo deve ter uma configuracdo que
permita realizar o trabalho envolvido em inovar. E por isso que na
literatura existe uma grande quantidade de estudos dedicados &
descricdo de fases, de elementos constituintes e de propostas de modelos
do processo de inovagéo.

Um processo de inovacdo é realizado, em um contexto
organizacional, quando se deseja entregar algo “novo” para a
sociedade. Schumpeter (1934) propds a criagdo de recursos
organizacionais pelo desenvolvimento do “novo” em etapas, desde a sua
concepcdo, considerando a geragdo de novas ideias, até a sua
concretizagdo em uma invencao e a sua introdugdo no mercado. Onde o
sucesso da comercializacdo indicaria a adocdo do “novo” pela
sociedade. Um esboco destas etapas, apresentadas como uma sequéncia
I6gica de um processo de inovacdo, ja foi apresentada de forma grafica
no Capitulo 2 deste trabalho (ver a Figura 3).

Desta forma, para propor um método de inovagdo sistematica a
partir da inovagdo organizacional é necessario, em primeiro lugar,
entender o processo de inovacdo. Para tal, é preciso saber quais as suas
caracteristicas especificas enquanto processo de inovacdo e como ele
pode ajudar a realizar a inovacdo sistemética e apoiar a condugdo de
estudos sobre inovagdo organizacional. Tais caracteristicas foram
observadas pelos estudos de diversos autores, que, ao longo do tempo,
analisaram as diversas geracfes de modelos de processo de inovagdo,
para elencar o0 seguinte a respeito deste processo:

= ele é considerado, em si, como indeterminado, pois s6
é possivel saber exatamente o que foi desenvolvido ao
final, quando avaliado pela sociedade como algo novo
que possui valor e utilidade. Assim, o movimento
realizado ao longo das suas etapas vai do
indeterminado para o determinado (SCHUMPETER,
1934);

= ele é considerado complexo, pois envolve a influéncia e
a interdependéncia de fatores econdémicos, politicos,
sociais e culturais, ndo controlados pela organizagdo
que sdo determinantes para 0 sucesso do seu resultado
(ISMAIL e ABDMAJID, 2007);
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= por ser iterativo, disjuntivo e ciclico, ele é considerado
estressante tanto pelas pessoas que iniciam o processo
guanto por aquelas que sdo afetadas pela sua
implementacdo (ANDERSON, et al., 2004);
= ele é tratado como um processo de aprendizado
acumulativo, em que conhecimento é gerado por
tentativa e erro. O risco e a possibilidade do fracasso
acompanham cada uma das suas etapas, fazendo com
gue a experiéncia em resolucdo de problemas traga um
maior know-how para as pessoas envolvidas (SENGE,
1998; ISMAIL e ABDMAIJID, 2007);
= ele é considerado como um processo de crescimento e
de evolucédo dialética das organizacdes, em que existe
aprendizado pela sintese dos conflitos entre as pessoas
e 0s movimentos de revolugdo da estrutura da
organizacdo possibilitam a criacdo e a aplicacdo de
conhecimento que o “novo” exige (HERING e
PHILLIPS, 2005; ISMAIL e ABDMAJID, 2007); e
= ele é um processo moldado pelo contexto social, em
que o tempo e a histéria da introdugdo do ‘“novo”
geram padrdes caracterizados por ciclos de negdcio
associados ao desenvolvimento de tecnologias criticas
que criam ondas (tal como nas revolugdes industriais).
Tais ondas influenciam o desenvolvimento de mais
conhecimento e levam & disseminacdo de mais
inovagdes (BRULAND e MOWERY, 2004).
Considerando este conjunto de caracteristicas distintivas do
processo de inovacao, pode-se afirmar que o uso de um método, por
privilegiar o arranjo ordenado de partes ou passos para chegar a um
objetivo determinado, pode ajudar a identificar oportunidades para
inovar, além de permitir conhecer os riscos relacionados e reduzir as
incertezas ao longo do processo. Utilizar um método possibilita
monitorar as fontes de oportunidades de inovacdo sistematica,
objetivando mais do que s6 o despertar da curiosidade e da insatisfacao;
permite vislumbrar a concretizagdo de uma “janela de oportunidade”
baseada no aproveitamento de conhecimento novo para que a realizacéo
do processo de inovagdo organizacional possibilite entregar & sociedade,
também, avancos cientificos e tecnoldgicos associados.
E necessario, entio, apontar como o “novo” ¢é introduzido na
organizagdo pelo processo de inovagdo organizacional e como a
organizagdo deve monitorar 0 ambiente interno e externo em busca de
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oportunidades para o “novo” por meio do método de inovacdo
sistematica. Desta forma, é necessario realizar um corte analitico para
entender o processo de inovagdo e, assim, construir o processo de
inovacdo organizacional a partir da analise e discussdo da evolugdo do
préprio processo de inovagdo ao longo do tempo. Os cortes analiticos
deste capitulo foram feitos com a finalidade de observar as
caracteristicas e as peculiaridades distintivas da inovagdo e da inovagdo
sistematica ao longo do estabelecimento do processo de inovacao
organizacional.

41.  QUINTO CORTE ANALITICO: AS GERAGOES DE
PROCESSO DE INOVAGAO NA LITERATURA

Na literatura sdo descritas diversas abordagens, que foram
agrupadas em seis geracfes de modelos de processo de inovacgdo. Estes
modelos evoluiram ao longo do tempo deixando de ser um esforgo
rudimentar e linear, realizado para lidar com a tecnologia ao
desenvolver produtos, para se transformar em um sistema de gestdo
complexo (ROTHWELL, 1998; TIDD, 2006, DU PREEZ e LOUW,
2008; AHMED e SHEPHERD, 2010).

Ao entender a inovagdo como um processo, conforme discutido
por Tidd (2006), modela-se a forma como a organizacéo tenta incentiva-
la e gerencia-la. Este entendimento é predominante na literatura da area
e tem evoluido na tentativa de melhorar a compreensao do fenémeno e
de, assim, permitir uma maior incidéncia de resultados bem-sucedidos.
Para esta melhor compreenséao é que Rothwell (1998) desenvolveu uma
perspectiva histérica da evolucdo dos modelos de inovacéo,
organizando-os em geracBes conforme as caracteristicas predominantes
em Seus processos.

A Primeira Geragdo é caracterizada por modelos lineares
sequenciais “empurrados pela tecnologia” (technology-push), baseados
nos estudos de Schumpeter e que predominaram nas organizagfes entre
os anos de 1950 e 1960. E um modelo pré-ativo, sendo a sua énfase nas
atividades de pesquisa e desenvolvimento em ciéncia basica, em que o0s
esforcos sdo concentrados na obtencdo de resultados inovadores
desejados que devem ser “empurrados” pela organizacao até o mercado,
conforme mostra a Figura 13 (ROTHWELL, 1998; MANLEY, 2001;
CHAMINADE e ROBERTS, 2002, BARBIERI e ALVARES, 2004;
VARJONEN, 2006; TIDD, 2006; STERGAARD et al., 2006).
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Figura 13: Modelo de Inovacgéo de Primeira Geragéo.

C‘?]""Ia » Projeto ¥ »  Produgio Marketing Vendas
Basica Engenharia 2

A 4

Fonte: adaptado de VARJONEN, 2006.

Os modelos de inovacdo da Segunda Geracdo predominaram
entre a metade dos anos 1960 e o inicio da década de 1970. Eles
continuaram a ser lineares e sequenciais, conforme apresentado na
Figura 14, porém sdo reativos, pois passaram a ser “puxados pela
demanda” (demand pull) e por forcas do mercado, conforme a
orientacdo da teoria econémica e dos estudos organizacionais, que se
voltava para o mercado e para as necessidades dos consumidores
(ROTHWELL, 1998; MANLEY, 2001; CHAMINADE e ROBERTS,
2002; BARBIERI e ALVARES, 2004; VARIJONEN, 2006; TIDD,
2006; DSTERGAARD et al., 2006).

Figura 14: Modelo de Inovagéo de Segunda Geracéo.

Necessidades

»  Desenvolvimento > Produgio > Vendas
do Mercado

Fonte: VARJONEN, 2006

A Terceira Geracdo de modelos de inovagdo surgiu na década de
1980, inspirada nos trabalhos de Nelson e Winter e nos estudos de Kline
e Rosenberg (CHAMINADE e ROBERTS, 2002), originando o0s
chamados “modelos interativos”. A inovagdo comegou a ser entendida
de forma mais complexa, ocorrendo uma combina¢do dos modelos
anteriores de forma interativa através de ciclos de feedback entre eles,
conforme representado na Figura 15 (ROTHWELL, 1998; MANLEY,
2001; CHAMINADE e ROBERTS, 2002; BARBIERI e ALVARES,
2004; VARJONEN, 2006; TIDD, 2006; STERGAARD et al., 2006).
A intensificacdo dos elos entre os diferentes departamentos surgia pela
interacdo que os ciclos de feedback ocasionam e permitia que novas
ideias essenciais a inovacdo emergissem (CHAMINADE e ROBERTS,
2002).
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Figura 15: Modelo de Inovagdo de Terceira Geragao.
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Fonte: adaptado de KLINE e ROSENBERG apud CHAMINADE e
ROBERTS, 2002.

A interatividade permanece nos modelos de inovacdo de Quarta
Geragdo, porém surge um forte trago de sequencialidade e de linhas
paralelas integrando a organizacdo com o mercado e com o estado-da-
arte da ciéncia e da tecnologia (CHAMINADE e ROBERTS, 2002;
BARBIERI e ALVARES, 2004; VARIJONEN, 2006; TIDD, 2006;
@STERGAARD et al., 2006). Apesar da aparéncia bastante linear, o
fluxo de informacBGes ndo é necessariamente linear, 0o que permite
sobreposicdes de atividades que levam a reducdo do tempo de
desenvolvimento da inovagdo. Este modelo ¢ chamado de “modelo
integrado” e ¢ apresentado na Figura 16, tendo surgido na metade da
década de 1980 na indlstria automotiva japonesa (CHAMINADE e
ROBERTS, 2002; VARJONEN, 2006).
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Figura 16: Modelo de Inovagédo de Quarta Geracao.
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Fonte: adaptado de VARJONEN, 2006.

Durante os anos da década de 1990, o foco da inova¢do mudou da
integracdo para as redes, uma vez que elas permitem interagir e
compartilhar conhecimento por meio de ferramentas eletrénicas que
geram flexibilidade, respostas personalizadas e inovagdo continua a
organizacgdo. Assim, os modelos de inovagdo de Quinta Geragdo, ou
“modelos em rede”, tentam explicar e gerenciar a complexidade e a
incerteza inerentes ao processo de inovacdo. Este modelo, apresentado

na Figura 17, enfatiza a velocidade da mudanca, a

influéncia do

ambiente externo, a importancia da Tecnologia da Informacéo na troca
de informagbes e de conhecimentos nas redes de relacionamentos da

organizacdo na geracdo de inovagdo (CHAMINADE

e ROBERTS,

2002; VARJONEN, 2006; TIDD, 2006; STERGAARD et al., 2006).

Figura 17: Modelo de Inovacéo de Quinta Geracéo.
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Fonte: adaptado de TROTT apud VARJONEN, 2006.
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Aqui surge a critica de Chaminade e Roberts (2002) ao modelo de
Quinta Geragdo, pois para eles a inovagdo € mais do que a troca de
dados e informagdes explicitas e formais entre as areas da organizagéo e
entre diversas organizaces. Na concepcdo dos autores, a inovacao
envolve o desenvolvimento de uma base comum de conhecimento por
meio de fluxos interorganizacionais, tanto formais quanto informais. E
com base nessa critica que o modelo de inovacdo de Sexta Geracdo é
proposto (CHAMINADE e ROBERTS, 2002).

Na literatura, 0 modelo de Sexta Geracdo, conhecido como de
Inovacdo Aberta, também é baseado em redes, porém possui o seu foco
no compartilhamento de conhecimento e no aprendizado coletivo
simultaneamente em dois niveis (ver Figura 18): a) dentro da
organizacgdo, pela conexdo de diferentes fontes de conhecimento e b)
entre organizacdes, pela criacdo de redes.

Este foco no papel do conhecimento tacito e do capital social no
desenvolvimento da inovagcdo ndo leva a ignorar a relevancia ou
abandonar outros tipos de conhecimento de natureza mais explicita nem
a presenca de mecanismos de transferéncia formal e explicita, pois a
inovacdo requer uma combinagdo de todos os tipos de conhecimento e
mecanismos. No Quadro 12, podem ser analisadas as principais
caracteristicas do modelo proposto juntamente com a lista dos elementos
estratégicos subjacentes e 0s respectivos recursos habilitadores
primarios.

Quadro 12: Principais Caracteristicas do Modelo de Inovacdo de Sexta
Geragcdo.

Elementos Estratégicos Subjacentes Recursos Habilitadores Primarios

= Estruturas flexiveis e mobilidade de
recursos;

= Compressao de tempo e espaco;

= Foco em intangiveis como a

principal fonte de valor dentro da
organizacao;

= Enfase na conectividade;

= Stakeholders na vanguarda;

= Colaboragdo estratégica com
competidores;

= Foco no conhecimento tacito.

= Mecanismos efetivos de compartilhamento
de conhecimento interno e externo ;

= Envolvimento da alta administragéo;

= Cultura e linguagem;

= |nstituicBes externas colmatadoras;

= Mecanismos para a identificacdo,
mensuracdo, gestdo e divulgacdo das
informagdes sobre intangiveis.

Fonte: Adaptado de CHAMINADE e ROBERTS, 2002.
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Figura 18: Modelo de Inovacéo de Sexta Geracéo.
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Como visto, os modelos de inovacdo de Quinta e de Sexta
Geracdo destacam a importancia do conhecimento para o contexto da
inovacdo, apontando a rede como o veiculo de transferéncia e
compartilhamento deste conhecimento necessario ao processo. E, na
verdade, o confronto deles espelha uma discrepancia comum na
literatura: a visdo de que o conhecimento é um atributo da inovagédo
(como visto na Quinta Geracdo) ao invés de considerar o conhecimento
como a esséncia da inovacgdo (como prope a Sexta Geracao).

Apdbs percorrer e analisar estas seis geracdes de processos de
inovacdo que sdo apresentadas pela literatura, € possivel verificar que
(DU PREEZ e LOUW, 2008):

= A maioria dos modelos envolve o seguinte padrdo de
etapas ou estagios: (a) geracdo e identificacdo de ideia,
(b) desenvolvimento de conceito, (c) selecdo e
avaliacdo de conceito, (d) desenvolvimento e (e)
implementacao;

= Ainda é visivel a influéncia e o uso de combinacfes
dos padrdes dos modelos iniciais (technology-push e
demand pull) sobre os modelos subsequentes;

= A integracdo entre as diferentes fungdes em um
processo de inovacdo é de suma importancia e muitas
vezes pode ser o fator de discriminacdo;

= O modelo de sexta geracdo (inovacdo aberta) favorece
a abordagem em que a inovagdo ndo é apenas focada
internamente, mas também é focada externamente; e,

= A maioria dos modelos ignora a exploragdo da
inovagdo em um mercado. Exploracdo é o Unico
mecanismo para a competitividade e sobrevivéncia
financeira e deve, portanto, ser incluida no framework.

No entanto, todos estes modelos de inovacdo ndo ajudam a
configurar a organizagdo para realizar a inovagdo sistematica nem
permitem identificar as partes da organizacdo envolvidas em um
processo de inovagdo organizacional. O maior problema com tais
modelos é o fato de estarem mais preocupados com a realizacdo da
inovacdo tecnoldgica e com a busca pelo desenvolvimento de novos
produtos do que com a configuracdo, a adaptacéo e a sobrevivéncia do
proprio processador da inovagédo — a organizacao.

Ao comparar o padrdo de etapas ou estgios, identificado por Du
Preez e Louw (2008) a partir das gera¢6es de modelos de inovagdo, com
aquela sequéncia légica de passos da inovagdo, apresentada na Figura 3,
¢ possivel perceber que a literatura estd mais preocupada com o
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processo de invencdo do que com o processo de inovagdo. E na analise
da Figura 19, elaborada para deixar mais evidente esta percepcédo, que
pode ser observada a forte ligagdo entre o padrdo comum de etapas dos
modelos das diversas geracfes de inovagdo e 0 processo de invencao.
Também pode ser visto o padrdo de intercorréncia de etapas destes
modelos apresentados. Aquelas etapas ou estagios identificados pela
autora deste trabalno e por Du Preez e Louw (2008) como
intercorrentes, estdo relacionados as etapas de distribuicdo, de
exploracdo comercial, de difusdo e de adogdo da inovacdo (fortemente
relacionadas ao sucesso do processo de inovagdo junto ao mercado).

Figura 19: Comparativo do padrdo comum e de intercorréncias presentes
nas etapas das geracdes de modelos de inovacao.

Processo de conwersio de Processo de explomgao da
uma idela e m um novo invangec para ganhar
artefato tanghel SLO8 S50 OO rokE]

Y

l Procmd!lmmﬁn J
|

Processo de Inovacao

Padrao comum de etapas ou estagios PO
(DU PREEZ e LOUW, 2008) Etapas ou estagios intercorrentes

. geracdo e identificacédo de ideia; = marketing;

. desenvolvimento de conceito; = vendas;

=  selecdo e avaliacdo de conceito; = distribuicéo;
. desenvolvimento; = mercado.

L

implementacéo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Analisar as diversas geracGes de modelos de inovagdo e a Figura
19 ajudou a entender uma das possiveis causas que leva ao baixo
volume de estudos e publicagbes relacionados & inovacao
organizacional. Ao buscar, na literatura, por modelos de processo de
inovacdo organizacional, foi possivel localizar somente referéncias aos
processos de mudanga organizacional ou aos processos de adogdo e de
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difusdo de inovagBes de produtos (BIRKINSHAW et al, 2005;
BIRKINSHAW et al., 2008; DUBOULOZ, 2012). A autora percebeu,
também, ao comparar visualmente a elaboracéo grafica das diversas
geracBes de modelos de inovacdo, que elas ndo abordavam,
explicitamente, aquelas etapas referentes a adogcdo e difusdo no
mercado. Desta forma, elas séo deixadas de lado pelos autores de novos
estudos a respeito de inovacdo, pois as imagens esquematicas passam
uma mensagem implicita de que tais etapas ndo sdo importantes para o
processo de inovacao.

Esta percepcdo ocasionou uma nova busca na literatura, desta vez
por modelos de inovacéo organizacional que considerassem as etapas de
distribuicdo, de exploracdo comercial, de difusdo e de adocdo da
inovacdo. O material que foi encontrado representa a proposta de um
modelo de processo de inovacéo de gestdo™ (management innovation);
no entanto, nao foi verificada a existéncia de um modelo especifico de
processo inovacdo organizacional (BIRKINSHAW et al., 2005;
BIRKINSHAW et al., 2008).

Como este trabalho considera inovagdo organizacional um
metaconceito — que engloba todos os demais tipos de inovacdo ndo-
tecnoldgica, inclusive a inovacdo de gestdo —, o modelo de inovacdo de
gestdo encontrado na literatura sera apresentado e discutido a seguir,
com a finalidade de subsidiar a elaboracdo de um eshogo de processo de
inovacdo organizacional que apoie 0 método de inovagdo sistematica e
gue permita explorar os seus elementos ao longo da proposta deste
trabalho.

Este modelo, proposto por Birkinshaw, Hamel e Mol (2008),
propBe-se a responder quais sdo 0s processos que fazem com que a
inovacdo de gestdo venha a emergir. Para tal, é considerado que as
alternativas de solucBes prontas e que os modismos de gestdo ja foram
descartados ou falharam, sendo necessario utilizar um modelo para criar
a propria solucdo de gestdo. Este modelo é elaborado em duas
dimensdes, considerando um conjunto de dez atividades (ver Figura 20)
desenvolvidas pela interacdo entre dois agentes de mudanca (interno e
externo & organizacdo). Estas dimensdes sdo definidas da seguinte
maneira (BIRKINSHAW et al., 2008; DUBOULOZ, 2012):

'8 Inovagdo de gestdo (management innovation) envolve a introducdo de algo
Nnovo, em uma organizacao ja estabelecida, que leva a uma diferenga na forma,
na qualidade ou no estado das suas atividades de gestdo ao longo do tempo,
sendo esta mudanca algo novo ou sem precedentes considerando o passado
(BIRKINSHAW et al., 2008).
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= Horizontal — consiste nas quatro fases do processo de
inovacdo: i) motivacdo (fatores facilitadores e
circunstancias precipitadoras que levam o individuo a
querer desenvolver uma inovagdo de gestdo); ii)
invencdo (ato inicial de experimentacdo, do qual
emerge uma nova pratica); iii) implementacdo
(processo de criagdo de valor da inovagdo de gestéo in
vivo) e iv) teorizagdo e rotulagem (processo social no
qual os individuos dentro e fora da organizacdo criam
sentido e validam a gestdo da inovacdo a fim de
constituir a sua legitimidade);

= Vertical — dois grupos de individuos que moldam o
processo por meio das suas interagGes, compostos por
agentes de mudanca internos (pessoas que trabalham
na organizacdo e que estdo focadas na inovagdo) e
agentes de mudanga externos (consultores,
pesquisadores e gurus, dentre outros que conferem
legitimidade e expertise as diversas fases do processo).

Este modelo proposto por Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) é
adotado como base para a composi¢do de um modelo de inovagdo
organizacional, utilizado neste trabalho para apoiar as discussbes que
levam & proposta do método de inovacdo sistematica. E importante
destacar que o processo de inovagdo nem sempre se apresenta numa
sequéncia linear de atividades, pois cada organizacdo pode apresentar
uma configuracdo diferenciada (BIRKINSHAW et al., 2008). Além
disso, destaca-se que a adog¢do de uma inovagdo de gestdo ou de uma
inovacdo organizacional é primordial, pois sem ela ndo € possivel
caracterizar que este tipo de inovacdo estd ocorrendo ou sequer foi
proposta para a organizacao.
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Figura 20: Modelo de trabalho do Processo de Inovagéo de Gestéo.
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42. MODELO DE CONGRUENCIA DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL COMO SUPORTE A REALIZACAO DA
INOVACAO SISTEMATICA E A CONSTRUCAO DO PROCESSO
DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

Para entender a inovagdo organizacional como suporte necessario
a realizacdo da inovacdo sistematica, & preciso primeiro considerar o0s
seguintes conceitos envolvidos, jd apresentados anteriormente neste
trabalho:

» inovacdo organizacional é um fenémeno de né&o-
estabilidade que cria uma nova ordem por meio da
acao sobre a redundéncia e 0 caos, em resposta a um
estimulo do ambiente externo, que leva a adocdo de
um novo comportamento pela organizacdo, o qual
permite a sua adaptacdo e sobrevivéncia; e

» inovacdo sistematica consiste “na busca deliberada e
organizada de mudangas e na analise sistemética das
oportunidades que tais mudancas podem oferecer
para a inovagdo econémica ou social” (DRUCKER,
2010, p.45).

A inovacdo sistemética, como conceituada por Drucker (2010),
fornece um conjunto de referéncias para monitorar e analisar fontes de
oportunidades de mudanca que podem desencadear inovagdo econdmica
ou social. No entanto, este conjunto de referéncias necessita de um
sistema delimitado para identificar as fontes de oportunidades e,
também, precisa de um processo que se utilize dos dados e das
informacGes obtidas para oferecer a inovagdo para 0 mercado e para a
sociedade.

O sistema delimitado para a aplicacdo da inovacéo sistematica € a
organizagdo, compreendida neste trabalho como um sistema de meios
estruturados que carrega e que expressa o esforco humano, com o
proposito de alcancar objetivos especificos, que sdo inatingiveis por um
individuo sozinho (GALBRAITH, 1977; CASTELLS, 2001,
SEIDMAN, 2009). Este sistema ¢é representado pelo “Modelo de
Congruéncia do Comportamento Organizacional” (NADLER e
TUSHMAN, 1994), no qual é possivel integrar as referéncias das fontes
de oportunidades inovadoras e de mudanca, conforme apresentado na
Figura 21, e viabilizar o monitoramento, a analise e o uso dos dados e
das suas informagdes pela organizagdo de acordo com os seus objetivos
especificos. Desta forma, as fontes de oportunidades inovadoras
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externas a organizacdo (mudancas demograficas, mudancas em
percepcdo, disposicdo e significado e conhecimento novo, tanto
cientifico como ndo cientifico) foram posicionadas nos elementos
externos do modelo (inputs) e no elemento limitrofe (estratégia). Ja
fontes de oportunidades inovadoras internas foram posicionadas nos
elementos com os quais possuiam maior afinidade, ou seja: a inovagéo
baseada na necessidade do processo esta relacionada a tarefa (pois ela é
a menor parte constituinte de um processo); o inesperado esta associado
ao individuo (pois ele é que tem capacidade de percepcao); as mudancas
na estrutura do setor ou na estrutura do mercado que apanham todos
desprevenidos foram associadas a organizacdo formal, pois ela é que
tem a sua configuracdo e operacdo afetada por este tipo de mudanga; e,
por fim, a incongruéncia, que foi associada a todos os pontos de
monitoramento de ajuste e de feedback da organizacéo.

Figura 21: Modelo de Congruéncia do Comportamento Organizacional
com a indicacdo dos pontos de referéncia para monitorar as fontes de
oportunidades inovadoras.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

As fontes de oportunidades inovadoras, quando inseridas no
modelo de congruéncia do comportamento da organizacgao, ajudam na
localizagdo de onde os dados e as informagbes induzirdo a
instabilidade no sistema, ajudando na identificagdo de qual o tipo de
estimulo que o ambiente externo esta aplicando ao sistema, além de
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permitir a identificacdo e a avaliacdo da existéncia de uma
modificacdo de comportamento (redundancia ou caos) resultante de
tal estimulo. Na figura 21, foram destacadas com a cor vermelha as duas
fontes de oportunidades inovadoras (incongruéncia e conhecimento
novo) consideradas de maior relevancia para iniciar um processo de
inovacgdo organizacional.

O objetivo de destacar uma fonte interna a organizacdo
(incongruéncia) e outra fonte externa & organizacdo (conhecimento
novo) é focar a atencdo do método deste trabalho para as informacdes
originadas por estas fontes. E por meio do padrdo de redundancia ou
caos das informacdes obtidas a partir do monitoramento destas fontes de
inovacdo pelo agente de mudanca que deve ser ativado o processo de
adocdo de um novo comportamento pela organizacao.

A finalidade das a¢des realizadas pelo agente de mudanca em um
processo de inovagdo organizacional e na ado¢do de um novo
comportamento organizacional é buscar a adaptacdo e a sobrevivéncia
da propria organizacdo. Ao considerar 0 modelo de inovacdo de gestdo
apresentado na Figura 20, é possivel constatar que as agdes,
identificadas ao longo das fases do processo de inovagdo, sdo realizadas
por dois agentes de mudanga: um integrante da organizacdo e outro
externo a organizacdo (ver Figura 22).

Figura 22: Fases do Modelo de Inovagdo de Negdcio com as interacdes

entre os agentes de mudanga e a sua relacdo com as etapas do esboco de
processo de inovagao.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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A introducdo e a consideracdo das a¢Oes do agente externo de
mudanca, no modelo, tém as seguintes finalidades na inovacdo
sistematica: ajudar a monitorar e analisar as informagfes originadas
pelas fontes de inovacdo externas a organizacdo (mantendo um foco
especial no conhecimento novo), catalisar a percep¢do de incongruéncia
por parte do agente interno de mudanca e fazer a validagdo do aspecto
“novo” ao final do processo de inovagdo organizacional (ver Figuras 22
e 23). O relacionamento desenvolvido entre estes agentes ao longo do
processo de inovacdo organizacional € do tipo dialético e estressante,
que leva ao estabelecimento de uma perspectiva evolucionaria na
organizacdo. Justamente por ser dialético e estressante, este
relacionamento é percebido pela literatura como um conjunto de
caracteristicas iterativas, disjuntivas e ciclicas, inerentes ao préprio
processo de inovagéo.

Figura 23: Modelo de Congruéncia do Comportamento Organizacional
com a indicacdo dos pontos de referéncia para monitorar as fontes de
oportunidades inovadoras e 0 posicionamento dos agentes de mudanca.

Mudangas na estrutura do setor

Mudangas em
industrial ou na estrutura do

percepgdo, disposigdo e A incongruéncia h , y
significado mercado que apanham a todos
desprevenldos
Mudangas Q
demogréficas W
By

\/

Conhecimento
novo, tanto
cientifico —
como nao
cientifico

5
-

|
oy

Ainovagdo baseada na

) O inesperado
necessidade do processo

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Ainda a respeito da participacdo do agente de mudanca externo a
organizacdo, importa lembrar que a inovacdo é considerada um processo
tanto perceptual quanto conceitual (ALSHULLER, 1984; DRUCKER,
2002), em que o julgamento do “novo” depende do escopo e do ponto de
vista do observador. Desta forma, é necessario apoiar-se no processo de
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cognicdo e na capacidade de abstracdo do agente de mudanca externo
para realizar tal julgamento nas fases de invencéo e de implementag&o.

Ao julgar algo como “novo”, este agente de mudanga externo
ajuda na conducdo e direcionamento do processo social de sensemaking
da fase de teorizacao e rotulagem. E nesta fase que os individuos, dentro
e fora da organizacdo, criam sentido de forma retrospectiva e validam o
“novo” a fim de constituir a sua legitimidade e a sua teorizagdo.
Também nesta fase é explicitado o conhecimento criado ao longo do
processo ¢ se realiza a rotulagdo do “novo”, ou seja, ocorre a criagdo dos
termos que conceituam o “novo” e é compartilhada a linguagem que
sera utilizada para comunicar este processo de inovagdo a sociedade.
Afinal, a comunicacdo € uma condi¢do necessaria a adocdo (STRANG e
SOULE, 1998).

A organizagdo e o agente de mudanga externo rotulam e validam
algo como “novo”, mas ¢ a sociedade que vai validar o processo,
dizendo que realmente se trata de uma inovagdo organizacional. E a
sociedade, entdo, que valida a mudanca de comportamento da
organizagdo e que comprova a existéncia de uma adaptacéo gerada pela
adogdo do “novo” naquela organizagdo, a qual se torna um diferencial e
ameaca a sobrevivéncia das demais organizacGes que ndo adotarem o
“novo” e ndo alterarem o seu comportamento.

A validagdo e a aceitacdo do comportamento pela sociedade
atribuem relevancia social e de mercado a este “novo”, permitindo
surgir um padrdo de adogdo e de persisténcia do “novo” que gerara um
novo paradigma — criando na populacdo dois grupos: 0s que adotaram o
“novo” e aqueles que ainda ndo o adotaram. Desta forma, o “novo” €é
ancorado no contexto social vigente por um processo de acoplamento
entre o “novo” e o velho, sendo percebida a sua difusdo pelo uso da
linguagem e pelo discurso das pessoas que estdo falando sobre o
assunto, ja que é necessario ter uma palavra especifica para associar ao
novo conceito (ou artefato) e, assim, inferir o significado correto
(AKRICH et al., 2002; NUNBERG, 2007).

O processo de inovagdo se encerra somente quando o “novo” é
considerado um padrdo na populacdo e ndo mais é tido como algo
original, desconhecido ou estranho. Este encerramento do processo de
inovacdo é normal, sendo a sua ocorréncia percebida em diversos casos
de inovagao organizacional que séo bastante conhecidos e divulgados na
literatura, tais como a administracdo cientifica de Taylor, a producéo em
massa de Ford, a administracdo por objetivos de Drucker, a gestdo da
qualidade de Deming, o método de producdo Toyota, a organizagdo de
aprendizagem de Senge, dentre tantas outras inovagfes organizacionais.
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Geralmente, uma inovacdo organizacional bem-sucedida tem
associada ao seu conceito 0 nome do agente externo de mudanca que
participou do processo na organizagdo e que faz a sua difusdo na
sociedade. A publicacdo e divulgacdo da experiéncia é considerada, por
Birkinshaw et al. (2008), como parte das atribuicbes do agente de
mudanca externo, ao longo do processo de inovagdo organizacional. O
registro do processo, ao longo da teorizacédo reflexiva, é realizado pelo
agente de mudanca externo e é direcionado a divulgacdo da pratica
teorizada fora do contexto imediato da organizacdo. E bom lembrar que
sdo os consultores, pesquisadores e gurus, dentre outros, que conferem
legitimidade (moral e cognitiva) e expertise as diversas fases do
processo de inovagdo — motivo que leva a associar 0 seu nome a
inovacgdo organizacional.

A publicacdo para divulgagdo equivale a realizagéo do registro de
patente de uma inovagdo tecnoldgica, pois ela confere direitos autorais
sobre a inovagdo que esta sendo apresentada. Outro ponto importante na
realizacdo da divulgacdo por meio de publicacdo em periddicos
cientificos ¢ a avaliacdo do “novo” por especialistas externos (revisores
e editores das publicacfes), que irdo validar, legitimar e oficializar o
fato de tratar-se de algo ndo visto anteriormente e que possui utilidade e
potencial de usabilidade em outras organizagdes.

Voltando a analise da Figura 23, constatou-se que 0 processo
subjacente a0 modelo de trabalho da inovacdo de gestdo ainda
apresentava 0 mesmo problema dos demais modelos de inovacéo.
Faltava uma caracterizacdo grafica das a¢des relacionadas & adocéo da
inovacdo de gestdo ou de uma inovagdo organizacional pela propria
organizagdo. Desta forma, a autora decidiu propor que o processo de
inovacao organizacional passe a ser representado sob a forma de cadeia
de valor, deste ponto do trabalho em diante, sendo composto por dois
momentos distintos (ver Figura 24 e Apéndice B — onde a figura aparece
ampliada):

= Momento interno — envolve dois conjuntos de acles
que se desenvolvem no contexto organizacional, sendo
0 primeiro deles relacionado ao monitoramento e
andlise das fontes de oportunidades inovadoras (que
deve constantemente avaliar a adaptagdo do
comportamento da organizacdo e buscar gerar
instabilidade e incongruéncia sempre que necessario e
oportuno) para a geracdao de uma nova ideia; o segundo
conjunto de agdes desenvolve a ideia (considerando
usabilidade e valor) até que ela se transforme em um
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novo comportamento organizacional. As acles
realizadas pelos agentes de mudanca, neste segundo
conjunto, continuam as mesmas que foram propostas
por Birkinshaw et al. (2008): i) motivacdo (fatores
facilitadores e circunstancias precipitadoras que levam
0 individuo a querer desenvolver uma inovacao
organizacional); ii) invencdo (ato inicial de
experimentacdo, de onde emerge uma nova pratica); iii)
implementacdo (processo de criacdo de valor da
inovagdo de gestdo in vivo) e iv) teorizacdo e
rotulagem (processo social no qual os individuos
dentro e fora da organizacdo criam sentido e validam o
novo comportamento adotado em fungdo da inovacéo
organizacional a fim de constituir a sua legitimidade); e

= Momento externo - envolve um conjunto de agbes que
se desenvolvem no contexto social e de mercado —
externo a organizacao, envolvendo as acdes de difusdo
e valida¢do (divulgacdo do “novo” comportamento
organizacional e uso dos novos conceitos na
comunicacdo por outras pessoas e em ambientes
diferentes daquele da organizacdo), bem como a agéo
de adocdo da inovagdo organizacional por outras
organizagdes (que comegardo a copiar ou a imitar o
“novo” comportamento organizacional caso percebam
a sua utilidade e considerem que isto lhes confere
maiores probabilidades de sobrevivéncia).

E importante observar que esta proposta de processo de inovagio
organizacional foi elaborada em conformidade com a vertente tedrica da
inovacdo organizacional pautada na Teoria da Cognicdo e
Aprendizagem Organizacional (LAM, 2004). Como ja foi apresentado
no Quadro 8, esta vertente tedrica considera que a inovagdo
organizacional é resultado da aprendizagem organizacional e da criacdo
de conhecimento. Considera-se, assim, a organizagdo como uma
entidade criadora de conhecimento que reformula o ambiente e a si
prépria por meio desta criacdo (TEECE, 2007).
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Figura 24: Proposta de processo de inovagao organizacional.
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A criagéo de conhecimento é possibilitada, ao longo do processo
de inovacdo organizacional proposto, pela realizacdo da chamada
déutero-aprendizagem, ou aprendizagem de ciclo triplo (ver Figura
25). Nesse tipo de aprendizagem, o elemento central € o incremento na
habilidade de aprender a aprender, consistindo em compreender o que
foi aprendido em cada ciclo realizado. Isto leva ao ganho de insights
sobre os proprios processos de aprendizagem de ciclo simples™ e de
aprendizagem de ciclo duplo®, normalmente realizados ao longo do
processo de inovagdo (ARGYRIS e SCHON, 1978; PERIN et al., 2006;
DINATO, 2008).

A avaliagdo dos resultados obtidos pela organizacdo com a
adocdo do novo comportamento e com os resultados das acles de
difusdo e validagdo do novo, bem como com as ac¢fes de adog¢do no
contexto social e de mercado, fazem a organizacdo passar pela
aprendizagem de ciclo simples. E ali que se forma a percepcao de causa-
efeito para que a sobrevivéncia da organizacdo seja garantida e se
confirme a utilidade do novo comportamento implementado (ver Figura
25).

Ja a avaliacdo dos resultados obtidos com o processo de inovagdo
em relacdo & validade dos modelos mentais (que guiaram o
desenvolvimento das acdes de geracdo da nova ideia) e das motivagdes
(que permitiram chegar até a acdo de invencdo na organizacdo) sdo
objeto das analises da aprendizagem de ciclo duplo, que corroboram a
percepcao de valor e de usabilidade do que foi gerado. Por outro lado, a
avaliacdo da necessidade de desenvolvimento de novos modelos mentais
é resultado da comparagdo do grau de adaptacdo do comportamento
organizacional com as variaveis monitoradas a partir das fontes de
oportunidades inovadoras. Esta comparagdo leva ao entendimento de
como 0s modelos mentais sdo gerados, possibilitando a déutero-
aprendizagem na organizagdo (ver Figura 25).

¥ Aprendizagem de ciclo simples (single loop) se refere & eficiéncia, & corregdo
dos erros, a melhor forma de atingir os objetivos existentes e de se manter
adaptado ao ambiente, considerando as normas e valores existentes. Enfoca o
desempenho da organizagio (ARGYRIS e SCHON, 1978; PERIN et al., 2006;
DINATO, 2008).

2 Aprendizagem de ciclo duplo (double loop) permite a geracdo de novos
comportamentos e de ac¢bes inovadoras ao questionar a pertinéncia e ao revisar
criticamente os modelos mentais, 0s principios e as regras vigentes na
organizagio (ARGYRIS e SCHON, 1978; PERIN et al., 2006; DINATO, 2008).
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Figura 25: Déutero-aprendizagem ao longo do processo de inovagéo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

A aprendizagem comega nas pessoas, € a Sua esséncia é a
capacidade de permanecer em harmonia com o0 ambiente, de
desenvolver sensibilidade em relagdo ao exterior, de mudar a estrutura
de pensamento das pessoas (DE GEUS, 1988; DINATO, 2008). Todo
aprendizado integra o pensar e o fazer, dizendo respeito ao modo como
se interage com o mundo e as capacidades que sdo desenvolvidas a
partir das interacbes. O que difere é a profundidade da percepg¢do e,
como consequéncia, a fonte a partir da qual se atua (SENGE et al.,
2007).

Caso a percep¢do nunca va além dos acontecimentos corriqueiros
e das circunstancias atuais, as acdes serdo meras reacdes. Ja ao se
conseguir penetrar em uma profundidade que permita gerar uma
consciéncia maior do todo — como ele é e como evolui — e a ligagdo com
essa totalidade, a fonte e a eficdcia dos atos podem se alterar
dramaticamente (SENGE et al., 2007). Em outras palavras, o
aprendizado organizacional seria o processo pelo qual os agentes de
mudanga constroem o caminho para que o aprendizado do individuo seja
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transposto para o coletivo e, assim, possa transformar os modelos
mentais das organizacOes, dos mercados e até mesmo dos concorrentes
(DE GEUS, 1988; DINATO, 2008).

A inovacdo sistematica, ao realizar a busca deliberada e
organizada por mudancas e ao analisar sistematicamente oportunidades
para oferecer inovagdes econdmicas ou sociais, potencializa e viabiliza a
déutero-aprendizagem organizacional. Além disso, esta associacdo entre
a déutero-aprendizagem e a inovacdo sistematica permite desenvolver a
prontiddo cultural para adotar o “novo” e a capacidade de inovar
intencionalmente, j& que estimula a inovatividade”> (CLAYCOMB e
GERMAIN, 1997; DINATO, 2008; LYNCH et al., 2010).

Como no modelo de processo de inovacdo organizacional
proposto foram mantidas, no momento interno, as mesmas fases
propostas por Birkinshaw e seus colegas (2008), cabe destacar que, na
realizacdo da fase de implementacdo, sdo descritas a¢Ges internas de
sensibilizagdo, conscientizacdo e envolvimento dos empregados. Os
autores chegam a sugerir que deva ser trabalhado o entendimento do
contexto, as reagfes negativas a mudanca proposta, 0 processo de
influéncia dos componentes técnicos e culturais da organizacdo, a
construcdo de coalisGes com os diretores e stakeholders e a destruicdo
da indiferenca e do medo pelos “corredores” da organizagdo
(BIRKINSHAW et al.,, 2008). Todas estas acOes seriam de
responsabilidade do agente interno de mudanca, sendo recomendado
pelas agdes sugeridas no modelo que ele proceda a realizagdo da
“experimentacdo reflexiva” e a abordagem de “tentativa e erro”
(BIRKINSHAW et al., 2008).

Para dar mais consisténcia as acdes da fase de implementacéo e
para garantir o sucesso da inovacdo organizacional é que a autora
deste trabalho sugere a inclusdo de mais um agente de mudanca
interno neste modelo de inovacéo de gestdo proposto por Birkinshaw
et al. (2008). Assim, 0 modelo proposto pela autora para sustentar a
inovacdo organizacional redobra a preocupagdo que Birkinshaw et al.
(2008) tiveram com a caracterizacdo tanto da implementacdo interna
quanto da adogéo externa, ao adicionar um terceiro agente de mudanca.

Esta preocupagdo com a implementacédo se da pelo fato de ela ser
considerada condicdo primordial para todo método ou modelo de
inovacdo organizacional. Sem a implementacdo ¢é impossivel

?! Inovatividade (innovativeness) é a caracteristica de uma organizacéo desejar
assumir o risco de mudar para poder adotar ou implementar uma inovagao
(CLAYCOMB e GERMAIN, 1997; DINATO, 2008; LYNCH et al., 2010).
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caracterizar que este tipo de inovacdo estd ocorrendo ou sequer foi
proposta para a organizacao.

A ideia de inserir um terceiro agente de mudanca foi reforgada
pela observacdo da Figura 26, onde a autora buscou sobrepor aos
elementos do modelo de congruéncia do comportamento organizacional
as etapas do eshogo de processo de inovagdo. Esta sobreposigédo deixou
mais clara a natureza do problema que é enfrentado na fase de
implementacdo proposta por Birkinshaw et al. (2008) — interagir com a
organizacdo informal e modificar a sua cultura — para obter um
comportamento novo na organizacao.

Afinal, o grande desafio do agente de mudanca interno na fase
de implementacéo esta relacionado a realizacdo de acfes para vencer
a resisténcia a mudanca e alterar a cultura da organizacéo, de modo
gue a inovacdo organizacional seja incorporada a pratica, sendo
realmente adotada, modificando o comportamento da organizacéo. Foi
possivel ver, ao analisar a Figura 26, que os aspectos da organizacdo
informal ndo estavam sendo diretamente abordados no processo de
inovacao, o que levou a propor a insercdo da figura do lider como agente
representante da organizacdo informal?> e como terceiro agente de
mudanca do processo de inovagdo organizacional.

Verificou-se, também na figura 26, que outro elemento do
modelo de congruéncia do comportamento organizacional ndo é
sobreposto pelas etapas do esboco do processo de inovacdo
organizacional: trata-se dos inputs. No entanto, a adocdo do
monitoramento das fontes de inovacdo, conforme proposto pela
inovacdo sistematica e descrito neste trabalho, intenta reduzir esta
deficiéncia identificada nos inputs.

% Organizagdo informal é o conjunto de relagées ou canais de interacdes, que
ndo sdo previstos ou formalizados, e que surgem espontaneamente entre 0s
membros de uma organizagdo. Costuma assumir a forma de uma rede de
influéncia social reciproca, sendo mantida por critérios de simpatia e pela
manutencdo de valores em comum. E responsavel por conferir status social,
promover a comunicagdo entre 0s seus integrantes, perpetuar os valores
culturais e sociais, garantir o controle social e modular o grau de estresse na
organizacdo formal (WITT, 1969; MARUN, 2005; OSTERGREN e
KARLSSON, 2010).
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Figura 26: Modelo de Congruéncia do Comportamento Organizacional
com a sobreposi¢do das etapas do esbogo do processo de inovagdo
organizacional.
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Para tentar eliminar a deficiéncia referente aos inputs, voltou-
se para a analise do modelo de inovacdo de Sexta Geragdo — modelo
de Inovacdo Aberta — pelo fato de ele permitir criar de modo
intencional fluxos internos e externos de conhecimento para acelerar
a inovacdo interna, levando a combinacdo de ideias internas e
externas a organizacao, permitindo expandir o mercado ao se utilizar
de trajetérias internas e externas de modo a avangar o
desenvolvimento de novas ideias e tecnologias, além de garantir o uso
externo das inovagdes (CHESBROUGH, 2006; USP, 2013). A Sexta
Geracdo do modelo de inovacao levou a elaborar a proposta de processo
de inovacdo organizacional aberta (Figura 27 e versdo ampliada no
Apéndice C), em que o resultado do monitoramento e analise das fontes
de oportunidades inovadoras leva a perceber instabilidades e
incongruéncias, que, ao passarem por um processo de interacdo e de
sintese, geram uma nova ideia e um novo comportamento
organizacional.

Figura 27: Proposta de processo de inovagéo organizacional aberta.
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4.3. SEXTO CORTE ANALITICO: A INSERCAO DO LIDER
ENQUANTO AGENTE DE MUDANGA INTERNO NO PROCESSO
DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

A finalidade deste corte analitico é explicar a necessidade de um
terceiro agente de mudanga para o sucesso do processo da inovacao
organizacional. Este agente deve ser integrante da organizacdo, sendo
representante da organizacéo informal, possuindo forte vinculo com as
atividades de lideranca e de influéncia no contexto da organizacé&o.

Como a inovacdo organizacional ¢ um processo conflituoso em
sua esséncia, 0 que se deseja é estabelecer um relacionamento dialético
entre 0 agente de mudanca que é representante da organizacdo informal
e aquele que é representante da organizacdo formal, durante as acoes de
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monitoramento e analise de fontes de oportunidades inovadoras. Este
novo agente de mudanca deve monitorar as incongruéncias que
envolvem a organizagdo informal, especialmente aquela entre
organizacdo formal e a organizacdo informal, enquanto o outro agente
de mudanca deve monitorar as demais incongruéncias, que dizem
respeito a organizacdo formal, sua estratégia e ambiente externo (ver
Figura 28).

Figura 28: Modelo de Congruéncia do Comportamento Organizacional
com a indicacéo dos pontos de referéncia para monitorar as fontes de
oportunidades inovadoras e o posicionamento dos trés agentes de mudanca.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

O inesperado

Desta forma, é valido saber que o conflito € considerado uma
dimensédo constitutiva de toda a vida social, o que leva Fischer (1980) a
pressupor que os agrupamentos sociais mudam e sdo mudados por meio
de interacOes e feedbacks advindos destes conflitos travados no sistema,
gue terminam por causar adaptacdo e mudanca. Ao buscar entender
como os sistemas de agrupamento da sociedade (grupos, organizacdes,
sociedades e institui¢bes) influenciam e sdo afetados pelas mudancas
nos ambientes social e fisico, a inovacdo organizacional estuda a
habilidade da sociedade em reagir & mudancas internas e externas e
lidar com seus mecanismos de regulacdo (LEWIN, 1965; FISCHER,
1980).
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A medida que um grupo desenvolve uma dinamica social propria
e aprende a solucionar seus problemas de adaptacdo externa e de
integracdo interna, cria um padrdo de suposi¢des basicas que sdo
compartilhadas por seus integrantes. Tais suposi¢fes tornam-se crengas
e valores repetidos ao longo do tempo e, se continuarem a ser bem-
sucedidas, tornar-se-d0 suposicdes inegociaveis (SCHEIN, 2009);
levando este grupo a concluir que agora tem a forma “correta” de
pensar, sentir e agir, induzindo a definicdo dos mecanismos de regulacéao
tidos agora como apropriados para que tais suposicdes prevalecam entre
0s seus integrantes ao longo do tempo.

E assim que se forma a cultura — através da aprendizagem
acumulada e compartilnada por determinado grupo, cobrindo os
elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento
psicolégico de seus membros. A cultura € dificil de ser mudada, porque
ela leva & padronizacéo e a integragdo dos elementos de um paradigma,
tornando-se capaz de fornecer significado e previsibilidade para aqueles
membros do grupo que valorizam a estabilidade. E, apesar de a cultura
ser uma abstracdo, as suas consequéncias comportamentais e atitudinais
sdo, de fato, muito concretas no dia a dia de grupos organizados
(SCHEIN, 2009).

E paulatinamente que a cultura se consolida e que o agrupamento
de pessoas da organizagdo reduz o seu nivel de conflitos,
consequentemente reduzindo a sua atividade relacionada a dinamica
social dialética e terminando por perder a sua capacidade de adaptacéo e
mudanga. Ao longo do tempo, esta perda pode trazer problemas ndo s
de méa adaptacdo de elementos de sua cultura, mas de comprometimento
da prépria sobrevivéncia do grupo.

Nestas situacOes, segundo Schein (2009), surge o entrelagamento
da cultura com a lideranca, por considerar que é funcdo das liderancas
em todos os niveis da organizacdo reconhecer e fazer algo em relagéo a
tais situacBes em que a cultura é vista como disfuncional. Assim sendo,
a conducdo do processo de criagdo e destruicdo de uma cultura seria a
Unica coisa de real importancia que os lideres podem fazer em uma
empresa.

O foco da atuacdo do lider, no processo da cultura, estad na sua
criacdo e na sua manutencdo por meio da interagdo com o0s elementos
mais estaveis do agrupamento e menos maleéveis do sistema. E, quando
o foco da atuagdo do lider estiver na destruicdo da cultura, ele devera
buscar a compreensdo dos aspectos dindmicos do comportamento
humano e social, aos quais compete a interacdo com o tecido conflitual
inerente & dindmica social dialética da inovagdo. Somente com a
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alternéncia do foco da atuacgéo da lideranca é que se podem trazer a tona
importantes avangos no que é conhecido a respeito do desenvolvimento
e da acdo humana, bem como na mudanca e adaptagdo organizacional,
cultural, societal e tecnolégica (LEWIN, 1965; FISCHER, 1980;
SCHEIN, 2009).

Schein (2009) faz, ainda, uma importante diferenciacdo — que
serd de grande valia para os resultados gerados neste trabalho — no
momento em que distingue os conceitos de lideranca e de gestdo (ou
administragdo), caracterizando-os pela atuacdo dos atores no
desempenho de seus papéis. Ele argumenta que lider é quem cria e
muda as culturas, enquanto o gestor (administrador ou gerente) €é
guem age na manutencdo das culturas. A Figura 29 apresenta de
maneira esquematica a diferenca entre os papéis de gerente e lider, bem
como o seu relacionamento dialético no momento interno do processo
de inovacdo organizacional. Para desempenhar tais papéis na
organizacdo, os atores lancam méo da linguagem como meio para lograr
0 sucesso de suas iniciativas e trabalhar a tensdo gerada pelos conflitos
decorrentes dos antagonismos de tais papéis (AMOOZEGAR, 2007).

A linguagem age como um meio para quase todas as
comunicacOes e interacdes dos atores organizacionais, podendo tanto
aproximar quanto separar pessoas, pois 0 contato direto é uma forma
eficaz de se manter em estreita sintonia com os pares, clientes,
concorrentes e tecnologias (TUSHMAN e NADLER, 1997,
AMOOZEGAR, 2007). Como um elemento essencial para a sociedade,
¢ importante o entendimento da evolu¢cdo e dos movimentos da
linguagem como algo fundamental da dindmica social. Para a inovagdo
organizacional, a linguagem é importante para construir interacdes e
para formar as diversas redes de comunicagdo informais que sdo
amplamente utilizadas pelas organizagdes mais inovadoras (TUSHMAN
e NADLER, 1997; HENTTONEN, 2006; AMOOZEGAR, 2007).

Estas redes suprem a necessidade de informacg&o, que é imanente
ao individuo e as organizacdes, sendo o uso da linguagem na
comunicagdo com 0s pares organizacionais, especialmente com aqueles
com quem mais se compartilha informagdo, mostra-se como o caminho
natural para conseguir as informacbes corretas, o conhecimento
adequado e 0 acesso aos feedbacks advindos dos conflitos travados no
sistema, que causam adaptagdo ou mudanga cultural.



121

ético entre o lider e o gerente criando

instabilidade e incongruéncia a partir do monitoramento e analise das

Figura 29: Relacionamento dial
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O segredo de uma rede organizacional informal saudavel esta em
fazer as pessoas quererem socializar o conhecimento e estimular a
criatividade individual, permitindo o estabelecimento de mecanismos da
organizacdo formal que facilitem o aprendizado e a inovacdo
organizacional (TUSHMAN e NADLER, 1997; HENTTONEN, 2006;
AMOOZEGAR, 2007). O fundamental de tais inovagGes é conseguir
estruturar a empresa de modo que a criacdo de conhecimento em toda a
organizacdo seja mais eficaz e mais eficiente, demolindo tantas barreiras
pessoais e organizacionais quanto possivel, permitindo o surgimento dos
mais diversos tipos de inovacgdes. Portanto, no que diz respeito a criagdo
de conhecimento para a inovacao, as estruturas organizacionais devem
reforcar a interacdo entre conhecimentos tacitos e explicitos através das
muitas fronteiras diferentes que existem em uma organizagdo (KROGH,
ICHIJO e NONAKA, 2001), o que é impactado diretamente pela selecdo
de mecanismos de interdependéncia a serem utilizados no design da
organizacdo, conforme foi apresentado anteriormente no Quadro 13.

A ideia é estimular a conversacao e a interagao entre as pessoas,
fazendo com que o conhecimento tacito individual seja explicitado e
atravesse barreiras, deixando de ser subutilizado nas empresas e se
tornando a fonte mais importante de inovacdo para o trabalho. Assim, a
medida que o conhecimento e a inovagdo se tornam mais importantes
para 0 sucesso competitivo, ndo € surpresa que muitos executivos
manifestem insatisfagdo quanto &s estruturas organizacionais
tradicionais, propiciando o inicio do processo de dindmica social
dialética para o desenvolvimento de inovacBes organizacionais
(TUSHMAN e NADLER, 1997; KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001).

Concluindo, a inovagdo organizacional nada tem de misterioso;
ela ndo surge do nada. Ao contrario, segundo Tushman e Nadler (1997)
ela é o resultado calculado da gestdo estratégica e da lideranga com
visdo, que permite fornecer as pessoas um conjunto de estruturas,
valores e oportunidades de aprendizado para torna-la um modo de vida
organizacional prazeroso e lucrativo. A experiéncia do agrupamento e a
dinamica social dos papéis desenvolvidos pelos agentes de mudanca na
inovagdo ndo apenas ajudam na divisdo da carga de trabalho, na
construcdo de significado e na interpretacdo da realidade. Elas ajudam,
também, no compartilhamento da criatividade, na resolucéo conjunta de
problemas e na exploragdo das diferentes habilidades e experiéncias que
diferentes pessoas possuem e que podem ser compartilhadas com o
grupo (FONSECA, 2002, BESSANT e TIDD, 2007).
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Figura 30: Modelo de trabalho proposto do Processo de Inovacéo de
Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora, 2013. »
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Ao considerar o que foi discutido a respeito da diferenca entre as
atuacdes de um lider e de um gerente, em conjunto com a sugestao de
acrescentar um terceiro agente de mudanca ao modelo de inovagéo de
gestdo de Birkinshaw et al. (2008), surgiu a necessidade de apresentar a
nova proposta de modelo de trabalho do momento interno do processo
de inovagdo organizacional - ver Figura 30 e versdo ampliada no
Apéndice D. Nessa figura, sdo ilustradas as atuacdes complementares e
cooperativas de cada um dos agentes de mudanca, conforme requer o
segundo conjunto de a¢des do momento interno do processo de inovagao
organizacional proposto.

44.  CONCLUSOES DO CAPITULO E OBSERVACOES A
RESPEITO DO PROCESSO DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

Os quatro pressupostos deste trabalho, apresentados no Capitulo
1, se ap6iam em afirmagdes a respeito da inovagdo como um processo.
Desta forma, é primordial entender o processo de inovagdo e as suas
diversas geracOes apontadas pela literatura. Afinal, uma organizacéo é
tdo efetiva quanto os seus processos, pois eles sao responsaveis pelo que
sera ofertado ao cliente (JOHANSSON et al., 1995; RUMMLER e
BRACHE, 1994) e, se o objetivo da organizagdo ¢ entregar algo “novo”,
0 seu processo deve ter uma configuracdo que permita realizar o
trabalho envolvido em inovar.

No entanto, ao percorrer a literatura em busca de modelos de
processo de inovagdo organizacional, foram encontradas seis geragdes
desses modelos, muitas referéncias aos processos de mudanca
organizacional ou ao processo de adocao e de difusdo de inovac@es, bem
como se localizou um modelo de processo de inovacdo de gestdo — mas
ndo foi possivel identificar um modelo de processo de inovacgéo
organizacional. Além do mais, foi considerado que o maior problema
com tais geracfes de modelos de processo de inovacdo se encontra no
fato de se preocuparem mais com a realizacdo da inovagao tecnoldgica e
com a busca pelo desenvolvimento de novos produtos do que com a
configuracdo, a adaptacdo e a sobrevivéncia do préprio processador da
inovacao — a organizagdo.

Outro problema verificado foi a elaboragéo gréafica das diversas
geracdes de modelos de inovagao, que ndo abordavam, explicitamente,
aquelas etapas referentes a adog¢éo e difusdo no mercado — que foram
consideradas fundamentais para a inovagdo organizacional. Desta
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forma, foi necesséario construir o modelo de processo de inovacao
organizacional, para ajudar a determinar as estruturas e os elementos
que devem compor o método de inovacdo sistematica. E importante
destacar que este trabalho considera inovagdo organizacional um
metaconceito — que engloba todos os demais tipos de inovacdo ndo-
tecnoldgica, inclusive a inovacdo de gestdo — o que levou a detalhar o
modelo proposto por Birkinshaw et al. (2008).

Ao longo do capitulo, o modelo de congruéncia do
comportamento organizacional foi utilizado como suporte para o
conjunto de referéncias das fontes de oportunidades inovadoras, para a
realizacdo das andlises destinadas ao método de inovacdo sistematica e
para a construcdo do processo de inovacdo organizacional. O uso do
modelo ajudou a perceber que:

= As fontes de oportunidades inovadoras, quando
inseridas no modelo de congruéncia do comportamento
da organizacdo, ajudam a perceber onde os dados e as
informagdes induzirdo instabilidade no sistema, e a
identificar o tipo de estimulo que o ambiente externo
esta aplicando ao sistema, além de permitir a
identificacdo e a avaliacdo da existéncia de uma
modificacdo de comportamento (redundéncia ou caos)
resultante de tal estimulo;

= A introdugdo e a consideracdo das acBes do agente
externo de mudanca, no modelo de inovagdo
organizacional, visam & inovacao sistematica, ao ajudar
a monitorar e a analisar as informacgdes que s&o
originadas pelas fontes de inovacdo externas a
organizagdo — mantendo um foco especial no
conhecimento novo -, catalisar a percep¢do de
incongruéncia por parte do agente interno de mudanca
e a fazer a validagdo do aspecto “novo” ao final do
processo de inovagdo organizacional;

= A criacdo de conhecimento é possibilitada, ao longo
deste processo de inovagdo organizacional, pela
realizacdo da chamada déutero-aprendizagem, ou
aprendizagem de ciclo triplo;

» Para dar mais consisténcia as agdes da fase de
implementacdo e para garantir o sucesso da inovacao
organizacional, foi sugerido incluir mais um agente de
mudanca interno neste modelo de inovacdo (o lider,
oriundo da organizacdo informal). O seu desafio na
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fase de implementacéo esta relacionado a realizacdo de
acOes para vencer a resisténcia a mudanca e alterar a
cultura da organizacdo, de modo que a inovacgao
organizacional seja incorporada a préatica, seja
realmente adotada e que 0 comportamento da
organizacao seja modificado.;

= Existia uma deficiéncia nos Inputs do modelo, o que
levou a analisar e a adotar o modelo de inovacdo de
sexta geracdo — modelo de inovacdo aberta — como
parte do método de inovagdo organizacional, pelo fato
dele permitir criar de modo intencional fluxos internos
e externos de conhecimento para acelerar a inovagao
interna, levando a combinacdo de ideias internas e
externas a organizacdo, permitindo expandir o mercado
ao se utilizar de trajetdrias internas e externas para
avangar 0 desenvolvimento de novas ideias e
tecnologias, além de garantir o uso externo das
inovacbes (CHESBROUGH, 2006; USP, 2013).

Por fim, este conjunto de analises permitiu construir um modelo
de processo de inovacgdo organizacional, apresentado na Figura 30 e no
Apéndice D. Tal modelo foi construido considerando o conjunto de
pressupostos deste trabalho, ou seja, neste modelo é considerado que a
inovacdo organizacional € um processo gerencidvel, destinado a
entrega de algo novo em termos objetivos, sendo regido pela Teoria
Geral dos Sistemas.
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5. A INOVAQAO ORGANIZACIONAL COMO METODO
PARA A INOVACAO SISTEMATICA

Construir um método de inovacdo sistematica, considerando o
que foi enunciado por Drucker (2010), permite estabelecer um caminho
que leva ao monitoramento e a constante andlise das fontes de
oportunidade inovadoras. Esta constancia de monitoramento e de analise
possibilita a realizacdo da abstracdo de variaveis e atributos que
despertam a insatisfacdo ou a curiosidade dos membros da organizacdo,
servindo de impulso inicial ao processo de inovagdo em uma
organizacdo. Inovar sistematicamente € uma forma de garantir a
mudanca do comportamento organizacional para que ocorra a sua
constante adaptacéo e a sobrevivéncia ao longo do tempo.

Ao propor o método de inovagao sistematica, a partir da inovacdo
organizacional, é conveniente lembrar que, para ser bem-sucedido e
desenvolver estudos que tragam algum progresso e profundidade nessa
area, sdo necessarios grandes esforcos para integrar os diferentes niveis
de andlise e de investigacdo multidisciplinar (LAM, 2004). Afinal, a
inovacao organizacional é considerada por Lam (2004, 2011), Anderson
et al. (2004), Gupta, Tesluk e Taylor (2007) e Crossan e Apaydin (2010)
como um fendmeno multinivel, que necessita ser estudado integrando 0s
niveis em que se verifica a sua manifestacdo. Neste trabalho serdo
considerados — para analise da manifestacdo do fendmeno inovacéo e
para selecdo de elementos para 0 método de inovacéo sistemética — 0s
niveis  micro-organizacional, = meso-organizacional e  macro-
organizacional do comportamento organizacional.

A construcdo do método de inovacdo sistematica baseado na
inovacdo organizacional é apresentada ao longo do capitulo. Para tal
construcdo, realizaram-se 0s cortes analiticos necessarios ao estudo
deste fendmeno multinivel — permitindo proceder a analise do
comportamento organizacional e das respectivas circunstancias que
levam uma organizacéo a introduzir algo novo em sua configuragcdo em
cada um desses niveis, sempre mantendo a preocupacdo com a
integracdo das respectivas analises.
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5.1 ESTABELECENDO REFERENCIAIS PARA O METODO
DE INOVACAO SISTEMATICA: NIVEIS DE ANALISE DO
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Pedro Demo (2012), um método privilegia estruturas,
ndo dinamicas, tornando possivel a selecdo de tracos recorrentes e
mensuraveis, dentro da busca de leis ou, pelo menos, de regularidades
estaveis de um sistema. Ao privilegiar as estruturas, 0 método torna
possivel a observacdo, ao longo do tempo, de fatos que sejam
relevantes a respeito de tais estruturas, além de permitir a coleta
organizada das evidéncias empiricas relacionadas para realizar a
analise e a proposicédo de hipoteses.

Neste ponto é importante relembrar o estudo de caso, que se
encontra no Apéndice A deste trabalho, que foi realizado visando
caracterizar a dindmica social dos atores organizacionais em um
processo de inovacdo organizacional. Aqui pode ser compreendido
melhor o problema encontrado pela autora ao tentar consolidar os
resultados obtidos. Justamente por ndo dispor de um método relacionado
ao estudo da inovagdo organizacional, e porque a investigacdo
privilegiava o estudo de dindmicas (desempenho de papéis por atores,
evolugdo da estrutura organizacional e ciclo de vida das organizagdes)
ao invés de estruturas, os resultados obtidos foram inconsistentes e
dificultaram a caracterizacdo de uma dindmica que fosse inerente ao
processo de inovacao organizacional.

Desta forma, a proposta de um método que permita acompanhar
estruturas, verificando se existem padres e regularidades estaveis,
somente é possivel se houver um referencial que as situe ao longo de um
espaco e de um tempo, possibilitando o0 seu seguimento e a sua
avaliacdo. Apenas com 0 estabelecimento de referenciais, o0 método
pode apoiar a conducdo de estudos sobre inovacdo organizacional que
tenham resultados mais consistentes, mais coerentes e que sejam
passiveis de comparacédo. Afinal, dispor de um método significa ter um
caminho ou um processo racional para atingir um dado fim — no caso
deste trabalho, o fim desejado é que as organizagcbes possam se
reinventar ao longo do tempo para entregar algo novo e de valor para a
economia e para a sociedade.

Uma vez que as estruturas devem ser acompanhadas e estudadas
ao longo do tempo para verificar-se a existéncia de padrbes e
regularidades estaveis, é necessario definir quais sdo estas estruturas e
quais os elementos organizacionais envolvidos, para determinar as
circunstancias em que eles permitem inovar. E importante frisar,
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novamente, que o método deve privilegiar a estrutura, pois ela € a
manifestacdo concreta e observavel da organizacao, sendo formada por
suas unidades atuais e pelas relagdes que a caracterizam (RITTO, 2005).

Uma estrutura é tudo aquilo que sustenta, tal qual o esqueleto
humano, sendo composta por um conjunto de elementos que se inter-
relacionam para desempenhar uma funcdo, permanente ou ndo, de modo
a criar um espaco no qual as pessoas exercerdo diversas atividades. Esse
conjunto de elementos, ao ser inter-relacionado, cria um caminho pelo
qual as forcas que atuam sobre a estrutura transitam até chegar ao seu
destino final — no caso das forgas gravitacionais, o destino é o solo
(REBELLO, 2000).

Ja no caso das organizacgdes, as forgcas organizacionais possuem
como destino as pessoas. O efeito destas forcas sobre as pessoas,
enquanto executoras do trabalho nas organizacdes, é de regulamentacdo
e de formalizagdo do seu comportamento, fazendo com que o poder
sobre a escolha da forma como o trabalho deve ser realizado passe do
executor para a especificagdo de design da organizacdo. Esta
regulamentacdo do comportamento serve para reduzir a sua
variabilidade, de modo a controlar e prever o comportamento individual
ao longo do tempo (MINTZBERG, 2008).

Existem trés modos béasicos de formalizar o comportamento das
pessoas em uma organizacao — 0s quais levam a ordem, a clareza e a
especializacao do trabalho realizado —, que devem ser observados em
um método de inovacao sistematica, pois 0 seu uso excessivo pode vir
a restringir, na pratica, a capacidade e a eficacia do monitoramento
das fontes de inovacéo. Estes modos de formalizar o comportamento,
gue devem ser analisados e avaliados conforme o uso em cada
organizagdo, sdo os seguintes (MINTZBERG, 2008, p. 45):

= formalizagdo do comportamento pela posi¢do (as
especificacdes estdo associadas a propria atividade,
como em uma descricao de tarefas);

» formalizagdo do comportamento pelo fluxo de
trabalho (as especificagdes estdo associadas ao
trabalho, como no caso de uma listagem de ordens de
impressdo); e

= formalizagdo do comportamento por regras (as
especificacbes sdo emitidas para o geral, como nos
vérios regulamentos — do uso de uniformes ao uso de
formularios — presentes nos denominados manuais de
politicas organizacionais).
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5.1.1. Andlise do comportamento micro-organizacional

A busca pelo controle e pela previsdo do comportamento do
individuo no trabalho é compreendida pelo nivel de andlise micro-
organizacional do comportamento organizacional, que também busca
explicar as razfes das agdes e das decisdes tomadas pelas pessoas no
contexto de trabalho (ROBBINS, 2009; WAGNER Il e
HOLLENBECK, 2012). Os elementos da estrutura organizacional a
serem observados pelo modelo de inovacao sistematica, neste nivel de
analise, sdo: as tarefas (formalizacao do comportamento pelo fluxo de
trabalho) e os papéis (formalizacdo do comportamento pela posicéo).

Ao observar o trabalho do individuo, devem-se analisar as tarefas
realizadas de forma repetitiva e que possuem definicdo de
procedimentos, padronizados e especificos, a serem utilizados no seu
desempenho. Estas tarefas que possuem elementos fixos, usualmente
chamadas de rotinas de trabalho, sdo aquelas que manifestam o
desempenho, o uso de recursos, a aplicacdo do conhecimento e a
consolidacdo do comportamento de uma organizagcdo, sendo
consideradas como o seu “codigo genético”. Tais rotinas capturam a
transformacdo de recursos ubiquos em recursos estratégicos e
constituem condicbes de mercado imperfeito, pois impedem os
concorrentes de imitar esses processos exclusivos de acumulagdo de
recursos de uma organizacdo (MARTIN e DREHER, 2012).

As rotinas de trabalho sdo, segundo Martin e Dreher (2012),
processos recursivos de acdo interpretativa da situacdo pelo individuo,
gue envolvem a negociagdo social da construcdo da realidade emergente
e a sedimentacdo de construgdes viaveis temporariamente das acles
coletivas repetidas e por meio destas acdes coletivas repetidas. Elas
representam um padrdo de sequéncias de comportamentos aprendidos
envolvendo multiplos atores que s&o conectados por relagfes de
comunicacdo e/ou autoridade, as quais determinam como as pessoas
trabalham juntas e se utilizam dos recursos (COHEN e BACDAYAN,
1994; MARTIN e DREHER, 2012).

O conjunto de rotinas de uma organizacdo é aprendido, é
dependente do contexto organizacional e tem fortes raizes histéricas,
pois descreve a experiéncia coletiva que foi feita no passado e que
termina por moldar o presente e o futuro das tarefas, pois elas séo
disponibilizadas para os membros da organizacdo sob a forma de regras
compartilhadas coletivamente, normas e padrGes de interpretacdo
(MARTIN e DREHER, 2012). Desta forma, é na tarefa do tipo rotina
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que se deve verificar a concretizagdo da adocdo do “novo” (que pode
ser relacionado ao critério utilizado para a divisdo do trabalho ou ao tipo
de mecanismo de coordenagdo adotado) e a propria manifestacdo de um
novo comportamento organizacional, que permitira a adaptacdo e a
sobrevivéncia da empresa (WAGNER |1l e HOLLENBECK, 2012).

Nas tarefas, devem ser observados os padrbes existentes de
dependéncias e de interdependéncias e de mecanismos de coordena¢do
adotados, pois eles estabelecem o controle sobre os fluxos de recursos,
de comunicacéo e de conhecimento da organizagdo que podem restringir
a capacidade de uma organizacdo inovar. No entanto eles sdo, também,
lugares potenciais de conflito e de incongruéncias, que podem servir
como fontes de oportunidades de inovacdo sistematica a serem
monitoradas (CROWSTON, 2003; MINTZBERG, 2008; NONAKA et
al., 2011).

Conforme Mintzberg (2008), a estrutura de uma organizacio
pode ser definida simplesmente como a soma total das maneiras pelas
quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois, como a
coordenacdo é realizada entre estas tarefas. Uma tarefa, segundo
Harrington (1993) e Villela (2000), é a menor parte especifica do
trabalho realizado em uma organizacdo por uma pessoa, consistindo na
menor porcao significativa de um processo que pode ser observada por
meio de agOes visiveis (ver Figura 31).

Figura 31: Hierarquia de processo com destaque para a realizacéo de

tarefas por uma pessoa.
Macroprocesso ou Processos Empresariais

Subprocessos

S
ﬂ—'—E NG

Atividades _—

g T N

‘ Tarefas

Fonte: adaptado de HARRINGTON, 1993, p.34.
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A coordenacdo é o ato de trabalhar em conjunto, sendo o que
permite aos atores a realizacdo das suas tarefas da forma desejada pela
organizacdo e de modo favordvel a consecucdo dos seus objetivos
(VILLELA, 2000; MALONE e CROWSTON, 2003). Ela pode ser
considerada a “cola” que mantém uma organizacdo unida, sendo
necessaria sempre que houver algum tipo de interdependéncia
(MALONE e CROWSTON, 2003; MINTZBERG, 2008). Desta forma,
ao alterar o mecanismo de coordenacdo, modifica-se 0 modo como as
tarefas sdo realizadas e o respectivo processamento de informacdes, o
gue causard uma modificagdo no padrdo de desempenho e de
comunicacdo da organizacéo.

A primeira consequéncia da divisdo do trabalho é a dependéncia
entre as tarefas, sendo ela associada a necessidade de recursos. A
dependéncia surge porque a divisdo do trabalho, em uma organizacao,
costuma ser feita em funcdo do seu fluxo de conversdo de recursos. As
tarefas podem ser divididas em dois tipos elementares: (A) tarefas que
produzem recursos e (B) tarefas que usam recursos (ver Figura 32).

Figura 32: Tipos elementares de dependéncias entre tarefas e recursos.

Produz Usa
Tarefa %@ Tarefa

(A) (B)
Fonte: adaptado de CROWSTON, 2003, p.91.

E o encadeamento destes tipos elementares de dependéncias que
termina por formar o fluxo de trabalho de uma empresa, originado a
necessidade de coordenar as dependéncias de fluxo de recursos entre as
tarefas, as dependéncias de compartilhamento de recursos entre as
tarefas e as dependéncias de ajuste de recursos entre as tarefas. A
aplicacdo dos mecanismos de coordenagdo (ver Quadro 13) é necessaria
para que exista sincronismo entre a produc¢do e 0 uso dos recursos na
execucdo do trabalho e, também, para que seja possivel atender aos
objetivos da organizacao.

A definicdo de novos mecanismos de coordenagdo para
sincronizar as dependéncias de compartilhamento de recursos entre as
tarefas e as dependéncias de ajuste de recursos entre as tarefas pode
ser considerada como um forte indicativo de modificacdo de
comportamento pela organizagdo. Este tipo de definicdo deve receber
atencdo no desenvolvimento do método de inovacdo sistematica, pois
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possui um grande potencial para o desenvolvimento de inovagdes
organizacionais baseadas na necessidade do processo, além de ser fonte
natural de incongruéncias e de conflitos para a organizagéo.

Quadro 13: Dependéncias e seus mecanismos elementares de coordenagao.

Tipo de Dependéncia Mecanismo de Coordenacao
Pré-requisito (“o tempo certo”): notificagéo,
Fluxo sequenciamento, rastreamento, empurrar ou
puxar a produgdo, just in time, planejamento.
Tarefa @—‘ Tarefa Acessibilidade (“o lugar certo”): enviar por

variados modos de transporte ou fazer um local
Outra tarefa produz recursos que de uso.

serdo utilizados pela tarefa seguinte | Usabilidade (“a coisa certa”): padronizaco
ou perguntar ao Usuario.

Compartilhamento “Primeiro a entrar - primeiro a sair”, ordem de
prioridade, orgamentos, decisGes gerenciais,

refa .
= } necessidade de mercado.
S Geralmente representam um aspecto critico do
1 gerenciamento de tarefas.

Mudltiplas tarefas utilizam os
recursos ao mesmo tempo

Ajuste Agendamento, sincronismo.

O seu ponto de ateng&o esta no fato de que cada
parte produzida é absolutamente necesséria
para a realizacéo coletiva do todo.

Tarefa

Tarefa

Multiplas tarefas produzem
coletivamente um Unico recurso

Fonte: adaptado de VILLELA, 2000; MALONE e CROWSTON, 2003.

E importante destacar que a dependéncia da tarefa aumenta
guando o recurso é controlado (por ser considerado escasso e
insubstituivel) e possui poucas fontes alternativas de suprimento. Desta
forma, a posse de um recurso controlado que crie uma relacdo de
dependéncia em uma tarefa traz poder ao seu detentor. E a relagdo de
dependéncia — ndo a posse — o0 que gera poder (ROBBINS, 2009).

E conveniente lembrar que, conforme Schumpeter (1942) e
Drucker (2010), a inovacdo é 0 processo que permite criar um novo
recurso para a sociedade e, se este novo recurso tem as mesmas
caracteristicas de um recurso controlado no contexto organizacional,
entdo o novo recurso ndo confere apenas resultado financeiro e
vantagem competitiva a uma organizacdo — 0 novo recurso cria uma
relacdo de poder entre a organizagdo e sociedade. Desta forma, o
processo de inovacdo, quando cria um novo recurso, confere poder a
organizacdo — sendo este relacionamento com o poder a origem e 0
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motivo de a inovacgdo ser considera maléfica e proibida na antiguidade
pelos gregos e romanos e, também, de ser tdo desejada e incentivada, na
atualidade, pelos paises.

A divisdo do trabalho associada a coordenacdo das dependéncias
entre as tarefas gera, também, a interdependéncia entre as pessoas. Esta
interdependéncia, que surge entre os atores de uma organizacao, termina
sendo considerada a prépria expressdo cotidiana das decisbes de
associacdo entre as tarefas e do seu sincronismo, a qual termina por
reduzir a flexibilidade e por regular o desempenho das pessoas e da
prépria organizacdo (WAGNER IIl e HOLLENBECK, 2012). Elas
podem ser classificadas, conforme Wagner 11l e Hollenbeck (2012, p.
227), como sendo dos seguintes tipos: agrupadas, sequenciais,
reciprocas ou inclusivas (ver Quadro 14). Para a autora deste trabalho, a
existéncia de interdependéncias dos tipos sequenciais e inclusivas
parece favorecer o desenvolvimento de conflitos e de incongruéncias
entre os atores da organizacao, permitindo atuar como forte indicativo
de modificagdo de comportamento pela organizagdo, sinalizando a
existéncia de condigcdes para o desenvolvimento de um processo de
inovacdo organizacional.

As interdependéncias afetam as relagBes interpessoais e a
defini¢do dos papéis em uma organizacdo. Um papel é a menor unidade
observavel da estrutura social de uma organizacéo, servindo para ligar o
comportamento do individuo a estrutura organizacional e implicando a
associacdo de uma expectativa, real e legitimada, quanto ao desempenho
individual em uma tarefa e ao respectivo resultado a ser obtido. Por isso,
0s papéis foram selecionados como elemento da estrutura organizacional
a ser analisado no modelo de inovagdo sistematica, para avaliar a
mudanga do comportamento ao nivel micro-organizacional.

Os papéis representam a estrutura modelando o comportamento
das pessoas na organizacdo, para que elas venham a interagir
socialmente e agir sobre o0s recursos da organiza¢do de modo a produzir
o0s resultados almejados (OLIVEIRA, 2010). O papel serve, entdo, de
referéncia para que a pessoa paute seu comportamento, suas atitudes,
suas decisbes e suas acdes durante o desempenho das tarefas na
organizagdo (SOTO, 2008). Assim, o desempenho de um papel costuma
ser fortemente relacionado a descricdo de cargo e de funcdo da
organizagdo, implicando a adogdo de um conjunto de padrbes
comportamentais esperados e atribuidos a alguém (ver Figura 33). Tais
padrBes estdo associados a ocupacdo de uma determinada posicdo em
uma unidade social (ROBBINS, 2008; WAGNER Il e HOLLENBECK,
2012).
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Quadro 14: Classificacao dos tipos de interdependéncias e a sua descricéo.

Tipo de interdependéncia

Descricao

SRR

E a forma mais simples de
interdependéncia, ocorrendo entre as
pessoas que buscam recursos em uma
mesma fonte, mas cujo trabalho tem
pouca coisa em comum. Requer pouca
ou nenhuma interacéo entre os atores.

E uma cadeia unidirecional de interagdes
na qual as tarefas dependem daquelas
que as antecedem, fazendo com que os
atores desenvolvam um relacionamento
assimétrico de interdependéncia -—o0s
atores situados no inicio da cadeia sdo
mais independentes do que os situados
ao final — e uma grande variacdo no
desempenho.

Agrupada
S © © ©
% h;cip rcr\ %

E uma rede de relag@es bidirecionais que
reline as pessoas em interagdo direta e
num relacionamento simétrico, em que
todas as pessoas dependem umas das
outras — promove a igualdade de poder.

-

Inclusiva

E a mais complexa das
interdependéncias, promovendo uma
estreita cadeia de interdependéncia

reciproca entre todos os atores, que
dependem de interagdes frequentes,
intensas e duradoras.

Fonte: adaptado de WAGNER |11 e HOLLENBECK, 2012, p.227 -229.
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Figura 33: Processo de assumir um papel em uma organizagdo

Conjunto de papéis da organizacdo ) wssoa ocupante do papel |
Processo de

Normas ou Transmissdo das comunicagdo Recepgao das a . o
expectativas do normas ou normas ou omdpo amlen o
papel papéis I papéis 0 pape

Fonte: adaptado de WAGNER |11 e HOLLENBECK, 2012, p.233.

Apesar de existir no Apéndice A deste trabalho um conjunto
sistematizado, pela autora, de dezenove papéis relacionados ao processo
de inovagdo organizacional, eles ndo serdo utilizados, em sua totalidade,
para a construgdo do método de inovagdo sistematica. Para o objetivo
deste trabalho e para o desenvolvimento da inovagdo sistematica em
uma organizacgao é necessario caracterizar, apenas, trés destes papéis:
Champion, Boundary Spanner e External — ver Quadro 15. A dindmica
destes papéis no método de inovacdo sistematica e no processo de
inovacdo organizacional foi apresentada ao longo do capitulo anterior
deste trabalho.

Quadro 15: Papéis que devem ser observados na construgdo do método de
inovacdo sistemética

Papel Descricdo e Prescricdo

Adota uma ideia e utiliza a sua tenacidade, crenca e trabalho
comprometido para que ela percorra o seu caminho dentro da
empresa até se tornar um resultado bem-sucedido. Para uso do
método de inovagdo sistemética é preciso tratar-se de um individuo
representante da organizacdo formal que desempenhe, também, os
Champion papéis de gerente do nivel médio da organizacdo e de agente de
mudanca interno formal.

0

E a pessoa que sempre estd em busca de contatos externos e internos
que possibilitem acesso a informagdes praticas de como fazer as
coisas. Tem acesso a uma ampla gama de inteligéncia que ndo é

1%

o restrita & sua area funcional, de conhecimento e ambiente. Para uso

do método de inovagdo sistematica é preciso tratar-se de um

Boundary individuo representante da organizacdo informal que desempenhe,
Spanner também, os papéis de lider na organizacdo e de agente de mudanca

interno informal.

E um especialista que ndo pertence a organizagio, mas é requisitado
por seus conhecimentos e habilidades para modelar a ideia de

18

. inovacdo em um ponto especifico. Para uso do método de inovagéo
sistematica é preciso que desempenhe, também, os papéis de
External mediador de conflitos e de agente de mudanca externo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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No entanto, nem todo o trabalho da organizacdo pode ser previsto
e organizado sob a forma de elementos fixos da estrutura de uma
organizagdo. Existem elementos que emergem a medida que as tarefas
sdo realizadas e as pessoas interagem socialmente desempenhando 0s
seus papéis, formando grupos por afinidade de interesses, estabelecendo
normas para a conduta social de seus membros e consolidando a cultura
de uma organizacdo (ROBBINS, 2008; SCHEIN, 2009; WAGNER Ill e
HOLLENBECK, 2012). Estes elementos emergentes, prescritos pelo
relacionamento social no contexto organizacional, constituem a estrutura
informal da organizacdo, que, para Mintzberg (2008), sdo fortemente
entrelagados com os préprios elementos da estrutura formal — o que os
torna, frequentemente, indistinguiveis na pratica.

5.1.2. Andlise do comportamento meso-organizacional

Ao longo do tempo, costumam surgir desajustes e
incompatibilidades entre estas estruturas (formal e informal), os quais
sdo percebidos sob a forma de desempenho disfuncional, de
manifestacdo de conflito e de estresse organizacional, indicando que a
configuragdo da organizacdo formal deve ser modificada. Tal
necessidade de modificacdo da estrutura da organizagdo pode ser
analisada pelo comportamento dos elementos do nivel meso-
organizacional, que tratam também do comportamento grupal dos
individuos, enquanto elementos da estrutura formal e da estrutura
informal, buscando compreender como eles se inter-relacionam e
interferem na eficacia da organizagéo. Desta forma, foram selecionados
0s seguintes elementos a serem observados para verificacdo da
mudanga do comportamento meso-organizacional na inovagéo
sistematica: os desajustes da estrutura e os conflitos de processo.

O conceito de ajuste ou desajuste da estrutura organizacional
(congruéncia ou incongruéncia organizacional) é originario da Teoria da
Contingéncia Organizacional®®, segundo a qual o design da organizac&o

 Para esta teoria, 0s termos congruéncia, ajuste, alinhamento, equilibrio,
compatibilidade, combinagdo, complementariedade sdo considerados sinbnimos
(BURTON et al, 2000). Para este trabalho serd dada preferéncia ao termo
congruéncia. Enquanto os termos incongruéncia, desajuste, desalinhamento,
incompatibilidade, lacuna, “fora dos trilhos” s3o considerados sinénimos
(BURTON et al, 2000), para este trabalho sera dada preferéncia ao termo
incongruéncia.
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é resultado do ajuste entre os "padrbes de fatores contextuais, estruturais
e estratégicos relevantes” que trara o melhor desempenho possivel a
organizagdo (BURTON et al, 2000; NISSEN, 2009). Nesta teoria, a
énfase da andlise e da intervencdo no design organizacional é na
identificacdo das incongruéncias e na sua conversao em congruéncia
(LUO e DONALDSON, 2013).

A incongruéncia é um desalinhamento percebido entre o nivel
estrutural atual da organizacéo e o respectivo nivel estrutural atual de
contingéncias. Tais contingéncias, que podem ser de origem enddgena
(fatores estruturais e estratégicos) ou exdgena (fatores contextuais e
ambientais), obrigam a modificar as estruturas organizacionais para que
exista um novo equilibrio (NISSEN, 2009). Sempre que uma
incongruéncia for verificada, é necessario primeiro questionar: “O que
exatamente ndo se encaixa na situacdo?” — pois o que faz algo ser
considerado incongruente é a diferenca entre 0 que € percebido na
atualidade e o que foi registrado pela memdria da organizacéo
(KUNISCH et al., 2010).

Memaéria organizacional é onde o conhecimento sobre o negécio,
as suas operacBes e a sua histéria sdo armazenados. Ela pode ser
considerada um dispositivo de retengdo do conhecimento organizacional
(KUNISCH et al., 2010). Assim, uma incongruéncia passa a Ser,
essencialmente, a identificagdo de uma diferenca de conhecimento
(KUNISCH et al., 2010) — entre o que era esperado € 0 que é realizado —
que causa um comportamento diferente na estrutura e altera o seu
nivel de desempenho. Somente apds analisar o que realmente nao se
encaixa na situacdo € que se torna possivel considerar alguma coisa
como um desvio do estado ideal, fazendo com que a situagdo ou
condi¢do envolvida requeira uma acdo de mudanga para que O
desempenho seja melhorado na organizacdo (BURTON et al, 2000).

O desvio do estado ideal pode ser originado por sobreajuste
(over-fit) ou por subajuste (under-fit) da estrutura, os quais nem sempre
necessitam ou devem ser compensados, pois em alguns casos a
incongruéncia pode produzir resultados que se aproximam dos mesmos
resultados positivos da congruéncia (LUO e DONALDSON, 2013). A
necessidade, ou ndo, de compensagdo da incongruéncia é tratada por
duas teorias: teoria de desajuste compensatorio e teoria de ajuste
compensatorio.

No caso da teoria de desajuste compensatdrio, a incongruéncia de
fatores estruturais formais ndo deve ser compensada quando (LUO e
DONALDSON, 2013): houver a ocorréncia simultanea de diversos
sobreajustes e subajustes, em fatores de contingéncia diferentes, porém
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associados a um sobreajuste no processamento de informagdes nédo
rotineiras da organizacdo, o qual estabelecera com o sistema uma
relacdo compensatéria (que ndo tem o objetivo de ajuste ou de
equifinalidade). J4 na teoria de ajuste compensatorio, 0 desajuste
continua existindo na estrutura formal, mas é compensado pela interacdo
com as estruturas informais , tendo o objetivo de ajustar um mesmo
fator estrutural para o necessario equilibrio voltado para a equifinalidade
(GULATI e PARANAM, 2009). Ainda sdo necessarios mais estudos
para estabelecer uma relacdo entre estas duas teorias e a inovagdo, mas
ambas acrescentam pontos importantes a serem pesquisados para a
evolucdo do estado-da-arte da gestdo do processo da inovagdo
organizacional.

A percepcdo de incongruéncia organizacional costuma ocorrer
nas &reas da organizagdo em que existe uma manifestagdo de
conhecimento do design da estrutura desejada, que foi registrada pela
manifestacdo de algum nivel da meméria organizacional (ver Quadro
16). A existéncia da memoria organizacional é o que faz existir um
relacionamento de complementariedade ente a congruéncia e a
incongruéncia, fazendo com que o equilibrio alcancado seja um estado
dindmico (NISSEN, 2009; KUNISCH et al., 2010). Esse equilibrio
dindmico, quando gerenciado, imprime capacidade de mudanga a
organizagdo e produz um meio para a gestdo avaliar constantemente o
seu design e altera-lo em uma base continua (BURTON et al., 2000).

Quadro 16: Descrigdes das Incongruéncias Organizacionais e seu
relacionamento com os niveis de manifestacdo da Memdria Organizacional.

Nivel de Manifestacdo da Memoria Organizacional

Descrigdo do
Nivel

Nivel do Nivel do Nivel da
Artefato Comportamento Cultura
Incorpora o
Incorpora resultados conhecimento sobre o
de aprendizagem Relaciona-se com o que torna as

prévia.
A maioria dos seus
elementos é de
natureza fisica.

aprendizado a partir
da experiéncia.

operagdes diérias da
organizagdo bem-
sucedidas em longo
prazo.

Descrigdo da
Incongruéncia
Organizacional

Diferencas nos
artefatos
organizacionais.

Diferengas nas rotinas
de comportamento,
formais e informais,

procedimentos e
scripts.

Diferencas nas
crengas
organizacionais,
conhecimento,
quadros de referéncia,
modelos, valores e
normas.

Fonte: Adaptado de KUNISCH et al., 2010.
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A forma de avaliar constantemente o design organizacional,
sugerida por este trabalho, reside na realizacdo das questdes que foram
ja apresentadas no Quadro 9, pois elas determinam o grau de ajuste entre
o0s elementos-chave que compdem uma organizagdo. Com as respostas
obtidas aos questionamentos se torna possivel identificar o nivel de
manifestacdo da incongruéncia e como ela se relaciona com a meméria
da organizagcdo, uma vez que as intervencbes de mudanga de
comportamento sdo relacionadas a capacidade de aprender e
desaprender da organizagéo.

Desaprender® ¢é o descarte intencional de conhecimento
organizacional, que implica o esforco consciente para desafiar os
pressupostos tradicionais sobre a empresa e seu ambiente (SLATER,
1995; RAHIM, 2002; TSANG e ZAHRA, 2008). O processo de
desaprendizagem é conduzido pelos lideres, que para tal articulam uma
visdo clara e desafiadora para a empresa — com base em seus insights
sobre as principais tendéncias da indlstria — que pode ser o catalisador
para redefinir a base da competicdo. Os lideres, ao se concentrarem em
desenvolver a visdo, catalisam a mudanca de comportamento dos grupos
de pessoas que estdo ao seu redor e terminam motivando-as a querer
desaprender para poder aprender coisas ‘“novas” e, assim, criar
conhecimento e assumir uma maior responsabilidade na organizacéo
(RAHIM, 2002). Desaprender, entdo, envolve mudangas cognitivas e
comportamentais nas pessoas que integram uma organizacao (TSANG e
ZHARA, 2008).

Essas capacidades, aprender e desaprender, sdo influenciadas pelo
lider e pelos seguintes fatores (KUNISCH et al., 2010, p.07):
transferéncia e receptividade do conhecimento; capacidade da
organizagdo de entender e absorver o conhecimento adquirido e como
esse conhecimento é incorporado em experiéncias anteriores que
formam a base de conhecimento atual — 0 que anteriormente foi
chamado de ancoragem do “novo” ao velho por Nunberg (2007). Tais

2 E diferente de esquecimento organizacional, onde existe a perda inadvertida
de rotinas organizacionais, que fazem o conhecimento ser removido de forma
ndo intencional (TSANG e ZAHRA, 2008). No entanto, Howells et al. (2009)
afirmam que o processo de desaprendizagem organizacional na verdade n&o
existe. Ele seria um equivoco de interpretacdo, cometido por Tsang e Zahra, a
partir de um artefato de design experimental utilizado por Klein na psicologia
para estudar o processo de aprendizagem, além da incorreta interpretacdo do
processo de descarte de procedimentos (HOWELLS et al, 2009). Para os
objetivos deste trabalho, a desaprendizagem é considerada como um processo,
conforme proposto por Tsang e Zahra (2008).
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fatores possuem, também, uma forte influéncia sobre a capacidade de
inovar da organizacdo, pois, conforme é afirmado por Kunisch e seus
colegas (2010), o processo de inovacao pertence ao nivel de memdria do
comportamento, por incorporar o conhecimento sobre como o potencial
de inovacdo da empresa pode ser alcancado. Considerando o exposto, as
incongruéncias verificadas ao nivel do comportamento se constituem
em elementos de grande importancia para um método de inovacao
sistemética, pois indicam se estd ocorrendo criacdo de novo
conhecimento na organizagdo e se este conhecimento esta
modificando o comportamento organizacional.

A existéncia dessas incongruéncias ao nivel do comportamento,
por envolverem a percepcdo de diferencas nas rotinas de comportamento
formais e informais, nos procedimentos das tarefas e nos scripts dos
papéis, termina por potencializar o surgimento de situagfes conflituosas
na organizacdo. Como o0 processo conflituoso esta na esséncia da néo-
estabilidade da inovacéo organizacional, cabe definir o que é conflito.

O conflito é inerente aos seres humanos e ao seu convivio social,
surgindo sempre que o equilibrio em um relacionamento estabelecido
for perturbado pela emergéncia de crengas divergentes, causando
polarizacdo de atitudes, em funcdo do estabelecimento de um objetivo.
Geralmente, a defini¢do deste objetivo implica condi¢Bes ao acesso € a
distribuicéo de recursos escassos e valiosos, que devem ser utilizados na
sua consecucdo (BOBBIO et al., 1998; RAHIM, 2002).

A manifestacdo do conflito é ocasionada pela percepcao de uma
tensdo, gerada pela oposicdo das acBes dos agentes envolvidos, em
relacdo a consecucdo do objetivo em questdo. Esta situacdo subjetiva
de tensdo tende a evoluir para o antagonismo, 0 que leva a perturbacdo
da capacidade de escolha, afetando a prdpria tomada de decisdo dos
envolvidos (FIGUEIREDO, 2012). A percepcao do antagonismo gerado
por tal tensdo leva a quebra do equilibrio deste relacionamento, afetando
0 nivel de confianca e de respeito entre as pessoas, tornando-o
incompativel ou inconsistente desse momento em diante (BOBBIO et
al., 1998; RAHIM, 2002; JEHN et al., 2008).

Em geral, existe alguma forma de interacéo ou interdependéncia
entre as acgles das partes envolvidas, para que se influenciem
mutuamente, fazendo com que o esfor¢o propositadamente feito por “A”
termine por se opor ou destruir o esforgo propositadamente feito por
“B”, levando a bloquear ou frustrar a prossecu¢do dos objetivos
organizacionais e o desenvolvimento dos interesses de ambos (DE
JESUS, 2012). Assim, o conflito resulta em uma polarizacdo de atitudes
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gue pode se manifestar de forma construtiva ou destrutiva, dependendo
da condugdo da sua administracdo (HAMPTON,1991).

A administracdo do conflito organizacional ndo implica a sua
resolucdo por meio de estratégias que levem a evita-lo, a reduzi-lo ou a
elimina-lo. Administrar o conflito envolve o diagndstico do tipo de
conflito que se manifesta, para tragar uma estratégia de macronivel
gue permita aumentar os aspectos construtivos do conflito, que levam
a aprendizagem e a efetividade da organizacao (RAHIM, 2002).

O tipo de conflito é determinado pela percep¢do de onde séo
sentidos os efeitos deste desequilibrio. Ou seja, um conflito pode ser
sentido como um conflito de tarefa (relacionado ao conteido do
trabalho e metas estipuladas para o trabalho); ou como um conflito de
relacionamento (envolve situagcdes complexas, movidas por diferentes
motivos e preocupagfes, sobre metas pessoais dos individuos, o
relacionamento destes com outras pessoas e as metas de outras pessoas);
ou, ainda, como um conflito de processo (esta relacionado a execucéao
do trabalho da organizacdo) (RAHIM, 2002). Convém esclarecer que
conflito é diferente de problema. Num conflito existem partes em
confronto e, muitas vezes, se desenvolve uma atitude de afastamento,
enquanto num problema hd um grupo de pessoas que trabalham em
conjunto, desenvolvendo-se uma atitude de aproximacgdo (Almeida,
1995).

O conflito de processo envolve desacordos a respeito de questdes
de logistica ¢ de delegagdo do trabalho, do tipo “quem deve fazer o
qué”, tais como o planejamento da divisdo das tarefas, a prescri¢do da
execucdo da tarefa para uma unidade de trabalho, quem é responsavel
pela tarefa na organizacdo e como as coisas devem ser delegadas. Para
gue o conflito de processo seja produtivo, seu nivel tem de ser baixo,
pois muita discussdo sobre quem deve fazer o qué se torna disfuncional
guando gera incertezas sobre os papéis de cada um e termina por dar
margem ao questionamento da competéncia dos envolvidos na deciséo e
na acdo. O resultado disso é o aumentando do tempo de realizagdo das
tarefas, além da reducdo do desempenho e da capacidade de inovar da
organizagio (OLIVEIRA, 2006, JEHN et al., 2008). E justamente o
conflito de processo que deve ser monitorado pela inovagdo
sistematica, pois é o mais fortemente relacionado com a necessidade
de criacdo de uma nova ordem, que levard a ado¢do de um novo
comportamento pela organizagdo, tendo por finalidade permitir a sua
adaptacgdo e sobrevivéncia.
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5.1.3. Andlise do comportamento macro-organizacional

Quando a preocupacdo com o0 comportamento da organizacéo
passa a compreender a empresa como um todo, considerando a
necessidade de influenciar o comportamento do sistema organizacional
em prol da sua adaptacdo e sobrevivéncia ao longo do tempo como uma
entidade, esta-se discutindo o comportamento macro-organizacional
(ROBBINS, 2008; WAGNER I1l e HOLLENBECK, 2012), o que levou
a selecionar o crescimento e as crises organizacionais como elementos
de verificacdo e de analise da mudanca de comportamento e evolugdo
da organizacao neste nivel.

O modelo de crescimento organizacional, conforme proposto por
Greiner (1972), permite a realizacdo de analogias sobre os aspectos do
desenvolvimento das empresas durante os periodos de sua existéncia, de
modo a analisar os fenémenos relacionados as mudangas das
caracteristicas das organizagdes ao longo do tempo. Além disso, permite
avaliar a sua capacidade de adaptacdo ao ambiente (ROBBINS, 2001;
DAFT, 2006). E um pressuposto do modelo de Greiner (1972) afirmar
gue e as empresas, durante a sua existéncia, passam por diversas fases e
estagios que possuem um conjunto de similaridades e de demandas
muito parecidas a medida que elas crescem.

Ao considerar o desenvolvimento destas fases de crescimento, a
organizacdo passa por determinados problemas e dilemas que precisam
ser resolvidos para se capacitar a entender e resolver os desafios das
fases subsequentes. A resolucdo destes problemas evolucionarios se da
pela utilizacdo de uma abordagem com solucdes revolucionarias. O
modelo serve para ajudar a entender a situacdo e as crises que uma
organizacdo enfrenta ao longo do tempo, mas ndo serve para prescrever
solugdes (HOTAMISLI et al., 2009; ASSEN et al., 2010).

E justamente esta capacidade do Modelo de Crescimento de
ajudar a entender a situacdo e o0s problemas evolucionarios da
organizacdo que deve ser utilizada em um método de inovagdo
sistematica. Usar o modelo proposto por Greiner como parte do método
ajuda a monitorar as fontes de inovacdo ao longo do tempo e a
identificar a proximidade de uma revolucdo, que, se for associada a uma
oportunidade inovadora, permitira conduzir o processo de inovacdo
organizacional e trazer o “novo” para a sociedade.

Ao longo da sua existéncia, uma organizagdo percorre cinco fases
(criatividade, direcdo, delegacdo, coordenacdo e colaboragdo). Cada fase
caracteriza-se por momentos especificos de crise, revolugéo e evolugéo
que se repetem ciclicamente. Os referidos momentos de crise acontecem
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em instantes determinantes dentro de cada estagio do crescimento,
fazendo com que seja quebrada a tranquilidade causada pela estabilidade
cultural e pela congruéncia da estrutura com os padrfes de gestdo. Em
cada empresa um estagio de evolugéo é interrompido por um estagio de
revolucdo, em que se descortina um periodo de turbuléncia que levara a
uma nova configuracdo de praticas, de cultura e de estrutura para a
organizacdo (FONTANA e IAROZINSKI NETO, 2005; LEZANA e
GRAPEGGIA, 2006).

Este crescimento da organizacdo é, entdo, animado pela
sucessdo dindmica de estagios de evolucdo e de revolucdo, sendo
pontuado por momentos especificos de crises e questionamentos que
se tornam os propulsores de mudancas de estagio entre as fases
propostas pelo Modelo de Crescimento Organizacional. Este modelo
de Greiner (1972; 1998) se baseia em um processo de crescimento e de
evolucdo dialética das organizagdes, em que existe aprendizado pela
sintese dos conflitos entre as pessoas e 0s movimentos de revolugéo da
estrutura da organizagdo possibilitam a criacdo e a aplicacdo de
conhecimento que o “novo” exige (HERING e PHILLIPS, 2005;
ISMAIL e ABDMAJID, 2007).

Para ele, a superacdo das dificuldades encontradas na evolugéo
das empresas depende da atencdo dos lideres aos instrumentos que o
meio oferece e do reconhecimento das suas deficiéncias, o que €
facilitado pelo constante monitoramento das fontes de oportunidades
inovadoras, propostas por Drucker (2010). O monitoramento possibilita
que os lideres prestem a necesséria atencdo as fontes externas a
organizacdo para perceber os instrumentos que 0 meio esta oferecendo,
enquanto o monitoramento e anélise das fontes de oportunidades
internas permitem ajudar no reconhecimento das deficiéncias da
organizacao.

O modelo é organizado ao longo de dois eixos, sendo o eixo
horizontal referente ao tempo — idade da organizacdo — porque tanto os
principios quanto os problemas organizacionais sdo enraizados no tempo
pelo processo de institucionalizagdo, enquanto o eixo vertical é referente
ao crescimento — tamanho da organizacdo — porque o aumento do
nimero de pessoas acarreta maior complexidade e problemas com a
divisdo do trabalho (dependéncia, interdependéncia e coordenagdo) e
com o processo de comunicagdo, hierarquia e 0s respectivos custos
associados com a manutencdo e operacdo de uma estrutura
organizacional maior (GREINER, 1998). Ao longo destes eixos sdo
apresentadas as fases propostas para o crescimento das organizacgdes,
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que podem ser vistas na Figura 34 e sdo assim descritas (GREINER,

1972):

(1) Fase de Criatividade — caracterizada por uma evolugdo
impulsionada pela criatividade e uma consequente crise de
lideranca;

(2) Fase de Diregdo — caracterizada por uma evolucdo
impulsionada por um esforgo de dire¢do e uma consequente crise
de autonomia;

(3) Fase de Delegacdo — caracterizada por uma evolugdo
impulsionada pela descentralizagcdo e uma consequente crise de
controle;

(4) Fase de Coordenacgdo — caracterizada por uma evolugdo
impulsionada pela coordenacdo de atividades e consequente crise
burocrética;

(5) Fase de Colaboragdo — caracterizada por uma evolugio
impulsionada pela colaboracdo consciente e uma consequente
crise ndo identificavel previamente.

Figura 34: Fases do Modelo de Crescimento das Organizagdes.
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Fonte: Adaptado de GREINER, 1972.
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As principais caracteristicas de cada uma das fases propostas por
Greiner (1972) podem ser assinaladas por categorias de analise que
enfatizam o foco da geréncia, configuracdo da estrutura da organizacéo,
estilo de gestdo da alta administracdo, sistemas de controle adotados e
énfase da remuneracdo gerencial. Tais caracteristicas sdo descritas de
acordo com os respectivos aspectos marcantes das fases do Modelo de
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Crescimento das OrganizagGes, conforme pode ser visto nas descrigdes
do Quadro 17, apresentado a seguir.

Quadro 17: Caracteristicas das fases do Modelo de Crescimento das
Organizagdes.

CATEGORIA FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
Foco da Fazer e vender | Eficiénciadas | Expansdo de Consolidagio S_""'¢"’° de
Geréncia ° operagdes mercado da organizagio problemas e
inovagio
Estrutura da Informal Centralizada | [ o irada Linhas de staff Matrizes de
Organizagao ulorma e funcional niralizads e grupos de equipes
produtos
Estllo da Alta | Individualista ¢ Diretivo Delegador Observador Participativo
Administracio empreendedor
Sistema de Resultados das Padrdes ¢ Relatérios e Planos e Esmbelgcimemo
Controle vendas centros de Centros de lucro centros de de multiplos
custo investimento objetivos
Enfase da t Salario e Bénus Divisao de Bonus para times
Remuneragio Propriedade aumento por individuais lucros e opgio (equipes)
Gerencial mérito de agdes

Fonte: Adaptado de GREINER, 1972.

Poucas organizages passam por todas as fases deste Modelo de
Crescimento ao longo do seu ciclo de vida, sendo importante lembrar
que as caracteristicas de gestdo e de operacao vigentes nas organizacoes
representam as solugbes de crise das fases anteriores, mas sdo as
causadoras das crises de gestdo de amanha. Assim, a medida que a
organizagdo se desenvolve, € possivel observar vestigios de outras fases
(anteriores ou posteriores a atual fase da empresa), o que torna
necessario implementar estruturas conscientemente planejadas que nédo
sejam solucbes somente de uma crise atual, mas que também se
encaixem nas proximas fases de crescimento (FONTANA e
IAROZINSKI NETO, 2005; LEZANA e GRAPEGGIA, 2006).

Nas organizacdes, os periodos de revolucdo geram as crises, que
costumam ser vistas como impopulares e sdo tidas como um fenémeno
negativo. Apesar da impopularidade nas organizacdes, Hurst (1995)
afirma que as evidéncias mostram que as crises desempenham um
importante papel na inovagdo organizacional e uma consideravel
influéncia sobre a tecnologia. Ela pode ser uma metéfora apropriada
para transformacdo estratégica e tecnoldgica, gracas ao aprendizado
oportunistico desenvolvido e acumulado na organizagdo ao longo do
processo de sua construgdo e resolucdo, que leva a evolucdo pelo
acumulo de conhecimento (KIM, 1998). Para a inovacdo sistematica,
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sao os periodos de revolucdo e de crise da organizacdo que devem ser
estudados, de modo a serem adequadamente estimulados pela insergdo
do algo “novo” no sistema.

Uma crise pode ser entendida como uma mudanga, percebida
como inesperada e brusca, que leva a perturbagdo temporaria do
mecanismo de regulacdo de um sistema. Trata-se de um fenémeno
perceptivo, desenvolvido por terceiros, sobre um agente que se vé
envolvido num acontecimento ou acdo imprevisivel, que tem um
potencial destrutivo ou de ruptura sobre um sistema social instalado e de
referéncia (MENDES, 2005).

Esta perturbacdo temporaria cria uma clara intengéo de distin¢éo
e separacdo entre momentos contiguos de uma linha de tempo. Tal
intencdo requer, implicitamente, processos de decisdo e julgamento, a
serem feitos pelos agentes envolvidos, no sentido de uma tomada de
posicdo capaz de resolver, explicar e interpretar a mudanca sucedida e
seu enquadramento. E importante destacar que, se a estratégia de
administracdo da crise levar a distincdo e separagdo da linha do tempo
por um marco temporal de inicio, envolvendo a insercdo do aspecto
“novo” no sistema, a crise estara sinalizando um processo de inovagao.
Ja se a estratégia de administracdo da crise levar a distincdo e separacdo
da linha do tempo por um marco temporal de término, a crise estara
sinalizando a realizagdo de um processo de mudanca organizacional.
Afinal, a criacdo de marcos temporais sempre se relaciona ao processo
de institucionalizacdo e a formagdo de memdria organizacional.

Uma crise indica, entdo, uma capacidade de distinguir, julgar,
escolher e decidir numa situacdo de conflito e de contradicdo inerente a
acdo humana (MENDES, 2005). As crises, em geral, tém seu inicio a
partir de um processo de interesses nao atendidos, que evolui e ganha
contornos de conflito (SILVEIRA, 2010).

Para quem avalia a crise de uma posicao externa ao sistema, ela
se traduz pela quebra de expectativas sociais depositadas sobre o agente,
colocando em divida a sua reputagdo e a sua legitimidade e,
consequentemente, a sua capacidade para continuar a desenvolver as
suas atividades e as interven¢fes como até entdo ocorrera. Para quem
avalia a crise de uma posicdo interna ao sistema, ela implica um
julgamento e um processo decisério complexo tendente a recompor a
funcionalidade do sistema de referéncia (MENDES, 2005).

Esta perturbacdo temporaria do mecanismo de regulacdo da
organizagdo, que é gerada pela crise, faz surgir um ponto de inflexdo
estratégica (GROVE, 1997). Este ponto é a representagdo matematica
da troca de sinal de uma taxa de mudanca da concavidade de uma curva,
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sendo também a representacdo fisica de quando uma curva passa de
convexa para concava (ver Figura 35). Ou seja, é quando o antigo
quadro estratégico de uma organizagéo se dissolve e da lugar a um novo,
permitindo que o negdcio alcance um novo patamar de equilibrio
(GROVE, 1997).

Figura 35: Curva de inflexdo estratégica de uma organizagao.
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prossegue para
novos patamares
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Fonte: GROVE, 1997, p.37.

Na inovacdo, o processo de adaptacdo é causado pela perturbacao
de origem externa, necessariamente causando mudanga na ordem
estabelecida das coisas pela introducdo de uma alteracdo na prépria
constituicdo do sistema para que a sobrevivéncia seja possivel por meio
do “ndo-6bvio” (GUNDERSON et al., 2006). Este processo de
mudanga, que envolve a ordem e a constituicdo do sistema, é
equivalente a descricdo feita por Grove (1997) a respeito do surgimento
de um ponto de inflexdo estratégica — quando o0 antigo quadro
estratégico se dissolve e da lugar a um novo, permitindo que 0 negécio
alcance novos patamares. Também ocorre um ponto de inflexdo
estratégica quando o equilibrio de for¢as muda da antiga estrutura, das
velhas formas de fazer negdcio e dos velhos meios de concorrer, para
um novo equilibrio. Antes do ponto de inflexdo estratégica, o setor se
encaixava na antiga estrutura. Depois dele, ndo ha apenas um novo
equilibrio, parece-se mais com uma nova estrutura (GROVE, 1997).

Ponto de inflexdo estratégica é o ponto em que a curva muda
subita e profundamente, e nunca mais volta ao que era. Caso a
organizagdo ndo saiba se conduzir através de um ponto de inflexdo, ela
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alcangard um pico e logo em seguida o neg6cio comegard a declinar
(GROVE, 1997). Para este trabalho, as revolugdes apontadas em cada
uma das fases do Modelo de Crescimento das Organizagdes de Greiner
representam a identificacdo de pontos de inflexdo estratégica, conforme
pode ser visto na Figura 36. Assim, as organizacBes passariam pela
situagdo descrita por Grove diversas vezes ao longo das fases do seu
crescimento.

Figura 36: Pontos de inflexdo estratégica ao longo do crescimento de uma
organizacao.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

A ocorréncia exata de um ponto de inflex&o estratégica ¢é dificil
de avaliar, mesmo retrospectivamente. No entanto, é ao analisar esses
pontos de inflexdo que os gerentes concluem: “As coisas estdo
diferentes. Algo mudou.” (GROVE, 1997, p.38). Para verificar que algo
mudou, existe um conjunto de circunstancias e etapas que ajudam no
reconhecimento e conducdo de tal mudanca, que sdo (GROVE, 1997,
p.39):

= Sentimento de confusdo e de que algo mudou — as
coisas ja ndo estdo acontecendo da mesma forma. As
atitudes dos clientes em relacio a organizacdo
mudaram. Os grupos de desenvolvimento que tiveram
uma histdéria de sucessos ja ndo parecem capazes de
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apresentar o produto ideal. Os concorrentes que foram
desprezados nas analises estratégicas e que vagamente
pareciam existir estdo conquistando os clientes da
organizacdo. As feiras de negdcios sdo desconcertantes;

= Crescente dissonancia estratégica — existe uma grande
diferenca entre o que a empresa pensa estar fazendo e o
que realmente ocorre nas entranhas da organizagao.
Essa contradicdo entre as declaracfes da diretoria e a
maneira como as coisas sdo feitas apresenta mais sinais
do que o caos normal com o qual a organizacdo
aprendeu a conviver;

» Instalacdo do conflito e do caos —0 processo de
adaptacdo a mudanca comega com o0s funcionarios que,
por meio de seu trabalho diario, ajustam-se as novas
forgas externas, sendo empoderados pelos gerentes de
médio escaldo, que permitem a implementacédo da nova
acdo de execucdo. No entanto, os diretores da
organizacao ainda estdo fazendo declara¢Ges que dizem
exatamente o contrario, surgindo o conflito com a
discussdo aberta ou o confronto entre 0s grupos
envolvidos, que se utilizam do questionamento: “Mas
como podemos dizer “x” se fazemos “y”?” E a hora de
deixar 0 caos reinar na organizacdo, sabendo que existe
desconforto, confusdo e incerteza, pois nao existem
respostas prontas, sendo necessario experimentar;

= Emerge uma nova estrutura — finalmente emerge uma
nova estrutura, um novo conjunto de perspectivas e
acdes. E como se o grupo perdido encontrasse
novamente o caminho. 1sso pode levar um ano ou uma
década. Por ultimo, surge um novo conjunto de
declaragdes da diretoria, muitas vezes elaborado por
um novo grupo de diretores que reestabelece a
harmonia entre o discurso e a pratica da organizacao.

Buscar o caminho em meio a um ponto de inflexdo estratégica,
segundo Grove (1997), é como aventurar-se no “vale da morte”, a
perigosa transicdo entre 0s antigos e 0s novos meios de fazer negocio.

“A organizagdo vai em frente, sabendo muito bem que alguns dos
seus integrantes ndo chegardo do outro lado. Mesmo assim, a tarefa do
lider é forcar essa marcha para a meta ainda difusa, a despeito das
baixas. E a responsabilidade da geréncia de médio escaldo é apoiar
essa decisdo. Nao héa escolha.” (GROVE, 1997, p.39).
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E uma quest&o de treinar os instintos para identificar um conjunto
diferente de evidéncias. Esses sinais podem ter estado presentes o tempo
todo, mas a organizacdo pode té-los ignorado. Para Grove (1997) o
ponto de inflexdo estratégica é o momento de abrir os olhos; para a
inovacdo sistematica, ele mostra o surgimento de uma janela de
oportunidade (DRUCKER, 2010). Para o método proposto neste
trabalho, o ponto de inflex&o estratégica mostra 0 momento interno de
uma organizagao vir a mudar o seu comportamento para aproveitar o
momento criado pela janela de oportunidade que surgiu no ambiente
externo. E a conjuncdo destes momentos que faz a perturbacdo de
insercdo do “algo novo” levar a inovar em uma organizacdo.

Uma forma de treinar os instintos na organizacdo é o uso do
Ecociclo Organizacional, proposto por Hurst (1996), a partir do "Ciclo
Adaptativo" elaborado pelo ecologista canadense C.S.Holling para
entender a evolucdo e a dindmica dos ecossistemas, como florestas e
estuarios (HURST, 2012). O Ecociclo ¢ um modelo mental para
sistemas humanos complexos, que permite ao usuario antecipar o que
poderia acontecer em uma determinada organiza¢do, nunca prever
(HURST, 1996; HURST, 2012).

Hurst (2012) afirma que os gestores de uma organizacdo devem
sempre preferir quadros antecipatorios aos preditivos, uma vez que
previsdo provoca inevitabilidade, enquanto a antecipacdo deixa uma
capacidade de agir, permitindo que se tome uma acdo preventiva
contrariando as previsfes. Os modelos e os quadros preditivos, como os
de um ciclo de vida organizacional, sdo bons para uso de observadores,
mas ndo servem aos propositos dos atores de um sistema (HURST e
ZIMMERMAN, 1994).

O modelo mental do Ecociclo permite, também, entender a
dindmica de ecossistemas complexos ao longo de diferentes niveis de
andlise, tais como: individual, subunidades, organizacdes, populaces e
comunidades (HURST e ZIMMERMAN, 1994). O fato de ajudar a
entender dindmicas multiniveis é que torna o uso do Ecociclo
adequado para entender a dindmica da inovagdo sistematica e, assim,
antecipar possiveis pontos de inflexdo estratégica e formacdo de
janelas de oportunidades para promogao da inovagdo organizacional.

A principal diferenca entre um sistema natural e uma organizagdo
humana é que seus atores sdo conscientes e dotados de acdo racional.
Nas organizacdes, o Ecociclo precisa considerar a perspectiva da agéo
consciente e racional, integrada ao comportamento emergente e coagido
gue muitas vezes caracteriza os ecossistemas das organiza¢fes (HURST,
1996; SAUSEN e VLEIGER, 2011). Desta forma, é importante entender
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qgue no modelo do Ecociclo Organizacional estdo integradas as
perspectivas tanto da acdo racional (que envolve a tomada de deciséo
consciente pelos atores antes de agir e que possui como propdsito a
consecucdo de objetivos) quanto da agdo coagida (que envolve a
tomada de decisdo fortemente influenciada pela situacdo e restringida
pelas circunstancias em que os atores se encontram) e da agéo
emergente (que emerge de um processo quase de natureza randdmica,
desenrola-se ao longo do tempo e cuja l6gica surge retrospectivamente.
Os atores possuem liberdade para agir e decidir, porém nao sabem o que
fazer, pois o seu problema ¢ inanalisavel) (HURST, 1995).

O modelo do Ecociclo Organizacional resultante desta integracao
multinivel de perspectivas é mostrado na Figura 37, possuindo a forma
caracteristica de um “anel infinito” e dividindo o processo de
transformacdo organizacional em dois meios-arcos, significando que o
ciclo ndo tem comego nem final. Assim, a escolha de onde entrar ou sair
do ciclo depende dos objetivos de cada um. A numeracdo utilizada para
comodidade de referéncia e discussdo. Como as fronteiras entre as fases
sd0 vagas, existe a necessidade de referir-se & fase anterior para
contextualizar qual é a fase em discussdo (SAUSEN e VLEIGER,
2011).

Figura 37: Modelo do Ecociclo Organizacional.
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Fonte: Adaptado de HURST e ZIMMERMAN, 1994; HURST, 1996;
HURST, 2012.
O arco dianteiro (desempenho) é o ciclo vital convencional (linha
solida). O arco traseiro (aprendizado) é um ciclo de renovacao, menos
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conhecido, de morte e de reconcep¢do (linha pontilhada) (HURST e
ZIMMERMAN, 1994; HURST, 1996; SAUSEN e VLEIGER, 2011). O
ciclo de renovagdo tem a sua énfase nas pessoas e nas suas interagdes,
referindo-se a evolucdo de sistemas sociais, possibilitando explorar as
raizes da inovacdo e dos contextos organizacionais que a alimentam, sob
uma racionalidade baseada em valores (HURST, 1996; SAUSEN e
VLEIGER, 2011). Ja o ciclo vital convencional costuma durar mais que
um ciclo de renovacdo, havendo o comportamento estratégico dos atores
e 0 uso da racionalidade instrumental, ocasionando desempenho
econdmico e crescimento uniforme (HURST, 1996; SAUSEN e
VLEIGER, 2011). O eixo horizontal do modelo mostra a forca de
coesdo e 0 ajuste das conexfes existentes, enquanto o eixo vertical
mostra a escala de crescimento do sistema.

O modelo é composto por oito fases (ver Figura 37), sendo
compreendido por quatro quadrantes e por trés zonas (ver Figura38). A
mudanca é considerada continua, e as fases sdo descritas da seguinte
maneira (HURST, 1994; HURST, 1995; HURST, 1996; HURST, 2012):

= Fase 1: Acgdo empreendedora ou Quadrante da
exploracdo — é caracterizada por diversos processos
que levam a répida exploracdo e colonizacdo de
qualquer espaco disponivel. Os recursos sdo facilmente
disponiveis e requerem pouco investimento para serem
obtidos por parte dos “pioneiros”. O oportunismo é
importante e faz tirar vantagem rapidamente do espaco
inexplorado por meio de acBes emergentes;

» Fase 2: Gerenciamento estratégico — a racionalidade
instrumental se torna possivel na jovem organizacao
quando os gerentes aprendem relagdo de causa-e-efeito
e comecam, também, a imitar receitas bem-sucedidas
de outras organizacdes, atalnando o processo de
aprendizado por tentativa e erro. O que ja foi
experimentado com sucesso é repetido, criando
“trilhas” e multiplos “remendos” entre as atividades
que sdo consideradas lucrativas e que valem a pena; as
demais sdo cessadas. A racionalizacdo sobre o que
funcionou é retrospectiva, 0 que gera 0 padrdo de
estratégia emergente na organizacdo. O periodo critico
desta fase surge quando a organizagdo muda a sua
estratégia de crescimento para uma estratégia que
enfatiza a eficiéncia. Geralmente, na organizagdo, é
assim que se encerra a fase de uma inovacéo radical de
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produto, dando espaco para as melhorias de processo
de producdo. Esta fase sinaliza, também, para a
inovagdo tecnoldgica, o surgimento de um “design
dominante” ou o proprio amadurecimento do mercado
com o0 acirramento da competitividade entre as
empresas;

» Fase 3: Conservacdo — ap6s a transicdo para a
estratégia direcionada a eficiéncia, a premissa
competitiva se torna “mais do mesmo”. Se a
organizacdo  for  bem-sucedida, 0s  gerentes
naturalmente restringem as atividades realizadas, sendo
gue um montante significativo de recursos é investido
na “perpetuacdo do que funciona” e na manutencio da
organizagdo formal. A organizacdo se especializa,
cresce em escala a sua operacdo, criando forca o
processo de institucionalizacdo da eficiéncia e do
sucesso — originando a zona da armadilha do sucesso
(ver Figura 38) e aumentando o risco de obsolescéncia
do seu conhecimento. Ela sacrifica resiliéncia e
flexibilidade, tornando-se mais vulneravel as
catastrofes;

= Fase 4: Crise ou Quadrante da destrui¢do criativa —
ap6s um periodo de prosperidade, a organizacdo
experimenta uma série de reveses, sendo a mudanga
precipitada por uma crise. Surge um periodo agitado de
racionalizacdo, em que partes da organizacdo sdo
reduzidas, enxugadas, vendidas ou fechadas. Nasce
uma versdo menor da organizacgao, bastante focada no
negécio central que a levou originalmente ao sucesso.
Ela estd reduzida, mas ndo renovada. Para que a
destruicdo seja criativa € necessario que novos
organismos adentrem o0 eco-espaco, fazendo a
inovacdo;

= Fase 5: Confusdo — a renovagdo comega com a
confusdo apos a crise ter abalado as formas prévias de
controle hierarquico da organizacdo. O que leva ao
surgimento de uma panarquia®, dando espaco para que

% Panarquia é um termo criado por C.S. Holling (2001) para definir estruturas
que interagem entre a mudanga e a persisténcia, permitindo a existéncia e a
evolugdo do sistema entre o previsivel e o imprevisivel. Uma panarquia
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um ou mais lideres carismaticos venham a emergir para
ajustar o conjunto de valores e crencas organizacionais;

» Fase 6: Lideranca carismatica — a confusdo e a
panarquia servem de cendrio para que uma lideranca
carismatica, centrada em valores, se estabeleca e leve a
organizacdo para uma fase de renovacdo. Nesta fase é
necessario ao lider o uso do discurso, a vivéncia dos
valores e o0 agir dando o exemplo do comportamento
que espera dos outros. Essa acdo racional
fundamentada em valores parece ser essencial a atracdo
de pessoas criativas e a criacdo de contextos que
nutrem a inovac&o e a iniciativa empreendedora;

= Fase 7: Rede criativa ou Quadrante da renovagdo — se
0s lideres forem bem-sucedidos, eles se tornam o
nicleo de um novo sistema social, em que o0s
individuos comecam a se conectar em torno de
oportunidades e projetos, assumindo comportamento
empreendedor. Nas redes, as pessoas interagem
livremente, formando pequenos grupos que surgem
espontaneamente, com conexdes fracas, 0 que torna a
rede solta, flexivel e capaz de reagir a qualquer
estimulo. As tarefas e as pessoas ndo estdo “coladas”,
mas elas possuem um “gel” que as interliga;

= Fase 8: Escolha — os lideres devem decidir que ¢ a
hora de inventar um novo sistema técnico a partir do
novo sistema social que se formou na organizagdo. No
entanto, se esta decisdo néo ocorrer, é criada a zona do
fracasso (ver Figura 38), em que varias iniciativas
empreendedoras sdo tentadas, mas ndo decolam, e a
organizagdo nunca vai receber o devido retorno pelo
conhecimento gerado. Assim, os objetivos devem ser
fixados e um padrdo mais regular de interacdes deve

representa estruturas que sustentam o sistema enquanto séo feitos experimentos,
testes e sdo obtidos resultados que permitem a evolucdo adaptativa deste
sistema. Ela é formada pelo aninhamento de ciclos adaptativos ou ecociclos, que
se comunicam permitindo o funcionamento e a sustentabilidade do sistema
formal enquanto as crises e as revolugbes se desenrolam. Ao término dos
periodos de crises e revolugles, é substituida por algum tipo de estrutura
hierarquica resultante do processo de mudanga que foi criada para permitir o
desempenho.
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ser estabelecido, sendo as pessoas conectadas a fluxos
de tarefas mais coerentes e melhor articuladas por meio
de rotinas. Em pouco tempo surge uma pequena
estrutura formal e hierarquica, que deve ser nomeada, e
que passa a ser percebida e entendida por observadores
externos a organizacgao. A organizagao esta pronta para,
novamente, seguir para a proxima fase do Ecociclo.

Figura 38: Quadrantes e zonas do Modelo do Ecociclo Organizacional.
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Fonte: Adaptado de HURST e ZIMMERMAN, 1994; HURST, 1996;
HURST, 2012.

E claro que cada organizacdo bem-sucedida ja teve que escapar
da armadilha do fracasso, pelo menos uma vez, mas, depois, ela teve que
procurar viver o maior tempo possivel na "zona verde" entre as duas
armadilhas — sucesso e fracasso (ver Figura 38). E nessa “zona verde”
gue a organizacdo encontra o desenvolvimento sustentavel, obtendo
bons resultados financeiros ao combinar a acdo empreendedora com a
atuacdo da lideranga carismatica, de modo a racionalizar as suas agdes e
a implementar meios mais eficazes para o seu crescimento e viabilidade
(CROSSAN e HURST, 2006; HURST, 2012). Assim, cabe as
organizagdes inovadoras, enquanto sistemas complexos, viver em
equilibrio dindmico entre a ordem (da acdo coagida e da zona da
armadilha do sucesso) e o caos (da acdo emergente e da zona da
armadilha do fracasso), na situagdo conhecida como “limiar do caos”,
que ¢ onde se encontra a “zona verde” (CROSSAN e HURST, 2006).

Para conseguir ficar o maior tempo possivel na “zona verde”, a
organizagdo lan¢a mao do processo de improvisagdo. A improvisacao é
o0 tipo de acdo que acontece no “limiar do caos”, sendo considerada
COMO 0 processo esponténeo e criativo de tentar alcangar um objetivo
de uma nova forma (CROSSAN e HURST, 2006). Conforme
observado na Figura 39, o “limiar do caos” é representado como o ponto
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de cruzamento do ciclo vital com o ciclo da renovagdo, onde a
organizacdo deve equilibrar de modo dindmico a a¢do racional entre a
I6gica prospectiva da lideranga carismatica e a légica exploradora da
geréncia estratégica. Neste ponto, os paradoxos e as dicotomias cessam,
fazendo com que a organizacdo tire proveito das suas rotinas e do
conhecimento que ja possui como iNsumos para que O processo de
improvisagdo, juntamente com a criatividade e a espontaneidade,
produzam um novo resultado.

Figura 39: Trajetoria da improvisacio de uma organizacio no “limiar do
caos” para permanecer na “zona verde”.

e e - —- - - - - -

Fonte: Adaptado de CROSSAN e HURST, 2006.

O movimento realizado pela organizacdo se parece com
hesitacdo entre seguir adiante por um dos ciclos, no entanto ela esta
oscilando entre os dois ciclos. Ela esta tirando proveito de ambas as
estratégias por meio da improvisacdo — realizando uma trajetdria rapida
de vai e vem entre os ciclos para aprender e desempenhar ao longo do
tempo — ver Figura 40 (HURST, 1996; CROSSAN e HURST, 2006).
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Figura 40: Movimento de oscilagdo de uma organizacgéo ao longo do tempo
no “limiar do caos”.

Organizagdo
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Fonte: HURST, 1996.

Com o tempo, as zonas de armadilhas agem como elementos
atratores da ac¢do da organizacdo, fazendo com que ingresse em um
dos ciclos. No entanto, ao ingressar no ciclo, o que deve ser evitado é
ficar preso no seu interior, fazendo o movimento de espiral das
armadilhas, e terminar seguindo para a desintegracdo (armadilha do
fracasso) ou para a obsolescéncia (armadilha do sucesso) da organizagéo
(CROSSAN e HURST, 2006).

Como as zonas de armadilhas séo compostas por estruturas que
dissipam a energia da organizacdo, a forma de sair destas zonas de
armadilhas, proposta pela autora deste trabalho, consiste na criagéo
de pontos de inflexdo estratégica no Ecociclo. Eles estariam presentes
nas fases de crise e de escolha, como mostra a Figura 41, permitindo a
mudanga da configuragdo pela introdugdo do “novo” e fazendo com que
0 movimento de espiral cesse e a organizagdo consiga seguir para outra
curva do ecociclo. Assim, a curva consegue mudar subita e
profundamente, nunca mais voltando ao que era — gragas a insercdo do
ponto de inflexdo estratégica no modelo.

No caso do ponto de inflexdo estratégica da fase de escolha, o
impulso serd dado pela introducdo de algo novo ao nivel micro-
organizacional, alterando o comportamento a partir do “codigo
genético” da organizacdo — alterando as suas tarefas (onde ocorre a
formalizacdo do comportamento pelo fluxo de trabalho) e os papéis
desempenhados (formalizacdo do comportamento pela posi¢ao). Quanto
ao ponto de inflexdo estratégica da fase de crise, o impulso serd dado
pela introducéo de algo novo ao nivel meso-organizacional, alterando o
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comportamento da organizacdo a partir dos desajustes da sua estrutura e
dos conflitos de processo que forem identificados.

Figura 41: Pontos de inflexdo estratégica como impulso para sair das zonas
de armadilhas.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Estes pontos de inflexdo estratégica podem levar a organizacao a
evoluir para a proxima fase de crescimento, concluindo o0 movimento da
curva do Ecociclo. No entanto a organizagcdo pode ndo ser bem-
sucedida na conducdo da inflexdo estratégica, ocasionando o
retrocesso para uma fase anterior do crescimento (ver Figura 42) e
fazendo com que a crise leve a movimentacéo de revolta (retornando
ao ciclo de renovacao) ou de relembranca (retornando ao ciclo vital)
no Ecociclo, mas ndo a evolucdo e ao desenvolvimento (HOLLING,
2001).

conflitos de processo
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Figura 42: Movimento de revolta e de relembranca no Ecociclo
Organizacional.
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Fonte: Adaptado de HOLLING, 2001.

E importante, também, relacionar a aprendizagem do processo de
inovacdo organizacional com a evolugdo da organizacéo pelo Ecociclo
Organizacional (ver Figura 43), pois em algumas fases a empresa estara
mais propensa ao tipo de aprendizado que possibilita o desenvolvimento
do “novo”. Desta forma, é possivel afirmar que, ao longo do ciclo vital e
nas zonas de armadilhas do sucesso e do fracasso, a aprendizagem que
ocorre é, primordialmente, do tipo ciclo simples — voltada para melhoria
do desempenho a partir da tentativa e erro. Ja ao considerar a realizagéo
do ciclo de renovacdo, o tipo de aprendizagem que ocorre na
organizacdo &, primordialmente, de ciclo duplo - voltada ao
guestionamento dos modelos e conceitos existentes para mudar agoes e
comportamentos. A déutero-aprendizagem ocorre, primordialmente, nos
pontos de inflexdo estratégica e na “zona verde” — onde é necessario
entender a realidade sob uma nova perspectiva para criar novos modelos
mentais e novos comportamentos.
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Figura 43: Aprendizagem da organizacdo ao longo da sua evolugdo no
Ecociclo Organizacional.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

5.2. A CONSTRUS;AO DO METODO DE INOVACAO A
PARTIR DA INOVACAO ORGANIZACIONAL

Como o comportamento organizacional lida com as agdes visiveis
e com o que pode ser observado em uma organizagdo, é importante
integrar os elementos de analise do nivel macro-organizacional para
entender como a reinvencdo de uma organizacdo implica realizar o
processo de inovacdo organizacional de modo ciclico ao longo da sua
existéncia. A proposta deste trabalho é que os processos de evolugéo e
de crescimento de uma organizagdo se dariam pela realizacdo de
diversos Ecociclos e de vérios pontos de inflexdo estratégica ao longo
do tempo — conforme apresentado na Figura 44.
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Figura 44: Integracdo dos elementos de analise do comportamento macro-
organizacional.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Conforme proposto pela autora, a Fase 1 da Figura 44 seria
composta da seguinte maneira: um Ecociclo de evolu¢do baseado na
criatividade e um ponto de inflexdo estratégica de revolucdo pela
lideranca. Desta forma, a organizacao é impulsionada a evoluir por meio
da criatividade, até que se depara com uma série de desajustes da sua
estrutura que levam a uma crise, que culmina com um conflito de
processo. Este conflito de processo, para ser solucionado, demanda um
ponto de inflexdo estratégica, causando uma revolucdo na organizacao,
que serd resolvida pela instalacdo da lideranca carismatica (como foi
descrito nas fases 6 e 7 do Ecociclo). O ponto de inflexdo faz a
revolucdo se estabilizar e a lideranca informal que foi instaurada evolui
para um sistema de direcdo formalizado (fase 8 do Ecociclo) que vai
impulsionar, novamente, a evolug¢do da organizagdo (Fase 2 do modelo
de evolucdo da organizacdo). Ela evolui até que se instaure uma crise de
autonomia pelo excesso de formalismo na dire¢do da organizagéo, pois a
acdo dos gestores se torna coercitiva & medida que é atraida pela
armadilha da zona do sucesso.

A organizacdo segue se desenvolvendo desta maneira dialética e
conflituosa ao longo de sua existéncia, percorrendo varias vezes as fases
do modelo de desenvolvimento e do Ecociclo na ordem em que sdo
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apresentados na Figura 44 — no caso de seu desenvolvimento ocorrer de
maneira ideal. No entanto, na pratica, as organiza¢Ges costumam saltar
fases de desenvolvimento ou ficar presas em uma dessas fases por mais
tempo, devido as zonas de armadilha ou a estratégia de prolongar a sua
permanéncia na zona verde para ganhar sustentabilidade, o que torna
nédo-linear o seu desenvolvimento, sendo que o modelo tem a finalidade
antecipatoria e a sua utilizacdo deve ser feita com o objetivo de
entendimento pelos atores e observadores do sistema.

Apos ter selecionado os elementos que devem ser observados
para verificar e analisar a mudanga de comportamento e a evolucdo da
organizacdo, torna-se possivel utilizar estes referenciais para verificar se
0 seu comportamento estd sendo modificado pela introdugdo do aspecto
“novo” ao longo do tempo. Desta forma, € necessario apoiar esta
verificagdo das mudancas de comportamento da organizacdo ao longo
do tempo em algum tipo de referencial que indique a evolucdo e a
adaptacdo do sistema — o que levou a apontar 0 modelo de crescimento
das organizacbes como uma ferramenta Util e vidvel para tal
acompanhamento.

No entanto, 0 modelo de crescimento das organizagdes necessitou
de algumas modificagdes, conforme aparecem na Figura 45, para apoiar
a percepcdo de mudanca de comportamento da organizacdo, sendo assim
justificadas:

= A primeira modificacdo realizada foi a sobreposi¢édo do
Ecociclo Organizacional a cada fase de evolucdo da
figura representada. Esta sobreposi¢cdo confere a
capacidade de antecipar 0 que pode estar acontecendo
na organizagdo e qual o tipo de adaptacdo necesséria a
sobrevivéncia do sistema;

= A segunda modificacdo foi a sobreposi¢do dos pontos
de inflexdo estratégica em cada um dos momentos de
revolucéo, pois nestes pontos as pessoas percebem que
(GROVE, 1997) “as coisas estdo diferentes. Algo
mudou.” Esta percep¢do de mudanga é necessaria para
que exista, também, a percepgao de incongruéncia e de
instabilidade indicada no processo de inovacao
organizacional;

= A terceira modificacdo foi o acréscimo de fases
relacionadas & maturidade da organizagdo, pois as
organizagdes costumam permanecer a maior parte da
sua existéncia como um sistema maduro que sobrevive
porque é capaz de evoluir e se adaptar, permitindo a
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superagdo das suas diversas crises. Assim, foram
acrescentadas cinco fases de maturidade, descritas da
seguinte maneira:
(1) Fase de Criatividade — caracterizada por
uma evolucdo impulsionada pela criatividade e
uma consequente crise de lideranca;
(2) Fase de Direcdo — caracterizada por uma
evolugdo impulsionada por um esforgo de
dire¢do e uma consequente crise de autonomia;
(3) Fase de Delegacédo — caracterizada por uma
evolugdo impulsionada pela descentralizacdo e
uma consequente crise de controle;
(4) Fase de Coordenacdo— caracterizada por
uma evolucdo impulsionada pela coordenacédo de
atividades e wuma consequente crise de
burocracia;
(5) Fase de Colaboragdo — caracterizada por
uma evolucdo impulsionada pela colaboragéo
consciente e uma consequente crise de
confianga;
(6) Fase de Maturidade de Equipes -
caracterizada por uma evolucdo impulsionada
por um esfor¢o consciente de conexdo entre as
pessoas e uma consequente crise de aprendizado;
(7) Fase de Maturidade de Processos -
caracterizada por uma evolugdo impulsionada
por um esforco consciente de inovagdo e uma
consequente crise de competéncias;
(8) Fase de Maturidade de Negocio -
caracterizada por uma evolucdo impulsionada
por um esforco de sustentabilidade e uma
consequente crise de inteligéncia;
(9) Fase de Maturidade de Mercado -
caracterizada por uma evolucdo impulsionada
por um esforco de desempenho e uma
consequente crise de conhecimento;
(10) Fase de Maturidade de Reputacdo -
caracterizada por uma evolucdo impulsionada
por um esforco de formagdo consciente de
aliangas e uma consequente crise de cooperagao;
(11) Fase de Maturidade do Paradigma —
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caracterizada por uma evolugdo impulsionada

por um esforco de investimento e uma

consequente crise de resultados.
A terceira modificacdo proposta foi 0 agrupamento das
fases do modelo em trés conjuntos determinados pelo
tipo de incongruéncia percebida na organizacdo (ver
Figura 45): a incongruéncia de estrutura (percebida
pelas crises das Fases de 1 a 4, que envolvem a leitura
de informacBes de caos ou redundancia sobre a
eficiéncia da organizacdo); a incongruéncia de
arquitetura (percebida pelas crises das Fases de 5 a 7,
que envolvem a leitura de informacdes de caos ou
redundéncia sobre a eficacia da organizacdo); e a
incongruéncia de design (percebida pelas crises das
Fases 8 a 11, que envolvem a leitura de informacdes de
caos ou redundancia sobre a efetividade da
organizacao).
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Figura 45: Adaptacédo do Modelo de Crescimento das Organizacdes para
acompanhamento da mudanga de comportamento organizacional.
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A percepcdo de incongruéncia ou instabilidade pelo processo de
inovacdo organizacional permite identificar se a organizacdo esta
conseguindo se adaptar e evoluir — relacionando os “sintomas” de
incongruéncia com o que é apontado pelo modelo de crescimento das
organizacdes, apresentado na Figura 45. E importante lembrar que, por
ser um fendmeno de ndo-estabilidade, a leitura dos indicadores de
desempenho do processo de inovagdo organizacional devem refletir
onde esta instabilidade estd ocorrendo, para que seja estimulada e
conduzida de maneira construtiva pela modificacdo do comportamento
organizacional nos niveis corretos. A Figura 46 apresenta 0s pontos de
afericdo da eficiéncia, eficacia e efetividade do processo de inovacao
organizacional, sendo que:

» a percepcdo de incongruéncia relativa a eficiéncia da
organizacdo deve ser verificada pela percepcdo de
guestionamento quanto ao valor e usabilidade das a¢des
e comportamento da organizacdo pelos agentes de
mudanga;

= a percepcdo de incongruéncia relativa a eficacia da
organizacdo é percebida pelo ameaca a sobrevivéncia
da organizacdo pelo seu comportamento do mercado —
sendo corroborado pelo agente externo de mudanga; e

= a percepcdo de incongruéncia de efetividade &
percebida pelos trés agentes de mudanca ao avaliar as
informacbes obtidas pelo monitoramento e analise das
fontes de oportunidades inovadoras, que indicam a
inadaptacdo do comportamento organizacional.
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Figura 46: Afericdo de eficiéncia, eficacia e efetividade do processo de

inovagdo organizaciona
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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Ao buscar compreender a dindmica de interagdo social dos
agentes de mudanca da inovacdo organizacional, surgem alguns
guestionamentos que evidenciam a importancia da capacidade de
cognicdo e formacdo de significado (WEICK, 1995) do agente de
mudanca que desempenha o papel de gerente do processo. Os
guestionamentos apontam para a sua capacidade de perceber e verificar
a necessidade da inovacdo, bem como de avaliar o desempenho gerado
pela estrutura atual e decidir pela articulacdo das demais pessoas e
papéis ao projetar uma nova estrutura que gerara a performance
desejada.

Para projetar esta nova estrutura é necessario estar de posse das
leituras dos indicadores de incongruéncia e verificar em qual parte do
Ecociclo a organizacdo se encontra, assim conduzindo o processo até o
ponto de inflexdo estratégica de crise ou de escolha, para que seja
ajustado o comportamento da organizagdo em seu nivel correto (micro,
meso ou macro-organizacional), conforme apontado pela Figura 41. Ao
identificar a fase do Ecociclo e correlaciona-la com a sua respectiva fase
de crescimento, torna-se possivel indicar onde o “novo” deve ser
inserido pela realizagdo do processo de inovagdo organizacional.

Como o novo deve vir do ambiente externo para caracterizar um
processo de inovacdo organizacional, a principal fonte de oportunidade
inovadora para a organizacgao passa a ser 0 conhecimento novo que deve
ser aprimorado e incorporado aos produtos, processos e servigos da
organizago. E desta forma que o processo de inovagio organizacional
podera se valer da inovacdo sistematica para potencializar e catalisar o
desenvolvimento de inovacGes pela organizacdo. Afinal, a medida que o
conhecimento e a inovagdo se tornam mais importantes para 0 sucesso
competitivo, ndo € surpresa que muitos executivos manifestem
insatisfacdo quanto as estruturas organizacionais tradicionais (VON
KROGH et al., 2001) — o que termina fazendo a inovagdo
organizacional preceder os demais tipos de inovagdo, agindo como
formadora de contexto e catalisadora, servindo como método para
inovacao sistematica, conforme foi discutido ao longo deste capitulo.
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5.3. CONCLUSOES DO CAPITULO E OBSERVA(;QES A
RESPEITO DA INOVACAO ORGANIZACIONAL COMO METODO
PARA A INOVACAO SISTEMATICA

Um método privilegia estruturas, ndo dindmicas, selecionando
tragos recorrentes e mensuraveis, dentro da busca de leis ou, pelo
menos, de regularidades estaveis, sugerindo que ai estaria a esséncia da
realidade (DEMO, 2012). A sua caracteristica distintiva é ajudar a
compreender, no sentido mais amplo, ndo os resultados da investigacao
cientifica, mas o préprio processo de investigacdo (KAPLAN apud
GRAWITZ, 1975; RICHARDSON et al., 2010).

Ao identificar as regularidades entre as estruturas, o método
busca estabelecer uma rede seméantica ou um mapa mental a partir
destas regularidades encontradas, de modo a possibilitar a realizagdo
de afirmacles que permitam responder uma determinada questao.
Desta forma, dispor de um método significa ter um caminho ou um
processo racional para atingir um dado fim — no caso deste trabalho, o
fim desejado é que as organiza¢fes possam inovar a si proprias para
poder inovar sistematicamente, entregando algo novo e de valor para a
economia e para a sociedade.

A inovacdo, por ser considerada como um fendmeno multinivel,
para ser estudada necessita de um método que permita integrar os seus
diferentes niveis de analise, de modo a verificar a sua manifestacdo ao
longo do tempo. Para verificar este fendbmeno da inovagéo
organizacional em seus diversos niveis, escolheu-se analisar o
comportamento organizacional, justamente por lidar com as aces
visiveis e tudo aquilo que pode ser observado em uma organizacéo.
Assim, 0s niveis propostos, para proceder a necessaria analise da
alteracdo do comportamento organizacional, que é promovida pelo
processo de inovacdo organizacional, foram os seguintes: nivel micro-
organizacional, nivel meso-organizacional e nivel macro-organizacional.

Os elementos organizacionais discutidos e selecionados em cada
um destes niveis de analise do comportamento, bem como a integracéo
dos niveis de composicdo da estrutura organizacional que ajudaram a
elaborar um método de inovacdo sistematica ao longo do capitulo,
encontram-se representados de forma esquematica na Figura 47. Estes
elementos organizacionais podem ser combinados pelas pessoas de
modo a possibilitar o desenvolvimento de novas tarefas e rotinas, que,
guando associadas ao acesso as informacOes externas e a aplicacdo do
conhecimento novo disponivel na sociedade, levam ao desenvolvimento
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de ideias diferentes que podem deflagrar o processo de inovagdo na

organizagao.

Figura 47: Processo de inovacdo organizacional apoiando os elementos
organizacionais selecionados para o método de inovagdo sistematica
segundo o0s niveis de comportamento e de composicdo da estrutura

organizacional.
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Para compor o método foi, entdo, proposto utilizar o processo de
inovacdo organizacional como suporte a inovacgdo sistematica, de modo
a possibilitar que o processo venha a potencializar e a catalisar o
desenvolvimento dos demais tipos inovagdo pela organizacédo e, assim,
ajudar na promog¢do da inovacdo econdmica ou social. Desta forma,
foram apontadas algumas circunstancias que permitem focar esta busca
deliberada e organizada por padrfes de incongruéncia e de instabilidade
na estrutura da organizagdo, de modo a promover a adogdo do “novo” e
a mudanga do comportamento da organizagdo em seus diversos niveis —
ver Quadro 18.

Quadro 18: Circunstancias que possibilitam a organizacdo modificar
a 0 seu comportamento e inovar a sua estrutura segundo os niveis de
anélise do comportamento organizacional.

Nivel de analise do
comportamento
organizacional

Elementos da estrutura
organizacional
selecionados

Circunstancias

Micro-organizacional

Tarefas

Dependéncias (compartilhamento e
ajuste)

Interdependéncias
inclusiva)

(sequencial e

Mecanismos de coordenagéo

Papéis

Champion

Boundary spanner

External

Meso-organizacional

Desajustes da estrutura

Incongruéncias organizacionais (nivel
do comportamento)

Conflitos de processos

“Quem deve fazer o qué?”

Macro-organizacional

Crescimento
organizacional

Modelo de Crescimento
Organizacional (revolucdes)

Crises

Ponto de Inflexdo Estratégica (“As
coisas estdo diferentes. Algo mudou”

e “Mas como podemos dizer “x” se
fazemos “y”’?”)

Ecociclo Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

ApoOs ter selecionado os elementos a serem observados — para

verificar e analisar a mudanca de comportamento e acompanhar a
evolugdo da organizacdo ao longo do tempo — foi possivel utilizar tais
referenciais para verificar se o comportamento da organizagao estaria
sendo modificado pela introdug¢do do aspecto “novo”. Desta forma, foi
necessario apoiar a verificagdo das mudancas de comportamento da
organizagdo em algum tipo de referencial que indicasse a evolugdo e a
adaptacdo do sistema — o0 que levou a apontar o Modelo de Crescimento
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das Organizagbes como uma ferramenta Util e viavel para tal
acompanhamento.

Para entender como a reinvenc¢do de uma organizacdo implicava
realizar o processo de inovagdo organizacional de modo ciclico ao longo
da sua existéncia, a autora deste trabalho propds que os processos de
evolucdo e de crescimento de uma organizacgdo se dariam pela realizagdo
sequencial e associada de diversos Ecociclos Organizacionais e de
varios Pontos de Inflexdo Estratégica ao longo do tempo — os quais
foram sobrepostos ao modelo de crescimento das organizagdes
modificado pelo acréscimo de seis fases de maturidade. Ja o
entendimento do projeto de uma nova estrutura implicou propor leituras
dos indicadores de incongruéncia para verificar em qual parte do
Ecociclo Organizacional a empresa se encontra, de modo a conduzir o
processo para 0 Ponto de Inflexdo Estratégica de crise ou de escolha,
possibilitando indicar onde o “novo” deve ser inserido pela realizagdo
do processo de inovagdo organizacional.

Como o “novo” deve vir do ambiente externo para caracterizar
um processo de inovacdo organizacional, a principal fonte de
oportunidade inovadora para a organizagdo passou a Sser 0
conhecimento novo que deve ser aprimorado e incorporado aos
produtos, processos e servicos da organizacdo. E desta forma que o
processo de inovacdo organizacional podera se valer da inovagéo
sistemética para potencializar e catalisar o desenvolvimento de
inovacBes pela organizacdo. Afinal, @ medida que o conhecimento e a
inovacao se tornam mais importantes para o sucesso competitivo, ndo é
surpresa que muitos executivos manifestem insatisfacdo quanto as
estruturas organizacionais tradicionais (VON KROGH et al., 2001) — o
que faz a inovagdo organizacional preceder os demais tipos de inovagéo,
agindo como formadora de contexto e como catalisadora, servindo como
método para a inovacdo sistematica, conforme foi discutido ao longo
deste trabalho.
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6. CONCLUSOES, CONTRIBUICOES E RECOMENDAGOES

“Como possibilitar a inovagdo sistematica a partir da inovacao
organizacional?” Tal questionamento foi o ponto de partida deste
trabalho, e para ser respondido, levou a realizacdo de sucessivos cortes
analiticos na literatura disponivel a respeito de inovacdo, de modo a
“propor um método de inovagdo sistematica a partir da inovacao
organizacional”. A decisdo pela proposta de um método como objetivo
geral deste trabalho surgiu porque a sua autora entende que 0s métodos
sdo adotados para enfrentar a complexidade do mundo real e para
detectar as suas estruturas invisiveis. Afinal, sem métodos, a ciéncia néo
progride e as organizac¢des, menos ainda (GODOI e BALSINI, 2006).

Um método privilegia estruturas — identificando as suas
regularidades, selecionando tracos recorrentes e mensuraveis — dentro da
busca de leis, sugerindo que ai estaria a esséncia da realidade. A sua
caracteristica distintiva é ajudar a estabelecer um caminho, uma rede
semantica ou um mapa mental, a partir das regularidades encontradas,
de modo a possibilitar compreender, no sentido mais amplo, ndo os
resultados da investigacdo cientifica, mas o proprio processo de
investigacdo. Assim, propor um método de inovagdo sistematica a partir
da inovacdo organizacional permite entender o proprio processo de
investigacdo do fenémeno, implicando apresentar para analise um
conjunto de regularidades identificadas ao longo do estudo de
levantamento bibliogréfico a respeito da inovacgdo organizacional. Tais
regularidades permitiram focar, por meio dos resultados obtidos nos
cortes analiticos, quais seriam 0s elementos necessarios para compor a
busca deliberada e organizada de mudangas na estrutura da organizacao,
e que possibilitariam a andalise sistematica das oportunidades que tais
mudancas poderiam oferecer para fortalecer a promocdo da inovagédo
econdmica ou social.

Desta forma, o primeiro objetivo especifico deste trabalho foi
estabelecido em fungdo da necessidade de conceituar a inovagdo, o que
levou a buscar caracterizar e entender a sua evolucdo por meio da
discussdo de vertentes histéricas para, entdo, claramente falar das suas
diferencas em relacdo a novidade. A inovacéo foi, entdo, caracterizada
como um fenémeno de nédo-estabilidade que visa adaptar um sistema
pela introducdo de algo novo em sua estrutura, o qual servird como
recurso e modificard a ordem de seus componentes, para gerar valor e
garantir a sua sobrevivéncia em um determinado contexto social.

Ja o segundo objetivo especifico deste trabalho envolveu a
caracterizacdo da inovacdo organizacional e a sua relacdo com a
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inovacao sistematica, 0 que levou a ponderar que esta inovacdo sempre
foi explorada de modo secundario na literatura e nas pesquisas
realizadas até o momento — devido a grande diversidade de teorias,
associada a confusdo e a profusdo de conceitos e de tipologias
relacionadas (inovacdo administrativa, inovacdo de gestdo, inovagdo
gerencial, inovacdo estratégica e inovagdo de neg6cio), que terminam
por dificultar ainda mais a apreenséo e a sistematizacdo de regularidades
e de respostas consistentes por parte dos pesquisadores. Desta forma, o
corpo de literatura da area encontra-se aglutinado de modo disparatado e
fragmentado, além de ser caracterizado pelas vérias linhas tedricas
emergentes e divergentes. Para tentar obter resultados mais consistentes
e que ajudassem a sedimentar um arcabouco teérico-metodoldgico é que
a autora deste trabalho decidiu pela utilizagdo da inovacdo
organizacional como um metaconceito, o que facilitaria a busca de
regularidades e a composi¢cdo do método. Assim sendo, a inovagdo
organizacional foi caracterizada como um fenémeno de ndo-estabilidade
que cria uma nova ordem por meio da acdo sobre a redundéncia e o
caos, em resposta a um estimulo do ambiente externo que leva a adogdo
de um novo comportamento pela organizacdo, o qual permite a sua
adaptacdo e sobrevivéncia. Pode ser afirmado, também, que a inovacao
organizacional é wuma forma mais especializada da mudanga
organizacional; que € relacionada as condicBes de incerteza; e que
envolve o desenvolvimento de uma ideia nova, que ira criar novos
conhecimentos e novas capabilities, para que a organiza¢do possa mudar
0 seu comportamento, desenvolver um novo recurso, entregar algo
“novo”, se adaptar e sobreviver.

Ao longo do trabalho abordou-se a inovagéo sistematica, definida
como a busca deliberada e organizada de mudancas e a anélise
sistematica de oportunidades que tais mudancas poderiam oferecer para
a inovacdo econdmica ou social. Por se tratar de mudanca feita de modo
proposital, ela consiste no proprio fundamento de “destrui¢do criativa”
do empreendedorismo, em que, pela andlise sistematica de fontes de
oportunidades de inovacdo especificadas por Drucker (2010), é possivel
perceber a formacdo de janelas de oportunidade para realizacdo da
inovagdo para a sociedade. Assim, o desenvolvimento de um sistema de
monitoramento constante destas fontes de oportunidades de inovacéo,
como o que foi proposto neste trabalho, possibilita uma maior prontiddo
e agilidade por parte da organizagdo para que Novos recursos sejam
criados e venham a satisfazer as caréncias e as necessidades humanas.

O relacionamento da inovacdo organizacional com a inovagéo
sistematica levou a necessidade de propor um modelo de processo de
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inovacdo organizacional que contemplasse, também, este sistema de
monitoramento constante das fontes de oportunidades de inovacéo.
Como nédo foi localizado, na literatura, um modelo especifico de
inovacdo organizacional ou de inovagdo sistematica, a autora decidiu
propor um modelo de processo a partir do estudo das regularidades
percebidas nas seis geracdes de modelos de inovacdo e da andlise do
modelo de inovagéo gerencial proposto por Birkinshaw et al. (2008). Tal
modelo pode ser consultado na Figura 30 e, em sua versdo ampliada, no
Apéndice D deste trabalho.

Por fim, o terceiro objetivo especifico do trabalho foi
desenvolvido buscando definir as circunstancias que possibilitam a uma
organizacdo inovar sistematicamente a partir da inovacdo
organizacional. Para tal finalidade foram identificadas, na literatura,
regularidades que levam a certos padrdes de instabilidade, instigando o
caos ou a redundancia, entre os diversos elementos que compdem o0s
niveis de organizacdo da estrutura organizacional, de modo a compor
um método quando associadas ao Modelo de Crescimento
Organizacional e ao Ecociclo Organizacional.

E o método que permite estabelecer uma rede semantica ou um
mapa mental a partir destas regularidades encontradas, de modo a
possibilitar a realizagdo de afirmagdes que respondem uma determinada
guestdo — no caso, a questdo é referente a definicdo das circunstancias
que possibilitam a uma organizacdo inovar sistematicamente a partir da
inovacdo organizacional. Assim, o método proposto considera a
inovagdo como fendmeno multinivel, que busca identificar a ocorréncia
das regularidades identificadas (ver Quadro 18) nos seus diferentes
niveis de andlise (micro-organizacional, meso-organizacional e macro-
organizacional) para que sejam avaliadas como agdes visiveis, de modo
a verificar a manifestacdo da inovacdo a partir das modificacbes do
comportamento organizacional ao longo do tempo.

Desta forma, dispor de um método significa ter um caminho ou
um processo racional para atingir um dado fim. No caso deste trabalho,
o fim desejado é que as organizagfes possam se inovar para poder
inovar sistematicamente, entregando um recurso novo e de valor para a
economia e para a sociedade. Como o padréo de instabilidade que leva
ao “novo” deve vir do ambiente externo para caracterizar um processo
de inovacdo organizacional, a principal fonte de oportunidade inovadora
para a organizagdo passou a ser o conhecimento novo que deve ser
aprimorado e incorporado aos produtos, processos e servicos da
organizacgo. E desta forma que o processo de inovagio organizacional
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podera se valer da inovacdo sistematica para potencializar e catalisar o
desenvolvimento de inovagdes pela organizacéo.

Ao propor o desenvolvimento deste método de inovagdo centrado
na inovagdo organizacional e no seu processo, o que se pretende é ajudar
as organizacdes a praticarem aquilo que Drucker (2010) chamou de
inovacao sistematica, ou seja, ajudar as organizacdes a desenvolver uma
estrutura que permita a realizagdo de um processo continuo e
permanente de producdo de inovagdes. O desenvolvimento deste método
visa ajudar no entendimento de qual conjunto de etapas e passos sao
necessarios para chegar ao resultado desejado, além de permitir explicar
a presenca ou a auséncia do fendbmeno em estudo — a inovagdo no
contexto organizacional.

O surgimento de inovagOes nas organizacBes depende de um
conjunto de fatores gerencidveis, facilitadores ou inibidores das
atividades pessoais e grupais para o desenvolvimento de novas ideias e
da sua implementacdo. Dai a importancia de se olhar os modelos de
gestdo das organizagGes para identificar os aspectos internos que
facilitam ou inibem a criagdo de inovagdes em base sistematica
(FORUM DE INOVACAO, 2009). Desta forma, o uso do método ajuda
a identificar e diferenciar as circunstancias em que é possivel inovar
daquelas nas quais é necessario inovar, possibilitando gerenciar a
alteracdo da configuracdo da estrutura organizacional de modo a
viabilizar a inovacdo sistematica. Ao centrar o desenvolvimento do
método no processo de inovagdo organizacional, claramente
diferenciado do processo de mudanca, pretende-se ajudar ndo sé no
estudo de mais casos de inovacdo organizacional e de inovacao
sistematica, mas permitir o avancgo dos estudos e dos esforgos de cria¢do
de uma Teoria Geral da Inovagdo.

Para a comunidade de pesquisadores, dispor de um método de
inovacao sistematica, originado da inovacdo organizacional e a partir do
processo de inovacdo organizacional, ndo s ajuda a realizar mais
estudos, mas também a consolidar e a integrar os resultados obtidos nos
estudos e os esforcos despendidos para desenvolver uma proposta
consistente dessa Teoria Geral da Inovagdo. Assim, 0 método proposto
auxilia ndo s6 a cumprir alguns dos requisitos minimos para que uma
teoria robusta seja criada, mas também a conferir a teoria a capacidade
de explicar a presenca ou a auséncia do fenémeno. Por isso, 0 método de
inovacao sistematica baseado na inovacdo organizacional subsidia uma
Teoria da Inovacdo a ter a capacidade de: (a) responder pela mudanga;
(b) explicar a sua persisténcia; (c) ser simétrica a respeito do sucesso e
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do fracasso do processo; e (d) abranger acfes individuais bem como
restri¢bes estruturais (BIJKER, 1997; BITAR e HAFSI, 2006).

Ja para a Engenharia de Producdo, dispor de um método de
inovacao sistematica auxilia no projeto, na implantagcdo e na melhoria
dos sistemas produtivos, pois é através dos produtos e servi¢os que a
empresa se relaciona com o mercado, 0 que torna fundamental o
processo de inovacdo organizacional para a manutengdo da
competitividade e para o sucesso do negdcio (PPGEP, 2013). Produzir é
bem mais do que simplesmente utilizar conhecimento cientifico e
tecnologico para especificar, prever e avaliar 0s resultados obtidos com
a manutencdo ou melhoria de sistemas integrados que envolvem
pessoas, materiais e equipamentos organizados de modo a obter
produtos ou servicos de forma sistematica (CUNHA, 2002; NAVEIRO,
2004; MASCULO, 2006). Produzir envolve a necessidade de gerenciar
e desenvolver os processos industriais e administrativos de modo a
integrar questdes de naturezas diversas, sempre atentando para critérios
de qualidade, eficiéncia, custos, fatores humanos, fatores ambientais,
entre outros (MASCULO, 2006; PPGEP, 2013).

A Engenharia de Producdo se dedica ao projeto e geréncia de
sistemas que envolvem pessoas, materiais, equipamentos e ambiente.
Assim, é de grande valia a proposta de um método de inovagéo
sistematica baseado na inovagdo organizacional, pois vai ao encontro
dos objetivos de aprimorar a gestdo e as estruturas organizacionais.
Conseguir inovar sistematicamente em uma organizagdo permite ndo
apenas a melhoria da qualidade dos bens e servigcos produzidos, mas
também o aumento da sua produtividade e a elevacdo da
competitividade do prdprio sistema produtivo do pais (CUNHA, 2002;
NAVEIRO, 2004; MASCULO, 2006).

E importante salientar, por fim, algumas recomendacfes que a
autora deste trabalho faz para o desenvolvimento de mais pesquisas
semelhantes a esta e de futuros trabalhos a respeito de inovacdo
organizacional, de inovacdo sistematica e de desenvolvimento de
método de inovacéo, que sdo as seguintes:

= Estudar e sistematizar o relacionamento do conjunto de papéis
de inovacdo (ver Apéndice A) com o desenvolvimento das
demais etapas do processo de inovagao organizacional;

= Ampliar o uso do Ecociclo Organizacional para entender as
acOes envolvidas nas etapas de adogdo e de difusdo da inovacao
organizacional, em que é necessario aprimorar 0s estudos
considerando a necessidade de formacdo de redes sociais (reais
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e virtuais) e 0 seu impacto na estrutura e no comportamento
organizacional;

» Entender melhor a exnovacio® organizacional, ou a agdo
consciente de abandono de uma inovagdo como parte do préprio
processo de inovagdo organizacional, fazendo a sua relagdo com
0 Ponto de Inflexdo Estratégica e com o ciclo de renovagdo do
Ecociclo Organizacional;

= Estudar o processo de criagdo e de destruicdo de conhecimento
ao longo do processo de inovacdo organizacional, utilizando o
modelo de crescimento organizacional modificado como
cenario para realizacdo das espirais de criagdo do conhecimento
do modelo SECI (NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2011) de
forma associada ao desenvolvimento do  Ecociclo
Organizacional.

Este trabalho se encerra propondo que somente com 0 uso dos
conceitos apresentados, devidamente atrelados ao conjunto de elementos
da estrutura organizacional identificados como fontes de instabilidade e
a légica desenvolvida por meio dos modelos de analise modificados para
entender o desenvolvimento da inovacdo organizacional, é que sera
possivel comprovar as vantagens de se utilizar um método de inovagédo
sistematica na pratica para apoiar o processo de inovagao organizacional
no cotidiano das empresas. Afinal, é a inovacdo organizacional que,
guando bem conduzida, permite criar condi¢Ges de sucesso e catalisar o
processo de desenvolvimento de todas as demais inovacdes,
potencializando os beneficios que sdo auferidos pela sociedade sob a
forma de evolucdo, de geracdo de riquezas e de criacdo de novos
recursos a serem explorados pelo mercado.

% Exnovacdo é o abandono ou eliminagdo da inovacdo (KIMBERLY, 1981;
DENIS e CHAMPAGNE, 1997; GUSMAO FILHO, 2008). O conceito foi
proposto por Kimberly (1981) e seria a fase final do ciclo de vida de uma
inovagdo, onde ocorre a oportunidade de “descarte” ou da “purga” das praticas
existentes que ndo sdo mais adequadas, relevantes ou sustentaveis para a
organizagdo. Exnovar permite adotar um pensamento diferente e novo para
constantemente renovar as atividades e o processo de inovagdo (PATTERSON
et al., 2009).
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APENDICE A - O problema real — O estudo de caso sobre a
dinamica social dos atores no processo de inovagao organizacional

O presente trabalho de pesquisa comegou em 2006, com a
ambicdo de explicar o “como” do processo de inovagdo organizacional
por meio dos relacionamentos e das interacfes das pessoas. Naquela
época, havia o interesse em realizar o estudo por meio de analise de
redes sociais para entender quais seriam o0s atores de maior relevancia
em uma determinada empresa e, assim, reduzir os efeitos do “fator
sorte” na inovacdo. Desta forma, seria possivel estabelecer uma
estratégia de articulacdo de pessoas que ajudaria a acelerar o
desenvolvimento de condi¢Bes organizacionais para que os demais tipos
de inovagdo tecnoldgica pudessem deixar o campo das ideias e, de fato,
chegassem até o mercado.

Para estabelecer uma estratégia de articulacdo de pessoas,
voltaram-se as atencGes para as interages dos atores organizacionais, as
quais foram acentuadas pela leitura do artigo publicado por Rob Cross e
Laurence Prusak (2002), que se intitulava “The People Who Make
Organizations Go — or Stop”. Tal leitura foi prontamente correlacionada
com as ideias apresentadas em outro artigo, chamado “Escada de
Aprendizado e Inovacdo”, escrito por Guilherme Cardoza (2004). Nesse
artigo, Cardoza (2004) introduzia a ideia de que organizacOes
inovadoras sdo aquelas que conseguem realizar ciclos constantes de
A&l (Aprendizado & Inovagdo) bem-sucedidos, 0s quais somente
seriam possiveis pela frequente interagéo das pessoas.

Estas leituras suscitaram algumas curiosidades sobre a validade
do exposto pelos autores quando construido um paralelo entre as ideias,
tais como: “Se em uma organizagdo inovadora existem, também,
pessoas que fazem a organizagdo andar, ou parar; quais delas deveriam
prevalecer para poder inovar?” e “Na inovagdo o que importa é
realmente a frequéncia da interacdo das pessoas ou a interacdo entre as
pessoas corretas?”. Assim, os questionamentos evoluiram e a pergunta
gue terminou por guiar a revisdo bibliografica do trabalho de
qualificagdo deste estudo foi a seguinte: “Quem seriam as pessoas
corretas para se estimular a interacdo de modo a comecgar — ou parar —
um processo de inovagao nas organizagdes?”

Ao utilizar este questionamento para a revisdo da literatura e para
a selecdo dos materiais bibliograficos, chegou-se a percepcdo de que a
inovacdo é uma construcdo social, em que as dinamicas de interacdo
entre as pessoas por meio de papéis e de redes sociais (intra e
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interorganizacionais) sdo de grande importancia por serem o fato
gerador e, também, a determinante da inovagdo. Ao final da defesa de
qualificacdo do projeto de pesquisa, as contribuicbes feitas pelos
membros da banca apontaram para a importancia e relevancia de estudar
0s papéis desempenhados pelos atores ao longo do processo de inovacao
organizacional.

Ja o interesse pela dindmica social surgiu durante a redacao das
conclusdes e recomendacdes da dissertacdo de mestrado desta autora,
intitulada “Mapeamento de Processos como Ferramenta de
Reestruturacao e Aprendizagem Organizacional” (VILLELA, 2000). Em
determinado momento, percebeu-se que, para mapear e reestruturar 0s
processos de uma empresa de servigos, era necessario estudar e utilizar
teorias e ferramentas oriundas da Engenharia de Sistemas e da Gestdo
do Conhecimento para que 0 mapeamento de processos viesse a apoiar a
aprendizagem da organizagdo e a sua mudanga estrutural.

Ao utilizar tais ferramentas, comecou-se a explicitar o que as
pessoas pensavam sobre a sua empresa, quais as suas davidas na hora da
execucdo das suas rotinas, além de mostrar as respectivas preferéncias
por determinados mecanismos de poder, de retencdo do conhecimento e
de aprendizagem organizacional. Ao mapear 0 processo encontrou-se,
também, o padrdo de interagir das pessoas, percebendo que nas
interacbes elas buscavam de alguma maneira criar uma maior
estabilidade e previsibilidade na organizacdo, tentando obter como
resultado uma maior competéncia individual e uma maior agilidade nas
suas decisoes.

Assim é que surgiu o questionamento — “De que forma o
desempenho de papéis sociais pelos atores em uma empresa caracteriza
uma dindmica social do processo de inovagdo organizacional?” — que foi
utilizado para guiar a construgcdo dos objetivos deste estudo de caso.
Assim, o objetivo do estudo era: “Compreender a dinamica social do
processo de inovacgdo organizacional a partir do desempenho de papéis
pelos atores de uma empresa”.

1. Inovacdo Socialmente Construida e Dinamica Social da
Inovacao

Um pressuposto deste estudo de caso, que deve ser esclarecido
neste momento, é o fato de se considerar a inovacdo como socialmente
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construida®’, emergindo de um processo de resposta complexo do
relacionamento entre as pessoas, como parte dos esforcos da
humanidade na sua busca por identidade e por sobrevivéncia. Ao longo
da sua evolucdo, a humanidade precisou lidar com a escassez e com a
restricdo, sendo parte da sua estratégia de sobrevivéncia a realizacdo de
agrupamentos (BERGER e LUCKMANN, 1966).

Era 0 agrupamento que levava as pessoas ao relacionamento com
outras, criando um processo dindmico de interacdo comunicativa do qual
surgiam constantemente novos padrées de significado e de acéo,
estabelecendo uma dindmica social peculiar aos papéis desempenhados
pelos atores integrantes do grupo. Assim, a linha mestra que guia o
pensamento da inovacao gerada pela dindmica do agrupamento surge da
experiéncia de estar convivendo, de estar junto, de entender o processo
de relacionamento entre as pessoas e a sua influéncia na construgdo de
significado e interpretacdo da realidade (WEICK, 1995; FONSECA,
2002).

E importante definir claramente o que significa dindmica social
no escopo deste trabalho, pois é o que se decidiu estudar e caracterizar
ao longo do processo de inovagdo organizacional. Esta decisdo surgiu da
compreensdo da nogdo de dindmica social, advinda dos trabalhos de
Kurt Lewin (1965), em que a sociedade passou a ser vista como um
tecido conflitual composto por um sistema de fluxos vivos (que
envolvem organizacdo, padrdes, hierarquias e utilidade), que sdo de
dificil compreensdo e estudo por todo individuo que o integra e que
participa de seus fluxos.

Esta percepcdo das grandes dificuldades para estudar e
compreender o tecido conflitual de uma organizagdo quando se €
integrante ou parte dos fluxos em questdo ajudou a direcionar as
escolhas metodologicas deste trabalho. Afinal, para entender a dindmica

7 Socialmente construida — a expressdo € originada do conceito de “construgdo
social da realidade”, em que as pessoas e os grupos interagem juntos na forma
de um sistema social sobre o tempo, sobre os conceitos ou sobre as
representacdes mentais das acdes uns dos outros. Estes conceitos eventualmente
tornam-se habituais no desempenho de papéis reciprocos pelos atores ao se
relacionarem uns com os outros. Quando os papéis se tornam disponiveis para
outros membros da sociedade para incorporar e representar, as interacdes
reciprocas sdo ditas institucionalizadas. Neste processo de institucionalizagdo, o
significado é adaptado na sociedade. O conhecimento e a concepgao das pessoas
(e suas crencas) do que a realidade é se tornam adaptados ao tecido institucional
da sociedade. A realidade social é entdo dita como sendo socialmente construida
(BERGER ¢ LUCKMANN, 1966).
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social dos atores da inovagdo organizacional seria necessario, enquanto
pesquisadora, realizar uma estratégia de pesquisa etnografica para
conseguir imergir no contexto em andlise e interpretar apropriadamente
0s seus conflitos (e tudo aquilo que ocorre no grupo estudado) como se
fosse um membro desse grupo (WOLCOTT, 1999; FETTERMAN,
1991; COLLIS e HUSSEY, 2005; GODOI e BALSINI, 2006;
CRESWELL, 2007). No entanto, houve a percepcdo de que a
participacdo direta da pesquisadora como interventora nos fluxos de
inovacdo organizacional, agindo deliberadamente nos conflitos do
sistema em estudo, terminaria por dificultar ainda mais o entendimento
do fenbmeno em estudo, o que levou a contrariar o preconizado por
Lewin (1965) e, assim, evitar o uso da pesquisa-acdo para estudar a
dinamica social.

O método escolhido foi também uma pesquisa participante; no
entanto, utilizou-se a observagdo participante ndo estruturada para
coletar os dados e informagfes em campo. Esta escolha de técnica de
pesquisa mostrou-se adequada por permitir a imersdo e o entendimento
do fendmeno, além de conferir uma capacidade de representagdo do
paradigma interpretativo superior, por se tratar de um método proéprio da
pesquisa qualitativa de imersdo do pesquisador. Neste tipo de pesquisa,
em que se deseja entender os processos vivenciados pelos sujeitos por
meio da exploracdo cientifica, o paradigma interpretativo é de extrema
importancia para se chegar a novos conceitos, novas relagdes ou novas
formas de entendimento da realidade construidas por meio da dinamica
social (COLLIS e HUSSEY, 2005; GODOI e BALSINI, 2006;
CRESWELL, 2007, PACHECO JUNIOR, PEREIRA e PEREIRA
FILHO, 2007).

Na dindmica social, o conflito € considerado uma dimenséao
constitutiva de toda a vida social, o0 que leva Fischer (1980) a pressupor
gue os agrupamentos mudam e sd@o mudados por meio de interacGes e
feedbacks advindos destes conflitos travados no sistema, que terminam
por causar adaptacdo e mudanca. Ao buscar entender como 0s sistemas
de agrupamento da sociedade (grupos, organizacdes, sociedades e
instituicBes) influenciam e sdo afetados pelas mudangas nos ambientes
social e fisico, a dindmica social termina por estudar a habilidade da
sociedade em reagir as mudancgas internas e externas e lidar com seus
mecanismos de regulagdo (LEWIN, 1965; FISCHER, 1980).

A medida que um grupo desenvolve uma dindmica social propria
e aprende a solucionar seus problemas de adaptacdo externa e de
integracdo interna, cria um padrdo de suposi¢des basicas que sdo
compartilhadas por seus integrantes. Tais suposi¢des tornam-se crengas
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e valores que sdo repetidos ao longo do tempo e, se continuarem a ser
bem-sucedidos, tornar-se-do suposic¢des inegociaveis (SCHEIN, 2009),
o que levara este grupo a concluir que agora tem a forma “correta” de
pensar, sentir e agir, e induzira a definicdo dos mecanismos de regulagdo
que julgarem apropriados para que tais suposi¢fes prevalecam entre 0s
seus integrantes ao longo do tempo.

E assim que se forma a cultura: através da aprendizagem
acumulada e compartilnada por determinado grupo, cobrindo os
elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento
psicolégico de seus membros. A cultura ¢ dificil de ser mudada, porque
ela leva a padronizacdo e a integracdo dos elementos de um paradigma,
tornando-se capaz de fornecer significado e previsibilidade para aqueles
membros do grupo que valorizam a estabilidade. E, apesar de a cultura
ser uma abstracdo, as suas consequéncias comportamentais e atitudinais
sdo, de fato, muito concretas no dia a dia de grupos organizados
(SCHEIN, 2009).

E paulatinamente que a cultura se consolida e que 0 agrupamento
de pessoas da organizagdo reduz o seu nivel de conflitos,
consequentemente reduzindo a sua atividade relacionada a dinamica
social e terminando por perder a sua capacidade de adaptacdo e
mudanga. Ao longo do tempo, esta perda pode trazer problemas néo s6
de mé& adaptacdo de elementos de sua cultura, mas de comprometimento
da prépria sobrevivéncia do grupo.

Nestas situacOes, segundo Schein (2009), surge o entrelagamento
da cultura com a lideranca, por considerar que é funcdo das liderancas
em todos os niveis da organizacdo reconhecer e fazer algo em relagéo a
tais situacBes em que a cultura é vista como disfuncional. Assim sendo,
a conducdo do processo de criagdo e destruicdo de uma cultura seria a
Unica coisa de real importancia que os lideres podem fazer em uma
empresa.

O foco da atuacdo do lider no processo da cultura estd na sua
criacdo e na sua manutencdo por meio da interagdo com o0s elementos
mais estaveis do agrupamento e menos maleaveis do sistema. E, quando
o foco da atuagdo do lider estiver na destruicdo da cultura, ele devera
buscar a compreensdo dos aspectos dindmicos do comportamento
humano e social, aos quais compete a interacdo com o tecido conflitual
inerente & dindmica social. Somente com a alterndncia do foco da
atuacdo da lideranga é que se podem trazer a tona importantes avangos
no que é conhecido a respeito do desenvolvimento e da acdo humana,
bem como na mudanga e adaptagdo organizacional, cultural, societal e
tecnoldgica (LEWIN, 1965; FISCHER, 1980; SCHEIN, 2009).
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Schein (2009) faz, ainda, uma importante diferenciacdo — que
sera de grande valia para os resultados gerados neste trabalho — no
momento em que distingue os conceitos de lideranca e de gestdo (ou
administragdo), caracterizando-os pela atuacdo dos atores no
desempenho de seus papéis. Ele argumenta que lider é quem cria e muda
as culturas, enquanto o gestor (administrador ou gerente) é quem age na
manutencdo das culturas. Para desempenhar tais papéis na organizacao,
os atores langam médo da linguagem como meio para lograr sucesso com
suas iniciativas e trabalhar a tensdo gerada pelos conflitos decorrentes
dos antagonismos de tais papéis (AMOOZEGAR, 2007).

A linguagem age como um meio para quase todas as
comunicacBes e interacdes dos atores organizacionais, podendo tanto
aproximar quanto separar pessoas, pois 0 contato direto é uma forma
eficaz de se manter em estreita sintonia com os pares, clientes,
concorrentes e tecnologias (TUSHMAN e NADLER, 1997
AMOOZEGAR, 2007). Como um elemento essencial para a sociedade,
¢ importante o entendimento da evolucdo e dos movimentos da
linguagem como um aspecto fundamental da dindmica social. Para a
inovacdo organizacional, a linguagem é importante para construir
interacdes e para formar as diversas redes de comunicagdo informais que
sdo amplamente utilizadas pelas organizagdes mais inovadoras
(TUSHMAN e NADLER, 1997; HENTTONEN, 2006; AMOOZEGAR,
2007).

Estas redes suprem a necessidade de informagdo que é imanente
ao individuo e as organizagdes. O uso da linguagem na comunicagdo
com 0s pares organizacionais, especialmente com agueles com quem
mais se compartilha informacéo, mostra-se como 0 caminho natural para
conseguir as informagGes corretas, 0 conhecimento adequado e 0 acesso
aos feedbacks advindos dos conflitos travados no sistema, que causam
adaptacdo ou mudanga cultural.

O segredo de uma rede organizacional informal saudavel esta em
fazer as pessoas quererem socializar o conhecimento e estimular a
criatividade individual, permitindo o estabelecimento de mecanismos da
organizacdo formal que facilitem o aprendizado e a inovagéo
organizacional (TUSHMAN e NADLER, 1997; HENTTONEN, 2006;
AMOOZEGAR, 2007). O fundamental de tais inovacGes é conseguir
estruturar a empresa de modo que a criacdo de conhecimento em toda a
organizagdo seja mais eficaz e mais eficiente, demolindo tantas barreiras
pessoais e organizacionais quanto possivel, permitindo o surgimento dos
mais diversos tipos de inovagdes. Portanto, no que diz respeito a criacdo
de conhecimento para a inovagdo, as estruturas organizacionais devem
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reforcar a interacdo entre conhecimentos técitos e explicitos através das
muitas fronteiras diferentes que existem em uma organizacdo (KROGH,
ICHIJO e NONAKA, 2001).

A ideia é estimular a conversacao e a interagao entre as pessoas,
fazendo com que o conhecimento tacito individual seja explicitado e
atravesse barreiras, deixando de ser subutilizado nas empresas e se
tornando a fonte mais importante de inovacdo para o trabalho. Assim, a
medida que o conhecimento e a inovagdo se tornam mais importantes
para 0 sucesso competitivo, ndo é surpresa que muitos executivos
manifestem insatisfagdo quanto as estruturas organizacionais
tradicionais, propiciando o inicio do processo de dindmica social para o
desenvolvimento de inovagfes organizacionais (TUSHMAN e
NADLER, 1997; KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001).

Concluindo, a inovagdo organizacional nada tem de misterioso;
ela ndo surge do nada. Ao contréario, segundo Tushman e Nadler (1997),
ela é o resultado calculado da gestdo estratégica e da lideranga com
visdo, que permite fornecer as pessoas um conjunto de estruturas,
valores e oportunidades de aprendizado para torna-la um modo de vida
organizacional prazeroso e lucrativo. A experiéncia do agrupamento e a
dindmica social dos papéis desenvolvidos na inovacdo nao apenas
ajudam na divisdo da carga de trabalho, na construgdo de significado e
na interpretacdo da realidade: elas ajudam, também, no
compartilhamento da criatividade, na resolucdo conjunta de problemas e
na exploracdo das diferentes habilidades e experiéncias que diferentes
pessoas possuem e que podem ser compartilhadas com o grupo
(FONSECA, 2002, BESSANT e TIDD, 2007).

1.1. Agrupamentos e Atores na Inovacéo

Ao estudar a dindmica social e o processo de inovacgdo
organizacional, é importante entender os padres de agrupamento das
pessoas e a sua atuacdo ao desempenhar tarefas e interacOes
comunicativas na organizacdo. Afinal, é o agrupamento que cria a
interacdo entre as pessoas e que permite a continuidade da organizagdo
através do tempo, permitindo a sobrevivéncia a partir do
compartilhamento de seus ativos e de seus recursos limitados em busca
dos resultados pretendidos (GALBRAITH, 1977; HAMPTON, 1983;
DRUCKER, 1997; VILLELA, 2000). Estas interacGes surgem nas
organizagdes com o propdsito de realizar uma combinagéo intencional
de pessoas de forma a tornar eficazes os seus pontos fortes e irrelevantes
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as suas fraquezas, levando ao sucesso na busca dos objetivos esperados
e da sobrevivéncia. Portanto, ao tentar mudar e remodelar o
agrupamento, inovando a estrutura dos meios utilizados pelas pessoas da
empresa, as atencOes recaem nas interacBes entre 0s atores.
(GALBRAITH, 1977; HAMPTON, 1983; DRUCKER, 1997;
VILLELA, 2000; BESSANT e TIDD, 2007).

E neste ponto que surgem as tendéncias a resistir & mudanca, pois
0s atores compreendem que 0 agrupamento é o responsavel pela sua
sobrevivéncia e, assim, qualquer tentativa de mudar o agrupamento
comprometeria a propria sobrevivéncia em um futuro préximo. O
instinto de sobrevivéncia do agrupamento cria o conflito que interfere
em todo o processo de inovacdo organizacional, sendo papel do lider a
compreensdo de que a cultura ja estd comprometida, bem como a
percepcdo de que a configuracdo atual do agrupamento ndo permitird
interacdes que garantam a sua sobrevivéncia.

Ao longo deste processo de inovagdo organizacional, criam-se
modos de interagir préprios das pessoas que, como atores em uma peca
de teatro, formam uma série de dindmica de redes de configuragdes de
posicdes especificas com os seus padrbes de relacionamentos
persistentes. Estes atores, apesar de experimentarem mutagdes
frequentes de posi¢des, permanecem com a sua esséncia intocada, o que
torna persistentes os padrdes dos seus relacionamentos. A capacidade de
0s atores possuirem uma identidade persistente que mantém a sua
esséncia ao longo do tempo é chamada de genidentidade (LEWIN,
1965; GUERREIRO, 2000).

Justamente por serem padrdes persistentes e genidénticos, torna-
se possivel identificar e entender aqueles relacionamentos que
continuam a existir e que formam as chamadas redes sociais. Nestas
redes sociais, 0s atores se alternam e circulam desempenhando diversos
papéis organizacionais, criando uma dindmica social prépria das
interacbes do trabalho de seus cargos (CASTELLS, 1999;
WHEATLEY, 2006; SEIDMAN, 2009).

Ao estudar esta dindmica social, Touraine (2000) afirma que os
atores ndo sdo definidos pela sua conformidade as regras e as normas,
mas pela sua capacidade de se constituir como capazes de mudar o seu
ambiente e reforcar sua autonomia. Lembrando que a acdo dos atores
raramente pode ser explicada em termos de puro interesse individual,
especialmente quando ela é coletiva, como nas organizacOes
(TOURAINE, 2000).

A busca do entendimento desta dindmica social dos atores
organizacionais e do seu interesse coletivo vai além do entendimento da
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organizagdo como sistema de meios estruturados e de suas imagens
maquinizadas, em que a énfase recaia apenas em estruturas materiais e
em partes maltiplas; em que as responsabilidades eram organizadas em
fungdes e as pessoas em papéis (WHEATLEY, 2006). Apesar de a
abordagem maquinizada ter sido o foco dos estudos por muito tempo, o
que os autores (CASTELLS, 1999; WHEATLEY, 2006; SEIDMAN,
2009; BARABASI, 2009; CROSS e THOMAS, 2009) consideram como
realmente importante a ser estudado nas organizacgdes € a relacdo que se
cria entre dois ou mais elementos do sistema, ou seja, como 0s sistemas
influenciam os individuos, e como os individuos fazem com que os
sistemas venham a existir. Existe, assim, um movimento de co-criacao
entre os diversos elementos da organizacdo, fazendo com que o
potencial de realizagdo do sistema que se torna real seja algo que
depende das pessoas, dos meios, dos eventos e do momento.

O entendimento da logica de sistemas e das contingéncias de sua
co-criacdo é vital para o estudo da inovacdo organizacional, uma vez
gue o processo deste tipo de inovagdo ocorre no proprio sistema. Deve-
se acrescentar, ainda, que até o presente momento nao existe uma Teoria
Geral da Inovagdo, 0 que leva autores como Amabile (1988) e Read
(2000) a adotarem a Teoria de Sistemas como base para os estudos da
inovacao.

2. Atores e Papéis Sociais da Inovacao

O interesse por estudar a dindmica social dos atores envolvidos
nas iniciativas de inovacdo surgiu como uma forma de aumentar as suas
chances de sucesso, reduzir seus custos e ajudar no aprendizado da
administragdo da crescente complexidade associada. Assim, para a
realizacdo deste trabalho, escolheu-se o individuo como unidade de
andlise, pois ele é o detentor do conhecimento necessario para o
desenvolvimento das tarefas e das atividades inerentes ao processo de
inovacdo.

O individuo € o responsavel pela inven¢do, enquanto na inovagéo
ele faz parte da criacdo e manutencdo dos relacionamentos e das redes
utilizadas pela organizacdo para colocar algo novo no mercado. Tal
escolha faz com que, deste ponto em diante, as organizagGes passem a
ser vistas como estruturas em redes, devotadas a coordenacdo do fluxo
de informacOGes através das suas fronteiras internas (grupos,
departamentos, divisdes) e fronteiras externas (fornecedores, parceiros,
consumidores, stakeholders) (ANDRIANI e PASIANTE, 2004).
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Nesta concepgéo de organizagdo, a gestdo pode ser descrita como
um conjunto de atividades focadas na governanca do processo associado
com o fluxo informacional, com a coordenacgdo do conhecimento e com
a integracdo da especializacdo (ANDRIANI e PASIANTE, 2004). Em
si, as organizagdes, ndo sdo mais o locus da competéncia, porém, elas
tém acesso e dispdem das competéncias espalhadas nas extensas redes
de relacionamentos formais e informais dos seus membros, e podem
utiliz&-las para aumentar as chances de sucesso das suas iniciativas de
inovacdo (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2003; TORRO, 2007).

Surge, entdo, a primeira dificuldade associada ao estudo da
inovacdo junto as redes de relacionamentos formais e informais das
organizacdes, decorrente do fato de elas serem sistemas abertos, ou seja,
é dificil saber ao certo quem é realmente um membro da organizacéo
(RAFAELI, 1996). Justamente, a dificuldade envolve a definicdo das
fronteiras organizacionais, saber com precisdo onde termina o ambiente
e onde comeca a organizacdo, saber exatamente quem é membro da
organizacgdo por estar formalmente relacionado a ela por ter presenga
fisica, subordinagdo e vinculos legais de contratos, subcontratos,
terceirizagdes e parcerias, e quem €é um membro informal da
organizacdo, tais como voluntarios, clientes, vendedores e outros. Tanto
Rafaeli (1996) quanto Greenberg e Baron (1995) recomendam que se
deva considerar como membros todas as pessoas que trabalharem juntas,
realizarem trocas de informac0es e de conhecimento e tiverem um grau
de concordancia com 0s objetivos organizacionais; porém, salientam
que deve ser feita distin¢do entre aquelas pessoas que apenas fazem
parte (membros periféricos) e aquelas que realmente atuam nas tarefas
da organizacdo (membros centrais), interferindo no desempenho
organizacional, ou seja, influenciando na implantacdo das inovages
organizacionais. Esta questdo das fronteiras organizacionais e de quem €
considerado efetivamente membro é de importancia fundamental para a
discusséo dos papéis relacionados a inovacéo que ficam na fronteira da
organizacdo.

Aqui se inicia a discussdo de quais os papéis desempenhados
pelos membros da organizagdo que interferem na inovacao, e a primeira
definicdo necesséria diz respeito a escolha da denominacdo de atores
para 0s membros da organizacdo que atuam nos processos que resultam
em inovacédo organizacional.
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2.1. Conceito de Atores

Ao revisar a literatura foram encontrados, além do conceito de
ator, os conceitos de agentes e de personas (KELLEY e LITTMAN,
2007). A escolha por “ator” foi realizada em func¢do da conotacdo
advinda da dramaturgia, que implica em uma forte associacdo com o
conceito de papel e facilita o entendimento do estudo. Pode-se reforcar a
escolha do conceito com o trabalho realizado por Gongalves (2005), que
defende a sua opgdo pelo termo “ator” com a declaragdo de que o ator
ndo se afirma pelo que faz, mas pelos efeitos do que ele faz, ja que ao
desempenhar o seu papel em uma rede ele estard influenciando outras
pessoas.

2.2. Definicdo de Papéis Sociais

A outra escolha realizada foi pelo conceito de papel, em
detrimento dos conceitos de posi¢do social e arquétipo (MANTERE,
2003). “Papel” foi selecionado porque estd fortemente relacionado a
descricdo de cargo e funcdo da organizagdo, ligando o individuo a
organizagdo e ao comportamento legitimamente determinando e
esperado pelo grupo. Um papel implica associar uma expectativa real
quanto ao seu desempenho e ao seu resultado para que o ator paute seu
comportamento, atitudes, decisdes e a¢gdes (SOTO, 2008).

Determinados 0s conceitos a serem utilizados, foi realizada uma
varredura  na  literatura  especializada e  selecionaram-se,
preliminarmente, vinte e trés conjuntos de papéis organizacionais que
interferem na inovacdo, propostos por autores e pesquisadores de
diversas nacionalidades. Estes conjuntos foram analisados e
comparados, e 0 seu resumo pode ser consultado no quadro comparativo
apresentado ao final deste estudo de caso.

Apos a analise critica dos papéis propostos na literatura, chegou-
se a um conjunto composto por dezenove papéis que Sao
desempenhados pelos atores no intento de levar a cabo a inovagdo no
contexto organizacional. No Quadro 19 é apresentado o conjunto de
papéis proposto para compor a analise da dinamica social da inovacédo
organizacional. Estes papéis serviram para guiar a realizagdo do estudo
piloto desenvolvido com o intuito de ajustar a metodologia deste
trabalho.
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Quadro 19: Conjunto de Papéis Proposto para Compor a Analise da
Din&mica Social da Inovagéo.

PAPEIS DE
INOVACAO

DESCRICAO

Thinker

Produz ideias que possuem potencial
comercial baseado na sua experiéncia e
conhecimento. E um bom comunicador, se
relaciona bem com as pessoas e atua focado
na solucdo de problemas.

Innovator

Transforma as ideias em realidade através da
sua criatividade, objetividade e senso prético.

Entrepreneur

Usa as suas habilidades de negécio para
desenvolver a inovagdo até que ela se
transforme em uma proposicdo capaz de
ganhar dinheiro. Desenvolve uma
oportunidade de mercado.

Intrapreneur

Transforma as ideias em realidade no &mbito
da organizacdo, sendo considerado o0
“sonhador que faz acontecer”.

Champion

Adota uma ideia e utiliza a sua tenacidade,
crenca e trabalho comprometido para que a
ideia percorra 0 seu caminho dentro da
empresa até se tornar um resultado bem-
sucedido.

Team

Voluntéarios recrutados pelo Intrapreneur que
ficam atuando na inovagdo desde as fases de
projeto até a sua
comercializa¢do/implantacao.

Team Leader

E a pessoa que forma a equipe (Team), pois
consegue atrair os talentos e as habilidades
necessarias a inovacao.

Team
Administrator

E a pessoa que da apoio a equipe (Team) na
manutencdo dos requisitos organizacionais,
das necessidades sociais, do alinhamento do
comportamento dos demais membros, do
bom clima e da abertura necessaria a
inovacédo.

Task Manager

E o responsavel por configurar a cadeia de
valor especifica para uma equipe de um
projeto de inovacgdo de curta duragao.
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10.

Expert

E um especialista funcional que serve de
apoio ao Entrepreneur/ Intrapreneur na
implementacdo do plano de negécio.

11.

Sponsor

E um executivo de alto nivel que apdia as
ideias de inovacédo das pessoas protegendo-as
das defesas do sistema. Ajuda a conseguir
recursos, avalia, monitora e autoriza a
iniciativa, mas ndo trabalha na operagdo de
implementar as ideias.

12.

Gatekeeper

E quem coleta as informacBes das mais
diversas fontes e repassa para as pessoas
relevantes. Sdo bem relacionados na rede
social informal e possuem uma elevada
competéncia técnica, gostando de ajudar os
demais e de manter contatos face a face.

13.

Climate Maker

E uma pessoa mais antiga na empresa, até
mesmo  um  fundador,  sinceramente
determinada, e que possui uma ampla
capacidade de transito na organizacdo. N&o
interfere em nenhum projeto de inovacgdo
especifico, como o Sponsor faz, mas trabalha
para criar um padrdo de clima e cultura
organizacional favoravel aos demais papéis,
para que ganhem forca. E quem compartilha
as crengas na organizagao.

14.

External

E um especialista que ndo pertence a
organizacdo, mas € requisitado por seus
conhecimentos e habilidades para modelar a

15.

Broker

ideia de inovacdo em um ponto especifico.

E a pessoa que cuida do relacionamento
externo da organizagdo, ou seja, contato com
clientes, fornecedores, mercado etc. Seus
contatos ndo compartilham experiéncias,
habilidades ou conhecimentos, sendo
tradutores e negociadores confiaveis.

16.

Boundary
Spanner

E a pessoa que sempre estd em busca de
contatos externos e internos que possibilitem
acesso a informagfes praticas sobre como
fazer as coisas. Tem acesso a uma ampla
gama de inteligéncia que ndo é restrita a sua
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area funcional, de conhecimento e ambiente.

17. Coordinator E a pessoa que aproxima outras pessoas que
trabalham na sua mesma &rea e cria o0 contato
de relacionamento entre elas.

18. Liaison E a pessoa que mantém contatos externos a
sua area de trabalho, para fazer a facilitacéo,
ou intermediacao, dos contatos para outros. E
responsavel pelo estabelecimento do fluxo de
comunicacao indireta.

19. Operator E a pessoa responsavel por fazer a inovacao
ser adotada no mercado. Sua atuacdo faz com
gue o produto saia da empresa e chegue ao
cliente/consumidor/usuario com um resultado
bem-sucedido.

Fonte: Elaborado pela autora, 2008.

2.3. Posicionamento dos Papéis Sociais no Fluxo de Inovacao
Organizacional

Para facilitar a identificacdo dos diversos papéis que os atores
poderiam desempenhar ao longo da inovacdo organizacional surgiu,
inspirada em Hender (2004) e Varjonen (2006), a proposta do modelo
esquematico de posicionamento dos papéis no fluxo de inovacdo que é
apresentada na Figura 48.

Este modelo esquematico de posicionamento dos papéis no fluxo
de inovagdo serviu para auxiliar a pesquisadora na coleta e anélise de
informacdes e de dados obtidos sobre a dindmica social na empresa em
gue se realizou o estudo piloto de ajuste metodoldgico. Assim, baseado
nas trocas de informacBes e interacdes relatadas entre os atores,
realizou-se o confronto com as caracteristicas de perfil do ator com as
do papel na rede, sendo enfocadas as dimensGes e os relacionamentos
estabelecidos entre os diversos papéis e atores das redes de
relacionamento mantidas (formalmente e informalmente) na empresa em
estudo.
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Figura 48: Modelo esquematico de posicionamento dos papéis no fluxo de
inovagdo organizacional.

Externo

-~

Maker

Boundary
Spanner

Organe agan

Iditia Deservalimento da Inavacio Adogas

Fonte: Elaborado pela autora, 2008.

Outro ponto importante estudado diz respeito ao desenvolvimento
do processo de coordenacdo dos diversos papéis e atores, para definir as
interacBes estabelecidas entre eles, e se elas gerariam aumento na
complexidade associada ao estudo da dindmica social do processo de
inovacdo organizacional. Apesar de aumentar a complexidade, este
aspecto ndo foi descartado do trabalho, uma vez que as reacGes dos
atores ao desempenhar os papéis associados a inovagdo organizacional
indicavam a possibilidade de identificar quais poderiam servir de
catalisadores ou inibidores no momento de gerar as dindmicas sociais
que levardo ao tecido conflitual subjacente a mudanca de
posicionamento estratégico e cultural da organizacdo (TIDD et al. 2001;
CROSS e PRUSAK, 2002; MANTERE, 2003; AALBERS, DOLFSMA
e KOPPIUS, 2004; DURCIKOVA e EVERARD, 2004; HENDER,
2004; AWAZU, 2004; CROSS e PARKER, 2004; WEHMEYER e
RIEMER, 2007; TORRO, 2007; ZERFASS e HUCK, 2007).

Afinal, gerenciar estas conexdes e estes fluxos de interagcdes
representa uma enorme mudanga de paradigma ndo sO para as
organizagdes, mas também para 0s seus gestores, que terdo de aprender
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a gerenciar seus ativos intangiveis fora do paradigma baseado na
burocracia de Weber e sem serem centrado na eficiéncia de Taylor
(RAFAELI, 1996; ANDRIANI e PASIANTE, 2004). Para ocorrer
inovacdo organizacional, é necessario adotar uma perspectiva
evolucionaria dindmica, articulando a dindmica social dos lideres e dos
gestores ao longo do desenvolvimento das interagdes que estimulardo as
evolucdes e revolugdes, propostas por Greiner (1972), ao longo do ciclo
de vida de uma organizacéo.

3. A Dinamica Social dos Atores do Processo de Inovacgéo
Organizacional: O Estudo de Caso em uma Empresa

Um estudo de caso, segundo Yin (1990), é a forma de
investigacdo adequada quando se deseja estudar fenémenos sociais
atuais dentro de seu contexto da vida real, em que o pesquisador tenha
baixo controle da situacéo e tenha proposto questfes de pesquisa do tipo
“como” e “por que”, que serdo respondidas pela utilizacdo de multiplas
fontes de evidéncia.

A escolha por conduzir um estudo de caso mostrou-se adequada
para este trabalho, por ser a inovacdo um fendmeno socialmente
construido que s6 pode ser entendido e estudado dentro do contexto da
vida real. E o contexto escolhido na vida real foi uma empresa, por se
considerar que se desejava estudar o processo que leva a inovagédo
organizacional, ou seja, que leva a ado¢do de uma ideia nova ou
comportamento novo na organizacdo pela articulacdo e interagdo dos
individuos.

Para selecionar as empresas estudadas, a pesquisadora, que ja
atuava havia treze anos como consultora organizacional, recorreu ao seu
portfolio de clientes para selecionar as que possuiam perfil inovador e
gue atendiam aos pré-requisitos apresentados. Foram selecionadas duas
empresas de médio porte, localizadas na regido sul do Brasil, sendo uma
delas uma industria de transformacdo (chamada de empresa Alfa neste
estudo) e a outra, uma empresa de varejo (chamada de empresa Beta
neste estudo).

A empresa Alfa foi a primeira opcdo selecionada para
desenvolver o estudo por se tratar de uma empresa com sete anos de
existéncia, que a pesquisadora conhecia desde a sua concepgdo como
plano de negocio, ja tendo desenvolvido diversos trabalhos de
consultoria e projetos com seu Diretor-Presidente. Tal familiaridade
com a organizagdo é de extrema importancia para estudar uma empresa
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por um longo periodo de tempo e, assim, ganhar a confianga de seus
integrantes. Naquele momento, a empresa Alfa parecia mais adequada
aos propositos e objetivos deste trabalho.

O relacionamento de longo prazo com a empresa Alfa parecia
adequado para permitir o entendimento dos mecanismos e variaveis da
dinamica social que levam a inovacgdo organizacional, além de permitir
corretamente realizar a imersdo em sua cultura. Afinal, a imersdo na
empresa faz parte do protocolo das pesquisas de cunho etnografico, e
somente assim seria possivel obter o entendimento das articulagGes e das
interacdes entre os individuos que levam a assimilacdo da dindmica
social dos atores no processo de inovagdo organizacional.

Ja a empresa Beta ficou como segunda op¢do para realizar o
trabalho, 0 que levou a optar pela sua escolha para realizar o estudo-
piloto de ajuste da metodologia. Assim, o primeiro relato serd deste
piloto realizado na empresa Beta, onde deveriam ser testados e
aprimorados 0s instrumentos e 0s protocolos de pesquisa.

3.1. O Estudo-Piloto na Empresa Beta

A empresa Beta também contava sete anos de existéncia, e tinha
como um dos seus sécios-proprietarios um amigo da pesquisadora.
Apesar de se conhecerem h& mais de trinta anos, a pesquisadora tinha
desenvolvido apenas dois trabalhos de consultoria ao longo de dezoito
meses na empresa.

Os diretores da empresa haviam encomendado a pesquisadora um
trabalho de mapeamento de processos e de elaboracdo de descrigdo de
cargos e atribuicbes, que deveria ser realizado por meio de um
levantamento com entrevistas individuais, utilizando questdes
semiabertas, 0 que permitiria imergir na empresa e acessar a sua cultura.
Ao vislumbrar a possibilidade de realizar o estudo piloto associado ao
trabalho que a empresa desejava, a pesquisadora solicitou uma reunido
com os diretores para apresentar o seu trabalho de pesquisa. Assim, a
empresa Beta, que desejava passar por um processo de inovagdo
organizacional, assinou o contrato de consultoria com uma clausula de
consentimento para que a pesquisadora aproveitasse 0 momento e 0s
dados da empresa e, sem custos, realizasse o seu estudo.

A intencdo da pesquisadora era realizar o trabalho utilizando o
protocolo de pesquisa-acdo, conforme recomendado na literatura por
Lewin (1965), e estudar os dados utilizando técnicas de analise de redes
sociais (SNA — Social Network Analysis) apoiadas por software
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especifico. Assim, era necessario registrar os dados e as informagdes ao
longo das entrevistas no questionario. O questionario utilizado foi o
mesmo que a pesquisadora desenvolveu para o seu trabalho de
mestrado, quando precisou realizar mapeamento de processos
organizacionais (VILLELA, 2000).

A realizacdo das entrevistas foi prevista para o periodo de 30 de
junho de 2008 até 01 de agosto de 2008, com o agendamento prévio de
todos os 53 funciondrios. Todas as entrevistas foram conduzidas pela
pesquisadora, com conversas individualizadas, em uma sala de reunido
localizada na empresa.

Nas reunibes, as entrevistas foram registradas com o
consentimento dos entrevistados de forma escrita, com apoio do
questionario, que serviu de roteiro semiestruturado para conduzir a
coleta de dados e informacGes. Cabe destacar que a pesquisadora
também registrou as suas informagdes e as impressfes pessoais em seu
diario de campo.

A empresa Beta, que claramente apresentava caracteristicas,
problemas e crises tipicas do final da fase 11 do modelo de Ciclo de Vida
de Greiner (1972), planejava implantar inovacfes organizacionais
visando o desafio de articular as suas interacdes e atores de forma a
realizar a transigcdo da organizagdo para a fase I1l do modelo. Assim, ao
iniciar o trabalho na empresa a pesquisadora realizou uma reunido com
0s socios-diretores e apresentou os dados preliminares do diagnostico
dos desafios que a empresa enfrentaria ao longo do seu Ciclo de Vida,
bem como o cronograma de trabalho com o protocolo e modelo de
questionario para realizar a pesquisa. Ao final da reunido, os sécios-
diretores comunicaram a pesquisadora que haviam decidido contratar
uma pessoa para estruturar e conduzir a sua area de Recursos Humanos.

3.1.1. O Fim do Estudo Piloto

Ao todo foram conduzidas 31 entrevistas na empresa Beta (ver
Quadro 20), até o final do més de julho de 2008, quando a pesquisadora
decidiu interromper os trabalhos relacionados com o estudo-piloto. A
interrupcdo se deu em funcdo da decisdo tomada pelos diretores da
empresa de mudar simultaneamente a sua estrutura organizacional, a sua
politica de Recursos Humanos e o funcionamento da empresa enquanto
negacio.
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Quadro 20: Quantidade e distribui¢do das entrevistas realizadas na
Empresa Beta — julho de 2008

TOTAL | N°Entrevistados | % Entrevistado
Empresa BETA 53 31 58,5%
Diretoria 2 0,0%
Geréncia Geral 1 0,0%
RH 4 0,0%
TI 3 3 100,0%
Negdcios 7 7 100,0%
Marketing 3 0,0%
Financeiro 5 5 100,0%
GRC 11 10 90,9%
Logistica 12 2 16,7%
Administrativo 5 4 80,0%

Fonte: A Autora, 2008.

Apos a contratagdo da nova funcionaria, agora gerente de RH, os
diretores da empresa Beta colocaram em pratica o seu plano de
expansdo e diversificagdo. Orientados pela nova gerente, os diretores
resolveram em menos de vinte dias implantar simultaneamente varias
mudancas estratégicas que consideraram vitais para a empresa. Dentre
as mudancas implantadas, a pesquisadora selecionou aquelas que
considerou  mais importantes por caracterizarem  inovagdes
organizacionais.

As inovac@es organizacionais implantadas na empresa Beta foram
as seguintes:

» Criacdo de uma holding a partir da empresa Beta — 0
que levou subdividir o capital e o seu pessoal para
formar quatro novas empresas, sendo que trés delas

foram criadas a partir das suas areas de Logistica, Tl e
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Recursos Humanos (o que implicou a contratacéo de
talentos externos para as diretorias de Logistica e TI);

= Implantacdo de uma politica de Recursos Humanos
centrada em avaliacdo de desempenho e na distribuicdo
de incentivos — o0 que estimulou a competicdo entre as
equipes das quatro empresas que integravam a holding
Beta;

= Criacdo de um Conselho Diretor para a holding Beta —
que foi composto pelos sdcios diretores da empresa
original e 0s quatro novos diretores das empresas
criadas. Neste Conselho, todos os diretores possuiam
direito a voto com pesos iguais nas decisdes. Em
paralelo foi implantado o programa de “Coaching
Estratégico” e de “Home Office” para que os socios
diretores pudessem melhorar a sua visdo estratégica e
desfrutar de mais qualidade de vida, passando a
trabalhar quatro dias da semana fora do espago da
empresa.

Cabe ressaltar que a pesquisadora ndo participou, ou foi
consultada a respeito, das decisGes tomadas pelos sécios-diretores, com
a assessoria da nova gerente de RH, em qualquer momento anterior as
implementacdes. Assim, os fatos levaram a que se alterasse o papel da
pesquisadora, que deixou de ser interventora para passar a Ser
observadora participante.

De modo um tanto inusitado e ndo planejado pela pesquisadora,
ocorreu a sua imersdo na prépria dindmica social da inovacdo
organizacional, permitindo-lhe assistir a articulagdo dos atores da
organizagdo nos papéis de inovacao e, assim, compreender a dindmica
social envolvida. Desta forma, encerrou-se o estudo-piloto na empresa
Beta e iniciou-se o estudo de caso na entdo chamada holding Beta.

Cabe ressaltar que, pela for¢a dos eventos que se descortinavam
na holding Beta, a pesquisadora decidiu deixar de lado o estudo que
seria realizado na empresa Alfa, anteriormente selecionada para este
estudo de caso.
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3.2. O estudo de caso na holding Beta

Ao realizar o seu processo de inovagdo organizacional, a
empresa/holding Beta ao invés de ingressar na fase Il do Ciclo de Vida
de Greiner (1972), passou para o0s problemas e aspectos de configuracao
tipicos da fase V do Ciclo de Vida. Afinal, o foco da sua geréncia foi
para a solucdo de problemas e inovagdo; a sua estrutura tornou-se
matricial por equipes; o estilo de gestdo da alta administragdo passou a
ser participativo; o sistema de controle passou a ser feito pelo
estabelecimento de multiplos objetivos e a remuneracdo passou a
envolver o pagamento de bénus para equipes.

Outra caracteristica presente na holding Beta apontada na
literatura de Ciclo de Vida Organizacional como caracteristica da fase V
foi 0 marcado envolvimento periférico assumido pelos proprietarios com
0 negocio da holding, conforme mostrado na Figura 49 a seguir.

Figura 49: Grau de envolvimento do proprietario com o negdcio da
organizacéo ao longo das fases do ciclo de vida das organizactes

Fase -b -G

= 00QOC®

*Circd os pequenos representam o proprietino.,
Cirados grandes representam o negéeio.

Fonte: adaptado de CHURCHILL e LEWIS, 1983.

A holding Beta ja nascia carregando alguns problemas a mais do
que deveria, considerando que os seus problemas iniciais referentes a
crise de autonomia — caracteristicos do estagio de revolucdo da fase Il
do Ciclo de Vida — ndo haviam sido resolvidos. E ela agora também
possuia os problemas de configuracdo tipicos da fase V do Ciclo de
Vida, além dos problemas relativos a crise de lideranca pertinente a fase
I do modelo- vivenciados por suas quatro novas empresas.

Este estagio de revolucdo foi exacerbado pela nova conduta de
seus socios-diretores, que se encontravam bastante afastados do negoécio,
participando do programa de “Coaching Estratégico” e¢ de “Home
Office”. Um sentimento de abandono tomou conta dos funcionarios mais
antigos da Beta, que afirmavam terem ficado “sem pai e sem mae” de
uma hora para outra.
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A cada semana os socios-diretores visitavam as instalagcGes da
empresa, onde eram festejados e disputados pelos funcionarios mais
antigos e pelos novos diretores das empresas que compunham a holding.
Este era 0 momento e o clima organizacional em que se iniciavam as
tensBes necessarias as dindmicas sociais do processo de inovacao
organizacional, fazendo com que os atores viessem a desempenhar 0s
seus papéis, criando interacdes formais e informais que se alternavam
pela manipulagdo de poder e de cultura ao longo do tempo.

3.2.1. A ideia e 0 agrupamento de atores

Como o processo de inovagdo sempre comega com uma ideia, 0
processo de inovacdo organizacional ndo é excecdo. A ideia que a
empresa Beta, por intermédio de um dos seus socios-diretores, desejava
levar até a fase de adocdo era a criacdo de uma holding para aproveitar
as competéncias técnicas dos seus funcionarios e as oportunidades de
mercado identificadas a curto prazo.

O saécio-diretor agiu como Thinker, o que levou a pesquisadora a
conseguir identificar na pratica o primeiro conjunto de papéis e entende-
lo como de importdncia no processo de inovacdo. Este primeiro
conjunto de papéis tem uma forte relacdo com a ideia que se deseja
desenvolver, pois eles sdo capazes de fazé-la ganhar forca e circular
rapidamente entre os demais atores.

Thinker, Climate Maker e Boundary Spanner foram o0s papéis
selecionados como capazes de criar dissonédncia cognitiva na
organizagdo e, assim, disparar o processo, mobilizando o desempenho
dos demais papéis. Cada um deles permite manipular um tipo de fluxo
diferente na organizacdo, fazendo com que a pesquisadora percebesse
gue o Thinker manipula fluxos de conhecimento se utilizando da
saturacdo de informac@es, o Climate Maker manipula fluxos de cultura
se utilizando de restricGes de comportamento e o Boundary Spanner
manipula fluxos de poder pela capacidade de gerar restricbes de
relacionamentos.

Este grupo de papéis do tipo gatilho estaria relacionado com o
aumento da quantidade de energia disponivel no sistema, o que
permitiria a instalacdo das crises que foram apontadas por Greiner
(1972) como desencadeadoras do avanco da organizacdo ao longo do
modelo de Ciclo de Vida Organizacional.
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3.2.2. 0 desenvolvimento da inovacéo e dinamica social

Para que a inovagdo organizacional possa se desenvolver é
necessario realizar a alternancia entre periodos de estabilidade e
periodos de mudanca, favorecendo a instalacdo de estagios de evolugdo
(quando os elementos do sistema estdo congruentes e a cultura esta
estavel) e os estagios de revolucdo (nos quais terminam por predominar
os elementos da organizacdo informal, as dindmicas de poder e a
formacdo de liderancas) (GREINER, 1972; TUSHMAN e NADLER,
1997).

E nesta fase que ocorrem os conflitos subjacentes & dinamica
social, levando ao antagonismo entre dois conjuntos de papéis
verificados na holding Beta. Assim, o primeiro conjunto de papéis era
composto pelos funcionarios mais antigos da empresa, que serviam para
conferir estabilidade ou habilitar a evolucéo da organizacdo. O conjunto
compunha-se dos seguintes papéis: Sponsor e Champion. Enquanto o
segundo conjunto de papéis era composto pelos novos diretores das
empresas componentes da holding Beta, e caracterizava-se pelos papéis
de mudanga, ou revolucdo da organizacdo: Liaison e Gatekeeper.

A pesquisadora pdde observar que outro conjunto de papéis era
desempenhado com a finalidade de regulacdo do processo de inovagdo
organizacional. Estes papéis entravam em acdo sempre que era
necessario equilibrar os conflitos travados entre os papéis de
estabilidade e os papéis de mudanca, sendo relacionados a atuacdo dos
socios-diretores da holding.

Os papéis agrupados como reguladores do processo de inovacgao
organizacional foram: Sponsor e Champion. O seu mecanismo de
regulacdo ocorria por meio do uso da linguagem para construir
interacdes e para criar significado (WEICK, 1995).

Dentro de cada um destes conjuntos de papéis foram
diferenciados, pela pesquisadora, 0s papéis que eram integrantes das
redes da organizacdo informal e os papéis integrantes da estrutura
formal da organizacdo. Assim, esta nova diferenciacdo dos papéis pode
ser analisada no Quadro 21 a seguir.
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Quadro 21: Distribuicéo dos papéis de inovagao segundo a sua pertinéncia
e atuagdo na organizacgéo

Papéis de ... Organizacéo Organizagéo
Informal Formal
Estabilidade Coordinator Broker
Mudanca Gatekeeper Liaison
Regulacéo Champion Sponsor

Fonte: Elaborado pela autora, 2008.

E importante registrar que a pesquisadora conseguiu verificar na
empresa em estudo que, a medida que um grupo desenvolvia uma
dindmica social propria e aprendia a solucionar seus problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna, terminava por criar um
padrdo de suposicdes basicas, oficializado pela cultura, os quais se
tornavam compartilhados por seus integrantes e traziam estabilidade e
evolucéo a holding Beta.

Outro ponto de interesse observado na organizacdo foi a
utilizacdo dos papéis relacionados a formacdo de equipes (Team, Team
Leader, Team Administrator, Task Manager, Expert e External — que
aparecem em amarelo na Figura 50) como arena de conflito da dinAmica
organizacional, em que o0s atores desempenhavam 0s seus papéis e
interagiam permitindo que a inovacdo ocorresse. Vale a pena registrar
gue os papéis Innovator, Intrapreneur, Entrapreneur e Operator nao
foram observados nas dindmicas sociais da empresa estudada, o que
levou a retira-los da Figura 50.
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Figura 50: Modelo esquematico de posicionamento dos conjuntos de papéis
observados no fluxo de inovagdo organizacional da holding Beta.

Exfeno

Ougan Eagdn

[[=1E] Desanvalviments da Inowagao Agogio

Fonte: Elaborado pela autora, 2008.

3.2.3. A Adogdo da Inovacéo e o Ciclo de Vida da
Organizacéo

Ao acompanhar o processo de inovacdo organizacional da
holding Beta, a pesquisadora sentiu dificuldade de utilizar o modelo de
Ciclo de Vida da Organizagdo proposto por Greiner (1972), por ndo
existir indicacdo do tipo de crise com que a empresa se depararia por ter
saltado para a Fase V do modelo. Assim, apds acompanhar os problemas
e as conquistas da empresa estudada, chegou-se a uma proposta de
subdivisdo da Fase V, propondo um modelo de nove fases para que o
Ciclo de Vida da Organizacdo acompanhasse a dindmica social do
processo de inovacao organizacional.

Nesta nova proposta, 0 modelo de Ciclo de Vida apresentaria as
seguintes fases de maturidade:
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= Maturidade de Recursos - caracterizada pela evolucéo
impulsionada por um esforco de colaboracdo e uma
consequente crise de confianca;

= Maturidade de Equipes - caracterizada pela evolucdo
impulsionada por um esforco de conexdo e uma
consequente crise de aprendizado;

= Maturidade de Processos - caracterizada pela evolucéo
impulsionada por um esforco de inovacdo e uma
consequente crise de competéncia;

= Maturidade de Negdcio - caracterizada pela evolugéo
impulsionada por um esforco de sustentabilidade e uma
consequente crise de inteligéncia;

= Maturidade de Mercado - caracterizada pela evolucdo
impulsionada por um esforco de economia e uma
consequente crise indefinida.

4. Conclusdes e contribuigdes do estudo de caso

Este trabalho foi realizado para tentar compreender a dinamica
social do processo de inovagdo organizacional a partir do desempenho
de papéis pelos atores de uma empresa. Tal objetivo pode ser atingido
pelo agrupamento dos papéis de inovacdo em quatro conjuntos distintos,
propostos pela pesquisadora a partir da observacdo do desempenho dos
atores no estudo de caso.

A dindmica social foi disparada por um conjunto de papéis
chamados de gatilho, que eram capazes de criar dissonancia cognitiva na
organizacdo e, assim, mobilizar o desempenho dos demais papéis pela
manipulacdo de um tipo especifico de fluxo de energia. Isso permitiu a
instalacdo dos conflitos e das crises que foram apontados por Greiner
(1972) como responsaveis pelo avango da organizacdo ao longo do
modelo de Ciclo de Vida Organizacional.

Na dindmica social, o conflito € considerado uma dimenséao
constitutiva de toda a vida social, o que leva Fischer (1980) a pressupor
que os agrupamentos mudam e sdo mudados por meio de interacGes e
feedbacks advindos destes conflitos travados no sistema, que causam
adaptacdo e mudanca. Ao buscar entender como o0s sistemas de
agrupamento da sociedade (grupos, organizagdes, sociedades e
instituicdes) influenciam e sdo afetados pelas mudancgas nos ambientes
social e fisico, a dindmica social levou a estudar a habilidade da
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organizagdo de reagir as mudancas internas e externas e lidar com seus
mecanismos de regulacdo (LEWIN, 1965; FISCHER, 1980).

Para que a inovagdo organizacional pudesse se desenvolver, foi
necessario realizar a alter