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RESUMO

Virios estudos demonstram que o Capital Humano € considerado uma das principais
fontes de inovacdo organizacional. E necessdrio que as empresas incorporem a Gestdo
Estratégica do Capital Humano em seu repertdrio de priticas administrativas para desenvolver
seu potencial inovador e atuar competitivamente nos atuais e futuros cendrios. Diante deste
desafio e para que os gestores possam desenvolver uma melhor compreensdo da dindmica dos
processos da gestdo da inovacdo dentro de suas organizagdes, este trabalho apresenta um
modelo — 0 Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovagdao Organizacional - que tenciona auxiliar
as empresas a avaliar de que forma as praticas e rotinas organizacionais adotadas na gestao de
seu Capital Humano podem promover o desenvolvimento de sua capacidade inovadora. Para
realizar a andlise de avaliacdo do potencial de inovacdo organizacional no que tange a gestao
do Capital Humano, foi escolhida uma empresa de pequeno porte, prestadora de servi¢os na
area de Tecnologia da Informagado e procedeu-se a aplicacio do Modelo. Com base em uma
andlise quantitativa e qualitativa dos dados obtidos, avaliou-se de que forma as rotinas,
sistemas e praticas organizacionais adotadas na gestdo do capital humano organizacional
poderiam fomentar ou restringir a inovacdo, analisando as relagdes de interdependéncia e
inter-conectividade entre os fatores criticos para os processos de inovagao na empresa.

Palavras-chave: inovacao, gestdo do capital humano, avaliacdo, grau de inovacgao.



ABSTRACT

Several studies show that the Human Capital is considered one of the main sources of
organizational innovation. It is necessary that companies incorporate Strategic Management
of Human Capital in their repertoire of administrative practices in order to develop their
potential to innovate, and perform competitively in current and future scenarios. Considering
this challenge, and so that managers may develop a better understanding of the dynamic
processes involving innovation management within their organizations, this paper presents a
Model — Assessment Model of the Organizational Innovation Quotient - that aims at helping
companies assess to what extent their Human Capital Management practices and
organizational routines help develop their innovation capability. In order to perform the
assessment of an organization’s potential to innovate considering the management of its
Human Capital, a small company which renders services in the Information Technology field
was chosen, and the Model was applied. Based on a quantitative and qualitative analysis of
the data obtained, the extent to which the routines, systems, and organizational practices
adopted in the management of Human Capital promoted or restrained innovation was
evaluated, observing the relations of interdependence and interconnectivity between the
critical factors of processes that lead to innovation.

Keywords: innovation, human capital management, assessment, innovation quotient.
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1. INTRODUCAO

O ritmo de mudangas aceleradas, a evolugdo tecnoldgica, a globalizagdo, introduzem
em nosso cotidiano uma complexidade sempre crescente. Enfrentamos também, e de maneira
dréstica, uma concorréncia acirrada — concorréncia esta ndo mais local, regional ou nacional,
mas oriunda dos mais diversificados setores e industrias no ambito internacional. O resultado
deste cendrio global altamente competitivo e dinamico é que as organizagdes estdo sendo
forcadas a se adaptar rdpida e dramaticamente, de forma a manterem-se competitivas e
garantirem a sua sobrevivéncia.

Desde o final do século XX, tem-se observado com maior intensidade, uma gradativa
transi¢do de uma economia industrial para uma economia baseada no conhecimento. O termo
economia do conhecimento (knowledge-based economy) descreve uma economia na qual a
criacio € o uso do conhecimento € o aspecto central das decisdes e do crescimento
econdmico. E uma economia na qual o valor de produtos e servicos depende cada vez mais
do percentual de inovagdo, tecnologia e inteligéncia - de conhecimento - incorporados a eles.
(OECD - Organization for Economic Cooperation and Development -, 1997).

Vivemos em uma economia em que o conhecimento tornou-se uma das mais
importantes fontes de vantagem competitiva sustentdvel'. As empresas cujo principal fator de
producio é o conhecimento e seus subprodutos’ vdo multiplicar-se mais e mais,
independentemente do ramo ou setor da economia no qual atuam, tornando,
conseqiientemente, a gestdo do conhecimento, da aprendizagem organizacional e da inovagao
areas de importancia estratégica nas organizacoes.

De acordo com o relatério emitido pelo IBGE, "Pesquisa Industrial de Inovacao

! Adotou-se a defini¢do de competitividade de Higgins (1995) segundo a qual a competitividade depende de duas
estratégias fundamentais: a) ter um produto/servico diferenciado da concorréncia e/ou; b) ter uma estrutura de
baixo custo comparado ao da concorréncia. Caso uma empresa ndo faca algo diferente ou de menor custo, ndo
ird sobreviver por muito tempo em um ambiente competitivo. Esta defini¢do ¢ complementada por Nonaka et al.
(2001) que descrevem as fontes de vantagem competitiva como aquelas que derivam de baixo custo de
processos, por meio de economias de escala, escopo ou custos; de qualidades tnicas ou de caracteristicas do
produto valorizadas pelos clientes; de localizacdo geografica; ou da exclusividade de certas habilidades e ofertas
de servicos.

% O relatério da OECD - (1997) define dois tipos de negdcios intensivos em conhecimento: o primeiro é aquele
no qual o conhecimento é o produto final (knowledge business), e o segundo € aquele no qual o produto é gerado
pelo uso do conhecimento (knowledge-based business).
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Tecnoldgica 2003 - PINTEC 2003 (2005)7, a inovagdo predomina nas industrias de alto e
médio-alto conteido tecnolégico, que se constituem nas industrias baseadas em
conhecimento®.

Diante das rdpidas mudangas, caracteristicas de uma economia globalizada, a
organizacao deve estar pronta a responder de forma 4gil, mediante a apresentacao de solucdes,
produtos e processos inovadores. Empresas que conseguem gerir seu conhecimento,
habilidades técnicas, competéncias, experi€éncias organizacionais e sua capacidade de
aprendizagem, de forma a criar novos produtos, desenvolver novos métodos, processos e
servicos, obtém vantagem competitiva sustentdvel através de sua capacidade de alavancar e

melhorar o desempenho organizacional.

1.1 INOVACAO, DESENVOLVIMENTO, PRODUTIVIDADE E VANTAGEM
COMPETITIVA

Segundo diversos autores (Tidd et al., 1997; Higgins, 1995; Stewart, 1997 e 2002;
Drucker, 1995; Terra, 2001; Peters, 1987), a vantagem competitiva sustentdvel, a longo prazo,
ocorre quando a empresa consegue desenvolver sua capacidade de inovar, isto é, quando a
empresa utiliza o conhecimento e suas competéncias tecnoldgicas para criar novos produtos,
Processos e servicos.

Conforme citado por Barbieri (2003), Drucker trata do tema da inovacdo ao longo de
toda a sua obra e, ja em 1962, destacava a inovacdo como uma das duas funcdes bdasicas de
uma empresa. Para ele, a inovacdo significa a criagdo de novos valores e novas satisfacoes
para o cliente e € aplicavel a descoberta do potencial do negdcio e a criagdo do futuro. Ele
afirma que “A empresa € o 6rgdo especifico do crescimento, da expansdo e da mudanca. A
segunda fun¢do do negdcio é, portanto, a inovagdo, isto é, a provisdo de mercadorias e

servicos melhores e mais econdmicos.” (Drucker, 1962:64, apud Barbieri, 2003, p. 17).

? Publicagdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE que divulga os resultados da Pesquisa
Industrial de Inovacio Tecnoldgica — PINTEC 2003. E a segunda pesquisa realizada pelo IBGE, com o apoio da
financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT, com o objetivo de
fornecer informagdes para a constru¢do de indicadores das atividades de inovagdo tecnoldgica das empresas
industriais brasileiras e contribuir para ampliar o entendimento do processo de inovacdo tecnoldgica na inddstria
brasileira.

* Disponivel em http:/www.anpei.org.br/MostraNoticia.aspx?id=680. Acesso em 29/06/05.
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Em 1988, Hayes er al. (1988) apoiavam Drucker ao afirmar que “as trés bases
primdrias da competitividade em produtos sdo custo, qualidade e capacidade de inovar.”
(apud Barbieri, 2003, p. 21).

Durante as dltimas duas décadas, varios estudos’ foram realizados sugerindo uma forte
correlagdo entre desempenho organizacional e novos produtos. Tidd et al. (1997) afirmam
que em um mundo em continua transformacdo, onde o ciclo de vida dos produtos é sempre
menor, torna-se imperativa a habilidade de desenvolver novas versdes destes produtos e
servicos, e de forma mais rdpida que a concorréncia. Terra (2001) cita o estudo realizado por
Stalk & Hout (1990), que mostra que a velocidade de introducdo de novos produtos esta
diretamente relacionada a posicdo de mercado, lucro e custos. Ha quase duas décadas,
Thomas Peters (1987) ja nos alertava que a inovacdo era uma das principais solucdes para o
problema da competitividade.

O prefacio do Manual de Oslo (OECD,1997) traduzido e publicado pela FINEP em

2004, retrata a importancia da inovacao para o desenvolvimento nacional quando afirma que:

O desenvolvimento tecnolégico e a inovagdo sdo cruciais para o crescimento da
produtividade e do emprego. A necessidade de obter um melhor entendimento dos
mecanismos que propiciam ou prejudicam o processo de inovacdo levou a
importantes avancos durante a década de 1980, tanto no nivel tedrico, quanto no
empirico. Foi neste trabalho que se basearam, em geral, as politicas de inovacdo da
maioria dos paises da OCDE.” (Manual de Oslo, FINEP, 2004, p. 12).

O Manual de Oslo acrescenta que, atualmente, é amplamente aceito que o
desenvolvimento e a difusdo de novas tecnologias sdo essenciais para o crescimento da
producdo e o aumento da produtividade, mas que o nosso entendimento do processo de
inovacdo e seu impacto econdmico ainda € deficiente.

Ainda no prefacio do Manual de Oslo (2004, p. 15), apresenta-se o seguinte cendrio.
Apesar de haver uma importante revolucao tecnolégica, com “a economia mundial sendo re-
configurada pelas novas tecnologias da informacdo e mudangas em campos como a
biotecnologia e a ciéncia dos materiais, tais alteragdes nao parecem estar se refletindo em
melhorais de produtividade do fator total e nas taxas de crescimento da produ¢@o.” Assim, 0
desafio apresentado no Manual encontra-se na tentativa de melhor entender o processo da

inovacao e suas implicag¢des para sustentar a elaboracao de politicas de inovagao.

> Estes estudos encontram-se descritos em Sounder, W. e Sherman, J. (1994) Managing New Technology
Development. McGraw-Hill, New York; e Thomas, R. (1993) New Product Development: Managing and
forecasting for strategic success. John Wiley, New York, apud Tidd et al. (1997).
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Em contrapartida, porém sempre demonstrando a importancia da inovacao tecnolégica
para o processo de desenvolvimento da produtividade, crescimento econdmico e
competitividade empresarial, Terra (2001) menciona um estudo que mostra que nos anos 90, a
inovacdo tecnoldgica foi responsdvel por cerca de 70% do crescimento econdmico e, talvez,
por entre 80 a 90% dos ganhos de produtividade (Quinn, 1997; apud Terra, 2001).

Terra (2001, p.23) citando outro estudo® realizado em 1990 sobre a experiéncia vivida
na inddstria americana, afirma que ‘““a capacidade inovadora, em particular no setor de alta
tecnologia ou de informética, continuard a ser, cada vez mais, o0 motor do crescimento da
economia mundial”.

De acordo com Vasconcellos (2003, p. 13), desde 1970 o tema da inovacdo tem
atraido o interesse de pesquisadores, académicos e empresdrios. Na ultima década, segundo
este autor, “..a inovagdo passou a ser reconhecida como um fator essencial para a
competitividade das organizagdes, tendo sido incluida em suas agendas estratégicas’.

Paulo Coutinho (2004, p. 5) em sua tese de doutorado “Estratégia Tecnoldgica e
Gestdo da Inovagdo: Uma Estrutura Analitica Voltada Para os Administradores das
Empresas”, afirma que “Decidir que futuro se deseja para a empresa, que estratégia
tecnoldgica seguir para garantir este futuro, (...) € um dos mais complexos e criticos conjuntos
de decisdes que a alta administracdo enfrenta atualmente.”. Para o autor, uma resposta
adequada a estas questdes pode garantir a competitividade e a perenidade destas empresas.
Constata que o sucesso competitivo de longo prazo se baseia na capacidade da empresa em
gerar conhecimento, transformando-o em algo de valor para o mercado; evitar a difusdao do
conhecimento gerado, criando barreiras efetivas contra eventuais imitadores e imitar
rapidamente as inovagdes de seus competidores.

A questdo da inovagdo vem sendo cada vez mais debatida no Brasil. Hé necessidade
de mudangas nas estratégias e diretrizes nacionais de forma a incentivar e promover o
desenvolvimento de sistemas e praticas organizacionais voltadas para a inovacdo. Este
processo € decisivo, uma vez que o Brasil j4 ndo pode mais se restringir ao papel de mero
importador de produtos intensivos em conhecimentos, mas deve, isto sim, adotar um
posicionamento mais competitivo no cendrio mundial, produzindo novos conhecimentos e
transformando-os em novas solucdes e inovagdes.

Um estudo recente realizado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)’,

feito com 72 mil empresas industriais, com mais de 10 funciondrios, constatou que as

® Estudo realizado por STALK, G & HOUT, T.M. (1990, apud Terra, 2001).
"IPEA: Empresas que inovam faturam mais. Artigo publicado no jornal O Globo em 09/06/05.
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empresas que inovam e diferenciam produtos faturam mais, pagam maiores saldrios, tém
vantagens competitivas e mais facilidades na hora de exportar. Segundo a pesquisa
“Inovagdes, Padrdoes Tecnoldgicos e Desempenho das Firmas Industriais Brasileiras”, as
empresas inovadoras representam apenas 1,7% da industria brasileira, mas ja sdo responsaveis
por 25,9% do faturamento industrial e por 13,2% do emprego gerado. O estudo constata
ainda que 31% da industria fizeram algum tipo de inovacdo entre 1998 e 2000, percentual
baixo em comparacao a paises europeus como a Dinamarca, Holanda e Alemanha, com taxas
entre 49% e 60%.

Dados apresentados pela PINTEC 2003 (2005) demonstram uma tendéncia
preocupante na industria brasileira. Em relacdo a 2000, a maioria das atividades industriais
brasileiras diminuiu seu esfor¢co inovativo. Observou-se um ligeiro crescimento na taxa de
inovacdo da industria nacional, de 31,5% para 33,3%, em empresas com 10 a 49 funciondrios
durante este periodo, empresas estas que representam 79,7 % do universo abordado pela
PINTEC 2003, e verificou-se nesta pesquisa que sdo estas as que mais afetam a taxa de
inovacao da industria nacional.

Tidd et al. (1997) alertam que apesar da inovagdo indicar um caminho seguro para
obter vantagem competitiva sustentdvel e defender posi¢cdes estratégicas no mercado, o seu
sucesso ndo € garantido, necessitando assim que os gestores conhecam e compreendam a
dindmica dos processos da gestdo da inovacdo dentro de suas organizacdes e realidades
especificas.

Conclui Drucker que “A inovacgdo é, acima de tudo, trabalho. A maneira pela qual nos
organizamos para trabalhar na inovagdo depende de cada empresa. E hoje ndo ha desculpas:
qualquer instituicdo, ndo importa qual seja sua funcdo, pode se organizar para ser
empreendedora e inovativa.” (Drucker, 1992:227, apud Barbieri, 2003, p. 18). Segundo ele
cada organizacdo precisa embutir em sua estrutura trés praticas sistemadticas: o Kaizen
(aperfeicoamento permanente e continuo); a exploragdo, isto €, o desenvolvimento de novas
aplicacdes a partir de seus proprios sucessos; € a inovagdo — na qual a empresa aprende que
este pode ser um processo sistemdtico e organizado. (Barbieri, 2003). Assim, como Drucker
(1995, p.45) coloca, “Os empreendedores precisardo aprender a praticar a inovagdo
sistematica.”

Pelos dados acima apresentados, verifica-se claramente que a inovacao tornou-se um
meio de assegurar vantagem competitiva e uma abordagem proficua no sentido de defender

posicdes estratégicas. Assim sendo, as organiza¢des no século XXI devem estar preparadas
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para renovar seus produtos, servicos e processos, competéncias e desenhos organizacionais de

forma continua, a fim de garantir sua adaptabilidade e conseqiiente sobrevivéncia no mercado.

12  OS DESAFIOS EMPRESARIAIS DO SECULO XXI E A GESTAO DA
INOVACAO

Para Higgins (1995), a gestdo da inovacdo vem ao encontro dos dez maiores desafios
da administracdo moderna, a saber: (1) o acelerado ritmo das mudancgas, (2) o aumento dos
niveis de competitividade, (3) o processo de globalizagdo da economia, (4) as rdpidas
mudancas tecnoldgicas, (5) a diversidade na for¢a de trabalho, (6) a escassez de recursos tais
como energia elétrica, dgua e recursos humanos especializados, (7) a instabilidade econdmica
e mercadoldgica, (8) o aumento da responsabilidade social e ambiental, (9) a crescente
complexidade dos ambientes nos quais os negécios se dao e, por fim, (10) a transi¢do que
vem ocorrendo de uma economia industrial para uma economia baseada no conhecimento.

De acordo com David Garvin (2001), os focos adotados pelas empresas para lidar com
estes desafios tém sido intimeros, desde reengenharia, programas de melhorias continuas
(Kaizen), programas de captacdo de talentos, o desenvolvimento de competéncias
organizacionais e individuais, assim como o comprometimento com o aprendizado, o auto-
desenvolvimento e o empowerment, até a prospecgao e a adocdo do que ha de mais moderno
em tecnologias de ponta da informacao.

Segundo John Brown (1991), no futuro, a empresa bem sucedida deverd compreender
como as pessoas trabalham e de que forma as tecnologias de comunicacdo e informacgdo
(TCIs) poderdao ajuda-las a desempenhar suas tarefas com mais eficidcia. Deverd criar,
também, um ambiente propicio a inovagdo continua em todos os niveis da organizagdo.
Todavia, pouca atencdo tem-se dado a constru¢do de uma cultura da aprendizagem e da
inovacao na organizacio e aos processos de comunicacio organizacional, tdo fundamentais a
propagacdo, desenvolvimento e sustentagao dessa cultura.

Tidd et al. (1997) afirmam que a gestdo da inovagdo implica em apreender as formas
mais adequadas de gerir o processo de inovacdo, sendo as orientagdes propostas especificas
conforme suas realidades organizacionais, interna e externa. Os autores ndo defendem uma
unica “melhor abordagem” (grifo do autor) para gerir o processo de inovacao organizacional,
buscando no entanto, estabelecer as interacdes e interconexdes entre as diversas estruturas,

processos, cultura organizacional, ambientes competitivos € de mercado no qual a empresa
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opera. Portanto, os autores apresentam duas questdes que se traduzem nos desafios principais

para os gestores:

1. De que forma estruturar o processo de inova¢ao adequado a realidade organizacional
especifica?
2. De que forma desenvolver processos, rotinas € comportamentos que sustentem o0s

processos de inovagdo organizacional em base continua?

Terra (2001) enfatiza que o recurso do conhecimento precisa ser constantemente
renovado e realimentado, caso contrdrio as posi¢des e vantagens adquiridas sdo rapidamente
perdidas para novos e velhos competidores mais inovadores, criativos e eficientes. (p. 37).
Ele alerta que a tipica empresa brasileira necessita rever quase todas as suas prdticas
gerenciais, valores fundamentais, estruturas e processos para sobreviver na ‘“Economia do
conhecimento” (grifo do autor). Afirma que as empresas necessitam de “(...) mais
criatividade, mais aprendizado, mais conhecimento, mais movimentacao, mais inovagao e
mais empreendimento.” (p. 16), e que a maioria das grandes e médias empresas criadas na
“Era Industrial” (grifo do autor) terd de reinventar-se para sobreviver na “Era do
Conhecimento” (grifo do autor). Para ele “a inovacdo e a renovac¢do de habilidades e
desenhos organizacionais, tornaram-se uma constante necessidade para a sobrevivéncia”. (p.
25).

Pavitt (2003) argumenta que os gestores de todos os niveis devem lidar com os
desafios que lhes sao impostos pela necessidade de inovar, desde um diretor que se vé frente a
necessidade de desenvolver um novo modelo de negécios ou de comercializacdo de seu
produto, até os trabalhadores de chao de fabrica cuja tarefa € buscar melhorias continuas no
processo produtivo.

Conforme Nonaka et al. (2001), o principal foco de atencdo dos gestores atuais tem
sido a gestdo do conhecimento, na qual enfatizam o uso de tecnologia de informagdo e de
ferramentas de captura, mensuracdo e disseminacdo, em detrimento da constru¢do de uma
cultura da aprendizagem e da inovacdo na organizacao sustentada por principios e estratégias,
praticas e ferramentas voltadas para o desenvolvimento do potencial criativo das pessoas e da
criacdo de novos conhecimentos.

Karl Albrecht (2004), em seu artigo “Um modelo de Inteligéncia Empresarial”, afirma
que a idéia de gerenciar o conhecimento estd ultrapassada; € necessdrio nutrir culturas de

conhecimento, isto é, gerenciar as circunstancias em que o conhecimento pode prosperar.
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Verifica-se, portanto, que todos estes autores enfatizam claramente a importancia da
dimensdo humana na criagdo do conhecimento, aprendizagem e cultura organizacional para

sustentar os processos de inovacao organizacional.

1.3 OS PRINCIPAIS DESAFIOS NA GESTAO DO CAPITAL HUMANO COMO FONTE
DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

Virios autores demonstram que o Capital Humano € considerado uma das principais
fontes de inovagdo organizacional. (Terra, 2001; Stewart, 1997; Nonaka e Takeuchi, 1997,
Nonaka et al., 2001).

O Capital Humano de uma organizagdo, um ativo intangivel pertencente ao préprio
individuo, contempla todos seus conhecimentos, idéias, aptiddes, tecnologias, competéncias,
expertise, € outros bens intelectuais, constituindo, portanto, todo um cabedal das mais
diversas capacidades, manifestas ou potenciais, das diferentes pessoas que integram uma
organizacdo, incluindo também, a criatividade e a inovacdo organizacional (Higgins,1995;
Klein,1998; Tidd et al.,1997; Edvinsson e Malone, 1998; Rodriguez, 2002; Stewart, 2002).
Refere-se as habilidades, experiéncia e cultura individuais de funciondrios e gestores, €
participantes diretos e indiretos da rede de valor® da empresa ampliadag, composta por clientes
internos e externos, fornecedores, colaboradores diretos e indiretos, concorrentes, parceiros e
outros atores que possam agregar valor ao negécio da organiza¢do. O Capital Humano trata
fundamentalmente da dimensao humana como fator impulsionador dos processos de inovagdao
organizacional.

No atual contexto, torna-se necessario nao apenas gerenciar o conhecimento mas,
sobretudo, gerd-lo, e impulsionar a inovagdo organizacional através da sinergia e
complementaridade dos recursos tecnoldgicos, financeiros € humanos - conhecimentos e

talentos - de todos os participantes diretos e indiretos da empresa ampliada, gerindo

¥ De acordo com Verna Allee em seu artigo “Understanding Value Networks” (2004), uma rede de valor é
definida como uma cadeia de relacionamentos que geram valor econdmico ou outros beneficios por meio de
trocas dindmicas entre dois ou mais integrantes, sejam estes individuos, grupos ou organizagdes. Qualquer
organizagdo ou grupo de organizacdes, de cardter privado ou publico, engajados em intercAmbios de ordem
tangivel e/ou intangivel podem ser consideradas como parte integrante de uma rede de valor. Disponivel em
http://www.vernaallee.com/library. Acesso em 27/07/04.

? Para o propésito deste trabalho, utiliza-se o conceito de empresa ampliada conforme descrito por Ronald
Jonash e Tom Sommerlatte no livro “O Valor da Inovag@o” (2001). Assim, a empresa ampliada contempla

todos os colaboradores da cadeia de valor da empresa em seus processos de gestdo. A versdo “extended

% 4

enterprise” é um termo patenteado pela Chrysler.
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estrategicamente a rede de colaboradores internos e externos. Assim, ¢ fundamental que as
empresas incorporem a gestio estratégica do Capital Humano em seu repertério de préaticas
administrativas para que possam desenvolver seu potencial inovador e atuar competitivamente
nos atuais e futuros cendrios.

Segundo vérios autores (Higgins,1995; Drucker, 1995; Pavitt, 2003), existem
inimeros desafios no que tange a Gestdo do Capital Humano que se traduzem em problemas
gerenciais especificos, tais como:

1. desenhar uma estrutura organizacional flexivel e fluida que propicie rapidamente o
compartilhamento e dissemina¢do de conhecimento estratégico ao negdcio, a retengcao
e criagdo do conhecimento, a criatividade, a aprendizagem e a inovacdo, visando
atender as novas exigéncias de consumidores, mercados e regulamentacdes em
constante mudanca;

2. desenvolver uma visdo organizacional traduzida por sua missdo, objetivos e metas
estratégicas, capaz de alinhar seus colaboradores em direcdo a aprendizagem
organizacional, a criacdo do conhecimento e a inovagao;

3. gerir o Capital Humano por meio de um processo sistémico ao longo de toda a rede de
valor da empresa ampliada, identificando os niveis de interdependéncia, interacdo e
integracdo existentes entre as diversas praticas, sistemas e modelos de gestdo, visando
criar novos conhecimentos que redundem em inovacdes;

4. ampliar o foco de gestdo das liderancas que necessitam ndo somente conduzir o
processo de inovacdo dentro do ambito organizacional, mas estendé-lo para que
abarque os participantes da empresa ampliada como um todo;

5. mapear o desenvolvimento das competéncias essenciais organizacionais e individuais
necessarias no presente e no futuro, de forma a criar sinergia e complementaridade
entre as diferentes fontes de conhecimento, habilidades, experiéncias, tecnologias,
expertise e outros ativos intelectuais de funciondrios e participantes diretos e indiretos
da rede de valor da organizagdo;

6. desenvolver uma estratégia organizacional de Gestdo de Pessoas com base na visao
sist€émica da organizacdo que contemple os participantes de toda a rede de valor da
empresa ampliada;

7. desenvolver modelos de motivacdo, reconhecimento pela criagdo do conhecimento e
retencao de talentos voltados para o fomento da capacidade inovadora organizacional;

8. desenvolver lideres/gestores capazes de administrar os processos de mudancga e gerir o

conhecimento, impulsionar o processo criativo e desenvolver ferramentas que possam



20

captar a experiéncia institucional, difundir as suas licdes e converté-las em acodes
eficazes, a fim de buscar novas solucdes para um mercado em rdpida e constante
transformacao; e

9. desenvolver modelos sociais de organizacdo do trabalho adaptaveis ao capital humano
existente na rede ampliada, que possam promover a aprendizagem organizacional
através da criacdo, compartilhamento e dissemina¢cdo do conhecimento individual e

organizacional.

14  QUESTAO PROBLEMA

A questdo fundamental ndo é se uma organizacdio deve ou ndo inovar, mas,
essencialmente, a forma como devera fazé-lo de maneira bem sucedida.

A globalizagdo e a acirrada concorréncia que dela resulta exigem das empresas que
apliquem de forma eficaz os seus conhecimentos, de maneira a aumentar sua eficiéncia,
produtividade e qualidade, na busca do aprimoramento continuo. Neste novo cendrio, as
organizacdes vém desenvolvendo estratégias e iniciativas para capturar e disseminar suas
experiéncias adquiridas ao longo dos anos, visando facilitar o compartilhamento de novas
idéias e solucdes para além das fronteiras funcionais, departamentais e organizacionais, com o
objetivo, em ultima instancia, de alavancar suas melhores préticas e gerir seu capital humano
de forma sistemdtica e estratégica em busca de inovacdes. As empresas buscam
continuamente novos modelos para lidar com uma gama enorme de conhecimentos dispersos,
e migrar do modelo predominantemente industrial de produ¢do para um modelo de criacdo e
aplicacdo de novos conhecimentos e solu¢des para o mercado, ou seja, para a inovagao.

Diante disto e para que os gestores possam desenvolver uma melhor compreensao da
dindmica dos processos da gestdo da inovacdo dentro de suas organizagdes, este trabalho
tenciona desenvolver um modelo - o Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovacdo
Organizacional - que se propde a auxiliar os gestores a avaliar de que forma as praticas e
rotinas organizacionais adotadas pela empresa na gestdao de seu Capital Humano podem
promover ou restringir o desenvolvimento de sua capacidade inovadora.

Por meio da aplicacdo deste Modelo e do uso da metodologia de pesquisa de Estudo

de Caso, pretende-se abordar a seguinte questao-problema:
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De que forma as prdticas em Gestdo do Capital Humano podem promover ou

restringir o potencial inovador da organizacdo?

1.5 QUESTOES SECUNDARIAS

Com base em uma anélise dos fatores criticos para os processos de inovacao a luz dos

capitais do conhecimento, a saber, o capital ambiental, estrutural, de relacionamento e

humano e utilizando-se dos modelos de Rotinas Basicas dos Processos de Gerenciamento da

Inovacado (Tidd et al.,1997) e do Modelo de Gestao da Inovacdo de Geracdo mais Avangada

proposto por Jonash & Sommerlate (2001), espera-se a partir da aplicacdo do Modelo aqui

proposto, auxiliar empresas de diversos setores a avaliar de que formas as praticas adotadas na

gestdo de seu Capital Humano podem promover a inovagdo, e auxiliar estas empresas a obter

dados para responder as seguintes questoes:

1y

2)

3)

4)

De que forma os sistemas e processos organizacionais, no que diz respeito a
gestdo de seu Capital Humano, adotados pela empresa podem dificultar e/ou
impulsionar a criagdo de novos conhecimentos e/ou o desenvolvimento de
atividades e processos inovadores?

De que forma as préticas de Gestdo de Pessoas adotadas nos processos de selecdo,
promocao, desenvolvimento e retencdo de talentos, dentre outros, podem auxiliar a
empresa a promover a sua capacidade inovadora?

A estratégia organizacional pode ajudar a promover uma cultura da inovagdo e a
traduzi-la em acOes préticas inovadoras dentro da organizagdo?

A estrutura e infra-estrutura organizacional favorecem o compartilhamento e
disseminagdo do conhecimento, a criagdo de novos conhecimentos, a

aprendizagem organizacional e o desenvolvimento do Capital Humano?

5) Qual o nivel de compreensao dos gestores sobre os fatores criticos aos processos de

inovacdo organizacional, considerando-se sua realidade organizacional especifica

e as praticas em Gestao do Capital Humano adotadas pela empresa?
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1.6 RELEVANCIA DO ESTUDO

Conforme apresentado, o desafio dos gestores modernos estd em gerir
estrategicamente o capital humano de seus funciondrios e colaboradores diretos e indiretos,
participantes integrantes da rede de valor da empresa ampliada, de forma a otimizar o
desempenho organizacional e fomentar o desenvolvimento de novas solugdes para um
mercado em rapida e constante transformacao.
O presente trabalho é motivado pela escassez de estudos realizados com este fim, da
elaboracdo de modelos pesquisados até o presente momento e estudos de casos que
comprovem a eficicia dos modelos existentes.
A aplicabilidade deste estudo se encontra na possibilidade de:
1) identificar e elaborar politicas e procedimentos que possam potencializar e
impulsionar as estratégias de inova¢do organizacional no que se refere a gestao do
Capital Humano;

2) identificar as principais barreiras que a empresa encontra na gestdo do Capital
Humano no que tange o desenvolvimento de sua capacidade inovadora;

3) avaliar em que grau os atuais sistemas de gestdo de pessoas impulsionam a
inovacgdo organizacional; e

4) identificar novas rotinas e praticas organizacionais que possam desenvolver ou

incrementar o potencial inovador na empresa a partir da gestdo do Capital

Humano.

1.7 ABRANGENCIA DO ESTUDO

Conforme o Manual de Oslo (FINEP, 2004), as atividades de inova¢do ocorrem em
pequenas, médias e grandes empresas em todas as partes da economia: na industria
manufatureira, na de servigcos, na administragao publica, no setor de satide e até em domicilios
privados. Devido ao fato do conceito de inovagao ainda ser um tanto nebuloso especialmente
em algumas partes da economia, o Manual recomenda que as pesquisas de inovagdes se
restrinjam primordialmente as atividades de inovacdo em industrias orientadas pelo mercado,
devendo estas incluir inddstrias de servigo. Ainda segundo o Manual, uma vez que o

conhecimento das atividades de inovacdo nas industrias de servi¢o continua a ser bastante
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limitado, é preferivel que estes estudos se concentrem em industrias de servicos de uso
intensivo de tecnologia.

Seguindo estas orientagdes, a unidade de investigagdo escolhida para a condugdo do
estudo de caso se restringe a uma empresa de pequeno porte'’, cuja atividade fim é oferecer
produtos e servicos na drea de tecnologia da informacdo. Neste caso em especifico, a
capacidade inovadora é um dos fatores criticos de sucesso para a empresa em sua area de
atuacio.

Este estudo aborda inovagdes que ocorrem no nivel da empresa (Manual de Oslo,
1997), no qual inovacdo € definida como um conjunto de processos estratégicos relacionados
ao desenvolvimento e renovagdo dos produtos, processos, servicos, modelos de gestdo e de
negocios que a organizacdo oferece ao mercado, e as maneiras como o faz, de forma a obter
vantagem competitiva.

A metodologia que norteia o desenvolvimento deste projeto de pesquisa € a
Metodologia de Estudo de Caso. Segundo Yin (2001), o estudo de caso contribui para a
compreensao que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos sendo
uma estratégia comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia politica, na
administracao, no trabalho social e no planejamento.

No entanto, é importante frisar que o estudo aqui apresentado se caracteriza por
algumas limitacdes devido a caracteristicas peculiares e dificuldades metodoldgicas. E uma
pesquisa de dificil reproducdo em laboratério, pois os fatores investigados dependem do
contexto para sua ocorréncia, e possui limitagdes metodoldgicas para quantificagdes precisas.

Yin (2001) enfatiza que € possivel generalizar proposi¢des tedricas a partir de um
estudo de caso, desde que ndo haja a pretensdo de se fazer generalizacOes estatisticas (de

freqiiéncia), tendo o pesquisador como objetivo expandir teorias''

existentes por meio de
. ~ e 12 ~
generalizagdes analiticas'~. Desta forma, segundo este autor, os estudos de casos nao se

propdem a enumerar freqiiéncias (generalizacdes estatisticas) e sim, generalizar teorias, da

' Conforme a Lei Federal n° 9.841 que enquadra as PMEs por faixa de faturamento, as microempresas (ME) sdo
definidas por serem uma pessoa juridica ou uma firma mercantil individual com receita bruta anual igual ou
inferior a R$ 244.000,00, e as pequenas empresas (PE) enquanto uma pessoa juridica ou firma mercantil
individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 e igual
ou inferior a R$ 1.200.000,00. Disponivel em: http://www.seti.gov.br/noticias/noticias_2003/junho/
Gest%E30%20de%20C&T _internet.pdf. Acesso em 10/07/05.

! Entende-se aqui, por teoria, um sistema completo do estudo que dé conta das questdes propostas, unidades de
andlise, ligacdo 16gica dos dados e interpretacdes de descobertas, € ndo no sentido de uma grande teoria da
ciéncia.

2 Na generalizacio analitica, se utiliza a teoria desenvolvida como modelo, para comparar os resultados
empiricos da pesquisa. YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Sdo Paulo: Bookman, 2001.



24

mesma forma que se faz com um conjunto de experimentos multiplos. Para ele, fatos
cientificos baseiam-se, em geral, em um conjunto multiplo de experimentos, que repetiu o
mesmo fendmeno sob condi¢des diferentes. Conseqiientemente, por este trabalho tratar-se de
um estudo de caso tunico, os resultados obtidos a partir da aplicacio do Modelo aqui
elaborado podem ser de dificil aplicagc@o a outras organizagdes.

Por fim, é importante ressaltar que este trabalho ndo tem como propdsito circunscrever
os processos de inovagdo em um modelo tedrico-conceitual, nem pretende esgotar as
possibilidades de andlise sobre as formas em que as praticas e rotinas adotadas pela empresa
na gestdo do Capital Humano podem fomentar ou restringir sua capacidade inovadora. Os
dados obtidos por meio deste Estudo de Caso pretendem auxiliar os gestores da empresa a
melhor compreender a dindmica da inovacdo considerando-se sua realidade organizacional
especifica, ao analisar de que forma as atividades e praticas adotadas podem contribuir para o
desenvolvimento de seu potencial inovador. Portanto, ndo ha garantias de que as conclusdes

do estudo sejam passiveis de generalizagdes para outras empresas.

1.8  ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 6 capitulos. O capitulo 1 aborda a importancia da
inovacdo com fator de desenvolvimento nacional e produtividade empresarial e seu papel no
processo de alavancagem da vantagem competitiva das organizacdes. E feita uma breve
descricdo dos principais desafios empresariais que os gestores enfrentam no Século XXI no
que tange aos modelos organizacionais e de gestdo da administracdo moderna e a forma como
a Gestao da Inovacdo pode atender estes desafios, sendo dada énfase especial aos desafios
relativos a Gestdo do Capital Humano. Por fim, a questdo que este trabalho se propde
investigar é apresentada.

O capitulo 2 aborda a metodologia adotada para desenvolver este trabalho e o Modelo
que dele resulta.

No capitulo 3, por meio de uma revisdo bibliografica sobre o tema da inovacdo, sao
apresentadas as defini¢des sobre inovacgao utilizadas neste projeto de pesquisa. Em seguida os
capitais do conhecimento, a saber, o Capital Ambiental, Estrutural, Humano e de
Relacionamento sdo descritos. Estes capitais servirdo para nortear a elaboragao do Modelo de
Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional e para fundamentar o desenvolvimento de

uma ferramenta diagnéstica — o Q.D.L.® - Questiondrio Diagnéstico de Inovagdo - elaborado
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para o Modelo aqui proposto. Em seguida, é apresentado um breve histérico dos modelos de
inovagdo desenvolvidos desde meados de 1950, o Modelo de Rotinas Basicas do Processo de
Gerenciamento de Inovagdo (Tidd er al. 1997) e o modelo de gestdo da inovacdo de geracdo
mais avancada (Jonash e Sommerlate, 2001). Estes ultimos dois modelos serviram como
norteadores para a escolha dos indicadores que fundamentaram as perguntas elaboradas para a
ferramenta diagnéstica — o Q.D.IL.®. Por fim, através de um levantamento literdrio, sdao
identificados alguns fatores relacionados a gestdo do Capital Humano que podem impulsionar
ou restringir os processos de inovagdo organizacional. Assim, neste capitulo sao
apresentados os fundamentos sob os quais o Modelo de Avaliacio do Grau de Inovagdo
Organizacional foi elaborado.

O capitulo 4 descreve o Modelo de Avaliacao do Grau de Inovacao Organizacional.

O capitulo 5 compreende um Estudo de Caso no qual o Modelo de Avaliacao do Grau
de Inovagdo Organizacional foi aplicado, ressaltando especificamente a dimensdo da gestdao
do Capital Humano, e apresenta uma anélise quantitativa e qualitativa dos resultados obtidos a
partir da aplicacdo do Modelo.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes deste trabalho e sugere algumas perspectivas para
o aprofundamento do estudo aqui realizado.

Ao final, encontram-se as referéncias bibliograficas e apéndices.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Mazzotti & Gewandsznajder (1999)

Um projeto de pesquisa consiste basicamente em um plano para uma investigacio
sistemdtica que busca uma melhor compreensao de um dado problema. Nao é uma
“camisa de for¢a” nem um contrato civil que prevé penalidades, caso alguma das
promessas feitas for quebrada. E um guia, uma orientagio que indica onde o
pesquisador quer chegar e os caminhos que pretende tomar.

Segundo os autores ndo existem metodologias “boas” ou “mds”, mas aquelas
adequadas ou ndo ao que estd sendo pesquisado. Assim, o pesquisador deve demonstrar a
adequacao do estudo ao problema pesquisado.

O presente trabalho se insere no campo das Ciéncias da Administracio e é de natureza
qualitativa e descritiva, contendo, porém elementos de andlise quantitativa. Utiliza-se de um
estudo de caso unico conduzido em uma empresa de pequeno porte do setor de servigos de
tecnologia da informacgdo, que atua em nivel nacional e cuja matriz € no Rio de Janeiro. O
principal método de coleta de dados se deu por meio de um questiondrio estruturado e de
entrevistas semi-estruturadas do tipo focal'* com os respondentes.

Segundo Richardson et al. (1999), a conjuncdo dos elementos quantitativos e
qualitativos em uma pesquisa acontece devido a necessidade de se analisar determinadas
caracteristicas num contexto mais amplo, a fim de aprofundar a explicacdo das relacdes
descobertas. Para ele, o aspecto qualitativo de um estudo pode estar presente em informacdes
colhidas por instrumentos quantitativos, sem que se perca o referido aspecto qualitativo
quando estas informacdes sdo transformadas em dados com o objetivo de se ter maior

exatidao nos resultados.

" Yin (2001) menciona que existem seis diferentes fontes de evidéncias: documentagio, registros em arquivos,
entrevistas, observagdes diretas, observacdes participantes e artefatos fisicos. Coloca que as entrevistas sdo uma
das mais importantes fontes de informagdes para um estudo de caso, e podem assumir formas diversas. O autor
menciona a entrevista espontinea, a entrevista focal onde o entrevistador segue um certo conjunto de perguntas
que se originam do protocolo de estudo de caso, e um levantamento formal, que exige questdes mais
estruturadas. (p. 108-113)
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Costa (2002) afirma que existe uma forte tendéncia de integrar aspectos qualitativos e
quantitativos em uma mesma pesquisa, podendo esta ser chamada de “qualiquantitativa” ou
“quantiqualitativa”, de acordo com a énfase de informagdes qualitativas ou quantitativas.
Conforme uma pesquisa realizada por Cunha & Rodrigues et al. (2002), a partir de 1996, no
Brasil, a metodologia quantitativa comecou a ser mais utilizada nos trabalhos analisados.
Verificou-se, também, uma utilizagdo maior de estudos de caso para a elaboracdo de artigos
cientificos, a partir de problemas especificos relativos as empresas, em contraste aqueles
predominantemente tedricos, indicando que a comunidade cientifica vem adotando uma
postura mais pragmdtica em sua abordagem metodolégica.

Segundo Richardson et al. (1999), o método quantitativo € bastante aplicado em
pesquisas descritivas que procuram descobrir as caracteristicas de um fendmeno, ordena-las e
analisar a sua distribuicao, classificando a sua relacao. Costa (2002), por sua vez, afirma que o
objetivo de uma pesquisa descritiva, em geral, é construir, por ensaio e erro, um modelo de
comportamento das varidveis implicadas no processo descrito. Yin (2001) e Cooper &
Schindler (2003) concluem que uma pesquisa descritiva busca descobrir quem, o que, onde,
quando ou quanto.

Diante do acima exposto, a estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo de caso que,
segundo Yin (2001), permite a investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
encontram-se claramente definidos. Para este autor, os estudos de caso podem ser baseados
em evidéncias quantitativas, ndo trazendo contradicdio com o método de investigacao
escolhido. Ele deixa claro que a estratégia de estudo de caso ndo deve ser confundida com
pesquisa qualitativa. Para ele, o estudo de caso pode ter uma mescla de evidéncias e parece
ser a estratégia mais indicada para a investigacdo de temas relativos ao campo de estudos
organizacionais e gerenciais. Ainda segundo este autor, o estudo de caso contribui para a
compreensdo de fendmenos individuais, organizacionais, sociais € politicos, sendo uma
estratégia comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia politica, na
administracdo, no trabalho social e no planejamento. Por fim, segundo Yin (2001), as
evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes diferentes, mas o que é fundamental é
que estas possam convergir para o mesmo conjunto de descobertas e que fornecam ligacdes
entre as questoes e conclusodes.

Estes fatos conferem ao estudo proposto algumas caracteristicas peculiares e
dificuldades metodoldgicas especificas como: a dificil reprodu¢do em laboratério, pois os

fatores investigados dependem do contexto para sua ocorréncia, e limitacdes metodoldgicas
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para quantificacOes precisas, uma vez que ndo hd garantias de que as conclusdes do estudo
sejam passiveis de generalizacdes, conforme mencionado anteriormente (Yin, 2001). Uma
das dificuldades principais € que a andlise proposta neste estudo depende de uma forte
teorizacdo para sua categorizacdo e compreensdo, teorizacdo esta ainda em fase de

desenvolvimento e consolidagdo.

2.1 UNIDADE DE ANALISE

Segundo Mazzotti & Gewandsznajder (1999), uma unidade de andlise esté relacionada
a forma como organizamos os dados para andlise, ¢ em se tratando de um estudo de caso,
corresponde a defini¢do de “caso”, incluindo-se os dados relevantes que o caracterizem.

Seguindo as orientacdes propostas pelo Manual de Oslo (FINEP, 2004) que
recomenda que os estudos realizados em inovagao tecnoldgica se concentrem em industrias de
servicos de uso intensivo de tecnologia, optou-se por adotar como unidade de investigacao
deste estudo, uma empresa de pequeno porte cuja principal atividade é oferecer produtos e
servicos na drea de tecnologia da informacgdo, e que identifica a inovagdo enquanto um dos
principais fatores criticos de sucesso ao seu negocio.

A empresa sob andlise foi fundada em agosto de 2001 como uma empresa incubada de
uma universidade do Rio de Janeiro. Atualmente, estd se re-organizando para constituir-se
enquanto uma entidade desvinculada da incubadora, possui 10 funciondrios e atua em ambito
nacional, tendo como seus principais clientes empresas de médio e grande porte.

A seguir serdo descritas as fontes utilizadas para a obten¢ao dos dados nesta pesquisa e
os procedimentos utilizados na condug¢ao do estudo de caso realizado.

A) PESQUISA BIBLIOGRAFICA. A pesquisa bibliogrifica teve como objetivo
principal trazer fundamentacio tedrica a pesquisa em todas as suas fases e para tal, foram
utilizados livros, artigos, teses, dissertagdes, periddicos e material levantado de fontes
variadas na internet.

Um dos propodsitos do levantamento bibliografico foi substanciar o desenvolvimento
de um questiondrio estruturado o Q.D.L.® - Questiondrio Diagndstico de Inovacdo -
desenvolvido para o Modelo de Avaliacio do Grau de Inovag¢do Organizacional.  Foi
realizado um levantamento bibliografico para apresentar as defini¢des de inovac¢do conforme

tratadas neste trabalho. Os conceitos de capital intelectual e dos capitais do conhecimento
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foram abordados, e um breve histérico de modelos e estudos acerca da inovacdo foi
apresentado visando identificar modelos que pudessem servir de base para a elaboracdo do
Modelo aqui proposto. Por fim, no levantamento bibliografico foram identificados alguns
fatores relacionados mais especificamente a gestdo do Capital Humano, que poderiam
fomentar os processos de inovagdo organizacional. Estes fatores fundamentaram a escolha
dos indicadores e as questdes que compuseram a ferramenta diagndstica — o Q.D.1.®.

Desta forma, o levantamento literario teve trés objetivos: primeiro, identificar quais
praticas e rotinas na gestdo do capital humano tem o potencial de promover os processos de
inovagdo organizacional; segundo, obter as informacdes necessdrias para fundamentar a
elaboracdo do Modelo aqui proposto e sua ferramenta diagndstica; e por fim, obter dados que
pudessem substanciar a avaliagdo de como estas rotinas podem fomentar ou restringir o
potencial inovador da empresa.

A partir da pesquisa bibliografica desenvolveu-se o Modelo de Avaliacdo do Grau de
Inovagdo Organizacional e sua ferramenta diagndstica — o Q.D.1.®, - instrumento este de
cardter quantitativo e qualitativo. Além de obter dados acerca da empresa e seu ambiente de
negocios, o questiondrio-diagnéstico inclui 103 perguntas fechadas para o tema em si, assim
como algumas perguntas de cardter aberto, através das quais os respondentes puderam
acrescentar informagdes pertinentes ao objeto do estudo de caso.

As perguntas contidas no Q.D.I.® contemplam rotinas bésicas de gestdo dos processos
de inovagdo segundo os modelos propostos por Tidd er al. (1997) e Jonash & Sommerlate
(2001). Considerando-se o capital ambiental, estrutural e de relacionamento, €nfase especial
foi dada as praticas, rotinas e sistemas organizacionais adotadas na gestdo e desenvolvimento
do capital humano ao longo da rede de valor da empresa ampliada que pudessem fomentar o
potencial inovador da empresa.

O questiondrio-estruturado também contém uma pergunta para avaliar o nivel de
relevancia de cada questdo na Otica dos respondentes. Estes tiveram que classificar cada
pergunta como sendo ‘‘irrelevante”, “pouco relevante”, de ‘“relevancia média” ou “muito
relevante” para o processo de inovagdo organizacional, considerando os fatores criticos de
sucesso ao negocio de sua empresa e suas realidades organizacional e mercadolédgica. Esta
avaliacdo permitiu verificar o nivel de discrepancia existente entre a opinido do respondente
acerca da importancia do item perguntado e as praticas, de fato, adotadas na empresa
concernente cada pratica ou rotina analisada. Além disso, permitiu fazer uma inferéncia sobre
a aplicabilidade do Modelo, considerando-se seu objetivo principal: o de auxiliar os gestores a

desenvolverem uma melhor compreensdo da dindmica da inovacdo em sua empresa, € a
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avaliar de que forma as préticas e rotinas organizacionais adotadas na gestdo de seu Capital
Humano podem promover ou restringir o desenvolvimento de sua capacidade inovadora.

b) QUESTIONARIO ESTRUTURADO - O principal meio de coleta de dados para a
realizacdo do estudo de caso foi através da aplicacio do Modelo de Avaliagao do Grau de
Inovacgdo Organizacional e sua ferramenta diagndstica — o0 Q.D.IL.® .

Os dados colhidos por meio da aplicacio do Modelo contemplaram a inovacao
tecnoldgica de produtos e processos, modelos de comercializagdo e inovacao em modelos de
gestdo organizacional e de negdcios.

Para colher os dados acerca das praticas e rotinas adotadas pela organizacdo na gestao
de seu Capital Humano voltadas para o fomento da inovagdo foi utilizada a abordagem pelo
“sujeito” conforme descrito no relatério da PINTEC 2003 (2005) e o Manual de Oslo (1997).
Ou seja, as informagdes obtidas sdo relativas ao comportamento inovador da empresa, as
rotinas, sistemas e atividades empreendidas, aos impactos e aos fatores que influenciam a
empresa como um todo, tais como: estratégias, incentivos e barreiras a inovacao.

Para complementar as informagdes, obtidas por meio do Modelo, foram fornecidos
pelos respondentes documentos para substanciar a coleta e andlise dos dados, tais como
Matriz SWOT e o plano estratégico competitivo da empresa.

A aplicacdo do Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovacdo Organizacional contemplou
trés etapas:

Etapa 1: Iniciou-se com a realizacdo de duas reunides com dois dos trés sécios da
empresa sob andlise. Estas reunides objetivaram obter dados preliminares sobre a empresa,
apresentar o projeto de pesquisa e sua proposta, e apresentar o Modelo de Avaliacdo do Grau
de Inovacdo Organizacional e sua ferramenta diagnostica — o Q.D.I.® . Nestas reunides,
determinou-se que os gestores mais habilitados a fornecer os dados necessdrios a pesquisa
seriam os trés socios da empresa, constituindo estes, portanto, o principal nicleo de obtencao
dos dados.

Etapa 2: Aplicagdo do Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovacdo Organizacional,
cujo questiondrio foi respondido pelos trés socios por meio eletrdnico e por entrevistas
realizadas com estes. Em um primeiro momento, os trés respondentes optaram por responder
os questiondrios em separado, para poderem discutir as eventuais diferencas encontradas em
suas respostas. Posteriormente, submeteram um tnico questiondrio contendo as respostas ja
consolidadas.

Durante esta etapa os respondentes responderam ao questiondrio estruturado

fornecendo dados sobre a empresa e seu ambiente de negdcios e sobre as rotinas, processos e
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sistemas organizacionais na gestdo de seu Capital Humano. Assim, a Etapa 2 se prop0s a
colher dados para avaliar em que grau os objetivos estratégicos, visdo e metas de curto, médio
e longo prazos encontravam-se alinhados aos processos de inovacgao, e de que forma as rotinas
organizacionais na gestao do capital humano poderiam fomentar a inovacao.

Etapa 3: A ultima etapa tratou da Consolidagdo e Andlise dos Resultados obtidos a
partir da aplicagdo do Modelo e do Q.D.I.®. Desenvolveu-se uma andlise, de cardter
quantitativo e qualitativo-descritivo, que objetivou avaliar de que forma e em que grau as
rotinas, sistemas e praticas organizacionais adotadas na gestdo do Capital Humano poderiam
estar restringindo o fomentando o potencial inovador da organizacao.

Sob forma de uma andlise quantitativa, o Modelo ofereceu uma avaliacdo grafica
demonstrando em que grau as rotinas analisadas poderiam estar promovendo o potencial
inovador da organizacdo. Outra avaliacdo quantitativa grafica comparou os fatores
impulsionadores dos processos da inovacdo, levantados na revisdo bibliogréfica, e o grau de
relevancia destes fatores, na opinido dos respondentes, considerando-se as especificidades e
caracteristicas da empresa e seu negdcio.

Estas representacdes gréaficas quantitativas foram complementadas por uma andlise
qualitativa-descritiva que se prop0ds a explorar as ligacdes mais eficientes e eficazes entre os
processos, a estrutura e a cultura organizacional. Analisou, as relacdes de interdependéncia e
inter-conectividade entre os sistemas, préticas e rotinas adotadas pela empresa na gestdo de
seu Capital Humano e avaliou de que forma poderiam estar fomentando ou restringindo sua
capacidade inovadora.

Por fim, as analises de cariter quantitativo e qualitativo-descritivo foram submetidas,
sob a forma de um relatério escrito, a apreciacdo dos respondentes que puderam, por sua vez,
fornecer um feedback sobre a relevancia e aplicabilidade dos resultados obtidos através do
Modelo de Avaliacao do Grau de Inovacao Organizacional.

Resumindo, a fim de verificar a compatibilidade do Modelo desenvolvido a realidade
de como as empresas gerenciam seu capital humano com foco na inovagdo, adotou-se a
metodologia de pesquisa de estudo de caso. Este estudo buscou subsidios para analisar se o
Modelo desenvolvido poderd auxiliar os gestores a compreenderem melhor a dindmica dos
processos de inovacdo em sua empresa € a desenvolver e melhorar préticas, sistemas e rotinas
organizacionais na gestdo de seu capital humano, considerando-se suas realidades

organizacional e mercadoldgica especificas.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O levantamento bibliografico aqui realizado se propde a substanciar o desenvolvimento
do Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional e fundamentar a elaboracdo da
ferramenta diagndstica — o Questiondrio Diagndstico de Inovagdao — Q.D.I.® - elaborado para
0 Modelo.

Assim, esta secdo inicia-se com uma descricdo das definicdes de inovacdo que irdo
nortear este trabalho. A seguir, a luz do conceito de Capital Intelectual (Stewart, 1997, 2002;
Cavalcanti et al., 2001) sdo descritos os quatro Capitais do Conhecimento, a saber: o Capital
Ambiental, Humano, Estrutural e de Relacionamento e é analisado de que forma as
interacdes entre os capitais Estrutural, de Relacionamento e Ambiental contribuem para o
desenvolvimento do Capital Humano dentro de uma organizacdo e podem fomentar sua
capacidade inovadora. Os capitais do conhecimento servirdo como os blocos estruturais que
norteiam as questdes contempladas no Q.D.I.®, enfatizando-se, neste questiondrio, as inter-
relacdes entre os capitais ambiental, de relacionamento e estrutural com o Capital Humano.

Depois € apresentado um breve histérico de modelos e estudos acerca da inovagdo na
Otica de diversos autores, dentre os quais, Jonash e Sommerlate (2001), Higgins (1995), Pavitt
(2003) e Coutinho (2004), e sdo apresentados dois modelos, o das Rotinas Bdsicas do
Processo de Gerenciamento da Inovagdo de Tidd et al. (1997) e o Modelo de Gestao da
Inovacdo de Geracdo mais Avancada proposto por Jonash & Sommerlate (2001), modelos
estes que servirdo como fundamentos para a escolha dos indicadores que substanciam a
elaboracdo do Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovagdo Organizacional e sua ferramenta
diagnéstica — o Q.D.I.®.

Por fim, através de um levantamento literario sdo identificados os fatores criticos para
os processos de Inovacdo Organizacional relativos a gestdo do Capital Humano,
considerando-se sua ligacdo com os capitais estrutural, de relacionamento e ambiental e os

modelos de Tidd et al (1997) e Jonash & Sommerlate (2001).
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3.1  DEFINICAO DE INOVACAO

Para fins deste trabalho, inovacdo é definida como um conjunto de processos
estratégicos relacionados ao desenvolvimento e renovacdo dos produtos, processos, servicos,
modelos de gestdo e de negdcios que a organizacio oferece ao mercado, e as maneiras como o
faz, de forma a obter vantagem competitiva.

O resultado dos processos de inovagdo deverd se traduzir em, pelo menos, um de cinco
tipos de iniciativas: (1) um novo produto ou servico, (2) um novo processo organizacional, (3)
um novo processo de gestdo organizacional, (4) uma nova abordagem de marketing ou
comercializa¢do e (5) um novo modelo de negécios, ou ainda, a melhoria destes, devendo,
além disso, agregar um valor significativo tangivel quer para um individuo, um grupo, uma
organizaciao, um mercado, ou mesmo, para a sociedade como um todo.

Seguindo a definicdo apresentada pelo estudo da OECD (1998), citado por Paulo
Coutinho (2004) em sua tese de doutorado “Estratégia Tecnoldgica e Gestdo da Inovacdo:
uma Estrutura analitica voltada para os administradores das empresas”, a inovagao
tecnolégica (IT) € um processo interativo iniciado pela percep¢dao de uma oportunidade em
um novo mercado / servico, que conduz a implementagdo de atividades de desenvolvimento,
producdo e marketing que garantam o sucesso comercial de uma dada invengao.

Desta forma, segundo Coutinho (2004), a inovacdo nao compreende somente
pesquisas bésica e aplicada, mas inclui o desenvolvimento de um produto/servigo, a produgao,
as atividades de marketing, a comercializacdo e a distribuicdo destes, assim como, suas
adaptagdes e melhorias na producgao e durante o processo de difusao.

Esta defini¢ao é complementada pelo conceito de inovagao tecnoldgica oferecida pelo
Manual de Oslo (1997) que trata de produtos (bens e servicos) € processos novos e

significantemente aprimorados, conforme descri¢cdes apresentadas abaixo:

Uma inovagdo tecnoldgica de produto é a implantagdo/comercializacdo de um
produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas, de modo a fornecer
objetivamente ao consumidor servigos novos ou aprimorados. Uma inovacdo de
processo tecnolégico é a implantacdo/adocdio de métodos de produgdo ou
comercializacdo novos ou significativamente aprimorados. Ela pode envolver
mudancas de equipamento, recursos humanos, métodos de trabalho ou uma
combinacdo destes. (Manual de Oslo, FINEP, 2004, p. 21).

Assim, a definicdo de inovacao aqui proposta segue as orientacdes do Manual de Oslo
(2004, p. 21) que “(...) exclui mudancas de produtos que visam dar maior satisfacdo ao

cliente, em grande parte subjetiva e baseada em gosto pessoal e julgamento estético e/ou
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derivada do desejo de estar na moda, e/ou que sejam compradas principalmente por influéncia
do marketing.”

Para fins deste trabalho, torna-se necessario desdobrar a definicio de inovacdo
tecnoldgica acima apresentada em caracterizagdes mais especificas de inovacdes de produto,
processo, marketing e modelos de gestao e negdcios, assim como, € importante definir o que

caracteriza uma atividade inovadora e uma empresa inovadora.

3.1.1 Inovacao de Produto

Higgins (1995) descreve a inovacdo de produto enquanto novos produtos ou servigos
de cardter tangivel, ou a melhorias destes. O relatério PINTEC 2003 (2005) adota a defini¢ao
de inovacdo de produto como sendo um bem ou servico tecnologicamente novo, cujas
caracteristicas fundamentais, tais como especificacdes técnicas, usos pretendidos, software ou
outro material imaterial incorporado, difere significativamente de todos os produtos
previamente produzidos pela empresa, ou ainda um produto que tenha sido significativamente
aperfeicoado, tratando-se assim, de um bem ou servico previamente existente cujo

desempenho tenha sido substancialmente aumentado ou aperfeicoado.

3.1.2 Inovacao de Processos

Quanto as inovagdes de processos, Higgins (1995, p.52) as descreve como uma
“melhoria significativa em um processo organizacional.” Esta definicdo também ¢&
complementada pela definicdo oferecida pelo relatério PINTEC 2003 (2005), que descreve
um processo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado como envolvendo a
introducdo de tecnologia de producdo nova ou significativamente aperfeicoada, assim como,
de métodos novos ou substancialmente aprimorados para a producdo, manuseio e entrega dos
produtos. Segundo o relatério, o resultado da ado¢do de uma inovagao em processo deve ser
significativo em termos do nivel de produto, de sua qualidade ou de seu custo de producdo e
comercializacdo. Simantob e Lippi (2003) complementam esta definicdo afirmando que a
inovacdo de processos também trata de novas formas de relacionamento para a prestacao de

Servicos.
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3.1.3 Inovacao em Marketing

Com relagdo a inovagdes em marketing, Higgins (1995) as descreve como uma
melhoria significativa em qualquer elemento do mix de marketing — produto, promocgao,
preco, distribuicdo ou mercado (publico alvo), através dos quais novo valor agregado € criado

na cadeia de valor daquela organizacdo em especifico.

3.1.4 Inovacao em Modelos de Gestao

Higgins (1995, p. 61) nos apresenta sua descricdo sobre inovacdes em gestdo,
descrevendo-as como melhorias significativas implementadas nas praticas de gestao
organizacional. Afirma que “(...) a func@o principal do gestor moderno é desenvolver a
habilidade da solucdo criativa de problemas em todas as areas da organizagdo: planejamento,
organizacdo, lideranca e controle.” Simantob e Lippi (2003) colocam que a inovacdo em

gestdo trata do desenvolvimento de novas estruturas de poder e lideranca.

3.1.5 Inovacdo em Modelos de Negocios

Barbieri (2003) apresenta um quinto tipo de inovagao. Trata-se de inovagdes focadas
na relacdo da empresa com o seu ambiente de negdcios, que se traduzem na reformulacio dos
modelos de negdcios existentes a partir de orientagdes estratégicas corporativas novas ou
melhoradas, adotados pela organizacdo para desenvolver e comercializar seus produtos e/ou
servicos. Assim, abarcam o desenvolvimento de novos negdécios que fornecam uma vantagem
competitiva sustentdvel. (Simantob e Lippi, 2003). Seiffert (2005) cita Hamel (2000) que
entende a inova¢do do modelo de negdcios enquanto a capacidade de imaginar conceitos de
negocios drasticamente diferentes ou novas maneiras de diferenciar conceitos de negdécios ja
existentes, e vé a inovacdo do conceito de negdcios como a chave para a criacdo de nova

riqueza.
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3.1.6 Definicao de Inovacio Organizacional

Este trabalho adota o entendimento de inovacdo organizacional a luz das defini¢des
oferecidas por José Carlos Barbieri e Antonio Carlos Teixeira Alvares em seu artigo
“InovacgOes nas Organizagdes Empresariais” (2003) e aquelas descritas no Manual de Oslo.

Para Barbieri e Alvares, a inovagdo organizacional inclui especificamente:

(...) novidades nos processos administrativos, a maneira como as decisdes sdo
tomadas, a alocagdo de recursos, as atribuigdes de responsabilidades, os
relacionamentos com pessoas € outras organizagdes, os sistemas de recompensa e
puni¢do e outros elementos relacionados a gestdo da organizacdo. Incluem a
introdu¢do de mudangas significativas na estrutura de empresa; a implementacdo de
técnicas de gestdo avancada, e a implementacdo de novas orientagdes estratégicas
corporativas. (Organizacdes Inovadoras: estudos e casos brasileiros, 2003, p. 53).

O Manual de Oslo coloca a necessidade de distinguir a inovacdo organizacional da

inovacao tecnoldgica de produtos e processos, e a caracteriza conforme descrito abaixo:

A inovagdo organizacional na empresa inclui a introducdo de estruturas
organizacionais significativamente alteradas; implantacdo de técnicas de
gerenciamento avangado, como TQM, TQS, por exemplo; e a implantacdo de
orientagdes estratégicas novas ou substancialmente alteradas”. (Manual de Oslo,
FINEP, 2004, p. 61-62).

3.1.7 Definicao de Atividades Inovativas

O Manual de Oslo (2004) e o relatéorio PINTEC 2003 (2005), apresentam uma

defini¢do de atividades de inovag¢do em produtos e processos como sendo:

Atividades de inovacgdo tecnoldgicas em produtos e processos sdo todas as etapas
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais que de fato
levam, ou pretendem levar, & implementacdo de produtos ou processos
tecnologicamente novos ou aprimorados. Algumas delas podem ser inovadoras por
si mesmas, outras, embora nio sejam novidades, sdo necessdrias para a implantacao.
(Manual de Oslo, FINEP, 2004, p. 23). As assim chamadas, atividades inovativas
sdo atividades representativas dos esfor¢os das empresas voltados para a melhoria de
seu acervo tecnolégico e, conseqiientemente, para o desenvolvimento e
implementacio de produtos ou processos tecnologicamente novos ou
significativamente aperfeicoados. (PINTEC 2003, 2005).
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3.1.8 Definicio de Empresa Inovadora

Ainda fundamentando-se nos conceitos apresentados pelo Manual de Oslo, uma
empresa inovadora € caracterizada, neste estudo, enquanto uma empresa que, durante um
determinado periodo analisado, desenvolveu e implantou produtos e processos, modelos de
gestdo, de marketing e de negdcios, ou, ainda, uma combinagdo destes, tecnologicamente
novos ou significativamente aprimorados.

Drucker (1989) citado por Barbieri (2003) afirma que:

A organiza¢do inovadora compreende que a inova¢do comeca com uma idéia, e
estimula e orienta os esforcos para transformar uma idéia num produto, processo,
numa empresa ou numa tecnologia. Ela mede as inovagdes ndo por sua importancia
cientifica ou tecnoldgica, mas pelo que contribuem para o mercado e para o cliente.
Considera a inovagdo social tdo importante quanto a inovacéo tecnoldgica. (Drucker,
1989:256, apud Barbieri, 2003, p. 18).

Simantob e Lippi (2003) descrevem a organizac¢ao inovadora com uma organizacao de
pequeno, médio ou grande porte que consegue constantemente se re-inventar, langa um
grande nimero de produtos e servigcos a cada ano e busca, continuamente, formas de encontrar
o novo. Esse tipo de organizacdo incentiva a geracdo constante de idéias e estimula seus
colaboradores a pensar de forma diferente.

Barbieri (2003) também oferece um modelo interessante para caracterizar uma
organizacao inovadora. Cita que em 1993, o CEHP (Centro de Exceléncia e Humanizacao da
Produgdo) da Eaesp/FGV desenvolveu um modelo de maturidade, segundo o qual as
organizagdes evoluem em competitividade acumulando competéncias, sucessivamente em

custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovacdo, conforme ilustrado na figura abaixo:

Figura 1 - Modelo de Maturidade do CEHP

I
F
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T +
Custo Qualidade
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Qualidade Tempo
Q Custo + +
C Custo + Qualidade Tempo Flexibilidade
. i N
Custo + Qualidade + tempo Flexibilidade Tnovagio

Fonte: Barbieri (2003, p. 21)
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Segundo o CEHP, a organizacdo que atinge o ultimo grau de maturidade € capaz de
realizar inovagdes em todos os estdgios de evolugdo e se torna uma organizacao inovadora em
todos os aspectos, tanto em termos de objetivos, como de atitude, comportamento e
capacidade de se transformar continuamente em funcdo de suas prdprias estratégias ou de
circunstancias do ambiente.

As definigdes acima apresentadas abordam diversas vertentes dos processos de
inovacdo e sdo importantes uma vez que varias rotinas e praticas — atividades inovativas - que

fomentam a inovagdo dentro da organizacdo serdo objeto de andlise e estudo neste trabalho.

32  GRAUS DE INOVACAO

Higgins (1995) especifica trés niveis de inovagdes, podendo ser melhorais continuas e
de ordem incremental, melhorias significativas, onde desenvolvem-se novos produtos a partir
daqueles ja existentes, e inovagdes radicais (big bang innovations); inovagdes estas que
transformam fundamentalmente a forma como os produtos ou servigos sdo percebidos e
utilizados. Tidd et al. (1997) complementam esta defini¢do descrevendo as inovacdes radicais
enquanto aquelas que modificam, inteiramente, as tecnologias ja existentes no mercado para
prover produtos e servigos ao consumidor e as regras bésicas de consumo. Os autores alertam,
no entanto, que o grau de inovagdo estd intimamente relacionado a percepcao de seu usudrio
final, podendo, consequentemente, sofrer variadas interpretacdes a luz da 6tica do cliente.

Paulo Coutinho (2004) cita Garcia e Calantone (2002), que compreendem as
inovacdes radicais, como aquelas que reformulam o comportamento e a estrutura vigente de
um dado mercado, associadas a produtos / processos originais em seu estdgio inicial de
adocdo e difusdo, e as inovagdes incrementais como pequenas melhorias de processo e/ou
produto sobre uma base ja existente. Convém comentar, no entanto, que embora estas
inovacdes incrementais ndo alterem a estrutura € o comportamento vigente no mercado,
muitas vezes, constituem inovagdes radicais do ponto de vista da empresa, ao constituirem a

incorporacdo de uma nova base tecnoldgica.
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3.3 INTERDEPENDENCIA E INTEGRACAO DOS TIPOS DE INOVACAO

De acordo com Barbieri (2003), um aspecto fundamental das inovagdes, que corre o
risco de passar desapercebido quando pesquisadores se dedicam ao estudo do tema, é a
interdependéncia de inovagdes. Ele afirma que muitas inovagdes tecnoldgicas requerem um
cluster de inovagdes, sendo que muitas delas sdo resultados da combinag¢do de inovagdes
técnicas/tecnoldgicas e administrativas, isto €, de novas politicas e arranjos organizacionais.
Ele cita estudos' que demonstram que uma inovacdo administrativa tende a estimular
inovagdes tecnoldgicas, e que entender a estreita conexao entre inovagdes organizacionais e
tecnoldgicas é fator-chave para o entendimento da gestdo das inovagdes.

O Manual de Oslo de 1996 aborda um estudo — o Relatério Analitico da OCDE sobre
Tecnologia: Produtividade e Criacdo de Empregos — no qual um grupo considerdvel de
pesquisas indica que mudangas tecnoldgicas e organizacionais estdo altamente interligadas. O
relatério demonstra claramente que a mudanga tecnoldgica exige mudangas institucionais e
organizacionais, a0 mesmo tempo, que delas decorre.

Higgins (1995) afirma, ainda, que o que diferencia as empresas, tornando-as bem
sucedidas, € sua capacidade de inovar conjuntamente em todos os seus processos-chave:
financeiros, operacionais, humanos, de marketing, de Tecnolégica da Informacdo e
comunicacdo, de P & D, assim como em seus modelos de gestdo propriamente ditos.
Argumenta que nas empresas mais bem administradas, as inovacdes de processo e produtos
sdo bem coordenadas, e apresenta um estudo realizado por P. Rajan Varadarajan e Vasudevan
Ramanujam (1991) com 74 empresas bem sucedidas realizado em um periodo de 15 anos, no
qual verificou-se que estas empresas tinham um foco na inovag@o conjunta de processos e
produtos. (apud, Higgins, 1995)

Segundo Coutinho (2004) a capacidade inovadora parece depender de um conjunto
complexo de fatores. De acordo com estes autores, o esforco inovador depende de uma
capacitacdo tecnoldgica, mas também de competéncias organizacionais relativas a empresa e
competéncias relacionais relativas as relagdes externas estabelecidas entre as organizagdes.

Com relagdo ao cendrio industrial brasileiro, segundo o relatério PINTEC 2003
(2005), se entre 1998 e 2000 predominaram inovagdes s6 em processo, nos anos 2001-2003, a

estratégia era inovar em produto e processo. Por outro lado, as inovacdes em produto e

' In Barbieri, 2003, p. 29.
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processo para o mercado nacional apresentaram uma queda em todas as faixas de tamanho das
empresas, sugerindo uma influéncia do quadro macroeconémico.

Assim, fundamentalmente, este projeto de pesquisa aborda inovagdes que ocorrem ao
nivel das organiza¢des, ndo contemplando outras categorias de inovacdes como aquelas
abordadas por Joseph Schumpeter (apud Manual de Oslo, FINEP, 2004, p. 19) como a
abertura de novos mercados, a conquista de nova fonte de abastecimento de matéria-prima ou
produtos semi-manufaturados, ou a re-organizacao de mercados ou industrias ja existentes.

Seguindo estas proposi¢des, este trabalho se concentra nos processos de inovagao que
ocorrem ao nivel da empresa individual, e em modelos ndo lineares e dinamicos de inovagao,
como os modelos de gestdo das rotinas basicas do processo de gerenciamento da inovacdo de
Tidd et al. (1997) e os modelos de geracdo mais avancadas, conforme descritos por Jonash e

Sommerlate em seu livro “O Valor da Inovagao”. (2001)15 .

3.4 O CAPITAL INTELECTUAL E OS CAPITAIS DO CONHECIMENTO

Esta secdo inicia com uma breve descricdo do conceito de Capital Intelectual e dos
Capitais do Conhecimento. Em seguida, sdo apresentadas as interacdes entre os capitais
Estrutural, de Relacionamento e Ambiental, dando-se énfase a forma como as intera¢des entre
estes capitais contribuem para o desenvolvimento do Capital Humano dentro de uma
organizacdo e como podem fomentar sua capacidade inovadora.

Stewart (2002, p. 15) coloca que nos ultimos 20 anos trés grandes idéias transformaram
o funcionamento das organizagdes: a primeira foi a Gestdo da Qualidade Total, a segunda foi a
reengenharia e a terceira foi o conceito de Capital Intelectual. Ele faz duas constatagdes
interessantes: “O capital intelectual e a gestdo do conhecimento sdo hoje os tépicos mais
quentes em negdcios.” e “A inovacgdo € tratada como fator externo misterioso.”

O Capital Intelectual pode ser relacionado a todo ativo intangivel de uma organizacao,
tendo como principal mola mestra as pessoas; ativos intangiveis estes relacionados ao
mercado, fornecedores, parceiros, processos internos, infra-estrutura tecnolédgica e educagao, o

que pode ser traduzido como sendo a cadeia de valor de uma organizagdo (Rodriguez, 2002).

15 . . = . . ~
Os modelos aqui mencionados serdo brevemente descritos neste capitulo, na se¢io 3.5.
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Sveiby (1989) e seu grupo propuseram uma taxonomia do capital intelectual. Para eles
os ativos do conhecimento se concentravam em trés elementos: nas competéncias das pessoas
da empresa, em sua estrutura interna (patentes, modelos e sistemas internos) e em sua estrutura
externa (marcas, reputacdo, relacionamento com clientes e fornecedores).

Edvinsson e Malone (1998), de forma similar, dividem o capital intelectual da
empresa em trés componentes: capital estrutural, capital de clientes e capital humano. Eles
subdividem o capital estrutural em capital organizacional, de inovac¢do e de processos. O
primeiro abrange o investimento que a empresa faz em sistemas, instrumentos e filosofia
organizacional que agilizam o fluxo do conhecimento pela organizacdo, as areas externas € 0s
canais de suprimento e distribuicdo. Trata-se da competéncia sistematizada, organizada e
codificada da organiza¢do, assim como os sistemas que alavancam esta competéncia. O
capital de inovacdo refere-se a capacidade de renovacdo e os resultados da inovagdo sob a
forma de direitos comerciais amparados por lei, propriedade intelectual e outros ativos
intangiveis utilizados para criar novos produtos e servi¢os e colocd-los no mercado. J4 o
capital de processos contempla processos, técnicas e programas utilizados pelos empregados
da organizacdo com o objetivo de aumentar a eficiéncia da producdo ou prestacdo de servigos.

E o conhecimento pratico empregado na criacdo continua de valor.

Figura 2 - Modelo de Capital Intelectual

Capital Intelectual

Capital Humano Capital de

Clientes

Capital
Estrutural

Capital
Organizacional

Capital de
Inovagao

Capital de
Processos

Fonte: Baseado em Edvisson e Malone (1998)
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Stewart (2002, p. 38) define Capital Intelectual como “(...) ativos do conhecimento que
contemplam talentos, habilidades, know-how, know-what e relacionamentos, assim como as
mdaquinas e redes que os incorporam — utilizados para criar riqueza.” Assim, os ativos
intelectuais podem ser encontrados tanto em locais rotineiros, quanto em locais inusitados nas
pessoas, na estrutura e infra-estrutura organizacional e nos relacionamentos que a empresa
mantém com clientes e colaboradores, devendo, consequentemente, serem cultivados e
alinhados por uma estratégia organizacional.

Segundo ele, a taxonomia utilizada por grande parte dos tedricos e pesquisadores na
area de Gestdo do Capital Intelectual para representar estes elementos tem sido: Capital
Humano, Capital Estrutural (ou organizacional) e Capital de Clientes (ou de Relacionamento).
Cavalcanti et al. (2001) adicionam mais um elemento a ser contemplado na andlise dos ativos

do conhecimento: o Capital Ambiental, que incorpora as outras trés dimensoes.

Figura 3 - Os Capitais do Conhecimento.
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Fonte: Baseado em Cavalcanti ef al., 2001 e Stewart, 2002.

3.4.1 Capital Ambiental

Segundo Cavalcanti et al. (2001), o Capital Ambiental refere-se ao conjunto de fatores
que descrevem o ambiente onde a organizagao estd inserida, a saber:
e fatores socio-econdmicos da regido, tais como o nivel de escolaridade, distribui¢ao de
renda, taxa de natalidade etc.;
e aspectos legais: normas e padrdes, regulamentagdes para determinado setor de
atividade e outras questdes previstas em lei;

e valores €ticos e culturais;
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e aspectos governamentais: grau de participacdo/intervencdo do governo na economia,
estabilidade politica etc., tendo em vista avaliar em que medida as diretrizes do
governo podem influenciar os rumos do negécio. A andlise das politicas do governo
voltadas para a inovacdo € importante, pois podem haver maiores incentivos a
inovagdo através de politicas governamentais, apoio de institui¢des especificas, dentre
outros; e

e aspectos financeiros, como, por exemplo, a taxa de juros, a inflacio e as condi¢des de
financiamento para determinado setor.

Os autores (2001) nos oferecem um esquema interessante referente as varidveis do

capital ambiental que necessitam ser monitoradas.

Figura 4 - Varidveis para o monitoramento do Capital Ambiental.

Variaveis Variaveis
Sociais Tecnolégicas

Competidores Clientes

Instituicoes Fornecedores

Empregados

-----------------------

Sindicatos Acionistas e o Board Governo

Meios de
Comunicacido

Grupos de
Interesses

Variaveis Variaveis
Econdmicas Politicas

Fonte: Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE) — COPPE/UFR]J, 2001.

Segundo estes autores, o desempenho de uma organizagdo é afetado pela estabilidade
ou instabilidade politica de um pais ou regido, sua situacdo econdmica, indice de desemprego,
caracteristicas especificas do publico consumidor, renda per capita, idade, dentre outros
fatores. Além disto, para cada uma dessas varidveis, os autores especificam que € necessario
analisar os diversos atores, a saber: concorrentes, novos entrantes, clientes, fornecedores,
ageéncias governamentais reguladoras e produtos/servicos substitutos, pois estes podem se
tornar importantes fontes de conhecimento sobre o mercado, seus produtos e servicos e
modelos de negdcios. O gestor deve, entdo, ter profundo conhecimento do ambiente no qual

sua empresa estd inserida.
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Importa, aqui, assinalar o modelo denominado de “Diamante da Inovagdo”, de Porter
(1986), que se propde auxiliar o empreendedor a escolher em que regido uma empresa devera
se estabelecer e quais as caracteristicas regionais que irdo determinar a sua localizagao.
Através do modelo citado, o autor sugere que sejam levados em conta quatro fatores
primordiais ao se estudar o ambiente onde a empresa ird se estabelecer: (1) contexto para a
estratégia da empresa e da concorréncia; (2) condicdes de insumos; (3) condi¢des de
demanda; e (4) setores correlatos e de apoio. Segundo o autor, estes fatores ndo devem ser
analisados isoladamente, considerando que a empresa aprende e consegue ter uma melhor
compreensdo do ambiente, caso faca uma andlise cruzada da importincia de cada um deles,
ou seja, averigie em que medida a existéncia ou inexisténcia de um dado fator provoca
impacto nos demais.

O potencial de inovacdo de uma organizacdo estd intimamente relacionado ao
ambiente no qual estd inserida (Tidd et al., 1997). Desse modo, os gestores deverdo avaliar,
regularmente, o ambiente de negdcios de sua empresa para que possam identificar ndo sé as
forcas restritivas como as impulsionadoras dos processos, sistemas e praticas de inovacao que
desejam implantar ou fomentar dentro de sua organizacao.

Ao formular e executar as suas estratégias de inovacdo as organizagdes nao podem
ignorar os sistemas nacionais de inova¢do nos quais estdo inseridos. Estes sistemas podem
gerar oportunidades ou colocar restrigdes as inovagdes através da influéncia que exercem
sobre a demanda de mercado, o estabelecimento de condi¢des competitivas, 0s recursos
tecnoldgicos e humanos que provéem, e as formas de governanca corporativa que viabilizam.
Entretanto, devemos lembrar que os sistemas nacionais de inovacdo podem influenciar,
porém, ndo necessariamente, determinar os rumos estratégicos adotados pela empresa.

De acordo com Drucker (1996), a gestdo dos processos de inovagdo encontra-se
intrinsecamente relacionada a gestdo de mudanga. Afirma ele que “A inovacdo é o
instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudanga como
uma oportunidade para um negécio diferente ou um servigo diferente.” (p. 25). Ressalta,
ainda, que “(...) a inovacgdo sistematica consiste na busca deliberada e organizada de
mudancas, e na andlise sistemadtica das oportunidades que tais mudancas podem oferecer para
a inovagao econOmica ou social.” (p. 45) O autor confirma que a maior parte das inovagoes
que foram bem sucedidas exploram a mudanga, sendo assim, um diagndstico, ou um exame
sistematico das 4areas de mudancas no ambiente interno e externo a organizagdo, parte

integrante do processo de inovacao organizacional.
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Para Drucker (1996) a inovagdo sistemadtica requer o monitoramento de sete fontes
para oportunidades inovadoras. Ele menciona que as primeiras quatro fontes estdo dentro da
institui¢do, seja esta de cardter privada ou publica, do setor industrial ou de servicos, estando
assim, visiveis, principalmente para quem encontra-se dentro destes setores. Ele cita estas

quatro fontes como sendo:

1. o inesperado — o sucesso inesperado, o fracasso inesperado, o evento externo
inesperado;

2. a incongruéncia — entre a realidade como ela € e a realidade como deveria
ser;

3. a inovacao baseada na necessidade do processo; e

4. mudancas inesperadas nas estruturas do setor industrial ou de mercado.

O segundo grupo de fontes para oportunidades inovadoras, segundo Drucker (1996),

implica em mudangas fora da empresa ou do setor e se resumem as:

1. mudangas demograficas;
2. mudancas em percepg¢ao, disposicao e significado; e
3. conhecimento novo, tanto cientifico quanto nao-cientifico.

Por fim, o autor nos alerta que as linhas que delimitam essas sete dreas de fontes de
oportunidades inovadoras s@o nebulosas e existe uma considerdvel sobreposi¢do entre elas,
demandando do gestor uma andlise criteriosa das reais oportunidades que delas advém.

Outra importante razao para que haja um monitoramento sistemdatico do ambiente no
qual a empresa estd inserida, € que com o crescimento da Gestao do Conhecimento, as
empresas passaram a se preocupar com o que sabem, o que precisam saber, e com o que a
concorréncia sabe. Para Nonaka e Takeushi (1997), o sucesso das empresas japonesas em
empreender a inovagdo continua estd em sua capacidade de criar o conhecimento, olhando
nao somente para dentro da organizac¢do, buscando melhoria continua em seus processos
organizacionais, mas em sua capacidade de olhar para fora e para o futuro, prevendo
mudancas no mercado, na tecnologia, na concorréncia e no produto.

Segundo os autores, as empresas japonesas se voltaram continuamente para seus
fornecedores, clientes, distribuidores, 6rgaos governamentais e até concorrentes, em busca de
novas idéias ou pistas que pudessem oferecer. O conhecimento acumulado de fontes externas
e o conhecimento compartilhado amplamente dentro da organizacdo, armazenado como base
de conhecimentos da empresa e utilizado por todos os envolvidos nos processos de produgao

€, segundo os autores, a chave para entender os motivos de sucesso das empresas japonesas.
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De acordo com Higgins (1995), o estudo da concorréncia adquire uma grande
importancia na andlise do capital ambiental. Este estudo visa determinar o que os demais
atores do mercado estdo realizando, o que pretendem realizar, e de que forma as suas acdes
podem afetar a organizagdo. Além disto, deve-se proceder a identificagao dos pontos fortes e
fracos, as oportunidades e ameacas — andlise SWOT — da concorréncia, seus propdsitos
(missdo, visdo, metas e objetivos estratégicos), suas estratégias e a forma como as
implementa.

Para o autor, ¢ fundamental realizar uma andlise SWOT relacionada as agdes de
inovagdo da concorréncia; fazer um benchmarking de suas atividades na area de inovagao;
determinar quais sdo as estratégias voltadas para a inovagdo que estdo sendo adotadas e a
maneira como as implementam; e identificar seus sucessos, isto €, quais produtos, servigos ou
processos novos resultaram do processo de inovacdo do concorrente. Uma andlise dos
possiveis subprodutos deve também ser realizada. Sinais de rdpidos avancgos tecnoldgicos
devem ser igualmente monitorados. A empresa deverd, entdo, realizar uma andlise das
informacdes obtidas para identificar quais os pontos fracos existentes nas estratégias de
inovacdo da concorréncia e verificar de que forma pode obter vantagem competitiva.

O Manual de Oslo (2004) constata que a propensdo de uma empresa para inovar
depende das oportunidades tecnolégicas que ela tem. As empresas diferem em sua
capacidade de reconhecer e explorar as oportunidades tecnoldgicas. Segundo o Manual, para
que uma empresa possa inovar precisa descobrir quais sdo essas oportunidades, estabelecer
uma estratégia apropriada, e ter a capacidade de transformar esses insumos em inovagao,
fazendo-o mais rapido do que seus concorrentes. O Manual alerta que diversas oportunidades
tecnoldgicas ndo surgem por si sO, mas sdo vislumbradas pela empresa para atender
determinado objetivo estratégico, tal como, atender determinada demanda de mercado.

Assim, a capacidade de inovacdo consiste em um conjunto de fatores que a empresa
possui ou nao, e nos modos de combiné-los de modo eficiente. (Manual de Oslo, 2004). Em
suma, as empresas que desejam tornar-se inovadoras devem estar atentas as condi¢des em que
se encontram seus ambientes interno e externo, buscando identificar ameacas e novas
oportunidades de negécios. E fundamental que o conjunto de fatores que caracterizam o
ambiente externo da empresa estejam alinhados a realidade interna da organizacdo, sua

missdo, visdo e seus objetivos estratégicos.
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3.4.2 Capital Estrutural

Capital Estrutural é toda a infra-estrutura necessdria para fazer a organizacio
funcionar, ou seja, todo um conjunto de sistemas administrativos, conceitos, modelos,
controles, procedimentos, rotinas, marcas registradas, franquias, patentes, softwares,
equipamentos, instalacdes e tecnologias. Inclui invengdes, dados, publicagdes e processos
que podem ser patenteados, ter direitos autorais registrados ou serem protegidos por leis de
comércio e, consequentemente, serem vendidos, licenciados ou comercializados de alguma
forma. Também contempla a prépria cultura organizacional, seus valores e seu modus

operandi - a forma como a empresa produz e realiza as coisas, isto €, suas rotinas.

Figura 5 - Propriedades do Capital Estrutural.
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Fonte: Do préprio autor.

Neste sentido, devemos distinguir entre processos que se referem aos elementos
estruturais e aos infra-estruturais. Os elementos estruturais abarcam, por exemplo, o nimero
de funciondrios, localizacdo, tamanho, tipos e capacidade dos recursos tecnolégicos
disponiveis, os tipos de processos adotados em produgdo, marketing, gestdo organizacional e
pos-venda, a rede de distribuicdo, dentre outros. Os elementos infra-estruturais referem-se
aos sistemas de controle e de gestdo da qualidade, sistemas de introdu¢do no mercado de
novos produtos ou servigos, sistemas de informagdo, e outros aspectos menos tangiveis que
englobam dimensdes de recursos humanos, tais como a idade média dos funciondrios,
qualidade, experiéncia, conhecimento técito, flexibilidade, organizacdo social do trabalho,
padrées de comunicacdo e de integracdo intra-departamentais, e as culturas e sub-culturas
organizacionais, constituidas pelas crencas e valores que, por sua vez, determinam o

comportamento dos funciondrios dentro da organizacao.
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O Capital Estrutural é o tnico, dentre os demais capitais do conhecimento, que
pertence a empresa € estd a servico de compartilhar e transmitir conhecimento do capital
humano através de seus sistemas de informacao, inteligé€ncia competitiva, laboratérios etc.
Contempla as estratégias, procedimentos € competéncias organizacionais que necessitam ser
armazenados adequadamente em manuais, redes, descricdes de processos, banco de dados de
conhecimento, banco de talentos, mapas de conhecimento etc., com o auxilio de recursos
tecnoldgicos diversos para que possam ser compartilhados e disseminados. Para tal, varias
empresas implantaram sistemas de Pédginas Amarelas'®, Melhores Préticas'’, Meméria
Organizacional'®, Inteligéncia Competitiva'®, dentre outras.

Assim, segundo Stewart (1997), o papel do Capital Estrutural € reunir, testar, organizar,
codificar, refinar e distribuir o conhecimento da forma mais eficaz para garantir que
conhecimento estratégico ao negdcio ndo se perca, ligando as pessoas aos conjuntos de
conhecimento organizacional necessdrios ao desempenho mais eficaz de suas tarefas. O autor
afirma que devemos empurrar menos informacgdes e coloca-las onde elas possam ser puxadas
pelas pessoas a medida em que necessitem delas. Desta forma, o Capital Estrutural deve
melhorar o fluxo de conhecimento e aumentar a velocidade da movimentagdo do
conhecimento, através de sistemas que sejam de féicil uso e acesso em todos os niveis
funcionais na empresa.

Muitas iniciativas nas dreas de gestdo do conhecimento e da inovagdo que contemplam
o Capital Estrutural fracassam, pois a organizagdo foca a sua aten¢do unicamente no

desenvolvimento de sistemas tecnoldgicos — TI - que possam capturar e disseminar o

' £ um processo que tem como objetivo principal mapear as competéncias e habilidades dos colaboradores
diretos e indiretos de uma empresa, visando identificar quem sabe o que. O resultado deste processo é gerar
mapas de competéncias, de relacionamento e de capital estrutural, além de identificar a porcentagem de
conhecimento ticito e explicito por atividade.

'7"E um processo que tem como objetivo identificar quais foram as melhores praticas ja desenvolvidas pela
empresa, com quem e de que maneira, que possam ser lteis a organizacdo no futuro. O resultado deste processo
¢é gerar um repositdrio de dados onde se pode buscar informacdes sobre praticas bem e mal sucedidas da
empresa.

'8 Pode ser entendida como um conjunto de processos e ferramentas para organizar, preservar e tornar acessiveis
o acervo de conhecimentos da empresa, isto €, informacdes sobre seus processos, pessoal, experiéncias,
tecnologias etc. (Teixeira, 2000). Contempla um conjunto abrangente de referéncias — experiéncias, problemas,
solucdes, projetos, tecnologias, casos, eventos, fornecedores, entre outros, que a organizagdo disponibiliza para
apoiar os processos de trabalho. Visa criar um acervo de informacdes sobre a histéria da empresa, seus produtos,
processos de producdo, clientes e colaboradores diretos e indiretos.

A Inteligéncia Competitiva é um processo permanente e ético de coleta de informagdes das atividades
desenvolvidas pela concorréncia e das tendéncias gerais dos negécios. Trata de um conjunto de processos e
ferramentas para selecionar, analisar, comunicar e gerenciar informagdes externas & empresa sobre clientes,
concorrentes e outros atores pertencentes ao Capital Ambiental. E o monitoramento do ambiente competitivo,
atual e prospectivo, visando a obtenc@o de conhecimento que possa sustentar o processo decisorio
organizacional sobre novas formas de fazer negécios, novos servigos e produtos e, consequentemente, melhorar
a posicdo competitiva da empresa no mercado. (Cavalcanti et al., 2001; Gomes et al., 2002).
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conhecimento. Nao desenvolve, porém, uma estratégia e cultura organizacional focadas no
conhecimento; ndo desenvolve sistemas de incentivo, reconhecimento € remuneracio que
fomentem a aprendizagem, a criagdo de novos conhecimentos e a inovagdo. Além disso,
Stewart (1997) afirma que o sucesso da gestdo do capital estrutural depende da lideranca.
Assim, as estruturas e infra-estruturas para gerenciar o conhecimento devem servir a um
objetivo estratégico claro.

Quanto a arquitetura organizacional, ndo € funcional que a empresa seja altamente
hierarquizada e rigida, dividida em departamentos e setores estanques, pois este tipo de
estrutura poderd fazer com que a organizacdo perca sua capacidade de inovacdo e de
responder com presteza as exigéncias do mercado.

Em dltima instancia, € importante criar um ambiente que estimule a inovagdo através
da disseminacdo de uma cultura organizacional que valorize o compartilhamento do

conhecimento e a inovacao.

3.4.3 Capital de Relacionamento

Refere-se a toda a rede de relacionamentos de uma organizacdo com seus clientes,
fornecedores e parceiros; relacionamentos estes que podem ocorrer tanto em termos
individuais quanto institucionais. Considerando que a empresa deve abrir-se, tanto interna
como externamente, estabelecendo uma vasta rede de conexdes estratégicas, nao ha divida
que ambas as formas de relacionamento sdo importantes, devendo, portanto, ser

eficientemente gerenciadas.

Figura 6 - Propriedades do Capital de Relacionamento
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Fonte: Do préprio autor.
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Empresas de qualquer porte adquirem uma propensdo de fazer aliancas e, de acordo
com Coutinho (2004), uma ampla variedade de esquemas de colaboragdo tem se tornado uma
norma em grande parte dos setores. Assim, a partir de sua visao estratégica, a empresa deve
identificar quais sdo os relacionamentos-chave indispensdveis para o sucesso do negdcio e
estabelecer uma estratégia de relacionamento para cada um deles, avaliando como estes
podem agregar valor ao proprio negdcio.

O desafio da organizac@o é conhecer os colaboradores diretos e indiretos de sua rede de
valor e aprender com eles. Os gestores devem procurar informagdes em qualquer parte da
rede de valor, e aprender a colocd-las onde possam gerar maior retorno. Para tal, segundo
Stewart (1997), necessitam se perguntar:

1. Que informag¢des impulsionam o neg6cio?

2. Quem as tém?

3. Para quem elas valem mais?

A empresa deve trabalhar colaborativamente com clientes, fornecedores, distribuidores e
até, concorrentes, para desenvolver novas solugdes, em um relacionamento onde todos
possam ter seus interesses atendidos. Trata-se da abordagem de inovacdo cooperativa ou co-
inovacdo (Terra, 2001), co-opeticdo (Bukowitz & Williams, 2002) e co-criagcdo de valor
(Prahalad e Ramaswamy, 2004). Um elemento fundamental deste trabalho colaborativo € a
divisdo dos ganhos provenientes desta abordagem de inovagdo colaborativa, ricamente
ilustrado em casos descritos por Jonash e Sommerlatte (2001) em seu livro “O Valor da
Inovacao™.

As organizacOes colaboram por diversos motivos de ordem tecnoldgica,
mercadolégica e organizacional na busca da vantagem competitiva, a saber: obter maior
flexibilidade e eficiéncia na resposta rdpida as novas demandas do mercado; facilitar o acesso
as tecnologias e competéncias complementares as suas; ter acesso aos novos mercados;
reduzir os custos e riscos relativos ao desenvolvimento tecnoldgico e de entrada em novos
mercados; obter economia de escala em producdo; reduzir o tempo de desenvolvimento e
comercializacdo de novos produtos; ampliar a sua carteira de produtos; aumentar a curva de
aprendizagem organizacional; estabelecer padrdes internacionais, dentre outras razdes.

Para tanto, as empresas podem adotar varias formas de colaboracdo, tais como:
aliancas estratégicas regionais, nacionais € internacionais, joint ventures, consOrcios em
pesquisa, licenciamento, acordos cooperativos com o0s concorrentes que dispdem de
tecnologias e know-how complementares, terceirizacdes, aliancas estratégicas com

fornecedores ou clientes, teias de fornecedores de solugdes voltadas para atender determinada
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demanda de mercado e, ainda, acordos feitos com universidades voltados para o
desenvolvimento de pesquisas e de aprendizagem.

E importante avaliar os motivos pelos quais a organizacio constréi aliancas
estratégicas e de que forma o faz. Uma alianca estratégica € um acordo entre duas
organizacdes visando desenvolver uma nova tecnologia ou produto adotando uma estratégia
conjunta. O tipo mais comum de alianca estratégica € a joint venture, que é basicamente uma
parceria entre duas corporagdes cujo proposito € realizar objetivos especificos e de escopo
limitado. Uma outra forma de parceria é a alianga estratégica transnacional (transnational
strategic alliance), caracterizada pelo compartilhamento de recursos transnacionais € o
compartilhamento de custos e riscos. Os objetivos compartilhados pelas empresas aliadas sdao
bem mais amplos do que nas joint ventures, como, por exemplo: a racionalizacdo da produgao
de marketing conjunto; compras (procurement) realizadas em ambito global; co-producdo e
compartilhamento de tecnologias; e o aumento das possibilidades de aproveitamento de uma
oportunidade de mercado mais especifica. Outra modalidade de alianga estratégica bastante
usual na Europa é a resolucdo de problemas de inovacdo interempresarial (intercompany
innovation problem-solving), na qual vérias empresas se unem para financiar pesquisas ou
explorar novas tecnologias (Higgins, 1995). A terceiriza¢do € uma forma de colaboracio que
usualmente tem como base o potencial de redugdo de custos e riscos. O licenciamento oferece
a empresa a oportunidade de aprendizagem de tecnologias externas, que ela propria ndo tem
condi¢des de desenvolver internamente. Os consdrcios em pesquisas consistem de uma rede
de organizagdes que trabalham conjuntamente em um projeto especifico, e t€m como
objetivos a reducdo dos custos e riscos em pesquisa. Por fim, uma outra forma de
colaboracdo entre empresas € a rede ou teia, que consiste de uma série de fornecedores que se
apresentam sob a forma de empresas, unidades de negdcios, universidades, agéncias do
governo, clientes ou outros, cujo objetivo €, muitas vezes, simplesmente atender uma
demanda especifica e pontual do mercado.

Considerando que existem vdrias formas de se agregar valor ao negécio de uma
empresa através de seus relacionamentos, conforme Cavalcanti et al. (2001), é importante que
a carteira de clientes da empresa seja formada por uma mescla de, pelo menos, trés tipos de
parceiros:

1) os que trazem retorno financeiro,
2) os que trazem retorno de imagem, e
3) os que estimulam a empresa a ter um comportamento mais profissional, mediante a

exigencia de qualidade nos produtos/servigcos fornecidos pela propria empresa.
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De acordo com Tidd et al. (1997), € fundamental que o processo de estabelecimento
de aliancas seja realizado de forma estratégica, e ndo como uma busca de relacionamentos ad
hoc. Para estes autores o sucesso de uma alianca é determinado tanto por aspectos mais
tangiveis, como, por exemplo, a natureza das tecnologias e dos mercados em questio, quanto
por aspectos menos tangiveis, como a capacidade de aprendizagem organizacional resultante
das competéncias e cultura organizacionais, do nivel de confianga e da comunica¢do entre as
partes.

Muitas aliancas tém cardter tempordrio e seu nivel de importancia para o negocio
muda na medida em que as estruturas de determinado setor no qual a empresa estd inserida se
modifica e evolui (Coutinho, 2004). Segundo este autor, formar aliangas, aprender como elas
e se desfazer daquelas que ndo sdao mais estratégicas ao negdcio é uma habilidade
organizacional em si.

Resumindo, o estabelecimento de aliancas e acordos colaborativos € fundamental,
especialmente em ambientes em répida transformacio e em situacdes em que o conhecimento
€ um fator critico na obtencdo da vantagem competitiva. Os parceiros podem compartilhar
conhecimento tecnolégico e mercadoldgico, a alianca poderd promover a entrada em novos
mercados e, em muitas ocasides, permitir que pequenas e médias empresas se tornem grandes
organizacdes globalizadas. Uma aliangca estratégica pode, ainda, ser estabelecida para
desenvolver melhorias em um determinado produto, servigco ou processo, na qual as aliadas
trabalham de forma a criar inovacdes que serdo benéficas para o conjunto das empresas

parceiras.

3.4.4 Capital Humano

A expressdo Capital Humano apareceu pela primeira vez em 1961 em um artigo de
T.W. Schultz intitulado “Investment in Human Capital” e publicado na American Economic
Review, e tornou-se uma expressdo corriqueira nas organizagdes de todos os tipos. (Terra,
2001).

Conforme mencionado no capitulo introdutério deste trabalho, o Capital Humano é
um ativo intangivel pertencente ao préprio individuo, isto €, seus conhecimentos,
experiéncias, habilidades, aptiddes, expertise, e outros bens intelectuais de cada empregado e
colaborador, constituindo, portanto, todo um cabedal das mais diversas competéncias,
manifestas ou potenciais, das diferentes pessoas que integram uma organizacio em sua

dimensao ampliada.
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Figura 7 - Propriedades do Capital Humano.
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Fonte: Do proprio autor.

Apesar das organizacdes reconhecerem a importancia deste ativo, o gerenciam, muitas
vezes, de forma aleatdria. Isto se traduz em um fendmeno no qual ndo necessariamente uma
forca de trabalho inteligente — seu conhecimento - se traduz em inteligéncia organizacional®,
pois o desenvolvimento do capital humano é visto mais como custo € ndo um investimento
que trard retorno para a empresa. (Albrecht, 2004).

Stewart (1997) coloca que o capital humano € formado e empregado quando uma
maior parte do tempo e do talento das pessoas que trabalham em uma empresa é dedicada a
atividades que resultam em algum tipo de inovagdo. Diz que o capital humano cresce de duas
formas:

e quando a empresa utiliza mais o que as pessoas sabem, e
¢ quando um nimero maior de pessoas sabe mais coisas Uteis para a organizacgao.

Assim, para libertar o capital humano que ja existe na organiza¢do é necessario minimizar
tarefas burocrdticas e automatizar tarefas repetitivas. Segundo Stewart (2002), o capital
humano se dissipa com facilidade e para evitar que isto aconteca € necessario gerencid-lo de
acordo com uma estratégia e visdo organizacional claramente definidas, de forma a
transformé-lo em a¢des que agreguem valor ao negécio da empresa.

Stewart (1997) afirma que nem todas as habilidades contidas nos individuos possuem
igual valor para a organizacdo e oferece uma distincdo interessante entre 3 tipos de
habilidades que podem ser demandas em qualquer tarefa, processo ou negdcio.

1. Habilidades do tipo commodity: habilidades que ndo sdo especificas de um negdcio,

que podem ser adquiridas e cujo valor € praticamente igual para qualquer empresa.

% Karl Albrecht, em seu artigo “Um modelo de Inteligéncia Empresarial”, define Inteligéncia Organizacional
como a capacidade da empresa de mobilizar todo seu capital intelectual para a realiza¢do de sua missdo. In
HSM Management 44, maio-junho, 2004.
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2. Habilidades alavancadas: trata de conhecimentos que, embora nio sejam especificas a
uma determinada empresa, sdo mais valiosos para ela do que para outras. Sdo
habilidades mais especificas a um determinado setor, mas ndo a uma determinada
empresa.

3. Habilidades proprietdrias: sdo os conhecimentos e talentos especificos a uma empresa
em torno dos quais ela constroi seu negocio.

Stewart (1997) sugere que o capital humano seja classificado de acordo com os quatro

quadrantes abaixo e que receba tratamento diferenciado:

Figura 8 — O Capital Humano
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Fonte: Stewart (1997, p. 82)

O capital humano de uma empresa fica no quadrante superior direito; nas pessoas cujo
talento, conhecimento e experiéncia criam produtos e servicos que motivam os clientes a
procurar uma empresa € nao sua concorrente. Assim, quanto maior a intensidade de capital
humano de uma empresa cujo trabalho gere alto valor agregado, mais a empresa pode cobrar
por seus servicos e menos vulneravel ficard aos concorrentes, pois este conhecimento € dificil
de ser reproduzido.

As empresas inteligentes, segundo Stewart (1997) investem o menos possivel nos
trabalhos que os clientes ndo valorizam e cujas habilidades dos funciondrios podem ser
facilmente substituidos ou automatizados.

Assim, o conhecimento contido em cada um dos quadrantes deve sofrer tratamento
diferenciado e a empresa deve tomar agdes especificas quanto a eles: informar, capitalizar,
automatizar, terceirizar ou diferenciar.

A forma como as organizacOes se estruturam - se adotam composi¢cdes mais
horizontalizadas ou verticalizadas - também tem forte influéncia na capacidade da

organizacdo gerir e desenvolver o seu capital humano. De acordo com Quinn ef al. (2001), as
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organizagdes que contam com estruturas mais flexiveis e fluidas sdo capazes de se adaptar a
maneira especifica como o intelecto de seus profissionais cria valor, mediante a inversao de
estruturas hierdrquicas tradicionais, a criacdo de redes e/ou equipes autogerenciadas, onde ha
predominancia de autonomia e empowerment dos colaboradores, o estimulo aos valores
comuns, aos interesses e as solugdes compartilhadas.

Impende, porém, assinalar que o Capital Humano, embora possa ser potencializado e
utilizado pela organizacao na consecucao de seus objetivos, ndo € de propriedade da empresa.
Como Stewart (1997, p.90) diz “(...) podemos alugar as pessoas, mas ndo podemos possui-
las.” Nas empresas baseadas em conhecimento, este capital € devidamente valorizado e o seu

compartilhamento € estimulado para que possa se multiplicar.

3.4.5 A Interacio dos Capitais do Conhecimento no Desenvolvimento do Potencial

Inovador Organizacional

Ressaltando a importancia da interacdo dos capitais do conhecimento na gestdo da
inovagdo, Cavalcanti et al. (2001, p. 73) assinalam que “(...) a interacdo entre esses quatro
capitais € a fonte de riqueza das organizagdes: € o mapa da mina!” Stewart (1997) confirma
que a interacdo entre estes capitais € a fonte de riqueza nas organizacdes. Segundo este autor,
o capital intelectual ndo € criado a partir de partes distintas de capital humano, capital
estrutural e de cliente, mas do intercambio entre eles. A empresa deve focalizar no fluxo de
informacao, analisando o capital humano, estrutural e do cliente e suas interagdes, pois estes
trabalham juntos. Portanto, ndo basta que a empresa invista em pessoas, sistemas e clientes
separadamente.

O Manual de Oslo (2004) confirma que a capacidade inovadora de uma empresa
depende das caracteristicas de sua estrutura, de sua for¢a de trabalho, e das facilidades de que
dispde (competéncias, departamentos), de sua estrutura financeira, de sua estratégia, dos
mercados, dos concorrentes, das aliancas com outras empresas ou com universidades e, acima
de tudo, de sua organizagdo interna, nos quais muitos destes aspectos sdo complementares.

Em seguida, sdo apresentadas as interacOes entre os capitais Estrutural, de
Relacionamento e Ambiental, dando-se énfase as contribuicdes destes capitais para a gestao e
desenvolvimento do Capital Humano ao longo da rede de valor da empresa de tal forma que

potencialize sua capacidade inovadora.
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No que tange ao Capital Ambiental, toda empresa deve analisar a cadeia de valor do
setor do qual participa e monitorar constantemente as competéncias do capital humano,
necessdrias no presente e no futuro, existentes ao longo de sua rede de valor, em seu ambiente
de negdcios e competitivo. Portanto, uma importante razao para que haja um monitoramento
sistemdtico do ambiente no qual a empresa esta inserida, € que esta deve se preocupar com 0
que sabe - a identificacdo de suas competéncias essenciais®' -, o que precisa saber — a
identificacdo de quais competéncias sustentardo seus negdcios no futuro para garantir-lhe
vantagem competitiva -, € com o que a concorréncia sabe — quais as competéncias esséncias
organizacionais de seus atuais e futuros concorrentes.

O Capital Estrutural, por sua vez, deverd prover os meios de transformar o know-how
individual em conhecimento coletivo e organizacional; de capturar e reter o conhecimento
para que este se torne propriedade da empresa. (Stewart, 1997). Deve acumular e armazenar
o conhecimento estratégico para o seu negoécio, melhorar o fluxo deste dentro e fora da
organizacdo para que, através de seus sistemas, a empresa possa desenvolver o Capital
Humano em todos os niveis funcionais e facilitar ao mdximo o trabalho entre os
colaboradores diretos e indiretos no processo produtivo.

Com base em uma série de pesquisas e estudos de casos realizados, Higgins (1995)
coloca que o que diferencia empresas inovadoras das ndo inovadoras sdo uma série de
caracteristicas prontamente identificdveis, que podem ser diretamente relacionados ao seu
Capital Estrutural. De forma a descrever as caracteristicas-chave de empresas bem sucedidas,
0 autor as agrupa em sete principais categorias: estratégia, estrutura, sistemas, estilos de
gestdo, pessoas, valores compartilhados e competéncias, com base no modelo dos “Seven Ss”

(os sete Ss) concebido por Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr. (1982).

*! Competéncias essenciais sdo as capacidades que a empresa precisa enfatizar e desenvolver para poder ter mais
presenga e impacto no negdcio. Devem, portanto, preencher os seguintes requisitos: ter valor percebido pelos
clientes; contribuir para fazer a diferenciacdo entre os concorrentes, € aumentar a capacidade de expansio
(Nisembaum, Hugo — A Competéncia Essencial — Editora Infinito, 2000). Cavalcanti et al. (2001) definem as
competéncias essenciais como um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a organizac¢do oferecer
beneficios ao cliente. (pag. 68).
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Figura 9 - Modelo dos 7 Ss

Estrutura - Sistemas

Cultura \

L. | Organizacional ] .
Estratégia e Valores Estilos de
compartilhados gestao
. Pessoas
Competéncias

Fonte: Baseado no Modelo dos Sete Ss (Higgins, 1995, p. 73)

No Modelo dos Sete Ss, a cultura organizacional e os valores compartilhados estdao no
centro dos processos de inovagdo, em torno dos quais as outras caracteristicas giram. As acoes
de cada elemento deste modelo devem ser coordenadas e consistentes, operando
conjuntamente e de forma interdependente.

De acordo com Higgins (1995), caso a empresa adote metas e objetivos estratégicos
focados na inovagdo e formule suas estratégias visando promové-la ao nivel da organizacao,
deverd contar com a estrutura, sistemas, estilos de gestdo, pessoas e valores organizacionais
que sustentam seu processo estratégico. Assim, a estrutura organizacional deverd ser
descentralizada, os sistemas devem ser desenhados de forma a identificar e encorajar
atividades inovadoras, os estilos de gestdo adotados pelas liderancas devem reconhecer e
remunerar a inovacdo, os funciondrios devem receber o treinamento adequado para
compreender e promover as atividades pertencentes ao processo de inovagdo, e a cultura e
valores organizacionais devem direcionar os colaboradores a adotar comportamentos

. 2
inovadores™.

* Um comportamento inovador se traduz pela ado¢io de um espirito empreendedor, liberdade para a
experimentacdo, tolerancia a erros, explora¢do e criacdo de novos conhecimentos, idéias, rotinas, processos e
procedimentos, capacidade criativa de solu¢do de problemas, lateralidade de pensamento, dentre outros.
(Higgins, 1995; Simantob e Lippi, 2003).
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Através de vérios estudos de casos apresentados, o autor evidencia que aquelas
organizacdes que possuem estas caracteristicas sdo mais inovadoras do que as que nao as
possuem, e sustenta que este modelo pode ser utilizado para examinar a capacidade que a
organizacao tem de sobreviver e prosperar por meio da inovacao.

Uma questdao fundamental, ao analisar o potencial de inovacao de uma organizacdo € a
andlise da estrutura organizacional. Deve-se verificar até que ponto a estrutura organizacional
facilita ou dificulta a criagdo de conhecimento e a inovagdo. Conforme Higgins (1995), a
empresa deve possuir uma estrutura agil e flexivel, com uma visado sistémica, agrupando seus
colaboradores de acordo com as respectivas habilidades e respeitando as competéncias
individuais na execuc¢do das atividades ou processos.

Ja para Cavalcanti et al. (2001), a organizacdo cujo objetivo estratégico é o
desenvolvimento da inovagdo, deve possuir uma estrutura horizontalizada que permita
maiores niveis de informalidade e fluidez de informagdo entre seus integrantes, € cujos
departamentos possam funcionar de forma integrada horizontalmente, autbnoma e auto-
gerenciada. Esta estrutura deve ser caracterizada pela descentralizacdo dos processos
decisorios, propiciando aos seus integrantes maior autonomia para realizar melhorias e
implementar novas solugdes.

Em dltima instancia, € importante criar um ambiente que estimule a inovagao e no qual
o processo de desenvolvimento de inovacgdes e o atendimento as demandas do cliente sejam,
efetivamente, o foco principal. Caso a cultura organizacional ndo estimule ou sequer apdie a
inovacdo e caso os modelos de gestdo de pessoas e de processos sejam inadequados, € pouco
provdavel que a empresa possa promover a inovagdo e desenvolver novas solucdes para
atender as demandas do mercado consumidor.

Nao se deve esquecer que todos estes processos relacionados ao uso do Capital
Estrutural como ativo do conhecimento sdo sustentados por pessoas dispostas a compartilhar
conhecimento voluntariamente. Assim sendo, a dimensdo humana na estruturacdo e
utilizacdo deste ativo ndo pode ser negligenciado, pois depende dele para que possa se
transformar em valor para a organizacdo. Como Stewart (1997,p. 125) diz, “O capital
humano produz capital intelectual estrutural, que por sua vez, produz capital humano.”

Assim sendo, torna-se primordial no processo de avaliacio proposto através do
Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovagdo Organizacional, uma anélise criteriosa da estrutura
organizacional da empresa em questdo, sua cultura, seus objetivos, valores e processos, de

forma a verificar sua consisténcia com o prop6sito da inovagao.
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Quanto ao Capital de Relacionamento, Stewart (2002) enfatiza que o conhecimento
reciproco e o aprendizado conjunto entre todas as partes envolvidas no processo produtivo é
um dos principais processos de gestdo do capital humano nas organizagdes. Ele coloca a
inovacdo como produto do capital humano, mas também estd relacionada ao capital de cliente,
pois muitos clientes, fornecedores e até concorrentes, trabalham colaborativamente com a
empresa para desenvolver novas solucdes. Este trabalho colaborativo entre a empresa e os
clientes e/ou outros atores da rede de valor, exige que a empresa os invista de empowerment,
dando-lhes fécil acesso as fontes de conhecimento necessarios, além da oportunidade de dar
feedback sobre os processos, sistemas, produtos e servicos na medida em que estdo sendo
desenvolvidos. Certamente, isto exige o questionamento de varios paradigmas que atualmente
sustentam a relacdo da empresa com seus clientes, fornecedores e concorrentes: uma nova
visdao na qual ndo se negocia mais commodities, porém solucdes para o mercado; visdo esta
que deverd ser sustentada por uma maior transparéncia com relacdo as informacodes
estratégicas e seu compartilhamento.

Ainda segundo Stewart (1997), o trabalho do conhecimento é um trabalho
customizado, através das oportunidades de relacionamentos estabelecidos com o capital de
relacionamento da empresa. Portanto, ela deve olhar tanto interna, quanto externamente e
estabelecer uma rede de contatos estratégicos com diversos atores ao longo de sua rede de
valor, visando alavancar sua base de conhecimentos e capacidade de aprendizagem
organizacional, em ultima instancia, seu Capital Humano.

Quanto ao Capital Humano, Stewart (1997, p. 68) propde uma nova visdo: afirma que
este capital € fonte de inovacdo e renovacdo. Ele vé o objetivo principal do capital humano
como sendo a inovac¢do — sob a forma de novos produtos ou servicos ou a melhoria nos
processos de negocios. Coloca que o Capital Humano € ““(...) a capacidade necessdria para que
os individuos oferecam solucgdes aos clientes.”

O Manual de Oslo (1997) corrobora esta visdao quando conclui que

A capacidade tecnoldgica de uma empresa estd, em parte, inserida em sua forca de
trabalho. Empregados capacitados sdo considerados um recurso-chave de uma

empresa inovadora. Sem trabalhadores capacitados a empresa nio conseguird
dominar novas tecnologias e, muito menos, inovar. (p. 41)

Apesar das organizacdes reconhecerem a importancia deste capital do conhecimento, o
gerenciam, muitas vezes, de forma aleatéria. O principal desafio dos gestores modernos
encontra-se em identificar, atrair, reter, desenvolver e ampliar os talentos que realmente sdao

ativos para a organizacdo no presente e no futuro, considerando-se as competéncias
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individuais que det€ém. Stewart (1997) enfatiza que nem todas as habilidades contidas nas
pessoas possuem igual valor para a organizacio e que para gerenciar e desenvolver o capital
humano, a empresa deve claramente identificar quais as pessoas que possuem habilidades
proprietarias e cujo conhecimento contribui estrategicamente para a criagao de valor pelo qual
os clientes pagam. Assim, os talentos deverdo ser cuidadosa e rigorosamente selecionados
considerando as competéncias que possuem alinhadas as competéncias essenciais que
sustentam o negdécio da organizacdo, sua capacidade empreendedora e comportamento
inovador.

Para usar mais o que as pessoas sabem, as empresas precisam tornar explicito, em
nivel organizacional, o conhecimento contido nos individuos, através de diversos processos
como o mapeamento do conhecimento organizacional e a criagdo de mapas de competéncias.
Em seu livro “Capital Intelectual”, Stewart (1997) apresenta 10 principios para a geréncia do
Capital Intelectual, dentre os quais faz meng¢do especifica ao capital humano ao afirmar que
para criar e desenvolver este capital € preciso estimular o trabalho em equipes inter-
disciplinares e multifuncionais™. A empresa deve adotar modelos de trabalho como circulos
de qualidade e equipe/forcas-tarefas paralelas de solu¢do de problemas e outros grupos
operativos, além de implementar priticas de reconhecimento e recompensa, que possam
promover o compartilhamento ao nivel da organizacdo, tornando este capital menos
dependente do individuo. Nonaka et al. (2001) enfatizam a necessidade de promover
comunidades de pratica e féruns de aprendizagem, e adotar préticas de socializacdo do
aprendizado e globalizacdo do conhecimento que promovem o intercimbio de informacdes,
com vistas a alavancar a base de conhecimento organizacional e, conseqiientemente, sua
capacidade de criacdo de novos conhecimentos e seu potencial inovador.

Esses processos constituem acdes estratégicas em gestdo do Capital Humano para
fomentar uma cultura de compartilhamento e dissemina¢do do conhecimento, a criacdo de
novos conhecimentos, e por conseqii€ncia, a inovacdo. Muitas das a¢cdes tomadas se apoiardo
nos recursos provenientes do Capital Estrutural, de Relacionamento e Ambiental**.

Bukowitz & Williams (2002) apresentam a seguinte matriz do Capital Intelectual onde

mostram que recursos pertencentes aos varios capitais sao possuidos pela organizagdo, sendo

» Entende-se por equipes multifuncionais aquelas constituidas por representantes de vérias dreas tais como,
design, marketing, operacional, financeira e outras, que se juntam visando alcangar determinado objetivo. E
sempre mais freqiiente que fornecedores e clientes sejam convidados para compor estas equipes com o intuito de
desenvolver novos produtos, melhorar a qualidade, encurtar o tempo de produgdo, reduzir a complexidade dos
processos e os custos envolvidos.

* Estas praticas e acdes serdo abordadas com maior profundidade na se¢o 3.6.
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de facil extracdo e gestdo. Mostram, também, quais destes recursos pertencem aos individuos
e colaboradores diretos e indiretos da rede de valor da empresa ampliada, e afirmam que
conseqiientemente sua extracdo, compartilhamento, gestdo e transformacdo em um ativo

organizacional constitui processos bem mais complexos.

Figura 10 - Matriz do Capital Intelectual

Produtos e Servicos

Possuido Processos de Cultura
A Infra-estrutura Negécio
tecnoldgica e de T.I. | Normas
Planejamento Valores

Propriedade Intelectual

.. rganizacional izacionai
Espago fisico de trabalho Org Organizacionais

Joint ventures

Aliancgas
Inovacdo e
comprometimento dos
. empregados
v Relacionamento com
os clientes Conhecimento
Tomado de Individual
empréstimo
Extracao de valor mais Extracio de valor mais
facil de gerenciar dificil de gerenciar

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 281)

Stewart (1997) enfatiza que o capital humano e estrutural reforcam-se mutuamente
quando a empresa tem um senso de propésito compartilhado. O capital humano e de
relacionamento crescem quando as pessoas se sentem responsdveis por suas partes na
empresa, interagem diretamente com os clientes internos e externos e sabem quais
conhecimentos e habilidades estes esperam e valorizam. O capital de relacionamento e
estrutural aumentam quando a empresa e seus clientes aprendem uns com os outros; quando
se empenham em buscar formas de tornar os negdcios mais faceis de serem realizados.

Por fim, € importante salientar que, para que uma organizacdo possa
sistematicamente gerir o conhecimento, habilidades, experiéncias e talentos — o Capital
Humano - existente na empresa em sua dimensdo ampliada, € fundamental proceder a uma
acurada apreciagcdo de aspectos especificos relativos a cada um dos outros trés capitais do

conhecimento: o ambiental, estrutural e de relacionamento. Assim, nos processos de gestao
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da inovacdo, é importante analisar e relacionar as estruturas, os processos € a cultura de uma
organizacdo (capital estrutural), as oportunidades para a criacdo de novos conhecimentos, 0s
mercados competitivos nos quais a organizacdo estd inserida (capital ambiental) e a rede de
relacionamentos com clientes, fornecedores, parceiros e até mesmo concorrentes (capital de
relacionamento) que possam auxiliar a organizagcdo na criacdo de novos produtos, servigos e
processos. Por fim, é preciso também analisar e mapear as competéncias organizacionais €
individuais de colaboradores diretos e indiretos (capital humano), assim como os sistemas de
remuneracao e retencdo de talentos, que pode se dar por meio de um ambiente organizacional
que promova a participacdo nos processos decisorios, solu¢do de problemas e criagdo de
novas solugdes para o mercado.

A partir do mapeamento destes ativos, a organizacdo pode desenvolver Mapas do
Conhecimento do Capital Humano, Mapas de Relacionamentos e Mapas de Recursos
Estruturais, identificar possiveis lacunas de conhecimento existentes nestes ativos e
desenvolver os recursos necessérios para sand-las de forma a atingir suas metas e objetivos
estratégicos no presente e no futuro. Verifica-se, portanto, a necessidade de analisar varias
caracteristicas e dimensdes pertinentes aos capitais estrutural, ambiental e de relacionamento,
e analisar de que forma estdo a servico do desenvolvimento do Capital Humano

organizacional e de que forma podem favorecer ou restringir o potencial inovador da empresa.

3.5 ESTUDOS E MODELOS DE GESTAO DA INOVACAO

Serdo abordados a seguir, de forma resumida, alguns estudos e modelos de gestdo da
inovacdo desenvolvidos até o presente.

De acordo com Barbieri (2003), a inovacdo € uma atividade complexa constituida por
diversas etapas, das quais participam varios agentes com papéis diferentes. Tomando como
base a definicdo do Férum de Inovagdo da Eaesp/FGV, por ele apresentado em seu livro,
“Organizacgdes Inovadoras”, trata-se de um processo constituido por atividades relacionadas a
trés etapas fundamentais: geracdo e selecdo de idéias, desenvolvimento e implementacao das
idéias selecionadas e obtencdo e sustentacdo dos resultados. No caso de inovagdes
tecnoldgicas, ele enfatiza a necessidade de se perguntar: de onde vieram as novidades e os
conhecimentos concernentes a elas? Quem os produziu? Como eles interagem com o0s

conhecimentos existentes? De acordo com as respostas dadas a estas perguntas foram sendo
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concebidos diversos modelos de inovagdo, desde modelos lineares até modelos de geracdao
mais avangada que implicam em um alto grau de interacio e integracdo entre os varios atores
participantes dos processos de desenvolvimento de uma inovagdo. (Barbieri, 2003).

Para Coutinho (2004), na maioria das pesquisas publicadas sobre inovacdo, a andlise
tende a se concentrar em dois pélos: a inovacdo em seu nivel mais bésico e a inovacao a nivel
geral de industrias e/ou paises. Ele descreve que o nivel bdsico envolve estudos sobre
processos, causas do sucesso ou falha, difusdo, transferéncia etc. O nivel das industrias e
paises aborda estudos sobre competitividade internacional, tendéncias tecnoldgicas,
organizacdo industrial etc. Em sua tese de doutorado, ele apresenta uma lista de estudos
acerca da inovagdo tecnoldgica. 2

Os estudos sobre inovagdo analisados por Coutinho (2004) demonstram que o

processo de inovacgao tecnoldgica € analisado em dois niveis: o nivel macro e o nivel micro.

Nos estudos em nivel macro, o processo de Inovacido Tecnoldgica é concebido como
um sistema social complexo onde numerosas entidades, como centros de pesquisa,
universidades, organizacdes ndo lucrativas e firmas (negdcios) estdo envolvidas.
Reldnem, em um tnico conjunto, todos os fatores que afetam o processo de
inovagdo: social, cultural, politico, econémico, psicolégico e tecnolégico. No nivel
micro, os estudos se voltam para o interior das firmas, analisando o processo de IT
(inovagdo tecnolégica) com base nos problemas que se originam da gestdo e
organiza¢do das atividades de inovagdo. Neste sentido, diferentes unidades de
andlise t€m sido utilizadas: a prépria firma, o departamento de P&D, o projeto de
P&D e/ou o produto. (Coutinho, 2004, p. 33).

Coutinho (2004) e Barbieri (2003) apresentam um histdrico interessante acerca da
evolucdo dos modelos de inovacdo desde a década de 50. Os autores citam que, até meados
da década de 70, os estudos sobre a inovacdo focavam no desenvolvimento de produtos
campedes, o gerenciamento do processo de inovagao e a importancia relativa da influéncia da
disponibilidade da tecnologia e da necessidade do mercado sobre uma dada inovagdo

(Coutinho, 2004). Ambos apresentam modelos de inovacdo conhecidos como lineares,

resultantes destes estudos.

%5 Para maiores detalhes sobre estes estudos, ver a tese de doutorado de Paulo Coutinho (2004).
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Entre os anos 50 e 60, desenhou-se um primeiro modelo do processo de inovagdo.
Modelo este, linear em sua concep¢do, assumia uma progressao passo a passo no qual a
inovacdo era concebida como o resultado de um processo de geracdo de conhecimentos que
vai desde a pesquisa basica’® — uma forma de produzir conhecimentos cientificos — até sua
aplicagdo pratica. (Barbieri, 2003). A inovacido era induzida pela oferta de conhecimentos ou
“technology-push” e passava linearmente pelos estigios da pesquisa bdsica, pesquisa
aplicada®’, desenvolvimento experimental”, engenharia do produto e do processo e,
finalmente, pela produgdo e lancamento comercial. Conforme Coutinho (2004), citando um
estudo de Rothwell (1994), neste periodo, o mercado era visto como um escoadouro para
receber os frutos da P&D. Assim, presumia-se que quanto mais P&D, mais inovacgao.

No final da década de 1960 e inicio dos anos 70, os estudos sobre a inovacdo passam a
dar uma maior €nfase em como o mercado influenciava este processo. Surge um modelo da
segunda geracdo do processo de inovacdo, também linear, porém reverso em sua concepgao,
que se apresentou sob a denominacdo de “market pull”. Neste, a inovagdo era induzida pelas
necessidades de mercado ou problemas operacionais observados. Neste caso, o mercado era
a fonte da idéias que direcionava as atividades de P&D. Estudos posterioreszg, no entanto,
demonstraram que este ndo era o unico fator determinante do processo de inovagao.

Para Barbieri (2003), ambos os modelos tem seus méritos, sendo o primeiro mais
aclamado entre os meios académicos, ndo pressionados pelo tempo para desenvolver uma
inovacdo, sua aplicacdo e usos imediatos. O segundo, também, € considerado legitimo pelo
autor uma vez que, para o inovador, ndo importa de onde advém os conhecimentos, pois 0
foco de interesse se concentra no atendimento das necessidades do mercado. No entanto, o
autor afirma que estes dois modelos ndo sdo suficientes para explicar o que ocorre no ambito
das empresas no que tange os processos de inovagdo, sendo excessivamente lineares em sua

concepgao.

26 Pesquisa basica é o trabalho experimental ou te6rico empreendido com o objetivo de adquirir novos
conhecimentos sobre os fundamentos subjacentes aos fendmenos e fatos observaveis, sem qualquer aplicacio ao
uso. (Barbieri, 2003, p. 55)

" Por pesquisa aplicada entende-se o trabalho de investigacdo original empreendido para adquirir novos
conhecimentos direcionados para fins ou objetivos préticos especificos. (Ibid, p. 55)

¥ Desenvolvimento experimental é o trabalho sistemdtico, projetados sobre conhecimentos existentes obtidos de
pesquisas e experiéncias praticas, para produzir novas solugdes, processos, produtos, sistemas e servicos, ou
ainda, aperfeicoar significativamente aqueles ja existentes. (Ibid, p. 55)

% Para maiores informacdes sobre estes estudos ver Coutinho (2004).
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Assim, de forma gradativa, as pesquisas e estudos mudaram seu foco para buscar e
analisar padrdes de comportamento que caracterizassem o processo de inovacao tecnoldgica.

Um modelo de processos de inovacdo denominado por Rothwell (1992, apud Barbieri,
2003) como modelo de terceira geracao buscou integrar as duas abordagens anteriores. Este
modelo mostra a inovagdo como um processo que articula as necessidades da sociedade e do
mercado com os avancos dos conhecimentos cientificos e tecnolégicos. (Barbieri, 2003). De
acordo com Coutinho (2004), Rothwell procurou identificar como as empresas / industrias,
muitas vezes de forma nao consciente, desenvolviam seus processos de inovacao tecnologica.

Ja nos anos 80, Kline & Rosenberg (1986) propuseram um modelo de inovagdo,
denominado “Chain-Linked Model” (apud Coutinho, 2004). Este modelo quebra o paradigma
da linearidade do processo e vé€ a inovagao em termos da interacdo entre as oportunidades de
mercado e base de conhecimentos e capacidade da empresa. Este modelo enfatiza as
interacoes entre diferentes fases do processo de inovagdo, que o autor denomina de cadeia de
inovagdo, formada pela vinculagido entre necessidades de mercado, inven¢do ou concepg¢ao,
projeto e teste, producao, distribui¢do e mercado. (Barbieri, 2003). Neste modelo o acimulo
de conhecimento necessario ao processo de inovacdo advém de interacdes complexas e
dindmicas. Por exemplo, o conhecimento na drea de P & D deve ser integrado aquele de
outras dreas na organizagdo, como a da equipe de desenvolvimento e teste, de marketing e de
producdo. Este modelo afirma que o processo de inovacdo pode ser iniciado por qualquer
pessoa ou drea da organizagdo e tende a ser circular. Assim sendo, segundo os autores, torna-
se necessdrio capturar, de maneira sistematizada, as interagcdes que ocorrem entre estes atores
para que se crie uma forte capacidade inovadora interna a organizagao.

Neste modelo comeca-se a enfatizar a importincia da participacdo do atores no
processo da inovagdo e de que forma podem contribuir com suas habilidades, competéncias e
expertise, e identifica os fluxos do conhecimento e suas dimensdes tdcita e explicita,
relacionando-as ao processo de inovacao.

A figura abaixo apresenta o modelo Chain-Link ¢ o fluxo dos diferentes tipos de

conhecimentos que permeiam o processo.
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Figura 11 - Modelo Chain Link de inovagao
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Fonte: Disponivel em http:// members.shaw.ca/competitivenessofnations

/Anno%?20Phillips/Phillips%20Table%202.1.jpg. Acesso em 09/06/05.

Como pode ser visto na figura acima, Klein & Rosenberg (1986) apresentam uma
abordagem que identifica de forma explicita os papéis desempenhados pelo conhecimento
que se origina do mercado e de pesquisas ou estudos realizados. O modelo inicia com um
processo basicamente linear que vai desde o mercado em potencial até o estdgio da invengao,
desenho, adaptagdo e implementacdo, porém prevé um processo de feedback de cada estagio
para o anterior. Também contempla a possibilidade da empresa buscar conhecimento
existente ou desenvolver pesquisas ou estudos para solucionar problemas no processo de

inovacao.

Este modelo levanta uma série de questdes acerca dos tipos de conhecimentos € 0s
papéis desempenhados por estes no processo de inovagdo. Alguns conhecimentos encontram-
se dentro da prépria organizacdo ou podem ser desenvolvidos internamente. Outros podem
ser adquiridos externamente através da rede de relacionamentos da empresa. Malecki (1997)
oferece um esquema interessante de classificacdo dos diferentes tipos de conhecimentos que
podem auxiliar uma empresa a decidir de que forma desenvolver os conhecimentos
necessdarios para o processo de inovacdo. O autor identifica quatro tipos de conhecimentos
que descreve como know-why, know-what, know-how and know-who, sendo que cada um

deles possui caracteristicas especificas.



Tabela 1- Classificacio dos Tipos de Conhecimento
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Grau de Desenvolvido por Grau de difusao /
Codificacao divulgacao
Know-why Explicito e Universidades e Divulgado e publicado
(conhecimento cientifico) inteiramente laboratérios publicos, em revistas profissionais,
codificdvel. institui¢des de pesquisa | académicas e cientificas.

sem fins lucrativos.

Know-what

Explicito e

Universidades,

Divulgado / transferido

Conhecimento sobre fatos e inteiramente laboratérios publicos e por meios comerciais e
tecnologias. No caso do codificavel. empresas privadas. protegido por meio de
. ~ atentes ou outros meios

processo de inovacio, refere- p N :
se 20 conhecimento de protecdo a propriedade

. . intelectual.
desenvolvido por meio de
pesquisa ou nos estigios que
vao desde a concepgdo até a
implementacao.
Know-how De dificil Trabalhos préticos Técito. Divulgacdo e

Contempla todo o cabedal de
habilidades intelectuais,
educacionais e fisicas,
capacidade analitica,
experiéncia e expertise, dentre
outros. No caso do processo
de inovagdo refere-se, ao
conhecimento desenvolvido
por meio de pesquisa ou nos
estagios que vao desde a
concepgao até a
implementacao.

codificacdo devido
a sua natureza
ticita. Adquirido
por meio de
treinamentos e
aperfeicoado por
meio da prética.

realizados em
laboratoérios.

difusdo limitadas.

Know-who

Refere-se ao conhecimento
acerca de quem sabe o que, e
quem sabe fazer o que.
(OECD 1996). E critico para o
processo de inovagdo para a
criacdo de equipes de trabalho
para o desenvolvimento de
inovacoes.

De dificil
codificacdo devido
a sua natureza
tacita.

Existente nas empresas
ou nas comunidades de
pesquisa, de pratica, ou
outras redes de pessoas
engajadas nos estudos de
problemas ou questdes
especificas.

Técito. Divulgacdo e
difusdo restrita a
comunidade ou empresa.
Sua difusdo pode se dar
por meio da rede de
relacionamentos da
empresa, treinamentos
interfuncionais,
interagdes sociais.

Fonte: Adapatado de Malecki (1997, p. 511)

O autor afirma que um dos principais desafios encontrados pelas empresas ao estudar

seus processos de inovacdo estd em encontrar meios de monitorar e medir os fluxos dos

diferentes tipos de conhecimentos existentes na organizagdo e ao longo de sua rede de valor.

Ao analisar o Modelo “Chain-Link”, Coutinho (2004) afirma que embora contemple

um grau de “feedback” elevado entre os agentes participantes do processo de inovacao, ainda
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encontra-se preso a um modelo inicialmente linear. Barbieri (2003) afirma que este modelo
tem suas limitacdes uma vez que ndo pressupde uma interacdo em tempo real entre as diversas
funcdes relativas ao processo de inovagdo, apresenta as atividades independentemente dos
agentes e nao informa nada sobre a organizacdo interna da empresa inovadora. Em sua
opinido, as inovacdes, requerem uma diversidade de agentes participando de diferentes etapas
do processo de inovagdo.”

Como maior foco da dinamica das interacOes entre os agentes participantes dos
processos de desenvolvimento de inovacdes, em 1988, um trabalho empirico de Von Hippel
(1988), citado por Coutinho (2004), classificou as empresas conforme a relagdo funcional
pelas quais elas se beneficiam de uma inovagado (fornecedores, produtores e usudrios). A partir
dai procurava-se, através do estudo de inovagdes em diversas industrias, identificar o agente
dinamico da cadeia. Constatou em seus estudos que, muitas vezes, ndo era o produtor que
dava origem a inovacdo, € que por vezes, o agente dinAmico de maior importincia estava
associado a uma das fontes funcionais. A partir destes estudos, as empresas passaram a tentar
identificar e formar relacionamentos com usuarios lideres e com fornecedores (Tidd et al,
1997).

De acordo com o histérico apresentado por Coutinho (2004), os estudos sobre os
processos de inovacgdo nos anos 90, se voltaram para os recursos existentes na empresa. Estas
pesquisas apresentaram a Abordagem Baseada em Recursos, (RBV — Resource-based View),
na qual o aspecto central passou a ser a elaboragdo de estratégias que permitiam a empresa
explorar seus recursos e capacitacdes tecnoldgicas internas e desenvolver novos produtos com
base nestas. Estes estudos consideravam que o processo de inovacdo tecnoldgica se baseava
na combinacdo de recursos tecnoldgicos de forma a gerar novas capacitacdoes (Hamel e
Heene, 1994; apud Coutinho, 2004). Nesta abordagem, o sucesso a longo prazo seria
sustentado pela capacidade da empresa de gerar conhecimento e transformé-lo em algo de
valor para o mercado, evitar a evasdo de conhecimento estratégico, criando barreiras contra
eventuais seguidores e imitadores, e imitar com rapidez as inovacdes de competidores
(Coutinho, 2004).

Os modelos apresentados nos estudos sobre os processos de inova¢do migraram de
macro-modelos explicativos que buscavam refletir a natureza dindmica do processo, para
modelos mais prescritivos desenvolvidos a partir de estudos sobre o mecanismo da
aprendizagem organizacional (Senge, 1990; Fluery, 1995; Nonaka e Takeushi, 1997 e
Nonaka et al., 2001; Garvin, 2002), dentre outros. Desenvolve-se a nocao de que o processo

de inovagdo tecnoldgica é essencialmente dindmico, que o desenvolvimento de qualquer
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tecnologia depende da rota seguida no passado (Tidd et al., 1997), e que as empresas podem
desempenhar um papel significativo na mudanga de seus ambientes tecnoldgicos e atuar de
forma efetiva no processo de inovagao (Coutinho, 2004). Compreende-se que o potencial para
inovar de uma empresa depende de sua capacidade de criar novos conhecimentos, dissemind-
los pela organizacdo e incorpord-los na forma de novos produtos, processos € Servicos
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Reconhece-se que empresas inovadoras desenvolvem novas
tecnologias através de varios processos de aprendizado, e que o conhecimento explicito
contribui apenas parcialmente para o processo de inovagdo. Grande énfase passa a ser dada ao
conhecimento tdcito como importante fonte de criacdo de conhecimentos e de inovagdes
(Nonaka e Takeuchi, 1997 e Nonaka et al., 2001), e passa a se avaliar o capital humano como
fonte de inovacdo e renovagdo, visto como “a capacidade necessdria para que os individuos
oferecam solucdes aos clientes.” (Stewart, 1997, p. 68). Assim, o objetivo principal do capital
humano torna-se a inovagdo — sob a forma de novos produtos ou servigos ou a melhoria nos
processos de negdcios. (Stewart, 1997).

Coutinho (2004) cita uma quarta geracdo do processo de inovagdo desenvolvida por
Rothwell (1994). Um aspecto central neste modelo, também conhecido como “rugby team
approach” € o alto nivel de integracao funcional durante atividades paralelas desenvolvidas no

processo de inovagao.

3.5.1 Os Modelos de Gestao da Inovacao de Geraciao Mais Avancada

Coutinho (2004) ainda apresenta um modelo de quinta geragcdo, também observado por
Rothwell (1994), que contempla sistemas de integracio em rede, o uso de ferramentas
eletronicas sofisticadas para aumentar a velocidade e a eficiéncia do desenvolvimento em
todo o processo de inovacdo, ao longo da rede de valor da empresa. O autor descreve alguns
fatores que seriam fundamentais para a implementacdo deste processo de quinta geragdo nas

empresas:

Uma estratégia baseada no tempo; um compromisso e suporte por parte da alta
administra¢do; uma mobilizacdo adequada de recursos e compromissos em toda a
organizac¢do; uma alta eficiéncia nas atividades indiretas de desenvolvimento; a
adoc¢do de um estilo de gestdo horizontal onde cresce o poder de decisdo dos niveis
mais baixos; comprometer e fortalecer os chamados campedes de produto e os
lideres de projeto; uma alta qualidade na especifica¢do inicial do produto a ser
desenvolvido; o uso de equipes multifuncionais durante o desenvolvimento;
compromisso com a qualidade; uma estratégia de desenvolvimento incremental;
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forte interacdo com fornecedores e usudrios; uso da tecnologia da informacao (TI)
para garantir uma eficiente comunicagdo interna e o compartilhamento de
conhecimentos; acesso a conhecimento externo; etc. (Coutinho, 2004, p. 45 ).

O modelo de quinta geracdo descrito por Coutinho encontra-se fortemente alinhado ao
modelo de inovagdo de geracao mais avancado descrito por Jonash e Sommerlate (2001) em
seu livro “O Valor da Inovacdo”. Neste livro o0s autores apresentam o0s principios
administrativos do modelo de gestdao da inovacdo de geracdo mais avangado, principios estes
amplamente testados por algumas empresas como Alcoa, Canon, Daimier-Chrysler, Nokia,
BP e Sun Microsystems.

De acordo com os cases citados pelos autores, estas empresas se caracterizam por uma
grande flexibilidade diante das adversidades de mercado, reconhecem a inovagdo como o
“impulso fundamental para o crescimento sustentdvel do lucro e da receita” (p. XVII) e
demonstram uma atitude positiva no apoio a criatividade e a invencao.

Os autores apresentam o conceito da “gestdo da inovagdo por geracdes” (grifo do autor)
de Arthur D Little (1997), e definem os modelos de gestdo da inovacdo de 1° e 2* geragdo.
Empresas que adotam estes modelos consideram o P & D como for¢a propulsora fundamental
para o valor econdmico e mantém seu foco no negdcio imediato, no mercado e nas
necessidades de producdo e manufatura. O seu departamento de P & D age como parte de um
processo de desenvolvimento de produtos regidos por orcamentos e quantidade e
funciondrios. Ainda de acordo com D Little, a P & D de um produto é considerado como um
custo indireto, seja ele administrado centralmente ou ao nivel de uma unidade de negdcios.

Conforme Jonash & Sommerlate (2001), no inicio da década de 90, a maioria das
empresas havia ultrapassado a fase de administracdo isolada de P&D para integra-la com
marketing, producdo e outras funcdes organizacionais. Assim, inaugura-se uma terceira
geracdo, onde o P & D passa a ser parte integrante da companhia como um todo, sua
estratégia e cultura.

Os autores apresentam os principios administrativos do modelo de gestdo da inovagdo
de geracdo mais avangada. Neste modelo, o foco muda da geréncia de pesquisa e
desenvolvimento dentro da empresa ou unidade de negdcios para a gestdo da inovagao dentro
do conceito da empresa ampliada, conceito este que abarca todos os colaboradores da
organizacdo, incluindo clientes, fornecedores e sdcios estratégicos.

O foco principal dos processos de inovacdo de empresas que adotam o modelo mais
avancgado de gestdo da inovacdo € criar valor junto aos acionistas e stakeholders, sejam estes

colaboradores diretos ou indiretos como funciondrios, clientes, fornecedores, distribuidores e,
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até mesmo, concorrentes, impulsionados pelas suas estratégias, recursos, estrutura e infra-
estrutura organizacional e capacidade de aprendizagem.

Estas empresas criam e capturam novos valores de novas maneiras ao longo de toda sua
rede de valor, e fomentam o desenvolvimento de novos produtos, servicos, processos e
negdcios, utilizando-se de todos os recursos existentes na empresa ampliada. Os recursos
internos ou externos a organizacdo contemplam todo o capital financeiro, tecnoldgico e
humano disponivel dos participantes da rede de valor da empresa - conhecimentos,
competéncias e tecnologias. O papel dos gestores estd em identificar estes recursos e
determinar se e como serdo utilizados para fomentar a inovacdo (Jonash & Sommerlate,
2001).

A estratégia de inovacdo de empresas que adotam um modelo mais avancado de gestdo
da inovacdo estd inteiramente alinhada com a visdo estratégica da empresa e € moldada de
acordo com as necessidades e recursos de inovacao e tecnologias disponiveis na empresa e em
sua rede de relacionamentos e colaboradores.

Os gestores conduzem os processos de inovacdo na empresa inteira para criar valor e
estes processos incluem o desenvolvimento de uma inovacdo desde a concepcao de uma idéia
ainda crua até o momento em que o produto ou servigco chega ao cliente final, que participa do
processo por meio de feedback ativo. Assim, estas empresas desenvolvem inovagdes
conjuntamente com seus clientes, criando produtos e servicos de alto valor agregado, forte
fidelidade e patrim6nio da marca. Desenvolvem inovagdes junto com seus funciondrios,
utilizando fortes praticas de recrutamento, selecdo e retencdo, e oferecendo um ambiente
propicio a inovagdo. Desenvolvem inovacdes junto com parceiros, através de aliancas com
fornecedores e complementadores. (Jonash & Sommerlate, 2001).

Verifica-se, portanto, um forte foco no capital humano como fonte de criacdo de novos
conhecimentos e inovagdes nestas empresas, que consideram que uma idéia nova pode advir
de qualquer pessoa, de qualquer lugar ao longo da rede de valor da organizagdo, de
concorrentes ou de outros setores que podem estar adotando tecnologias em contextos
mercadolégicos diferentes.

Estas empresas estdo voltadas para a geracao de idéias e desenvolvimentos de conceitos
e contam com uma estrutura e infra-estrutura organizacional flexivel que permite reacdes
rapidas para atender os desafios econdmicos. Aceleram o aprendizado organizacional,
constroem redes de comunicagdo entre pessoas e empresas, ¢ desenvolvem solugdes em
tempo real. Neste ambiente, as aptiddes e capacidades individuais dos empregados sdo

alinhadas aos desafios especificos, sendo os talentos alocados em uma base projeto-a-projeto.
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Sdo formadas redes através das quais os participantes podem ser alocados para trabalhar em
projetos que se adaptem as suas aptiddes e experi€ncias. Operam por meio de equipes
multifuncionais, compostas por clientes, fornecedores e, até, concorrentes. O
compartilhamento do conhecimento e o aprendizado que resulta deste compartilhamento, se
tornam a forca que inspira todos os participantes da empresa, dos fornecedores aos usudrios
finais. (Jonash & Sommerlate, 2001)

Outro principio fundamental do modelo de gestdo da inovagdo de geragdo mais
avancgada € alavancar tecnologia e competéncia para impulsionar a inovagdo sustentdvel e
capturar vantagem competitiva. Isto requer o desenvolvimento de plaltalformas30 de
Tecnologia, de Competéncias e de Talentos. Estas plataformas compostas por uma mistura
de talentos humanos, competéncias e tecnologias de ponta, visam acelerar o crescimento,
alavancar a aprendizagem organizacional, aperfeicoar o desempenho organizacional e
impulsionar o crescimento de determinado portfolio de inovagdes. (Jonash & Sommerlate,
2001)

De acordo com Jonash & Sommerlate (2001), estas empresas criam novas regras e
oportunidades para conseguir vantagem competitiva e resultados pioneiros. Sua estratégia
estd calcada em conduzir o processo de inovacdo de forma integrada junto aos clientes e
fornecedores, e os esfor¢os gerenciais se concentram no alinhamento de todos os participantes
da empresa para que estejam envolvidos e comprometidos com seu programa de inovacao.

O modelo de gestdo da inovagao de geracdo mais avangada requer a construcao de uma
organizacao altamente colaborativa, horizontalmente e verticalmente, conectada em rede para
que as pessoas possam se comunicar rapidamente. As interacdes pessoais sdo incentivadas
com os vdrios participantes da rede de valor por meio de contatos formais e informais,
visando o compartilhamento e disseminacdo do conhecimento tanto ticito quanto explicito;
estratégicos para o desenvolvimento de inovacdes. Este conceito encontra-se em perfeita
harmonia com o desenvolvimento de um contexto capacitante — ba - para a criacdo de novo
conhecimentos descritos por Nonaka et al. (2001). Estes autores descrevem uma série de
valores e comportamentos pessoais € organizacionais necessdrios a sustentacdo do processo
de criacdo do conhecimento em empresas inovadoras, tais como a assertividade pessoal, o
envolvimento total de todos os colaboradores, a solicitude, a empatia ativa, a confianca
miutua, a leniéncia, a coragem, dentre outros - valores e comportamentos estes, fundamentais

para o desenvolvimento deste contexto capacitante. Na opinido dos autores, é necessario que

% Plataformas sio estruturas formais ou informais, aliangas de pessoas / empresas organizadas em torno de dreas
especificas de especializacdo. (Jonash & Sommerlate, 2001).
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as pessoas estabelecam relacionamentos construtivos, prestimosos, cooperativos € positivos
para que compartilhem seus insights, preocupacdes € conhecimentos.

Segundo Jonash e Sommerlate (2001) para administrar esse processo de interagdo e
enriquecimento mutuo, os gestores devem inspirar, fomentar e gerir a inovacao no ambito da
empresa como um todo, e construir aliancas com organiza¢des € individuos inovadores de
dentro e fora da empresa.

Por fim, Jonash e Sommerlate (2001, p. 11) descrevem um ultimo norteador da gestdo
da inovacdo de geracdo mais avancada — a aprendizagem. As empresas que adotam este
modelo sdo “uma mdaquina de aprendizado dindmica, baseada no conhecimento e
comprometida com a inovacdo continua e sustentdvel.” O foco € no aprendizado, a
constru¢do de competéncias e o aprimoramento do desempenho. A empresa prové um
ambiente de continuo aprendizado por meio da adocao de ferramentas como redes eletronicas,
programas de educacdo continuada e a adocao de vérios modelos de trabalho em equipes
multifuncionais, multi-culturais e multidisciplinares, com o objetivo de alavancar a
capacidade de aprendizado individual e organizacional.

O conceito do modelo de gestdo da inovacdo de geracdo mais avancada encontra-se
alinhado ao conceito de co-criagdo de valor apresentado por Prahalad (2004) em seu livro “O
Futuro da Competicdo”. Para este autor o futuro da competi¢do situa-se em uma nova
abordagem, a co-criacdo de valor — na qual o consumidor € a empresa interagem para criar
valor conjuntamente. Ele enfatiza que os gestores precisardo de uma abordagem radicalmente
diferente para sustentar a capacidade de crescimento e inovagao.

Apesar de Tidd et al. (1997) proporem um modelo de rotinas bdsicas para o processo
de gerenciamento da inovacdo em seu livro “Managing Innovation: Integrating technological,
market and organizational change”, Pavitt (2003), em seu estudo “The Process of
Innovation”, afirma que ndo hd uma teoria amplamente aceita dos processos de inovagao
organizacional que integre a amplitude das dimensdes econOmicas, estruturais e infra-
estruturais envolvidas, e enfatiza a natureza contingencial destes processos. Ele apresenta

31

uma tabela de estudos empiricos™ acerca da inovagdo, realizados entre 1974 e 2000, que

contribuiram com insights significativos para a compreensao dos processos de inovacao, sem

! Estudo elaborado por Tidd, Pavitt e Bessant e publicado no livro Managing Innovation: Integrating
Technological, Market and Organizational Change, Wiley, Chichester, (2001), (2nd edition). Para maiores
detalhes acerca destes estudos ver “The Process of Innovation” de Keith Pavitt, SEWPS- - SPRU Electronic
Working Paper Series, SPRU — Science and Technology Policy Research. The Freeman Center, University of
Sussex.
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estarem circunscritos a uma teoria ou método em particular. Cita, também, que os estudos de
casos individuais continuaram a ser de grande importancia para a melhor compreensdo destes
processos ao longo deste periodo. Assim, diante da grande amplitude e vasta gama de
evidéncias empiricas levantadas acerca dos processos de inovacgdo, Pavitt (2003) diz-se
impossibilitado de encontrar um tnico modelo que sirva como referéncia conceitual para os
estudos da inovagao.

No entanto, a partir do levantamento literario feito neste trabalho, verificou-se que o
modelo de rotinas bdsicas para o processo de gerenciamento da inovacdo apresentado por
Tidd et al. (1997) atende a maioria dos requisitos dos macro-modelos explicativos que
buscam refletir a natureza dindmica e sistémica do processo de inovacdo e modelos mais
prescritivos de andlise dos processos e rotinas organizacionais bdsicas para sustentar o

processo de inovagao.

3.5.2 Modelo das Rotinas Basicas do Processo de Gerenciamento de Inovacao

Tidd et al. (1997) afirmam que, para ser eficaz e eficiente, a inova¢do contempla uma
série de processos que devem ser gerenciados. Para tal, a organizacdo necessita adotar
processos bem definidos, sem os quais o sistema de inovacdo, como um todo, ndo pode ser
gerido.

De acordo com estes autores, que se basearam em diversos estudos anteriormente
realizados, inovacdes bem sucedidas tém uma forte correlacio com a maneira como uma
empresa seleciona e geréncia seus projetos, a forma como coordena 0s Varios recursos
internos e externos disponiveis e o tipo de relacionamentos que estabelece com seus clientes e
colaboradores. Torna-se imperativo, entdo, desenvolver uma série de rotinas que necessitam
ser gerenciadas de forma integrada ao longo de toda a cadeia e rede de valor da empresa,
desde a concepg¢ao de uma idéia até a entrega do produto ou servigo ao usudrio final.

Os autores descrevem as principais rotinas que devem compor o processo de gestdo da

inovacdo e as agrupam em diversas fases conforme apresentadas na figura abaixo:
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Figura 12 - Rotinas Basicas do Processo de Gerenciamento de Inovacao

FASE = > > > > > > > >
A PROCESSAMENTO DE ESTRATEGIA RECURSOS IMPLEMENTACAO
¢ SINAIS - Analisar, escolher, - Obter solugdes - Desenvolver para a
. - Explorar os sinais planejar. para viabilizar maturidade.
! ambientais tecnolégicos, de | - Avaliar os sinais decisdes estratégicas. | - Desenvolvimento técnico
Y mercado, regulamentares e em termos das - Inventar/criar paralelo e desenvolvimento
1 outros. possibilidades de dentro da prépria para o mercado relevante.
d - Coletar e filtrar sinais de acao. organizagio através Para o desenvolvimento de
a ruidos residuais. - Articular com a de atividade de P&D. | produto é o mercado de
d - Realizar pesquisas estratégia geral do - Usar o P&D consumidores. Para o
e prospectivas. negocio. existente. desenvolvimento de
- Processar sinais para - Articular com as - Adquirir processos € o mercado
obter informaces bases essenciais de externamente através interno de usudrios. Ambos
relevantes para 0 processo conhecimento e de contratos de P&D. | requerem “gestdo de
de tomada de decisdo. competéncias - Licenciar ou mudanga”.
essenciais. comprar. - Langar ou comissionar.
- Avaliar os custos e - Transferir - Dar suporte pds-venda.
beneficios das tecnologia.
diferentes opgdes.
- Selecionar as
opgdes prioritdrias.
- Harmonizar e
alocar recursos.
- Planejar.

Aprendizado e Renovagdo

Fonte: Tidd et al. (1997, p. 41)

A primeira fase na inovacdo € a fase de Processamento de Sinais. Esta envolve a
identificacdo de sinais no ambiente externo acerca de mudangas. Estas podem contemplar
novas oportunidades tecnoldgicas, mudancas nas demandas e necessidades de clientes e
mercados, mudancas em regulamentacdes e no nivel de pressdo exercido pela concorréncia.
Muitas inovagdes surgem a partir da interagdo entre estas varias for¢as que atuam no ambiente
externo a organizagdo. A gestdo bem-sucedida da inovacdo deve incluir mecanismos para
identificar, processar e selecionar as informacdes estratégicas advindas deste ambiente em
constante mudanga para que apdiem o processo decisério dentro da organizacdo quanto a
necessidade de desenvolvimento de novas solu¢des para o mercado. Verifica-se que esta fase
estd estreitamente relacionada as atividades a serem desenvolvidas através dos recursos
provenientes do Capital Ambiental de uma organizagao.

A fase de Estratégia analisa e processa as informacdes acerca das oportunidades

tecnolégicas e mercadoldgicas, analisa o capital estrutural existente na organizacdo — suas
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competéncias essenciais, conhecimentos, tecnologias e recursos estruturais e infraestruturais -
e verifica de que forma este pode ser capitalizado para desenvolver os objetivos estratégicos
da organizacdo. Esta fase também analisa os recursos que podem advir de sua rede de
relacionamentos - Capital de Relacionamento — onde a empresa pode buscar conhecimentos,
competéncias e tecnologias complementares as suas para o desenvolvimento de inovagoes.
Existem inimeros casos em que as inovagdes de produtos ndo sdo bem-sucedidas, pois a
empresa busca lancar um produto ndo relacionado as suas competéncias essenciais. Em
esséncia, esta fase tem como objetivo alinhar a estratégia de inovacdo a estratégia
organizacional. De acordo com Tidd et al. (1997), a vantagem estratégica se origina da
capacidade da empresa em mobilizar e administrar competéncias internas e externas, de forma
que se tornem de dificil imitacao.

A fase de Captacdo de Recursos objetiva combinar o conhecimento € 0s recursos
humanos, financeiros e tecnologicos novos aos ja existentes, dentro e fora da organizacao, de
forma a desenvolver uma nova solu¢do ao mercado. Envolve a geracdo de conhecimento
tecnolédgico, desenvolvido interna ou externamente, e a transferéncia de tecnologia entre estas
fontes internas e externas. Muitas empresas sobrevivem sem necessitar gerar tecnologia
internamente, e o fazem mediante o estabelecimento de uma rede de fornecedores de recursos
externos e a sua capacidade de fazer bom uso destes. Assim, a capacidade de buscar,
selecionar e captar conhecimentos e tecnologia externa a empresa ¢ uma habilidade crucial
para o gerenciamento bem-sucedido do processo de inovagao.

Segundo Tidd et al. (1997), o principal desafio desta fase € criar as condicgdes
necessdrias para que o potencial criativo das pessoas possa aflorar e contribuir de forma
efetiva para o processo de inovagdo. Deve-se, portanto, buscar conciliar e equilibrar os
estagios mais criativos do processo, com aqueles que envolvem questdes mais pragmaticas no
que tange a obtencdo dos recursos necessarios. Assim, € nesta fase que uma inovagao pode se
transformar de uma coletinea de idéias em uma verdadeira inovagdo, através de um processo
de interacdo e integracdo dos recursos provenientes do Capital Humano, Estrutural e de
Relacionamento pertencentes aos varios atores da rede de valor da empresa.

A fase de Implementacdo é considerada por Tidd et al. (1997, p. 44) “(...) o corag¢do do
processo da inovacdo.” Esta fase vai desde a concepg¢do clara de um novo produto ou
servico, até a sua transformacio em um produto que efetivamente agregue valor a empresa.

E nesta fase que podem ocorrer vdrios problemas esperados e inesperados de ordem
organizacional e mercadolégico, no qual muito tempo e recursos financeiros sdo despendidos.

Lidar com estes desafios exige um alto nivel de comprometimento das partes envolvidas no
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processo de inovagdo. Assim, o gerenciamento eficaz desta fase envolve promover a
interagdo e integracdo entre as atividades de marketing e as atividades técnicas relativas ao
processo, para evitar problemas como a falta de comunicacdo adequada, divergéncias
culturais inter e intradepartamentais, objetivos e cronogramas conflitantes entre as dreas de
marketing, producdo, design, financeira, vendas e outras areas correlatas. (Tidd et al., 1997)

Esta fase também inclui a preparagdo do mercado de clientes internos e externos para
receber uma inovagdo através das atividades da drea de marketing, como pesquisas de
mercado sobre o comportamento dos consumidores, andlise de satisfacdo, campanhas de
endo-marketing e outros meios. Este mercado pode contemplar usudrios externos de novos
produtos ou servigos, e/ou usudrios internos de processos novos ou aperfeicoados. Trata-se,
entdo, de um processo dindmico que envolve a participagdo, dialogo e o feedback continuo
entre todos os participantes no desenvolvimento e implementacdo da inovacdo e de seus
potenciais usudrios.  Verificamos, portanto, que a fase de implementacdo exige grande
competéncia da empresa em gerir mudancas eficazmente.

Por fim, a gestdo bem sucedida das rotinas basicas do processo de gerenciamento de
inovacdo deve culminar na fase de Aprendizagem Organizacional e de Renovacao. Nesta fase,
a organizacdo deve aprender com as experiéncias bem ou mal sucedidas, e saber aplicar este
conhecimento em processos, produtos e sistemas novos, ou ainda, na melhoria destes.

O principal requisito desta fase € o interesse, disposi¢do € comprometimento dos
colaboradores de aprender com os projetos que ja foram desenvolvidos ou ainda estdo em
desenvolvimento. Uma prética sistemdtica de revisdo dos processos para capturar as licdes
aprendidas a partir dos fracassos e sucessos de cada fase, de forma a re-alimentar as outras
fases do processo de inovagdo, € uma competéncia individual e organizacional crucial.

Resumindo, Tidd et al. (1997) afirmam que a gestdo de inovacdo bem sucedida deve
girar em torno dos seguintes principios fundamentais:

1. aadoc¢do de uma abordagem estratégica para a inovagao e sua gestao;

2. o desenvolvimento de sistemas e prdticas eficazes para a implementacdo da gestdo da
inovagao;

3. o desenvolvimento e fortalecimento de uma cultura organizacional voltada para a
inovagao;

4. o estabelecimento e manutencdo de uma rede de relacionamentos que auxilie a
organizacao nos processos voltados para a inovacao; e

5. aalimentacdo do processo de inovagao a partir da aprendizagem organizacional.
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Piovezan (2003), a partir da utilizacdo deste modelo para analisar a atuacio inovadora
de uma pequena empresa que atua na area de revestimentos impermeabilizantes, afirma que o
modelo de Tidd et al. (1997) pode ser ttil na criacdo de um sistema de inovagao nas pequenas
e médias empresas brasileiras.

Por fim, convém salientar conforme Pavitt (2003), que descrever os processos de
inovacdo de uma empresa € um grande desafio, uma vez que estes diferem de acordo com o
setor no qual a empresa atua, seu campo de conhecimento, seu tamanho e porte, estratégia
organizacional, tipo de inovacdo, estdgio de amadurecimento e cendrios histdricos,
econOmicos, politicos e sociais, tendo assim, um cardter essencialmente contingencial.
Segundo este autor, o desafio da inovacdo perpassa a organizacdo como um todo, tanto em
seus niveis estratégicos quanto operacionais.

Barbieri (2003) afirma que € impossivel encontrar um tnico modelo que sirva como
referéncia conceitual para os estudos da inovacao, mas que todos estes modelos sdo uteis para
ampliar o entendimento a respeito das inovagdes e seu processo de gestdo. Pavitt (2003)
também concorda com esta visdo ao afirmar que nao é possivel adotar um tnico modelo para
implementar os processos de inovacdo, e que a utilizagdo de qualquer modelo requer
adaptacdes e mudancgas para adequd-los as caracteristicas da empresa € ao mercado no qual
atua.

Vale salientar que este trabalho ndo tem como propdsito circunscrever os processos de
inovacdo em um unico modelo, porém através do estudo dos modelos existentes e seus
respectivos processos, busca-se extrair alguns dos indicadores que possam servir de
fundamentacdo para a elaboracdo do Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovagdo
Organizacional aqui proposto.

Parte do levantamento bibliografico aqui realizado trata da identifica¢do de fatores que
podem contribuir aos processos de inovacao. Dentre os diversos modelos aqui apresentados, é
no modelo de gestdo da inovagdo de geracao mais avangado descrito por Jonash e Sommerlate
(2001) e no modelo de Rotinas Basicas do Processo de Gerenciamento da Inovagdo elaborado
por Tidd et al. (1997) que foram selecionados os indicadores usados para elaborar as questdes
contempladas na ferramenta diagndstica — o Q.D.I. - do Modelo de Avaliagao do Grau de

Inovagdo Organizacional proposto neste trabalho.
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3.6  FATORES CRITICOS NA GESTAO DO CAPITAL HUMANO COM FOCO NA
INOVACAO

Esta secdo explicita alguns conceitos que apdiam a constru¢io do Modelo de
Avaliacdo do Grau de Inovagdo Organizacional proposto neste trabalho.

De acordo com viérios autores (Higgins, 1995; Stewart, 1997; Tidd et al, 1997,
Pavitt, 2003; Barbieri et al., 2003; Prahalad, 2004; Coutinho, 2004), o processo de inovagao
deve ser impulsionado através da sinergia e complementaridade dos recursos tecnoldgicos,
financeiros e humanos - conhecimento e talentos - de todos os participantes diretos e indiretos
da empresa ampliada.

Dando-se maior foco ao Capital Humano como fonte de valor, Terra (2000, p. 86)
reconhece que “O capital humano, formado pelos valores e normas individuais e
organizacionais, bem como pelas competéncias, habilidades e atitudes de cada funciondrio, € a
‘mola propulsora’ da geracdo de conhecimentos e geracdo de valor nas empresas.” Para este
autor, isto significa reconhecer a necessidade de se fomentar valores apropriados a inovagao e
ao compartilhamento do conhecimento e estimular a motivacao intrinseca, a socializacao entre
os colaboradores diretos e indiretos na organizagdo, a analise sob perspectivas diferentes por
meio da constituicdo de grupos de trabalho multidisciplinares, a abertura para a comunicacao
efetiva e o desenvolvimento de competéncias, tanto ao nivel pessoal quanto profissional. Sua
visao encontra-se alinhada a de Stewart (1997) que coloca que, sendo o Capital Humano, uma
das principais fontes de renovacdo e inovag¢do organizacional, as empresas necessitam
sustentar sua competitividade por meio do desenvolvimento e ado¢do de praticas de gestdo
que fomentem seu potencial inovador. Ele enfatiza que “A empresa faz diferenca e cria
vantagens ao atrair, adquirir e reunir recursos — ativos — que ampliam a capacidade dos
individuos.” (2002, p.52)

Tendo como referéncia conceitual os modelos de Tidd et al. (1997) e Jonash &
Sommerlate (2001), através deste levantamento literdrio sdo identificados fatores que podem
impulsionar os processos de inovac¢do organizacional, especificamente, relativos a gestdo do
Capital Humano, considerando-se sua ligacdo com os capitais estrutural, de relacionamento e
ambiental.

No levantamento realizado, as préticas abordadas ndo se restringem as fronteiras
organizacionais e seu negdcio, mas contemplam o Capital Humano da empresa ampliada, isto
€, de todos os atores que constituem sua rede de valor. Sao identificados somente fatores e

praticas voltadas para o desenvolvimento do capital humano, que possam contribuir para o
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incremento do potencial inovador da empresa. Estes fatores irdo orientar a escolha dos
indicadores que substanciam a elaboracdo do Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovagdo
Organizacional e as perguntas contempladas em sua ferramenta diagnéstica — o Q.D.L.®.

Ao avaliar-se o potencial inovador de uma organizacdo € necessdrio analisar vdrias
caracteristicas e dimensdes pertinentes aos capitais estrutural, ambiental e de relacionamento,
verificando de que forma estdo a servico do desenvolvimento do Capital Humano
organizacional e favorecem ou restringem a capacidade inovadora da empresa.

Como ja visto, o Capital Estrutural deve estar a servico do desenvolvimento do
potencial humano. Neste contexto, é abordada a importincia de uma estratégia
organizacional bem definida voltada para a inovacao, que reflita, claramente, de que maneira
a empresa planeja atuar em ambientes em rapida transformagdo. O desenvolvimento de uma
cultura organizacional que fomente a base intelectual da organizacao e sua rede, e valores que
orientem acdes organizacionais voltadas para a inovacio e que criem um ambiente propicio a
este, sdo discutidos. E enfatizada a necessidade de mapear-se o Capital Humano da empresa
ampliada, identificando conhecimentos estratégicos ao negdécio e as competéncias
organizacionais e individuais necessdrias a sua sustentacdo no presente e no futuro. A
capacidade da empresa utilizar seus recursos estruturais e infra-estruturais para promover a
aprendizagem organizacional e alavancar competéncias organizacionais € individuais por
meio da criacdo de redes e plataformas de conhecimentos, tecnologias e competéncias € outro
item analisado ao avaliar-se o potencial inovador da empresa. Sao abordadas a utilizagao dos
sistemas e tecnologia de comunicacao e informagao, e a eficacia dos recursos de comunicacao
organizacionais na disseminacdo e criagdo de conhecimentos ao longo de toda sua rede de
valor. E enfatizado o papel das liderancas neste processo, que trata de alinhar as pessoas
envolvidas na rede de valor da empresa ampliada, e adotar estilos gerencias que promovam o
empowerment € a maximizagao do potencial criativo de todos através da adocao de modelos
de trabalhos que melhor propiciam a criacio de novos conhecimentos e a inovagdo
organizacional.  Outro item relacionado ao Capital Estrutural refere-se aos sistemas de
captacdo, geracdo e avaliacdo de idéias origindrias de colaboradores diretos e indiretos, € o
espaco estrutural e infra-estrutural para o desenvolvimento do intra-empreendedorismo.

Quanto ao Capital Ambiental aborda-se de que maneira a empresa interage € monitora
seu ambiente externo a fim de identificar quem sdo os participantes de sua rede de valor, e de
que forma pode alavancar sua base de conhecimento e capacidade de aprendizagem
organizacional através da sinergia de conhecimentos e competéncias com os atores

pertencentes a este Capital.
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No que tange ao uso do Capital de Relacionamento para desenvolver o Capital
Humano organizacional, sdo abordadas as maneiras como a empresa estabelece
relacionamentos e aliancas estratégicas com clientes internos e externos, parceiros,
fornecedores, e até mesmo concorrentes, visando ampliar sua base de conhecimento e
competéncias, e fortalecer seu potencial inovador utilizando-se de recursos complementares
aos seus no desenvolvimento de solucdes inovadoras para o mercado.

Sao discutidos conceitos, fatores e praticas relativas ao desenvolvimento do Capital
Humano na empresa ampliada, tais como o desenvolvimento de competéncias cruciais como a
visdo e pensamento sistémicos, a gestdo de equipes, de projetos, de processos de mudancgas e
da inter-culturalidade. Sao citadas, também, préticas especificas em gestdo de pessoas como
captacdo, retengdo, desenvolvimento de talentos, avaliacio de desempenho e sistemas de
remuneracao, reconhecimento e de carreira, sempre com vistas a avaliar a contribui¢do destas
praticas em alavancar o potencial inovador da empresa.

Serdo abordados a seguir, alguns fatores relacionados a gestdao do Capital Humano que
podem contribuir para a inovagdo organizacional. Estes serviram como parametros para
elaborar as perguntas que compdem o Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovagado
Organizacional e 0 Q.D.I.®.

Os fatores identificados sdo:

1. Estratégia e Visdo Organizacional
Cultura e Valores Organizacionais
O Papel das Liderancgas

Empowerment e autonomia para inovar

ok »n

Mapeamento de conhecimentos estratégicos e competéncias organizacionais e
individuais
Mapeamento do Capital Humano na rede de valor

Monitoramento e uso dos participantes da rede de valor

®© 2o

Capacidade de criacao de conhecimento e aprendizagem organizacional
9. Criatividade e geracdo de idéias

10. Sistemas de Gestdo de Idéias

11. Gestao de mudancgas

12. Estrutura organizacional

13. Modelos de organizacao social de trabalho

14. Intra-empreendedorismo
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15. Modelos de gestdo de pessoas com foco na inovacdo: desenvolvimento de
competéncias para a inovacdo, captacdo, retencdo e desenvolvimento de talentos,
avaliacdo de desempenho, sistemas de remuneracdo, reconhecimento e de cargos e
carreira.

16. Sistemas de tecnologia de comunicacao e informacao

17. Estabelecimento de aliangas estratégicas para aquisicdo de conhecimentos e gestdo

de acordos colaborativos

3.6.1. Estratégia e Visao Organizacional

Segundo Tidd et al. (1997) e Higgins (1995), a criacdo de uma organizacdo inovadora
requer que a empresa desenvolva uma estratégia e visdo voltadas para a inovagdo em
tecnologias essenciais e também em recursos, parcerias e aliangas estratégicas, com vistas a
alavancar as aptiddes e competéncias-chave ao seu negécio. Deve harmonizar os objetivos e
resultados de curto prazo e promover o crescimento sustentdvel, o aprimoramento do
desempenho e a melhoria na produtividade dos colaboradores ao longo de toda a rede de valor
da empresa ampliada (Jonash e Sommerlatte, 2001).

Em seu livro “Facilitando a Criacdo de Conhecimento”, Nonaka et al. (2001) enfatizam
que as empresas criadoras de conhecimento devem adotar estratégias de avan§032 , que
enfatizam o €xito no futuro e a melhoria de desempenho, equilibrando-as com as estratégias
de sobrevivéncia®, nas quais exploram o conhecimento para manter o atual nivel de sucesso e
desempenho. (p. 92) Os autores citam que as estratégias de avango sdo tipicas em setores
emergentes como os da tecnologia da informagdo, servicos financeiros e telecomunicagdes e
demandam dos gestores, de pessoas de nivel médio e de linha de frente, imagens criativas e
intuitivas de como a empresa € capaz de influenciar a evolugao de seu setor.

Nonaka e Takeushi (1997) enfatizam em seu livro “Criagdo de Conhecimento na
Empresa — Como as Empresas Geram a Dinamica da Inovacao” (1997), que em empresas

criadoras do conhecimento e de inovacdo, a alta geréncia deve criar uma visdo do

32 As estratégias de avango constroem a rentabilidade da empresa no futuro. Buscam reforcar os pontos fortes e
eliminar pontos fracos na futura base de recursos e conhecimentos da empresa, tirar proveito de futuras
oportunidades de negdcios e neutralizar os efeitos de futuras ameacas da ambiente. Ao conceber estratégias de
avanco, tornam-se necessarias abordagens criativas em que se considerem novas imagens da empresa em seu
ambiente de negbcios. Nonaka er al. (2001)

3 As estratégias de sobrevivéncia asseguram a rentabilidade da empresa no presente, acentuam os pontos fortes e
atenuam os pontos fracos da atual base de recursos e conhecimentos da empresa. Seu propdsito € tirar proveito
de oportunidades de negdcios existentes e neutralizar as ameacas do ambiente, buscando conseqiientemente,
garantir o dominio sobre o atual ambiente de negécios da empresa. (Ibid, 2001).
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conhecimento e comunicéd-la na empresa, indicando claramente o tipo de conhecimento que se
deve buscar e criar. Esta visdo deve servir como um alicerce para a formulacio da estratégia
da empresa, cuja esséncia estd em desenvolver a capacidade organizacional de adquirir, criar,
acumular e explorar o dominio do conhecimento. Para os autores, uma visao do conhecimento
criada pela alta geréncia ajuda a estimular um alto grau de compromisso pessoal por parte de
todos os funciondrios da empresa em direcdo a aprendizagem organizacional e a criagdo do
conhecimento e, conseqiientemente, de seu capital humano.

Senge (1990) afirma que a empresa deve projetar uma visao dos valores e da missao
organizacional integrada a histéria da organizacdo. Quando as pessoas em toda a organizagdao
comecam a compartilhar um amplo senso de propdsito, elas se unem, t€m um senso de
continuidade e identidade organizacional. Os gestores devem promover o compartilhamento
desta visdo entre os funciondrios desde cedo, visando fomentar a estratégia de longo prazo e o
direcionamento para a aprendizagem. Devem continuamente ajudar as pessoas a ver o quadro
geral: como as diferentes partes da organizacdo interagem, como diferentes situacdes se
assemelham por causa de estruturas subjacentes comuns, como acdes locais t€m impactos
maiores ¢ de mais longo prazo, e por que determinadas politicas sdo necessdrias para o
sistema como um todo. Isto exige do gestor uma clara visdo de como o sistema, como um
todo, funciona e de que forma pode trabalhar melhor.

Com base nas estratégias organizacionais, o foco da gestdao deve se deslocar para uma
geréncia da inovacao dentro de empresa ampliada baseada na atuagdo reciproca inovadora de
parceiros e plataformas’, processos e tecnologias. Esta nova visio de gestdo deve ser
transmitida pelas liderancas organizacionais e ser compartilhada por todos os niveis
funcionais e ao longo de toda a rede da empresa ampliada, o que requer forte envolvimento e
o comprometimento da alta geréncia com uma visdo sisttmica do negécio (Jonash e
Sommerlatte, 2001).

Resumindo, uma estratégia de inovagcdo bem definida promove, simultaneamente,
aprendizagem e integracdo organizacional entre conhecimentos e competéncias de todos os
colaboradores diretos e indiretos ao longo da rede de valor da empresa ampliada. Busca
capitalizar todos os ativos organizacionais existentes - humanos, financeiros e tecnoldgicos -

na busca de solucdes inovadoras para atender o mercado. Uma visdo organizacional com foco

* As plataformas surgiram da indistria automobilistica, porém se aplicam a qualquer negécio em que
tecnologias ou aptiddes-chave possam ser desenvolvidas e aplicadas como base para o crescimento e inovacao
em uma variedade de produtos e servicos. Sdo estruturas informais, aliancas livres de pessoas organizadas em
torno de areas particulares de especializagdo. (Jonash e Sommerlatte, 2001, p. 26-27).
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na inovacao promove o alinhamento dos colaboradores, orientando-os em como contribuir
com seu capital humano para o desenvolvimento do potencial inovador da empresa. E
importante, portanto, verificar se a estratégia e visdo organizacionais cumprem estas funcoes

para analisar de que forma contribuem para alavancar o potencial inovador da empresa.
3.6.2 Cultura e Valores Organizacionais

O desenvolvimento de uma cultura organizacional inovadora € certamente um dos
maiores desafios que a organizacdo pode enfrentar, pois trata de uma complexa rede de
comportamentos e artefatos. Requer uma série de elementos integrados, envolve o
desenvolvimento sisteméatico de um sistema de valores organizacionais, visdo compartilhada e
estilos de liderancas, além de estrutura e infra-estruturas organizacionais adequadas, politicas
e praticas de comunicagdo, sistemas de reconhecimento e remuneragdo, politicas de
capacitacdo, e sistemas de controle financeiro e de desempenho que, conjuntamente, facilitem
o desenvolvimento de um ambiente propicio a inovagdo (Rodriguez e Stoeckicht, 2004; Tidd
et al.,1997, Simantob e Lippi, 2004).

Segundo Higgins (1995), a cultura organizacional deve promover o espaco para a
experimentacao criativa® na elaboracdo de novos projetos, a livre expressdo da criatividade
na solugdo de problemas, a gestdo participativa, além de permitir o questionamento do status
quo.  Especificamente com relacdo a experimenta¢do, Edmonsdon et al. (2005) enfatizam
que esta € essencial para empresas inovadoras, pois o aprendizado que dela resulta &
importante para a solu¢do de problemas que tenham resultados incertos e cujas fontes de
informagdo ndo estejam disponiveis. Para Nonaka e Takeuchi (1997), os erros sdo uma
conseqii€éncia inevitdvel do processo de experimentacdo que propiciam conhecimento novo

sobre a solucdo e, assim, facilitam a inovag¢do e melhoria do desempenho organizacional.

> A experimentacdo é um processo de tentativa e erro, no qual cada tentativa resulta em nova informago sobre
o problema. A informacdo aprendida nas tentativas anteriores pode ser usada para alterar o modo como sdo
realizados os experimentos futuros, as condigdes e, até, a natureza da solucdio almejada. As atitudes necessarias
a experimentacao eficaz sdo aquelas que permitem tentativas multiplas de solucao de problemas e apresentam
oportunidades para usar o conhecimento adquirido com as tentativas anteriores para otimizar o aprendizado nas
experiéncias subseqiientes. Assim, o processo da experimenta¢do permite avancar na compreensdo de conceitos
novos, promover diferentes maneiras de pensar e criar conhecimentos novos. Em "E permitido tentar", artigo
publicado na revista Organization Science. HSM Management. Nimero 52. Ano 9. Volume 5. Setembro-
outubro, 2005. Pags. 130-134, acerca de um estudo de Amy Edmondson, professora da Harvard Business
School, com Fiona Lee, da Universidade of Michigan Business School (UMBS), e com Stefan Thompke, da
Harvard, artigo publicado na revista Organization Science. HSM Management. Numero 52. Ano 9. Volume 5.
Setembro-outubro, 2005. Pags. 130-134.
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Para eles, um processo de inovacdo se baseia, em parte, em uma série de erros acumulados
que levam ao aprendizado.

Edmondson et al. (2005) apresentam alguns estudos acerca da influéncia do ambiente
organizacional sobre o comportamento inovador de funciondrios e colaboradores. Segundo
eles, as influéncias que a organizacdo exerce sobre o comportamento inovador das pessoas
podem ser normativas ou instrumentais. As influéncias normativas advém da cultura e
valores difundidas na empresa, afetando a percepc¢do das pessoas no que tange a adequagao
ou inadequacdo de comportamentos. Os valores normativos sdo claramente definidos e
comunicados de diversas formas pelos gestores e liderangas, tanto por meios explicitos como
discursos, documentos ou cartazes, ou por meio ticitos, embutidos nas rotinas de trabalho. Os
estudos destes autores verificaram que os valores normativos deixam claro que quando os
erros sdo aceitos e sdo considerados parte do processo de aprendizado, as pessoas tornam-se
mais dispostas a discutir suas falhas e a tentar novas rotinas, mesmo diante da possibilidade
de fracassos.

Os autores (2005) afirmam que as influéncias instrumentais estdo relacionadas,
essencialmente, aos sistemas de remuneragdo e incentivos. Para eles, os prémios exercem
influéncia direta sobre a relacdo custo-beneficio do comportamento de experimentacdo e
inovador. Quando os funciondrios ndo tém acesso ao tempo, recursos € informacdes
necessdrias para experimentar novas idéias, o processo inovador pode ser custoso demais para
ser colocado em prética. Para os autores, ¢ fundamental que haja coeréncia entre as
influéncias normativas e instrumentais para propiciar um ambiente inovador, caso contrario,
pode-se fomentar sentimentos de inseguranca psicoldgica e reagdes cognitivas € emocionais
negativas como suspeita, desconfianca, confusdo, que poderdo levar o funciondrio ou
colaborador a adotar uma posi¢ao de rigidez, de aversdo ao risco, de inibi¢cdo, inatividade,
hesitacdo, falta de abertura e inabilidade em tentar comportamentos mais inovadores.

Simantob e Lippi (2004) reforcam as constatagcdes acima ao descreverem que O
ambiente que favorece a inovacdo ¢ um ambiente vivo, divertido e informal, composto por
perfis distintos e complementares. Eles colocam que este ambiente é caracterizado pela
transparéncia, o que viabiliza o acesso a informacdes e conhecimentos, e encoraja a geracao
de idéias préprias. E um ambiente de aprendizado que facilita, o que eles chamam de
hierarquia intelectual e imaginativa, em que o que € mais importante sdo as idéias,
experiéncias e realizagdes para a solucdo criativa de problemas e ndo o cargo hierarquico das
pessoas na organizacdo. Ainda segundo estes autores, um ambiente que favorece a inovagao é

permeado pela admiracdo, receptividade e respeito a livre expressdo das idéias. Trata-se de
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um ‘“ambiente mais caseiro e humano”, que atua como estimulador dos sentidos, promove a
interacdo espontdnea entre pessoas de niveis e cargos hierdrquicos diferentes e respeita a
satisfacdo de necessidades nao profissionais, como o lazer e o descanso.

A partir de um teste realizado com alunos da Fundagdo Getilio Vargas (FGV-EAESP)
em 2002, Simantob e Lippi (2004, p. 73) analisaram a influéncia do ambiente de trabalho
sobre a produtividade de equipes. Verificaram que equipes que trabalham em um ambiente
de cultura questionadora®, em contraste com uma cultura proibitiva®’, produziram idéias mais
inovadoras e vidveis. Assim, os autores concluiram que “uma cultura questionadora trabalha
mais e melhor.”

Os autores citam nove dimensdes do ambiente de trabalho inovador:

Desafio e Envolvimento: este surge quando as pessoas fazem aquilo que as realizam.
Liberdade: conquista da autonomia para desenvolver idéias e projetos.

Tempo para criar: dispor do tempo e de recursos fisicos para criar.

Apdio para criar: ter o ap6io ou patrocinio das liderancgas.

Conflito: estimulo de um ambiente de competi¢do, sem perder o espirito de equipe.

SN A w D=

Debates: a base para o compartilhamento de idéias e conhecimento, respeitando-se

diferencas nos pontos de vista.

7.  Humor e diversdo: existéncia de um ambiente mais informal com poucas regras de
comportamento.

8.  Confianca e abertura: dos estimulos mais importantes para certificar-se de que haja
liberdade para a expressao.

9.  Tolerancia ao risco: clara aceitacdo de erros como parte do processo de aprendizado.

Kanter (1984) nos oferece uma lista de fatores relacionados a cultura organizacional que

concorrem para engessar as praticas voltadas para a inovagao, a saber:

o a prevaléncia de relacionamentos verticalizados;
. comunicacdes laterais precdrias;
o recursos limitados;

. modelo de gestdao de pessoas do tipo “controle e comando”;

36 Simantob e Lippi (2004) descrevem a cultura questionadora como aquela que permite interagdes informais,
reconhece e premia iniciativas, encoraja a troca de conhecimentos, questiona a tradicio, respeita a
individualidade, as competéncias e os estilos de cada funciondrio e colaborador, dispde de flexibilidade
gerencial, tem foco na performance de longo prazo e viabiliza a interag@o intradepartamental e com clientes.
(Simantob, M. & Lippi, R., 2004).

%7 Os autores definem uma cultura proibitiva como aquela na qual sdo realizadas reunies formais, reconhece-se
e premia-se somente o sucesso, nao hd troca de conhecimentos, existe aversao ao risco, valoriza-se
comportamentos tradicionais, hé forte controle gerencial, o foco da performance € no curto prazo e a interagdo se
restringe as fronteiras organizacionais. (/bid, Simantob, M. & Lippi, 2004).
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. recursos restritos relativos a gestdo de mudanga;

o inferiorizagao/desqualificagdo dos funciondrios;

° atividades inovadoras sem foco estratégico, e

. praticas contdbeis pouco sustentdveis ao processo de inovagao.

Para a autora, o efeito destes fatores redunda na criagdo e reforco de normas
comportamentais que inibem a criatividade e alimentam uma cultura pouco inovadora.

Em suma, é fundamental que a cultura organizacional em empresas inovadoras
promova, através dos valores organizacionais, a abertura na comunicacdo, O
compartilhamento de informagdes para otimizar o processo decisorio e a disseminagdo dos
conhecimentos necessarios as praticas e sistemas voltados para a inovagdo. Além disso, deve
incentivar os funciondrios e colaboradores a desempenharem um papel ativo na
transformagdo de seu capital humano em ativos corporativos. A realizagdo disto, no entanto,
deverd ser apoiada por iniciativas de valorizacdo e recompensa relativas a criagdo e
compartilhamento do capital humano.

Verifica-se, portanto, que a criagdo e a manutencdo de um ambiente organizacional
inovador, isto é, um ambiente no qual a estrutura organizacional e as suas cultura e sub-
cultura subjacentes promovam a inovagdo, ¢ um fator critico de sucesso para a inovagdo.
Assim, a cultura organizacional deve ser alvo de constante avaliagdo nas empresas
inovadoras, que tenham como desafio a gestdo de seu capital humano para o fomento da

inovagao.

3.6.3 O Papel das Liderancas

Uma empresa inovadora deve contar ndo somente com uma estratégia, estrutura,
sistemas operacionais e cultura voltados para a inovacdo, mas, fundamentalmente, com
liderangas que a apdie e sustente. (Higgins, 1995)

Segundo Jonash e Sommerlatte (2001), o principal objetivo da lideran¢a na empresa
ampliada € alinhar os esforcos gerencias, no que diz respeito a cinco areas fundamentais:
estratégia, processos, recursos, organizagdo e aprendizado, com o envolvimento de todos os
participantes da empresa — dos fornecedores e acionistas aos usudrios finais - para que estes
possam estar envolvidos e comprometidos com os processos de inovagao.

Simantob e Lippi (2004) colocam que o maior desafio das liderancas € incorporar a

inovagdo como uma capacidade gerencial. Para eles, mais do que incitar o espirito
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empreendedor, € necessdrio demonstrar a maneira de gerenciar a inovagdo enquanto um
processo sistematizado, implementando uma transformag@o no ambiente, na estrutura € nos
processos de negocio. Eles citam os cinco desafios principais das liderancas em uma empresa

inovadora como sendo:

1. Ampliar competéncias internas e assegurar o aprendizado de inovar.

2. Criar um ambiente sem pressao sobre 0S riscos.

3. Garantir a sinergia entre as areas de negdcio.

4.  Oferecer métodos e ferramentas, como softwares que controlam o fluxo de idéias.
5. Fixar métricas quantitativas, como o percentual de receitas obtido pelas inovacoes.

O envolvimento e o comprometimento da alta geréncia € fundamental neste sentido.
Esta deve transformar a visdo em agdes, representadas nos sistemas e praticas que
demonstram e reforcam o ambiente inovador, através da ado¢do de comportamentos onde o
risco, a experimentacdo, o erro € os fracassos sejam aceitos nas praticas organizacionais. A
capacidade que as liderancas t€ém de assumir riscos e aceitar eventuais fracassos é essencial,
pois se torna excelente oportunidade para a aprendizagem e o desenvolvimento
organizacional. Assim, € fundamental que os préprios gestores e lideres da organizagao
estejam dispostos a servir de modelos para comportamentos inovadores.

Um fator de sucesso para os processos de inovacdo organizacional refere-se a forma
como a empresa gere os seus talentos, isto é, os estilos gerenciais adotados na gestdo do
Capital Humano. Estes devem partir de uma lideranca que vai além da gestdo de pessoas,
passando a uma atuacdo visiondria. O estilo de gestdo adotado por essas liderangas deve
delegar a autonomia necessdria as pessoas para que possam ser inovadoras, através da criagdao
de um clima organizacional participativo e do fomento de comportamentos inovadores.

Para Nonaka et al. (2001), o estilo de lideranga privilegiado em empresas inovadoras € o
da lideranca transformadora, isto €, aquela focada fundamentalmente nos processos de gestao
da mudanca e no desenvolvimento desta habilidade enquanto uma competéncia
organizacional, de equipe e individual.

Chiavenato (2002), por sua vez, menciona a lideranga renovadora, enquanto um estilo
que deve proporcionar e impulsionar o aprendizado individual e organizacional, provocar a
mudanca e a transformacdo dentro da organizagdo, consequentemente, desenvolvendo a base
de seu capital humano e seu potencial de inovacdo. Adotando uma postura mais
conservadora, para este autor os lideres precisam ser visiondrios porém cautelosos em nao

adotar préticas que nao foram testadas, e inovadores enquanto mantém o status quo. Devem
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pensar e investir estrategicamente no futuro, adotar procedimentos j4 utilizados de forma mais
rapida, barata e melhor, assumir riscos sem incorrer em custos adicionais devido a eventuais
falhas, cortar custos, aumentar a produtividade e qualidade, produzir resultados concretos, ser
leais as hierarquias superiores, delegar, disciplinar e controlar funciondrios, enquanto delegam
poder e os motivam. Por fim, devem ser comprometidos, flexiveis, responsdveis e capazes de
mudar de direcdo caso necessario.

Cabe ressaltar que o estilo de gestdo da lideranca deve se ajustar aos tipos de inovagao,
quer de inovagdes radicais ou incrementais, a abordagem estratégica adotada pela empresa,
aos recursos disponiveis para desenvolver solucdes inovadoras e ao perfil dos funciondrios e
colaboradores. Utilizando-se de meios de comunicagdo organizacionais eficientes, o desafio
das liderancas é estabelecer um direcionamento através de uma visdo claramente voltada para
a inovacao, criar um clima organizacional em que o capital humano possa fluir em todos os
niveis organizacionais, € propagar este ambiente ao longo de toda a rede de colaboradores
diretos e indiretos da empresa ampliada. Portanto, é imperativo analisar a atuacdo das
liderangas e verificar de que forma seus estilos de gestdo podem favorecer ou restringir a
criacilo de um ambiente propicio para o desenvolvimento do potencial inovador dos

colaboradores da empresa.

3.6.4 Ambiente de Empowerment e Autonomia para Inovar

Viérios autores confirmam que o empowerment €, em sua esséncia, uma nova
modalidade de gestdo do capital humano da empresa, fundamental para o fortalecimento da
competéncia da inovacgdo. (Stewart, 2002; Nonaka et al., 2001, Jonash & Sommerlate, 2001;
Tidd et al., 1997; Higgins, 1995)

De forma simplificada o empowerment € a criacdo ou o fortalecimento do poder
decisério dos individuos na empresa. E uma forma de fazer fluir o poder que existe nas
pessoas: aflorar os seus valores, as suas habilidades, conhecimentos e motivagdes. O
empowerment € uma abordagem fortemente baseada na descentralizacdo das decisdes, na
participacdo ativa das pessoas nos processos de trabalho e na autonomia para a acdo em todos
os niveis da empresa. As relacdes de trabalho com empowerment compartilham poder,
responsabilidade, comunicagdo, expectativas e recompensas. De acordo com Scott et al.
(1998), em “Empowerment: Um Guia Pritico para o Sucesso”, o empowerment é

considerado “o0 novo combustivel” para o local de trabalho em constante desenvolvimento e
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crescimento. E uma nova modalidade, uma forma fundamentalmente diferente de trabalhar
juntos. E uma nova tecnologia que realca a energia e a criatividade dos individuos, o valor da
contribuicao de cada membro da equipe, buscando-se formar uma rede de solucionadores de
problemas junto ao cliente.

A grande maioria das pessoas contribui apenas com parte de seu potencial intelectual
por falta de envolvimento, comprometimento, poder pessoal e autonomia. Nas estruturas
hierdrquicas que adotam a administracdo tradicional de controle e comando, o potencial do
capital humano € apenas parcialmente utilizado: em torno de 25 a 30%. O que aconteceria se
os equipamentos fossem utilizados em apenas 25 a 30% de sua capacidade? Certamente, a
vida da organizag¢do seria muito curta.

Na sociedade do conhecimento, empresas dos mais diversos setores estdo recorrendo a
um vasto leque de novas praticas de gestdo de pessoas e seu Capital Humano, sempre mais
afastadas do modelo tradicional adotado pelas organizacdes verticalizadas e hierarquicas. Em
todo o mundo as empresas comegaram a substituir a estrutura tradicional de alto controle e
pouco envolvimento, por um novo ambiente organizacional, caracterizado pelo alto
comprometimento, alto envolvimento e auto-gerenciamento. A esséncia destas iniciativas €
incentivar o potencial criativo dos trabalhadores de todos os niveis da organizagdo e delegar a
solucdo de problemas e autoridade nos processos de tomada de decisdo.

Certamente, o individuo hoje em seu ambiente de trabalho, goza de maior autonomia do
que ha uma geragao, porém esta autonomia continua limitada. Os funciondrios podem tomar
decisdes acerca de seu trabalho direto ou podem participar de decisdes referentes as suas
proprias unidades de trabalho, porém, na maioria das vezes, ainda ndo tém voz ativa nas
decisdes tomadas nos niveis mais estratégicos das empresas, sendo mantidos, até certo ponto,
alijados destes processos. No cerne desta questdo estd a falta de um modelo realmente
adequado - um modelo que abarque um sistema verdadeiramente democritico — um sistema
que atenda as necessidades de auto-determinacdo e auto-governanca do individuo.

O desenvolvimento de uma cultura de empowerment no ambiente de trabalho tem sido
um tema muito debatido nos dltimos anos, pois gestores, lideres, administradores, académicos
e pesquisadores organizacionais, t€ém se empenhado na busca de novos modelos de gestao de
negdcios e de pessoas, da qualidade e produtividade através do alto desempenho das equipes,
da potencializagdo de seu capital humano e da eficécia e eficiéncia nos processos.

No entanto, proceder ao empowerment exige uma grande mudanga no modo de pensar,
tanto por parte dos lideres como dos funciondrios. Essa mudanga de comportamento envolve

uma passagem da dependéncia para a independéncia da lideranga, ou uma inter-dependéncia
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entre ambas. Isto exige uma mudanca no modelo mental dos lideres e seus colaboradores e
funciondrios. Em vez de ver os lideres como pessoas que direcionam, controlam e
supervisionam os demais, ou até mesmo apdiam, incentivam e facilitam os seus esforcos, o
que € desejavel € que o apoio e a direcao necessarios venham das iniciativas individuais e da
equipe.

Certamente, ndo ¢ f4cil criar uma cultura e um ambiente de trabalho com
empowerment. Criar uma cultura de empowerment significa agir com firmeza em face as
adversidades e ao mesmo tempo conviver com um delicado equilibrio entre responsabilidade
e liberdade. Os lideres devem abrir mao do poder e do controle sobre as pessoas para obter
maior eficdcia, motivacdo e produtividade. Os funciondrios, por sua vez, devem acreditar em
sua capacidade de realizacdo e comprometer-se com seu processo de desenvolvimento,
buscando oportunidades de desenvolverem seu potencial intelectual dentro e fora da
organizacao.

No entanto, a grande maioria dos lideres e gestores ndo fornece a combinac¢do adequada
de conhecimentos, informacdo, poder e recompensa para criar uma cultura na qual é possivel
proceder ao empowerment no ambiente de trabalho. Os lideres inseridos em uma estrutura de
empowerment devem informar os membros da equipe sobre até onde podem agir com
autonomia. Devem informar com clareza a visdo, missdao e os objetivos estratégicos da
empresa, as regras para tomada de decis@o e a participagdo na administragdo do desempenho.
A transparéncia acerca destas informacdes é a base sobre a qual o processo de empowerment
ird se sustentar. Desta forma, um ambiente de trabalho com empowerment fornece a cada
colaborador, seja este direto ou indireto, a possibilidade de maximizar suas contribui¢des
intelectuais.

Ao implementar o empowerment, uma organizagdo busca modificar a forma de
gerenciar seu Capital Humano, visando aumentar a produtividade e competitividade.
Proceder ao empowerment das equipes € o meio de satisfazer as necessidades atuais de
inovagdo, qualidade, servicos, produtividade e satisfacdo de todos as pessoas envolvidas no
processo de producdo: gestores, funciondrios, fornecedores, clientes e colaboradores como um
todo.

Portanto, em sua esséncia, o empowerment implica em um novo modo de pensar, uma
nova forma das pessoas se relacionarem com suas habilidades e competéncias, adotando um
alto nivel de comprometimento na busca de novas solucdes. E, justamente, através da
sinergia entre as necessidades e aspiracdes do coletivo e do individual, que as empresas de

hoje devem conseguir otimizar o pleno potencial intelectual de seus colaboradores e se
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tornarem competitivas no atual mundo dos negdécios. Para avaliar o potencial inovador de uma
empresa cabe, portanto, avaliar qual o nivel de autonomia que os funcionarios e colaboradores
tém para resolver problemas, e de que forma podem participar na identificacdo de falhas,
sugestdes e implementacao de melhorias, modificacao de praticas ineficientes e nos processos

decisorios relativos ao desenvolvimento de inovagdes.
3.6.5 Mapeamento de Conhecimentos Estratégicos e Competéncias Organizacionais

O conhecimento exerce um papel estratégico em empresas inovadoras. Nonaka et al.
(2001) classifica o conhecimento em duas grandes categorias: conhecimento exclusivo, detido
pela empresa, e conhecimento publico, aos quais os diversos concorrentes tém acesso. Para
estes autores, o conhecimento exclusivo € valioso quando é utilizado para desenvolver as
competéncias necessdrias na exploracdo de novas oportunidades.

Nonaka et al. (2001) levantam algumas questdes fundamentais no que tange o
conhecimento organizacional®®: Como criar novos conhecimentos que se transformem em
fontes de vantagem competitiva? Quais sdo os elementos desses conhecimentos? Como
tornar esses conhecimentos dificeis de imitar e substituir no inicio de sua criagdao?
Fundamentalmente, os autores se perguntam como usar o conhecimento proprio da empresa
como fonte de vantagem competitiva € como transferir estes conhecimentos entre produtos,
mercados, negécios e unidades organizacionais.

Torna-se, portanto, essencial que a empresa proceda ao mapeamento de seus ativos
intelectuais®®. Um dos processos fundamentais para a gestao estratégica do Capital Humano
com foco na inovacdo refere-se a capacidade da organizacdo de mapear as suas competéncias
essenciais e os ativos intelectuais na empresa ampliada, estabelecendo o nivel de
interdependéncia, integracdo e interacdo em seu capital intelectual de forma a buscar a
sinergia e a complementariedade entre os diferentes recursos de conhecimento existentes.

Isto traz a tona a necessidade de identificar-se quais os conhecimentos criticos para
sustentar as competéncias necessdrias a empresa no presente e no futuro. A partir da clara
identificacdo das competéncias-chave e das dreas de conhecimento necessdrias para

aperfeicod-las, a organizacdo deve proceder ao mapeamento do conhecimento corporativo;

¥ O conhecimento organizacional pode ser definido como: “a capacidade de executar coletivamente tarefas que
as pessoas nao conseguem fazer atuando de forma isolada, tarefas essas projetadas para criar valor para as partes
interessadas na organizacdo.” (Garvin et al., 1998, p. 58).

¥ Os ativos intelectuais se referem aos Capitais do Conhecimento: Capital Humano, de Relacionamento,
Estrutural ¢ Ambiental. (Stewart, 2001 e Cavalcanti et al., 2001)
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fundamental para os processos de gestdo da inovagdo na empresa. Consiste no mapeamento
dos ativos do conhecimento da organizagdo, ou seja, o mapeamento dos capitais humano,
estrutural, ambiental e de relacionamento.

Para orientar este trabalho €, portanto, essencial definir quais os conhecimentos
necessdrios as atividades, funcdes e processos do negdcio relativos aos quatro capitais do
conhecimento, buscando respostas para trés perguntas fundamentais:

1. Orientada pela visao estratégica da organizacdo, quais sdo as habilidades e/ou
competéncias necessdrias para sustentar e/ou desenvolver o Capital Humano, Estrutural e de
Relacionamento da organizacao?

2. Quais os tipos de conhecimento predominante em cada uma das atividades-chave
a0 negdcio, se ticito ou explicito™, e quais as formas de transformagdes deste conhecimento?

3. Quais sdao os relacionamentos estratégicos para o negdcio; que tipos de
conhecimentos devem ser incorporados ao conhecimento organizacional por meio destes
relacionamentos e de que forma?

Para responder estas perguntas, a empresa deve identificar quais os processos-chave
da organizacdo e conhecimentos-chave (habilidades proprietirias e alavancadas'') para
desenvolver suas atividades e tarefas correlatas. Deve, também, mapear quais sdo os
relacionamentos-chave ao longo da rede de valor da empresa e com que ativos podem
contribuir para o processo de produ¢do e inovacao organizacional.

Prahalad (2004), em seu livro “O Futuro da Competicdo”, confirma que o mercado,
seus consumidores e as comunidades a eles associadas, sdo uma fonte poderosa de novas
competéncias, tecnologias e conhecimentos. Ele apresenta o novo l6cus das competéncias
essenciais das empresas, no qual deve ser considerada a rede ampliada como um sistema
altamente interligado; deve-se ter acesso as competéncias dos consumidores com os quais €
necessario manter um dialogo ativo e continuo, e deve-se aproveitar as competéncias destes

para criar conjuntamente — co-criar — experiéncias personalizadas e solu¢des inovadoras.

0 A identifica¢do do tipo de conhecimento é fundamental, pois permite ao gestor mapear qual o conhecimento
critico para o negdcio, quais atividades podem ser terceirizadas por no se constituirem em conhecimento
critico; quais atividades podem ser automatizadas e codificadas por tratar-se de conhecimento 100% explicito, e
quais atividades se constituem do conhecimento critico, porém essencialmente ticito e que deve,
consequentemente, ser explicitado antes que este ativo se perca, com a saida de algum colaborador estratégico
para a empresa. (Nonaka et al., 2001)

* Conforme descrito por Stewart (1997).
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Assim, a empresa deve monitorar de que forma os outros atores da rede de valor estdo
captando seu conhecimento estratégico, desenvolvendo suas competéncias essenciais

organizacionais e individuais, e fazendo com que revertam em solucdes inovadoras.

3.6.6 Mapeamento do Capital Humano na Rede de Valor

No que tange a gestao do Capital Humano, Jonash e Sommerlatte (2001) afirmam que o
maior desafio dos gestores é compreender o valor relativo da propriedade intelectual dos
atores da rede e montar praticas de gestdo que possam explorar inteiramente o conhecimento e
a inteligéncia dos colaboradores da empresa, para poder determinar se € como utilizar estes
recursos disponiveis para impulsionar o potencial inovador da empresa.

Para tal, os gestores devem mapear o desenvolvimento das competéncias individuais
necessdrias no presente e no futuro, de forma a criar sinergia e complementaridade entre as
diferentes fontes de conhecimento, competéncias, tecnologias e outros bens intelectuais de
funciondrios e colaboradores da rede ampliada da organizagdo. O mapeamento do Capital
Humano permite identificar que pessoas dentro e fora da organizac¢do tém conhecimento sobre
quais assuntos, processos, produtos, concorrentes, clientes etc. Ao nivel pratico, permite que
as pessoas sejam convidadas e/ou designadas a participar em projetos de acordo com suas
aptidoes e experiéncias. Por fim, viabiliza a construcdo de plataformas de Tecnologia e
Competéncias, e bancos de Talentos. Estas plataformas sdo compostas por uma mistura de
talentos humanos, competéncias e tecnologias de ponta, que podem acelerar o crescimento,
aperfeicoar o desempenho organizacional e impulsionar o crescimento de determinado
portfolio de inovagdes. (Jonash e Sommerlatte, 2001)

Resumindo, através do mapeamento dos processos-chave, necessidades e tipos de
conhecimento para sustentd-las, e ao definir as habilidades e competéncias necessarias para
atuar nos ramos de negdcios da empresa no presente e no futuro de acordo com sua visao
estratégica, € possivel definir uma estratégia de gestdo para o Capital Humano com foco na
inovacdo. Além disso, a partir do mapeamento do Capital Humano, a empresa podera
identificar onde se encontram as lacunas no conhecimento estratégico ao seu negdcio e
determinar qual a melhor maneira de preenché-las, utilizando-se do potencial das parcerias
estabelecidas com os participantes da empresa ampliada. Por fim, poderd desenvolver
modelos e sistemas eficazes para que possa atrair, reunir, desenvolver e manter o capital

humano condizente com essas competéncias essenciais.
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Apesar de sua importancia, porém devido a sua complexidade, sdo poucas as empresas
que se dedicam de forma sistemdtica a0 mapeamento e monitoramento do Capital Humano ao
longo da rede de valor, restringindo sobremaneira, sua capacidade de utilizar os recursos
intelectuais de parceiros, clientes e fornecedores. Além disso, a grande maioria das empresas
se limita a mapear e monitorar os conhecimentos e competéncias existentes no Capital
Humano interno no presente, dando atencdo limitada aos recursos que devem desenvolver no
futuro para sustentar sua capacidade inovadora.

Ao avaliar-se o potencial inovador de uma organizacdo é importante verificar de que
forma a empresa mapeia, monitora e capitaliza os ativos intelectuais e, em especifico, o
Capital Humano dos colaboradores de sua rede de valor, com vistas a otimizar as suas

atividades inovadoras.

3.6.7 Capacidade de Criacao de Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

A inovagdo certamente ndo € um processo simples, pois seu sucesso ndo € garantido, e
depende em grande medida da aprendizagem organizacional. De acordo com Fleury e Fleury
(1995), o processo de aprendizagem organizacional assume relevancia crescente em funcao do
acelerado processo de mudangas pelo qual passam as sociedades, organiza¢des € pessoas, €
afirmam que a aprendizagem organizacional e a inovacdo tornaram-se elementos
fundamentais para a sobrevivéncia e o sucesso das organizacdes (Fleury, 1997).

H4 mais de uma década, Peter Drucker (1993) ja afirmava que a empresa que quisesse
se tornar competitiva deveria estar preparada para abandonar o conhecimento que se tornou
obsoleto e aprender a criar o novo através da melhoria continua de todas as atividades, o
desenvolvimento de novas aplicagdes a partir de seus proprios sucessos € a inovagao continua
como um processo organizado.

Diversos autores (Klein, 1998; Senge, 2000; Garvin, 2001; Jonash e Sommerlatte,
2001; Quinn, 2001; Terra, 2001; Stewart, 2002; Edmondson et al., 2005) concordam que a
vantagem competitiva € sustentada pela capacidade de aprendizagem organizacional e quando
a empresa consegue aprender mais rapidamente que seus concorrentes.

De acordo com Jonash e Sommerlatte (2001, p.11), a empresa inovadora é uma “(...)
madquina de aprendizado dindmica, baseada no conhecimento e comprometida com a inovagao
continua e sustentdvel.” Stewart (2002, p. 59) enfatiza a importancia do aprendizado quando
alega que “(...) o aprendizado € uma das cldusulas do ‘novo contrato de trabalho’ que todas as

pessoas assinam com ansiedade.” J. B. Quinn (1986, apud Terra, 2001) confirma que o



96

processo de inovagdo gera novo conhecimento intensivamente, baseando-se na inteligéncia
humana individual, na criatividade e envolvendo “aprendizado interativo.” Jonash e
Sommerlatte (2001, p. 3) afirmam que ‘“(...) a verdadeira inova¢do nunca acontece
isoladamente, (...) € o aprendizado se torna a forca que inspira todos os participantes de uma
empresa, dos funciondrios aos usudrios finais.” Ja Edmondson er al. (2005), a partir de
estudos realizados pelos autores, afirmam que comportamentos pro-ativos de aprendizado
estdo relacionados com contextos organizacionais favoraveis, acesso a recursos, informacao e
treinamento, sistemas de remuneracdo e incentivos, € a atuacdo de gestores que estimulam o
compartilhamento do conhecimento, reduzem o temor de feedback e comportamentos
defensivos, e aumentam o nivel de confianca entre os colaboradores.

Terra (2001, p. 82) defende a proposicao de que

(...) a principal vantagem competitiva das empresas se baseia no capital humano ou
ainda no conhecimento ticito que seus funciondrios possuem. Este ¢ dificil de ser
imitado, copiado ou ‘re-engenheirado’ (grifo do autor). E ao mesmo tempo
individual e coletivo, leva tempo para ser construido e é de certa forma invisivel,
pois reside na ‘cabeca das pessoas’ (grifo do autor).

A capacidade das organizacdes em utilizarem e combinarem as vdrias fontes e tipos de
conhecimentos organizacionais para desenvolverem competéncias especificas e capacidade
inovadora, se traduzem em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de
mercado de acordo com este autor. Ele complementa esta visdo afirmando que, para o
conhecimento ser sistematicamente criado, toda a empresa precisa desenvolver uma cultura
inovadora, e que a alta direcdo necessita reconhecer que “(...) o grupo encarregado da
inovacdo precisa ser inspirado, protegido, nutrido e provido com autonomia € recursos
(tempo, pessoas e capital).” (Terra, 2001, p. 16).

Assim, estrategistas de negdcios tomaram consciéncia de que a habilidade de uma
organiza¢do de aprender mais rapidamente, ou melhor, do que seus concorrentes pode ser a
chave para o sucesso a longo prazo, passando entdo a dar a necessaria importancia comercial a
aprendizagem organizacional e a gestdo estratégica do Capital Humano.

Prahalad (2004, p.206), um dos mais conhecidos estrategistas da atualidade, contribui
com 0s conceitos vigentes, trazendo uma perspectiva diferenciada — a da co-criacdo de novos
conhecimentos. Afirma ele que ‘“Para criar valor o tempo todo, devemos sempre co-criar
novos conhecimentos.” Este processo se dard conjuntamente com os consumidores e outros

atores pertencentes ao ambiente de negdcios no qual a empresa estd inserida.
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A capacidade de criar rapidamente novos conhecimentos tem duas dimensdes criticas,
na opinido do autor. A primeira trata da capacidade de cada gerente gerar novos insights, e a
segunda refere-se a capacidade de promover o compartilhamento destes, de forma a construir
um consenso quanto as agdes estratégicas a serem adotadas.

Para Prahalad (2004), a competéncia gerencial de criagdo de valor depende do
desenvolvimento de um ambiente colaborativo e interativo, constituido pelo dia’llogo42
envolvendo todos os colaboradores da empresa.

Este didlogo deve ampliar seu acesso as bases de conhecimentos necessdrios - tanto
internas quanto externas — para apoiar 0s processos decisorios na busca de solugdes
inovadoras. Implica, conseqiientemente, na transparéncia no que tange as informagdes e ao
acesso as bases de conhecimentos, assim como o compartilhamento dos riscos e beneficios
envolvidos no desenvolvimento de novas solugdes.

Em decorréncia deste ambiente colaborativo de co-criagdo de novos conhecimentos,
surgirdio comunidades de pritica envolvendo os consumidores e comunidades a eles
relacionadas, que poderdo contribuir ativamente com conhecimentos sobre as mudangas e
evolucgdes de suas necessidades, agregando qualidade ao desempenho dos talentos da prépria
organizacdo. Melhores praticas poderdo se difundir com rapidez, e a socializacdio do
conhecimento e do aprendizado se dardo horizontalmente e verticalmente, dentro e fora da
empresa, alavancando a base de conhecimentos individual e organizacional. (Prahalad, 2004).

A premissa basica a ser difundida pelos gestores para todos os colaboradores € o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias — conhecimento ticito e explicito®™ —
processo no qual o auto-desenvolvimento é encarado como algo permanente buscando o
aperfeicoamento continuo do capital humano e a conversao deste ativo em inovagdes.

Nonaka e Takeuschi (1997) e Nonaka et al. (2001) dao contribuicdes significativas
sobre a forma como o conhecimento organizacional se converte em novo conhecimento, e por
conseqiiéncia, em solucdes inovadoras. Em seu livro “Criagdo do Conhecimento na
Empresa” (1997), descrevem como o individuo interage com a organizacdo através do

conhecimento. Explicam que a criagdo do conhecimento se dd em trés niveis: individual,

*2 Prahalad (2004) define dialogo enquanto um processo interativo, caracterizado pelo envolvimento profundo e
propensio para agir; gera compreensdo empdtica resultante da experimentagdo da experiéncia dos consumidores
e promove o reconhecimento do contexto emocional, social e cultural de cada experiéncia. Implica o
compartilhamento do aprendizado e da comunicacdo entre as partes em igualdade de condi¢des, que buscam a
soluc@o de problemas. (p. 39)

* Conforme o conceito de conhecimento ticito e explicito descritos por Nonaka e Takeushi em seu livro
“Cria¢do do Conhecimento na Empresa” (1997) e Nonaka et al. em “Facilitando a Criacdo do Conhecimento”
(2001).
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grupal e organizacional, e que a conversdo do conhecimento individual em recurso disponivel
para outras pessoas € a atividade principal da empresa criadora de conhecimento.

Os autores definem dois tipos de conhecimento humano: o conhecimento explicito e o
tacito. O primeiro pode ser articulado na linguagem formal, isto €, codificado em forma de
afirmacdes, especificacdes, manuais etc., podendo desta forma ser facilmente transmitido
entre as pessoas. O conhecimento ticito € o conhecimento pessoal e envolve fatores
intangiveis como crengas pessoais, conclusdes, insights, palpites subjetivos, perspectivas,
destreza ou know-how pessoal, intuicdes, regras nao-escritas, mentalidades etc. Este
conhecimento estd profundamente enraizado nas acdes e experiéncias das pessoas, bem como
em suas emogdes, valores ou ideais. Os autores segmentam este tipo de conhecimento em
duas dimensdes: técnica, que incorpora habilidades ou capacidade informal — know-how -
dificil de definir e capturar devido ao seu elemento de subjetividade; e cognitiva, que consiste
em esquemas, modelos mentais, crengas e percepgdes tdo arraigados que sdo tomados como
certos. Identificam o conhecimento ticito e explicito com unidades estruturais basicas que se
complementam, e afirmam que a interacdo entre as duas € a principal dindmica da criacao do
conhecimento organizacional. Demonstram que o conhecimento ticito € o mais critico do
comportamento humano coletivo e importante fonte de inovacdo e competitividade
organizacional. (Nonaka et al., 2001).

Os autores identificam um dos desafios principais dos gestores modernos como sendo
a transformac@o do conhecimento contido nos individuos, em suas formas ticita e explicita,
em conhecimento organizacional, de maneira a promover o processo de aprendizagem
organizacional e da inovacdo. Reconhecem que empresas inovadoras sdo capazes de
desenvolver novas solucdes através de vdrios processos de aprendizado, resultantes da
conversdo do ticito em explicito e do conhecimento individual em conhecimento
organizacional. Estes autores sugerem que para converter o conhecimento tacito em explicito,
deve-se lancar mao de técnicas com as quais as empresas ocidentais estdo pouco
familiarizadas: o uso de metédforas, simbolismos e slogans para auxiliar as pessoas a
articularem suas intui¢des e insights - seu conhecimento tacito. Sugerem técnicas para a gestao
do caos criativo, onde os gestores sdo convidados a questionar e re-examinar seus
pressupostos, lidar com discrepancias de significado, ambigiiidades, conflitos, diversidade e
discordancia. Tais recursos permitem que novos conhecimentos surjam por meio do
direcionamento do caos. Assim, estes autores enfatizam que o potencial para inovar de um
negocio depende da capacidade da empresa em criar um novo conhecimento, propagi-lo

através da organizacdo e incorpora-lo na forma de novos produtos, processos € servigos.
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De acordo com Senge (1990), as organizacdes que aprendem requerem uma nova
visdo de lideranca. A visdo da lideranga enquanto pessoas que definem o caminho, tomam
decisdes estratégicas e influenciam a equipe em dire¢do a realizagdo das tarefas e objetivos
propostos € limitada, quando se considera a dindmica destas organizacdes. Nestas empresas,
os gestores devem atuar como projetistas, regentes e professores — responsdveis pela
constru¢do de organizagdes onde seus colaboradores se tornem co-agentes no processo da
aprendizagem organizacional. Para ele, a lideranca, entdo, t€m uma func¢ao integradora dos
conhecimentos individual, de equipe e organizacional, em todos os niveis organizacionais. O
seu trabalho fundamental refere-se a integracdo de visdo, valores e objetivos, pensamento
sistétmico e modelos mentais — a integracdo e sinergia das disciplinas que podem impulsionar
uma organizacdo em termos de aprendizagem. Os lideres nas organizacdes que aprendem,
naturalmente, véem as suas organizagcdes como um veiculo de aprendizagem e mudangas
dentro da sociedade. O desafio € criar um ambiente em que o capital humano das pessoas,
em todos os niveis, tanto individualmente quanto em grupo, possa fluir.

Chiavenato (2002) em seu livro “Construcao de Talentos” ressalta a importancia de
que a empresa desenvolva uma lideranca para o aprendizado (grifo do autor). Coloca que a
empresa desenvolve a sua capacidade para a aprendizagem organizacional através dos lideres
que devem continuamente ensinar as pessoas a aprender. Existem, de acordo com o autor,
vdrias maneiras pelas quais os lideres podem criar a capacidade para o aprendizado, a saber:

» Ensinar os lideres a preparar as pessoas.
Ensinar os lideres a orientar as pessoas.
Ensinar os lideres a serem renovadores.

Ensinar os lideres a impulsionar as pessoas.

YV V VYV V

Transformar os lideres em coaches.
» Transformar os lideres em mentores.

No entanto, os lideres somente poderdo exercer estes papéis e atividades, se eles
tiverem um compromisso com o aprendizado e possuirem um modelo de cultura do
aprendizado. Somente assim, irdo promover o intercambio de idéias e o compartilhamento
das informagdes entre os membros de diferentes projetos e equipes, alvancando, desta forma,
a base de experiéncia e conhecimento organizacional.

De acordo com O’Neill (2002), neste tipo de organiza¢do, o pensamento inovador
deve caracterizar, tanto os lideres quanto os colaboradores. Adotando uma visdo mais ousada
que Chiavenato (2002), o autor nos diz que todos devem desenvolver uma capacidade de

pensar fora dos padrdes estritos, questionar suposi¢des ao invés de buscar a estabilidade e a
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consisténcia com parametros ja existentes; ndo adotar solucdes comprovadas, nio se restringir
a simplesmente melhorar o sistema, mas buscar desafiar o consenso, almejar a mudanga e
fazer as coisas de forma diferente.

Segundo Nonaka e Takeushi (1997), a média geréncia desempenha um papel-chave no
processo de criagdo de conhecimento organizacional, pois estd localizada na interseccao dos
fluxos vertical e horizontal de informagdo da empresa. Sendo que t€ém muitos conhecimentos,
estes gerentes sdo considerados os mais qualificados para serem lideres de projetos e de
equipes.

Segundo Tidd er al. (1997), a inovagdo pode ser representada como um ciclo de
aprendizagem, que envolve um processo de experimentacdo, experiéncia, reflexdao e
consolidacio. E necessdrio prover o tempo necessdrio para que os funciondrios e
colaboradores possam refletir acerca das experiéncias, sucessos e fracassos, visando fomentar
a aprendizagem individual, de equipes e organizacional. Uma fonte importante de inovagdao
advinda da aprendizagem organizacional, segundo estes autores, encontra-se no intercambio
entre os projetistas/desenhistas, os responsdveis pela producdo, os vendedores (a area de
marketing) e os usudrios, onde todas as melhorias implementadas nos produtos e servicos sao
o resultado do conhecimento obtido a partir desta interacdo e integracdo. Assim sendo, o
envolvimento de todas as partes deve ocorrer logo nas fases iniciais do desenvolvimento de
uma inovacao.

Garvin (2001) também sugere algumas rotinas bdsicas para promover a aprendizagem
organizacional:
® capacitacdo e treinamento;

e desenvolvimento de um processo de aprendizagem formal baseado no ciclo de solucdo de
problemas;

®* monitoramento e avaliagdo;

e experimentagdo e desafio de rotinas e praticas organizacionais existentes;

e andlise sob diversas perspectivas; e

e processo de reflexdo acerca de experiéncias passadas.

Pode-se verificar pelo levantamento realizado que, enfaticamente, todos os autores
compartilham a visdo de que nas organizacdes de aprendizagem e criadoras de conhecimento,
o ambiente e o gerenciamento de pessoas deve ser o de empowerment em todos os niveis da
organizacdo, com o compartilhamento das informacdes, do poder decisério, das

responsabilidades e das recompensas. Afirmam que a inovacdo trata, basicamente, de
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aprendizagem e mudancga. Criar organizacdes que respondam rapidamente as mudancas, isto
€, que sejam capazes de aprendizagem continua, constitui uma das tarefas mais importantes de
uma estratégia voltada para a inovagdo. A empresa deve se engajar em promover melhorias
continuas em seus produtos, processos, marketing ou estilos de gestdo, a partir de seus
processos de aprendizagem.

Os processos relativos a retengdo e transmissdo de conhecimento, a aprendizagem
organizacional e a inovagdo, sdo o fulcro de tudo que € realizado dentro da organizagao,
tornando-se, dessa forma, objetivos primordiais da estratégia organizacional com foco na
inovagdo. Uma estratégia de inovacdo bem sucedida promove, simultaneamente,
aprendizagem e integracdo organizacional. Ela deve promover a experimentacdo de novos
processos, o aprendizado das rotinas bem-sucedidas e o descarte de rotinas pouco eficazes.
Para tal, € necessdrio que a empresa sistematize procedimentos para a auditoria, andlise e
revisdo dos processos relativos aos projetos de inovagdo ja realizados, de forma a aprender
com a experiéncia adquirida em seu desenvolvimento e disseminar o conhecimento adquirido
dentro da organizacao.

Resumindo, gerir a aprendizagem organizacional significa, fundamentalmente, gerir o
capital humano de maneira a criar condi¢des continuas para que as oportunidades de
aprendizagem possam surgir e ser exploradas. Nas organiza¢Oes inovadoras a base para o
processo de aprendizagem organizacional encontra-se no desenvolvimento da aprendizagem
em nivel individual, de equipe e organizacional. A empresa deve promover um ambiente e
uma cultura em que a premissa basica € o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias
— conhecimento t4cito e explicito — e em que o processo de auto-desenvolvimento é encarado
como algo permanente visando o desenvolvimento continuo do capital humano e a conversao
deste ativo em inovagoes.

Assim, verifica-se que tanto o aprendizado individual quanto o organizacional
desempenham um papel vital no processo de inovacdo, e que um fator critico para a gestao
bem sucedida da inovagdo reside na capacidade da organizacdo em promover um processo
continuo de aprendizagem em todos seus niveis funcionais, dentro e fora da empresa, através
de um papel ativo das liderancas. Estas t€m como funcdo primordial desenvolver o mais alto
nivel de contribuicdes dos colaboradores e parceiros da empresa ampliada, para que a
aprendizagem organizacional continua e sua institucionalizagdo se tornem um processo
organizacional, visando o desenvolvimento do capital humano e a obten¢do de vantagem

competitiva.
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O ritmo acelerado de mudancgas e a acirrada concorréncia global demandam que as
empresas adotem uma atitude pré-ativa em seus processos de gestdo do aprendizado no que
tange o seu capital humano, estrutural, ambiental e de relacionamento, objetivando atender a
crescente variedade e complexidade dos ambientes internos e externos nos quais estao
inseridas. Portanto, a capacidade da empresa de criar novas solu¢des e inovacdes a partir do
processo de aprendizagem organizacional € fator critico para se avaliar seu potencial

inovador.

3.6.8 Criatividade e Geracao de Idéias

A criatividade trata da capacidade das pessoas gerarem novos projetos, produtos ou
idéias que, até o momento de sua geracao, eram completamente desconhecidos para seu autor
(King & Schlicksupp, 1998). Higgins (1995) define criatividade como uma habilidade de
criar algo novo e transformé-lo em algo que tenha valor. Deve, conseqiientemente, ser util e
possivel de ser implementado, ndo permanecendo em sua fase imaginativa.

Robert Finnochiaro, diretor do Centro Optico da 3M, distingue claramente criatividade
e inovagdo, sendo a primeira a capacidade de aprender novas idéias e a segunda, a
implementacdo dessas idéias. Assim, criatividade € o conceito e inovagdo, o processo de
selecionar a idéia e traduzi-la em realidade.** Tidd et al. (1997) também separam O Processo
criativo do processo de gestdo da inovacdo. Simantob e Lippi (2004) alertam que nao basta ser
criativo para inovar, por tratarem-se de dois processos distintos, porém complementares.
Certamente, sem criatividade as pessoas tém dificuldade de pensar sob perspectivas
diferenciadas e buscar solu¢des que ndo necessariamente dependam de experiéncias e praticas
bem sucedidas adotadas no passado.

Higgins (1995) afirma que as empresas devem desenvolver os processos criativos ao
nivel individual, de equipe e organizacional caso desejem tornar-se empresas inovadoras ou
aumentar seu potencial de inovacdo como um todo, investindo em programas de capacitacao,
tanto formais quanto informais, voltadas para os processos criativos de solu¢do de problemas.
(p. 42). Assim, criatividade e inovagdo envolvem esforcos individuais e de equipe, que
quando inseridos em um ambiente que os apdia e nutre, viabiliza o desenvolvimento de

inovacdes, sejam estas de ordem incremental ou radical. Edmondson et al. (2005)

* No artigo “As Idéias: a inovacio é a principal arma estratégica da 3M”, publicado no HSM Management 6,
jan-fev., 1998.



103

complementam esta visdo ao afirmar que a criatividade estd associada a cultura, ao sistema de
remuneracao, ao estimulo dos gestores, a confianga e aos recursos disponiveis.

Varios outros autores (Tidd et al., 1997; Terra, 2001; Nonaka e Takeuschi, 1997)
correlacionam a capacidade de criatividade individual e organizacional a competéncia da
empresa em fomentar a inovagdo. Terra (2001) e Nonaka et al. (2001) destacam o papel do
conhecimento ticito na criagdo de novo conhecimento e colocam o0s comportamentos
associados a sua dimensdo humana como sendo a base do processo de inovagao.

Tereza Amabile (1998) € citada por Terra (2001) como uma das autoras que mais se
preocupa com o tema da criatividade organizacional e resume suas conclusdes acerca do
assunto. Para esta autora, a criatividade individual depende da conjuncdo de trés elementos:

1. Expertise — que trata do conhecimento técnico ou intelectual especifico;

2. Habilidades de pensamento criativo; e

3. Motivacdo — o elemento emocional dedicado ao tema, desafio ou problema.

Segundo Terra (2001), as empresas interessadas em aumentar a criatividade devem
focar sua atenc@o no elemento da motivacdo, sendo que os dois primeiros elementos podem
ser desenvolvidos mediante treinamentos especificos como semindrios técnicos, cursos sobre
metodologia de resolucdo de problemas, técnicas de brainstorming, dentre outros.

Com base no livro de Duailibi & Simonsen, “Criatividade e Marketing” (1990, apud
Terra 2001), o autor descreve os fatores impeditivos a criatividade e apresenta sugestdes que

os gerentes podem utilizar para superar estas barreiras a criatividade.
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Tabela 2 - Estimulando ambientes criativos

Fatores Impeditivos para a Criatividade Sugestoes para superar as barreiras
® Pressdo para se conformar. ® Criar condi¢des para um aprendizado
e Atitudes e meio excessivamente auto-gerador.
autoritdrios. e Estimular a atitude criativa.
e Medo do ridiculo. e Tomar cuidado para que o meio ndo seja
e Intolerdncia para com as atitudes mais excessivamente autoritario.
joviais. e Pressionar e facilitar a aprendizagem
* Excesso de énfase nas recompensas e continua.
sucessos imediatos. e Postergar julgamentos, mesmo que ja
¢ Busca excessiva de certeza. formados.
e Hostilidade para com a personalidade ® Dividir com os colaboradores as
divergente. experiéncias.
¢ Falta de tempo para pensar. e Estimular a flexibilidade intelectual,
e Rigidez da organizag@o. encarando a solucdo de problemas sob

vérias formas.

e Encorajar a auto-realizagdo do processo
individual, permitindo que o préprio
colaborador analise o seu trabalho e
desenvolvimento.

e Ajudar seu pessoal a tornar-se mais
sensivel.

® Prover oportunidades para que todos
exercam sua criatividade.

® Auxiliar cada colaborador a compreender,
aceitar e superar seus fracassos e
limitagdes.

e Insistir para que os problemas sejam
abordados como um todo.

Fonte: Terra (2001, p. 115)

Outros fatores que inibem a criatividade referem-se ao custo social e interpessoal em
torno dos “erros”, necessarios a experimentacao, € a inseguranga psicolégica gerada por estes.
De acordo com Edmonson et al. (2005), devido a natureza ambigua em torno da tolerancia ao
erro € necessario que se crie um ambiente de seguranca psicoldgica, que pode ser criada por
meio de estruturas de apoio, como sistemas de esclarecimento e recompensas, € mensagens
que transmitem apoio, abertura e compreensdo com relacao aos erros por parte das liderancas.

Em outra pesquisa citada por Terra (2001), realizada com cerca de 500 gerentes de
diversos setores industriais, o pesquisador organizacional Charles O’Reilly (1989), avaliou
quais eram as normas que os funciondrios acreditavam estarem associadas a geracao de idéias

novas e a sua implementacdo. Os gerentes avaliaram como importantes as seguintes normas:
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incentivo, tolerncia e recompensa pela tomada de risco, incentivo a troca de informacgdes,

objetivos compartilhados e trabalho em equipe, além de elevado grau de autonomia.

Tabela 3 - Normas que promovem a inovagao

Normas que promovem a criatividade Normas que promovem a implementacao

1. Tomada de riscos

- liberdade para tentar e falhar;

- aceitacdo de erros;

permissdo para discutir idéias “bobas”;
desafio ao statu quo;

ndo focar apenas no curto prazo;
expectativa que a inovagao seja parte do
trabalho.

1. Objetivos comuns

trabalho em equipe;

desejo de compartilhar os créditos;
comunicacdo clara;

preocupacio com toda a organizacao;
gerenciamento das interdependéncias;
flexibilidade na defini¢do de posi¢des,
areas funcionais e or¢amentos.

2. Recompensa pela mudanca
idéias sao valorizadas;
respeito por novas idéias;
comemoragdo das realizacoes;
sugestdes sdo implementadas;
apoio da alta administragdo;
encorajamento.

2. Autonomia

tomada de decisdo no nivel mais baixo;
procedimentos descentralizados;
liberdade para agir;

processo decisorio;

burocracia minima;

delegacio.

Abertura

- compartilhamento das informagdes;

- pessoas com interesses diversificados;
- exposicdo a ambientes fora da empresa;
- movimentagdo / rotatividade da forca

ndo ser obcecado pelo detalhe;
énfase nos resultados;

cumprir compromissos;

énfase na qualidade;

de trabalho; -
- aceitacdo da critica; -
- treinamento constante; -
- honestidade intelectual;
- desejo de consultar outras pessoas;
- apoio da alta administragao;
- encorajamento.

aceitacdo de critica;
trabalho duro € esperado e valorizado;
ultrapassar os obstdculos burocréticos.

Fonte: Adaptado de O’Reilly (1989, apud Terra, 2001, p. 118)

Assim como a inovagdo, 0 processo criativo pode ser um processo sistematizado no
qual os colaboradores e equipes podem lancar mao de vérios recursos para gerar novas idéias.
Empresas como a IDEO, 3M, Xerox, Procter & Gambler, dentre intimeras outras, utilizam-se
de varios métodos para criar novas idéias e fomentar a solucdo criativa de problemas, tais
como bird-watching, card sort, anélise de cendrios, character profiles, brainstorming classico

e imagindrio, brainwriting, reunides informais, analogias e associacdes entre palavras e
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imagens etc., sendo que sua escolha e uso devem estar relacionados ao tipo de problema
organizacional a ser solucionado™.

Assim, a forma com que a empresa desenvolve e fomenta a capacidade criativa de seus
colaboradores, permitindo sua participacdo ativa e pré-ativa no desenvolvimento e melhorias
de produtos, processos e modelos de gestdo deve ser avaliada ao considerar-se o potencial

inovador de uma empresa.

3.6.9 Sistema de Gestio de Idéias

Conforme coloca Stewart (2002, p. 53), “(...) a empresa € o celeiro de idéias.”, e
atualmente o input de idéias e da imaginacao humana estabelecem um diferencial competitivo
entre as empresas, pois vive-se e trabalha-se em uma economia regida pelo conhecimento e
pela competéncia. Embora as técnicas de criatividade sejam importantes para a criacdo de
novas idéias, os gestores, lideres de equipe e seus membros necessitam de ferramentas para
auxilid-los a captar, selecionar e implementar as melhores alternativas.

Muitas empresas escolhem idéias para projetos inovadores ad hoc, sem atentar para
questdes estratégicas que podem colocar em risco o desenvolvimento de determinado projeto,
como, por exemplo, uma determinada restricio imposta por uma nova regulamentacao
ambiental. Em alguns casos, influéncias politicas internas e outros fatores influenciam a
decisdo sobre que idéias devam ser valorizadas e quais projetos devem ser desenvolvidos,
sendo que estes ndo sdo escolhidos com base em critérios objetivos e considerando-se seu
potencial inovador.

Portanto, as empresas inovadoras devem contar com sistemas eficazes para avaliar que
idéias devem ser transformadas em projetos de produtos, servigos ou processos, isto é,
sistemas de captacdo e avaliacio de idéias como programas de promog¢do de idéias e
sugestdes, Bancos de Idéias etc. Estes sistemas devem analisar o valor agregado de
determinada inovagao, os riscos em seu desenvolvimento e implementacdo, considerando-se

os ambientes interno e externo organizacional, € o0s recursos necessiarios ao seu

O propésito deste trabalho nio é descrever a extensa lista de técnicas que tém como objetivo o
desenvolvimento da lateralidade do pensamento e a capacidade criativa individual, de equipes e organizacional.
Cabe ressaltar, no entanto, que tais técnicas sdo de grande valia no desenvolvimento do capital humano
organizacional, devendo fazer parte de programas de capacitacdo que t€m como foco o desenvolvimento da
capacidade inovadora dos colaboradores diretos e indiretos da empresa. Para informacdes sobre o tema,
recomenda-se ao leitor, pesquisar bibliografia especializada. Em seu livro, "Criatividade: Uma Vantagem
Competitiva”, King. & Schlicksupp (1998) descrevem véarios métodos distintos para desenvolver a criatividade
enquanto um processo sistematizado.
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desenvolvimento. Fora isto, os gestores e lideres de projetos necessitam desenvolver a
habilidade de reconhecer idéias inovadoras com rapidez e precisdo, e saber gerir as dreas de
competéncia e recursos da empresa e de parceiros para desenvolvé-las. De acordo com Jonash
e Sommerlatte (2001), os gestores devem ser capacitados para se tornar peritos em reconhecer
o potencial de qualquer informac¢do, inovagdo e nova habilidade que surja por meio dos
relacionamentos constituidos ao longo da rede de valor da empresa ampliada.

Muitas empresas inovadoras ja desenvolveram sistemas de gestdo flexiveis que
possam fazer fluir idéias e conceitos advindos de todos os participantes de sua rede de valor:
desde clientes, fornecedores, até grupos de interesse e centros universitarios e de pesquisa.
Estes sistemas permitem que os participantes tenham ci€ncia da importincia de suas
contribuicdes, saibam de que forma podem contribuir e participem do sucesso advindo das
inovacdes. (Jonash e Sommerlatte, 2001)

Para enfrentar o desafio de selecionar as melhores idéias a serem exploradas,
construidas e implementadas, podem ser utilizadas vdrias ferramentas de gerenciamento e
planejamento, como a Técnica Nominal de Grupo, Diagrama de Inter-relacionamento com o
Diagrama de Afinidade, Matrizes de Priorizacdo, Ferramentas Pugh para a selecdo de novos
conceitos etc.*®. Outras ferramentas de apoio como pesquisas de mercado, sistemas de TI,
redes internet e extranet auxiliam os gestores a envolver a sua rede de colaboradores, que
podem ser convidados a contribuir com idéias, sugestdes e feedback nos processos de solucao
de problemas de forma que estes redundem em melhorias incrementais ou, at¢ mesmo, em
inovacoes radicais.

Dentro destes parametros, muitas empresas passaram a adotar um novo modelo de
gestdo chamado “Gestdo de Idéias” (Idea Management)“. Este modelo desenvolve a
criatividade dos colaboradores enquanto um processo sistematico a ser adotado na resolugao
de problemas organizacionais criticos, e busca a participacdo ativa dos funciondrios e outros
colaboradores internos e externos para resolver questdes tanto relativas as suas dareas
especificas de atuacdo, assim como questdes de ordem estratégicas, como aquelas relativas a
decisdes financeiras e de marketing. Este modelo de gestao conta com ferramentas de T.I. e

softwares para coletar, estruturar, reunir, organizar, avaliar e classificar as idéias mais

% A descri¢do dessas ferramentas encontra-se no livro, "Criatividade: Uma vantagem Competitiva” de King. &
Schlicksupp (1998). Para um aprofundamento sobre estas técnicas de selegdo e avaliagdo de idéias, recomenda-
se ao leitor a leitura deste livro e outra literatura especializada.

7 Retirado de “What Innovation Is: How Companies Develop Operating Systems for Innovation”. Howard
Smith. Computer Sciences Corporation - CSC White Paper. European Office of Tecnology and Innovation.
2004.
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promissoras, com o auxilio de uma rede de colaboradores conectados por meio da intranet da
empresa. O sistema dispde de fluxogramas, auditoria de idéias e seguranca, e cria um banco de
idéias centralizado e acessivel para organizar, categorizar e desenvolver o fluxo constante de
idéias. Por fim, € estruturado de forma a manter o nivel de interesse e participacdo de
funciondrios, e alinhar as idéias submetidas por estes aos objetivos corporativos de inovagao.
Assim, o sistema de  captacdo e avaliacio de idéias deve incluir caracteristicas
complementares como a transparéncia de informagdes, o direito a acesso por parte de todos os
colaboradores da rede, e o reconhecimento de autoria e propriedade intelectual.

A adocdo de modelos de “Gestdo de Idéias” tem varios beneficios: permite a
participacdo ativa de funciondrios e colaboradores; o desenvolvimento de uma linha de
producdo continua de idéias, alinhada aos objetivos estratégicos organizacionais; aproxima a
alta administra¢do, que tem o poder de alocar recursos necessarios ao desenvolvimento das
idéias, a funciondrios inovadores e criativos encontrados em niveis hierdrquicos diversos;
angaria o apoio dos colaboradores para a futura implementacdo das idéias, minimizando fontes
de resisténcia a mudancas; e promove uma abordagem co-ordenada e co-operativa de
processos sustentdveis de gestdo da inovagdo.*®

Resumindo, as organizacOes inovadoras devem contar com um sistema formal de
avaliacdo de idéias para inovagdes de produtos, processos, abordagens de marketing e de
gestdo organizacional, que analisa a qualidade de determinada idéia, seu valor agregado aos
negocios da empresa, o alinhamento aos seus objetivos estratégicos € os riscos em seu
desenvolvimento e implementacdo, considerando-se os ambientes interno e externo

organizacional e os recursos necessarios para seu desenvolvimento.

3.6.10 Gestao de Mudancas

Outro elemento de gestdo organizacional importante para a gestdo estratégica do
capital humano com foco na inovacdo, trata da implementacdo bem sucedida de novos
processos internos e de novas solu¢des para atender as demandas organizacionais e
mercadoldgicas. Isto depende, fundamentalmente, da capacidade de gerenciamento de

projetos e da habilidade das liderancas em gerir mudangas dentro da organizacao.

* Uma descrigdo extensa de como estes modelos de gestio funcionam se encontra em “What Innovation Is: How
Companies Develop Operating Systems for Innovation”. Howard Smith. Computer Sciences Corporation - CSC
White Paper. European Office of Tecnology and Innovation. 2004.
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Considerando que muitas inovagdes em processos implicam em mudancas na
“maneira como a empresa faz as coisas”, é fundamental que os gestores e seus colaboradores
abordem questdes relativas as mudancas culturais implicitas na implementagdo de novos
processos e gerenciem as resisténcias que possam surgir internamente na organizacdo. Para
tal, € importante que a empresa envolva todas as pessoas que serdo afetadas pela
implementacdo dos novos processos na formulagcdo e discussdo de estratégias voltadas a
implementagdo destes.

De forma a lidar com a resisténcia interna e externa tdo comum a implementacdo de
novos processos organizacionais e a introducdo de novos produtos e servigos, € fundamental
que as liderancas e os gestores preparem os seus funciondrios e colaboradores, parceiros e
clientes, através de treinamento, programas de sensibilizacdo, workshops e através da criacio
de um ambiente aberto para a livre expressdao das ansiedades e receios que possam,
eventualmente, surgir. Metodologias em D.O. (Desenvolvimento Organizacional) também
podem ser utilizadas, tais como técnicas de resolucdo de conflitos, técnicas de
desenvolvimento da criatividade, participagdo e comprometimento, com vistas a promover as
mudancas necessdrias para viabilizar a implementacdo dos novos processos dentro da
organizacdo e a aceitacdo de novos produtos e servigos, tanto no ambiente interno quanto
externo (Higgins, 1995). Por fim, o sucesso da implementacdo de novos processos depende,
em ultima instancia, de um esforco colaborativo e cooperativo de pessoas com conhecimentos

e know-how diferentes, tanto dentro quanto fora da organizacao.

3.6.11 Estruturas Organizacionais

Virios autores (Higgins, 1995; Stewart, 1997 e 2002; Cavalcanti et al., 2001; Nonaka
e Takeuschi, 1997; Nonaka et al., 2001; Barbieri, 2004; Jonash e Sommerlate, 2001; Prahalad,
2004) dentre outros, concordam que a empresa deve comportar uma estrutura 4gil, fluida e
flexivel o suficiente para se adaptar rapidamente as novas demandas de seu mercado
consumidor. A partir de uma visao sist€émica dos processos organizacionais, esta estrutura
deve agrupar os colaboradores de acordo com as respectivas habilidades, respeitando as
competéncias individuais na execucdo das atividades essenciais. Portanto, deve possuir uma
estrutura em rede construida em torno de seus processos de negoécio, onde haja o
compartilhamento dos valores organizacionais essenciais em todos os niveis da organizagao.

Para estes autores, ndo € funcional que a empresa seja altamente hierarquizada e rigida,
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dividida em departamentos e setores estanques, pois este tipo de estrutura poderd fazer com
que a organizacdo perca sua capacidade de inovacdo e de responder com presteza as
exigéncias do mercado.

Ao estruturar-se em rede, a organizacdo se abre para um maior fluxo de seu capital
humano, tanto interna quanto externamente. Simantob e Lippi (2004) concordam que um
ambiente fechado, hierdrquico e com pouca interacdo entre as pessoas tende a inibir a
criatividade e a ousadia. Para eles ndo existe um modelo ideal, mas o espaco fisico e a forma
como estd estruturado pode vir a fazer grande diferenca, pois um local inovador mistura um
espaco fisico adequado com um bom ambiente psicoldgico e empresarial.

Nonaka et al. (2001) constatam que para a criagdo do conhecimento organizacional é
necessdrio que a empresa crie um contexto adequado, contexto este que envolve estruturas
organizacionais que fomentem relacionamentos sélidos e colaboracdo eficaz e que possam
oferecer altos niveis de flexibilidade e adaptabilidade. Eles introduzem o conceito do Ba, que
retrata um contexto capacitante para a criagdo de conhecimentos na organizacdo. Na
descricao dos autores,

Ba é basicamente um espaco compartilhado, que serve de fundamento para a criacio
de conhecimento, caracterizando-se geralmente por uma rede de interagdes. Este
contexto ndo estd confinado ao espaco fisico de um escritério ou a encontros face a
face, pois as interagdes entre as pessoas podem ocorrer por e-mail € por outros meios
de comunicacdo virtuais. Ao contrdrio, o conceito Ba unifica os espacos fisicos, os

espacos virtuais e os espagos mentais envolvidos na criacdo do conhecimento.
(Nonaka et al., 2001, p. 217-218).

Trata-se de uma estrutura com caracteristicas mistas que fornece o ambiente social
propicio para a criagdo do conhecimento individual e coletivo, a partir das interacdes entre as
pessoas e a troca de seu Capital Humano. Promove, portanto, o desenvolvimento de
competéncias essenciais organizacionais e individuais de todos os colaboradores, sejam estes
diretos ou indiretos, visando atingir os objetivos estratégicos de inovagdo da empresa.

Os autores citam exemplos de novos padrdes estruturais tais como projetos
interfuncionais, organizagdes baseadas em processos € empresas virtuais que desenvolvem
atividades envolvendo diferentes organizacdes. Para estes autores, fica claro que os
organogramas tradicionais, com sua rigidez hierdrquica e integracdo vertical, sdo
contraproducentes considerando-se a necessidade de atender as demandas de novas solucdes
que se encontram em constante mudanca.

Assim, ao se analisar o potencial de inovacdo de uma organizagdo € importante

verificar até que ponto as estruturas organizacionais facilitam ou impedem a criacdo de
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conhecimento, sua disseminacdo e compartilhamento, e conseqiientemente, sustentam ou

restringem sua capacidade inovadora.

3.6.12 Modelos de Organizacao Social do Trabalho

Uma empresa inovadora, cujas estratégias e processos de inovagcdo contemplem os
participantes da rede de valor, demanda solugdes altamente cooperativas com novos modelos
de organizacgdo social do trabalho.

Uma contribuicdo importante para o desenvolvimento do Capital Humano
organizacional pode vir da constituicio de equipes em rede, que trazem a organizagdo o
conhecimento, a experiéncia e o capital humano de toda a empresa ampliada. Essas redes
devem contar com uma boa infra-estrutura de comunicacao, tanto formal quanto informal, e
devem englobar funciondrios de diversos niveis hierdrquicos e outros colaboradores internos e
externos a empresa, podendo incluir pessoas do meio académico, que contribuem para
projetos de inovacgdo especiais com suas habilidades especificas. O desafio da empresa esta
em integrar clientes, fornecedores e outros colaboradores ao processo de inovagdo e requer
dos participantes a capacidade de trabalhar em rede e em equipes virtuais. (Jonash e
Sommerlatte, 2001)

Modelos de trabalho tais como equipes multifuncionais, interdisciplinares e inter-
culturais, grupos de trabalho inter-organizacionais, equipes auto-gerenciaveis, grupos de foco,
circulos de qualidade e equipes/forcas-tarefa paralelas de solucdo de problemas, e outros
grupos operativos, sao importantes estruturas de trabalho onde colaboradores diretos e
indiretos da rede de valor da empresa ampliada podem ser alinhados por um projeto
especifico de acordo com suas experiéncias, conhecimentos, habilidades e competéncias, e
promovem o intercambio de informacdes, a criacio de novos conhecimentos, propiciando a
inovagdo. (Jonash e Sommerlatte, 2001; Nonaka et al., 2001; Tidd et al., 1997; Higgins,
1995). Um fator critico como fonte de inovacdo € o trabalho conjunto entre os designers,
vendedores e usudrios de uma inovagao, nas fases iniciais da concep¢do de um projeto. Uma
abordagem integrada entre estes atores, que compartilham seu capital humano, é fundamental
para otimizar o processo de refinamento e de melhorias do projeto, que passam a ocorrer em
tempo real, e permitem que o produto/servi¢co chegue ao mercado em menos tempo e com

maior margem de aceitacdo. (Tidd et al., 1997)
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De acordo com estudos realizados por Jonash e Sommerlatte (2001), podem se formar
redes de conhecimento, de competéncia, de tecnologia, de li¢des aprendidas e de aprendizado
a partir destes modelos de organizagdao social de trabalho, onde todos aprendem a inovar.
Propdem, também, trés categorias de redes: redes de inteligéncia e monitoramento, redes de
exceléncia e construcdo de aptiddes, e redes de inovacdo e desenvolvimento (p. 83). Os
gestores, no entanto, enfrentam outro desafio: o de desenvolver um sentimento de
compromisso coletivo com a exceléncia e alto desempenho junto aos participantes da rede,
que sdo investidos de responsabilidades especificas.

Cabe, portanto, identificar quais sdo os modelos de organizagcdo social do trabalho
predominantemente utilizados pela organizacdo para conduzir seus processos de trabalho, e
avaliar até que ponto estes modelos facilitam a transferéncia de conhecimentos criticos,
contribuem para o desenvolvimento da base intelectual e de aprendizagem da empresa, e
conduzem seus colaboradores a atuar de forma integrada no desenvolvimento de melhorias e

novas solugdes.

3.6.13 Intra-Empreendedorismo

Higgins (1995) define o intra-empreendedorismo como a jung¢do do espirito
empreendedor caracteristico em pequenas empresas na cultura de uma empresa maior. O
intra-empreendedor ou empreendedor interno é um funciondrio que pode atuar como um
empreendedor dentro da organizacdo na qual trabalha, porém o faz advogando os interesses
da empresa.49 O profissional poderd realizar uma atividade intra-empreendedora por
iniciativa prépria dentro da empresa, e/ou poderd ser induzido, direcionado pelas estratégias
corporativas e apoiada pela estrutura organizacional (Seiffert, 2005). Assim, o intra-
empreendedorismo constitui-se em competéncia comportamental e organizacional especifica,
e se apresenta sob a forma de um modelo de trabalho diferenciado.

As organizagdes inovadoras devem permitir e garantir que seus funcionarios com boas
idéias e projetos possam desenvolvé-los, fomentando assim, o intra-empreendedorismo. Estas

empresas ddao o incentivo e 0 apoio organizacional estrutural e financeiro necessdarios aqueles

* Na literatura, este conceito é também vinculado ao empreendedorismo corporativo, que se refere ao processo
de criar novos negdcios em organizagdes para aumentar a lucratividade e fortalecer a posicdo competitiva da
empresa ou renovar estrategicamente seu negdcio. Assim, o empreendedorismo corporativo engloba atividades
de criagdo, renovagdo ou inovacio que ocorrem dentro da organizacdo. Sado individuos que atuam de forma
dependente, criando novas organizagdes, renovando ou inovando as organizagdes existentes. (Seiffert, 2005).
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funciondrios que desejam desenvolver projetos inovadores. O maior beneficio do
desenvolvimento da competéncia do intra-empreendedorismo € a flexibilidade e rapidez com
as quais a empresa pode responder as demandas de mercado.

O intra-empreendedorismo pode ser fomentado através da criacdo de unidades de
negdcios especificos, estrategicamente voltados para atender determinada demanda de
clientes internos ou externos. Estas unidades gozam de completa autonomia funcional e
gerencial, necessdrias para responder rapidamente as oportunidades de inovacdo. Além da
criacdo de unidades de negdcios especificas, existem outras maneiras de se promover o intra-
empreendedorismo: através da disponibilizacdo dos recursos financeiros iniciais (capital
semente) para que os funciondrios com boas idéias iniciem o seu préprio empreendimento
dentro da organizacdo ou para atender a organizacdo; de praticas de remuneracdo e
reconhecimento vinculadas a geracdo de novas idéias e o desenvolvimento de projetos
inovadores e sua implementacgdo, e da criacdo de equipes especiais de alto desempenho que se
tornam, em parte, proprietdrios de suas inovagoes.

Na edi¢do de julho, 2005, da revista HSM Management, Antonio Neto, especialista
pela Wharton School da University of Pennsylvannia, apresenta varias medidas para criar um
ambiente propicio ao desenvolvimento de intra-empreendedores nas empresas. Menciona que
em ambientes propicios, os intra-empreendedores t€m a liberdade de se auto-nomear para
assumir tarefas relacionadas a novos projetos, com os quais se identificam por motivacdes
proprias. O intra-empreendedor se responsabiliza pelo andamento do projeto, recebendo da
empresa total autonomia no processo decisério € 0s recursos necessdrios para seu
desenvolvimento.

As empresas inovadoras permitem que seus intra-empreendedores utilizem o seu
tempo e de sua equipe para explorar e desenvolver novas idéias. Empresas como a 3M,
permitem que o funciondrio dedique até 15% de seu tempo para o desenvolvimento deste tipo
de projetos. De acordo com Neto, o intra-empreendedor deve contar com o apoio de um
patrocinador, que fornece orientagdo estratégica e atua no sentido de eliminar obstdculos que
dificultem ou impedem o desenvolvimento de suas acdes. A empresa deve dar o “crédito e
tempo” necessarios ao intra-empreendedor para que este desenvolva suas idéias, sem
pressiond-lo para que apresente resultados imediatos e a curto prazo. Segundo ele, o intra-
empreendedor deve também ter livre transito para negociar recursos com Outros
departamentos dentro e fora da empresa, uma vez que muitas de suas a¢des podem envolver

outras dreas e o engajamento de equipes interfuncionais e interdisciplinares.
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De acordo com Seiffert (2005), apesar de sua importancia estratégica, o tema do intra-
empreendedorismo nas corporacdes € pouco explorado entre as empresas brasileiras. No
entanto, verifica-se que o intra-empreendedorismo constitui uma importante competéncia a
ser desenvolvida nas empresas que tem como foco estratégico a inovacdo. Assim, para
avaliar o grau de inovagdo organizacional € necessdrio verificar até que ponto a empresa
propicia aos seus colaboradores um ambiente que fomente esta competéncia ao nivel

comportamental e/ou organizacional.

3.6.14 Modelos de Gestao de Pessoas com Foco na Inovacio

Apesar das organizacdes terem se tornado mais flexiveis, menos hierarquizadas e
burocraticas, nos ultimos anos as préticas gerenciais de gestao de pessoas, ainda se encontram
enraizadas na era industrial. Na sociedade do conhecimento, no entanto, novas abordagens e
praticas sdo essenciais na gestdo do capital humano organizacional para que as empresas
fomentem seu potencial inovador, dentre as quais podemos mencionar: considerar o ser
humano como um recurso estratégico através do desenvolvimento e fomento de seu potencial
intelectual; recrutar as pessoas com perfil de profissionais empreendedores e inovadores;
propiciar o treinamento necessdrio para o uso € desenvolvimento da criatividade e outras
competéncias individuais e organizacionais imprescindiveis a inovacao; e adotar sistemas de
remuneracao, reconhecimento e retengdo de talentos e funciondrios inovadores.

Cada um destes elementos serdo abordados a seguir.

Recrutamento e Selecao de pessoas: Terra (2001) coloca que em empresas cujo foco
de negdcios € intensivo em conhecimento, o recrutamento de novos funciondrios € visto pelos
gestores como uma das decisdes de investimento mais importantes e sua ferramenta mais
estratégica. O desafio destas empresas estd em aumentar sua capacidade de aprendizagem e
inovagdo por meio das contratagdes. O autor menciona estudos ’ nos quais a exceléncia nas
praticas de recrutamento sdao aquelas que mais impactam o desempenho das empresas no
mercado aciondrio. Na prética, isto se reflete em processos seletivos mais intensos, rigorosos
e competitivos, que exigem mais tempo e recursos € a participacdo da alta administracao.

Assim, a gestdo de pessoas em empresas inovadoras tem inicio em seu processo

seletivo. Neste estdgio inicial do relacionamento da empresa com seus futuros colaboradores é

50 . ~ . . .
Em seu livro, Gestdo do Conhecimento - o grande desafio empresarial: uma abordagem baseada no

aprendizado e na criatividade. Sao Paulo: Negécio Editora. 2001. p. 143.
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importante selecionar pessoas nido somente com base em seu conhecimento € expertise
técnicos, mas também avaliar habilidades cognitivas e comportamentais. Para tal €
importante que seja avaliado o potencial criativo e inovador dos candidatos, assim como a sua
propensdo a experimentacao, a assumir riscos, pensar sob pressao, seu nivel de pré-atividade
e empreendedorismo, a capacidade de trabalhar em equipes reais e virtuais de alto
desempenho, a persisténcia e capacidade persuasiva, a capacidade de lideranga, negociacao e
administracdo de conflitos, de administrar a diversidade inter-cultural e inter-disciplinar, o
incentivo para a aprendizagem e o auto-desenvolvimento, assim como a resolugao criativa de
problemas e a lateralidade de pensamento.

Perfil dos Colaboradores: Empresas inovadoras contam com colaboradores diretos e
indiretos com diferentes perfis, onde a composi¢cdo de equipes virtuais e em rede
caracterizadas pela diversidade inter-cultural e interdisciplinar, vem se tornando uma pratica
sempre mais comum. Terra (2001) menciona a importancia da diversidade no perfil dos
colaboradores enquanto uma caracteristica que traz novas perspectivas e insights para a
empresa, aumentando o aprendizado organizacional e propiciando desenvolvimentos culturais
e de mercados inovadores. Ele enfatiza que a diversidade nas contratagdes se tornou um
objetivo corporativo em vdrias organizacdes, inclusive no Brasil, € menciona empresas como
a McKinsey Company de Siao Paulo, a Xerox do Brasil, a Monsanto, a Levi’s e a Basf-
America.

Com relagdo ao perfil dos lideres e gestores, estes necessitam possuir conhecimento
estratégico do mercado para representar os interesses das partes, conhecimento técnico, assim
como as habilidades de trabalhar e desenvolver equipes, promover a criatividade, gerir
conflitos, desenvolver redes sociais, lidar com a diversidade multi-cultural e sustentar um alto
nivel de motivagdo e comprometimento entre os participantes da empresa ampliada. Terra
(2001) acrescenta que todos os funciondrios devem possuir algum tipo de especialidade

funcional, porém também devem possuir uma perspectiva generalista.
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Nas organizagOes criadoras do conhecimento, existe um perfil funcional que Nonaka e
Takeushi (1997, pag. 267) chamam de lider de projetos. Os lideres de projetos “(...) sdo uma
espécie de empreendedor interno com um forte espirito aventureiro.” e possuem pensamento
inovador. Estes gostam de experimentar coisas novas € tomar iniciativas. Sao hdbeis na
coordenacdo e geréncia de projetos, geram hipdteses ou conceitos, integrando vdrias
metodologias e tecnologias que buscam criar o conhecimento no seu relacionamento com a
equipe. De acordo com os autores, nestas organizacdoes devem se estabelecer critérios
diferentes para a avaliagdo do desempenho e remuneracdo desses lideres. Os membros da
equipe também devem ser avaliados, segundo os autores, de acordo com os novos esfor¢os
empreendidos.

Segundo Tidd et al. (1997) e A. Neto (2005), um ator fundamental para o
desenvolvimento de projetos inovadores € a figura do patrocinador. Este € geralmente um
membro da alta geréncia com poder e influéncia necessdrios para adotar acdes que
neutralizem muitos dos obstdculos que possam surgir ao longo do processo. Ainda, segundo
Tidd et al. (1997), a organizacdo inovadora deve também poder contar com a figura de
inovadores comerciais (business innovators). Estes detém um conhecimento estratégico do
mercado e conseguem representar os interesses dai proveniente e dos consumidores no
processo de desenvolvimento de inovacdes. Pessoas dentro das organizacdes que tém a
competéncia de, através da estrutura informal da organizagdo, coletar e promover a
disseminagdo de informacdes criticas para as pessoas certas, também desempenham
importante papel nos processos de inovacao.

Assim, € interessante verificar se a empresa busca diversidade cultural, profissional e
funcional no perfil de seus colaboradores, uma vez que isto poderd contribuir para
desenvolver a base de conhecimento e experiéncia organizacional e, conseqiientemente, sua
capacidade inovadora.

Cargos e Carreira: Terra (2001) afirma que para sustentar a aprendizagem
organizacional, empresas inovadoras buscam tornar a carreira uma ferramenta para estimular
0 pensamento sistémico, o trabalho em equipe, um maior comprometimento com O
aprendizado e as visdes e metas de longo prazo, e a preservacao e retengcao do capital humano

de seus colaboradores.
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Isto se traduz em algumas praticas especificas. Estas empresas definem os cargos de
forma cada vez mais ampla e estimulam a rotatividade entre diferentes areas e func¢des (Terra,
2001). Estas praticas permitem que as pessoas desenvolvam flexibilidade, criatividade, a
capacidade de resolver problemas por meio da andlise sob perspectivas diferentes e a
compreensdo dos macro-processos do trabalho por eles realizado. Segundo este autor, a
rotatividade e mobilidade dos funciondrios entre dreas aumentam a capacidade inovadora dos
individuos, pois permite a troca de conhecimentos ticitos e experiéncias por mecanismos
menos formais.

A rotatividade entre cargos e funcdes ndo estd vinculada necessariamente a um
planejamento de carreira formal, mas a necessidade de desenvolver novos modelos mentais
mais flexiveis e a capacidade dos colaboradores de se ajustarem a mudangas e demandas
inesperadas, sem necessidade de treinamento formal. Assim sendo, as pessoas sao
contratadas para trabalhar na empresa e ndo no cargo, nio existem nestas empresas planos de
cargos com fun¢des especificas, e as tarefas sdo determinadas de acordo com as necessidades
da organizagao e orientacdo dos supervisores. Dentro desta perspectiva, a rotacdo de cargos
visa melhorar a qualificagdo das pessoas, promover a comunicacdo e desenvolver o
comprometimento com a empresa € nao com uma area ou cargo em especifico. (Terra, 2001)

Ainda segundo Terra (2001), a definicdo do cargo e suas fungdes correlatas estdo
deixando de ser a principal base de referéncia dos demais processos na drea de Gestdao de
Pessoas. O conceito substituto apresentado pelo autor é de “espaco ocupacional”, centrado na
idéia de que as pessoas devam ser estimuladas a aplicar seu conhecimento e suas
competéncias em projetos organizacionais, com relativa autdbnoma. Este conceito tem se
traduzido em préticas organizacionais como a criacdo de equipes multifuncionais, estruturas
em células, matriciais por projetos, redes etc. Neste novo contexto, a cultura organizacional
desempenha um papel de extrema importancia. Sendo que o individuo nao conta mais com
uma referéncia Unica - anteriormente representada pela sua drea ou cargo - mas de uma
multiplicidade de referéncias, necessita de diretrizes e valores comunicados por meio da
cultura da empresa. (Terra, 2001)

Portanto, ¢ importante que seja investigada a forma como a empresa promove seus
funciondrios, e se os sistemas de cargos e crescimento profissional servem como base para

desenvolver a capacidade inovadora do individuo e da organizacao.
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Remuneracio, reconhecimento e retencao de talentos: Rompendo com préticas mais
tradicionais e burocrdticas, Terra (2001) afirma que as politicas de reconhecimento e
remuneracao em empresas inovadoras devem estimular a aquisicao de habilidades variadas, a
criatividade, o auto-desenvolvimento individual e coletivo, o trabalho em equipe e o
comprometimento com o desempenho organizacional de longo prazo, além de garantir a
retencao do capital humano no ambito da organizacdo. Para tal, o sistema de reconhecimento
deve contemplar aspectos financeiros e ndo-financeiros. Deve contemplar a remuneragao por
competéncias, o trabalho que envolve o uso intenso do capital humano (knowledge work), e a
complexidade do trabalho realizado.

Um sistema usualmente adotado € o de remuneracdo em Y em que profissionais, com
uma formag¢ao mais técnica e ndo gerencial, podem crescer dentro da organizacdo. O sistema
de remuneracdo, de acordo com Higgins (1995), deve contemplar profissionais como
pesquisadores, cientistas, projetistas e outros colaboradores inovadores, assim como qualquer
pessoa que desenvolva uma atividade inovadora na organizacao.

Segundo Terra (2001) e outros autores (Stewart, 2001; Klein, 2002), o sistema de
remuneracdo deve ser multidimensional, podendo envolver participacdo nos lucros,
participacdo societdria, pagamento de incentivos, bOonus ou a remuneracdo de uma
determinada quantia, como incentivo de um trabalho especifico realizado. Klein (2002,p. 9),
em seu artigo “A Gestdo Estratégica do Capital Intelectual: Uma Introdugdo”, sugere que a
empresa dé incentivos aos funciondrios que contribuam para a base intelectual da
organizacdo. O autor coloca que um grande desafio € criar um “mercado interno de capital
intelectual, onde compradores e vendedores possam negocid-lo a precos justos de mercado”.
Uma possivel acdo seria, por exemplo, o pagamento de um royalty ou outra forma de
reconhecimento e recompensa, para incentivar aquele funciondrio ou colaborador a tornar
determinado conhecimento estratégico para o desenvolvimento de produtos/servicos

inovadores, largamente disponivel.
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Existem, ainda, outras modalidades de incentivos ndo necessariamente financeiros,
como conferir prémios, realizar eventos que enaltecem publicamente a contribuicdo dada por
determinado funciondrio, e conceder os recursos necessdrios para desenvolver trabalhos
criativos durante o horério do expediente. Muitas organizacdes ja incluem em seus programas
de capacitacdo para a lideranca, o desenvolvimento de novos sistemas de recompensa para
pessoas criativas e inovadoras. Como incentivo ao trabalho colaborativo, a premiacido deve
ocorrer ao nivel das equipes ou redes envolvidas nos processos inovadores. Estas praticas
visam, em ultima instancia, promover o potencial inovador do individuo e da organizacdo.
(Terra, 2001)

Quanto a alguns fatores restritivos a inovacdo que caracterizam praticas de
remuneracdo mais tradicionais, Terra (2001) afirma que o reconhecimento deve focar o
trabalho coletivo, pois a remuneracdo ao trabalho individual pode estimular atitudes e
comportamentos que ndo favorecem o compartilhamento do conhecimento e a aprendizagem,
incentivando os colaboradores e funciondrios a buscarem ganhos no curto prazo. Edmonson
et al. (2005) demonstraram em seus estudos que sistemas de remuneracao que punem erros,
aumentam o custo do processo de experimentacdo, geram medo nas pessoas de ousar,
comprometendo assim sua capacidade de inovar.

E fundamental que a empresa alinhe os seus sistemas de reconhecimento, retencio de
talentos e recompensas a estratégia inovadora da organizacdo e a cultura organizacional. As
organizacdes inovadoras devem possuir politicas de remuneracdo e reconhecimento bem
definidas e amplamente comunicadas ao longo da rede de colaboradores, e sistemas que
encorajem o desenvolvimento de novas idéias, a criatividade, o compartilhamento dos ativos
intelectuais, o intra-empreendedorismo, a aprendizagem, o auto-desenvolvimento, enfim, o
comportamento inovador. Caso haja uma discrepancia entre as mensagens transmitidas pela
missao e visdo organizacionais e os sistemas e praticas de reconhecimento e retencao, podera
ocorrer grave comprometimento do nivel de engajamento dos funciondrios nos processos de
inovagdo, e em sua motivagdo para compartilhar seus recursos intelectuais.

Por fim, os sistemas de recompensas devem contemplar a participacdo direta de
colaboradores ao longo de toda a rede de valor da empresa ampliada, onde os participantes
dividem os lucros e frutos das inovagdes geradas em colaboracdo, conseqiientemente

fortalecendo seus relacionamentos de parceria. (Jonash e Sommerlate, 2001)
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As empresas, em geral, variam seus enfoques quanto a questdo da remuneracdo de
comportamentos de compartilhamento de capital humano e de a¢des inovadoras. No Brasil,
ainda sdo poucas as empresas que adotam sistemas de remuneragdo multidimensional e
praticas eficazes de reten¢do do Capital Humano. Torna-se, portanto, imprescindivel analisar
se os sistemas e praticas de reconhecimento e recompensa adotadas pela organizacdo
propiciam e promovem comportamentos voltados para a aprendizagem e o desenvolvimento
do capital humano, e se sdo eficazes em reter o conhecimento e competéncias estratégicas a
inovacao.

Avaliacio de Desempenho: Em um artigo publicado pela HSM Management’', “E
Permitido Errar” (2005), os pesquisadores Edmondson et al. constatam que empresas que
pressionam seus funciondrios com avaliacdes de desempenho podem estar perdendo a sua
capacidade de inovar.

Eles alegam que o ambiente psicologicamente seguro estimula a inova¢do, mesmo que
nao haja estimulos formais. Afirmam que um fator crucial nas empresas se refere a “pressao
avaliadora”, isto €, o grau de avaliacio e monitoramento utilizado pela empresa. Uma
avaliacdo rigida demais pode inibir o comportamento inovador, uma vez que reduz o
sentimento de seguranca e a disposicdo de correr riscos. Segundo os autores, a “pressao
avaliadora” € alta quando os superiores ou colegas sdo vistos como juizes € ndo como
facilitadores do desempenho. Enfatizam, porém, o cardter subjetivo desta percep¢do. Seus
estudos demonstram que o nivel de pressdo estd diretamente ligado ao comportamento
inovador, uma vez que pessoas expostas a um alto nivel de pressdo preocupam-se mais em
apresentar um bom desempenho, do que em gerar conhecimentos uteis ou feedback. Em
situagcdes de incerteza ou ambigiiidades, estas pessoas concentram-se mais no potencial da
puni¢do, tornando-se mais avessas ao risco e a experimentacdo. No entanto, quem sofre
menor “pressao avaliadora” tende a ter maior consciéncia de seu potencial para aprender, estd

mais aberto a correr riscos € a experimentar solugdes diferentes e novas.

> Artigo baseado em estudo de Amy Edmondson, professora da Harvard Business School, com Fiona Lee, da
Universidade of Michigan Business School (UMBS), e com Stefan Thompke, da Harvard, publicado na revista
Organization Science. HSM Management. Nimero 52. Ano 9. Volume 5. Setembro-outubor, 2005. Pags. 130-
134.
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Os estudos de Edmondson et al. também demonstram que a “pressdo avaliadora”
influéncia a experiéncia emocional do individuo frente a incerteza. Segundo os autores,
quando a pressao € alta as pessoas tendem a sentir culpa, tornando-se mais propensos a inibir
iniciativas, além de comprometer sua energia mental, atencdo e capacidade de liberar seus
recursos intelectuais e cognitivos. Por outro lado, quando a pressao € baixa, as pessoas tendem
a expressar raiva, sentimento este que pode gerar comportamentos mais pré-ativos no que
tange as mudancas e a inovagao.

Quanto as praticas relativas a avaliagdo de desempenho, de acordo com Higgins
(1995), uma empresa inovadora deverd estabelecer metas e objetivos de desempenho para
seus gestores voltados para a criacdo de conhecimento e a inovacdo. Existem duas razdes
principais para isto: incorporar a inovacao no dia-a-dia das rotinas organizacionais e auxiliar
os gestores a aprenderem a gerenciar os processos de inovagdo. A insercao de metas voltada
para a inovacdo deve ser estabelecida ndo somente para os gestores, mas, indistintamente,
para todos os funciondrios em qualquer nivel da organizacdo. A avaliacdo de desempenho
deverd, também, contemplar acdes praticas adotadas por ambos gestores e funciondrios com
relacdo ao auto-desenvolvimento, compartilhamento de conhecimentos e criacio e
implementacdo de novas solucdes para atender aos problemas e demandas organizacionais e
mercadoldgicas.

Alinhadas a visdo sistémica que permeia a gestdo da empresa ampliada, formas de
avaliacdo seguindo processos de 360°, do qual participam clientes internos e externos e
demais colaboradores, devem também ser contemplados (Jonash e Sommerlatte, 2001).

Quanto a esta pratica em gestdo de pessoas, € necessario analisar os modelos de
avaliacdo de desempenho adotados pela organizacao, verificar de que forma sio utilizados e
em que grau estimulam ou inibem o comportamento inovador de funciondrios e
colaboradores.

Desenvolvimento e Treinamento: Em funcdo das rapidas mudancas nas necessidades
e perfis de consumidores e da evolugdo tecnoldgica, torna-se sempre mais importante que a
empresa e seus colaboradores se engajem em um processo de educacdo continuada. (Terra,
2001)

As competéncias organizacionais englobam as competéncias que a empresa, como um
todo, necessita desenvolver para manter sua vantagem competitiva. Para tanto, a empresa
inovadora necessita identificar quais sao as suas competéncias essenciais estratégicas voltadas
para a inovagdo, dentre as quais podemos mencionar: eficiéncia, inovagao radical/incremental,

aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, gestdo de mudangas (capacidade de
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responder rapidamente as novas demandas), capacidade de criar pré-ativamente novas
demandas, qualidade e intra-empreendedorismo. Necessita, subseqiientemente, investir os
recursos necessarios para o seu desenvolvimento e aprimoramento continuos. Essas
competéncias esséncias devem estar explicitadas nas estratégias organizacionais, e as praticas
e sistemas de desenvolvimento e treinamento organizacionais devem encontrar-se alinhados a
estas.

Uma importante caracteristica das organizac¢des inovadoras refere-se aos investimentos
realizados na drea de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal e do tipo de programas de
capacitacdo que sdo implementados nestas organizagdes. Estes programas devem ser
utilizados ndo somente com o escopo de desenvolver competéncias técnicas especificas, mas,
também, comportamentais com vistas a criar equipes de alto desempenho com alto nivel de
empowerment, criatividade, engajamento, participacdo e comprometimento em atividades
inovadoras, com capacidade e motivagdo voltada para a aprendizagem continua, e da criacdo
de uma rede de solucionadores de problemas.

Para Higgins (1995) todos os funciondrios, sem exce¢do, em uma organizacdo
inovadora, devem ser treinados no desenvolvimento do pensamento criativo e na
compreensdo de como se processa a dindmica da inovacdo. Assim, os programas de
capacitacdo e desenvolvimento em empresas inovadoras devem ser conduzidos de forma a
utilizarem plenamente o potencial intelectual de colaboradores diretos e indiretos da rede de
valor e a tornarem-se fonte continua de inovacao dentro da empresa.

Terra (2001) oferece uma comparacdo interessante entre o paradigma do treinamento e
o da aprendizagem, na qual demonstra as caracteristicas de sistemas de desenvolvimento e
capacitacdo em empresas lideres que passaram a adotar o paradigma da aprendizagem em
seus programas de capacitacdo. De acordo com este novo paradigma o objetivo da empresa é
fornecer os recursos adequados de tempo e dinheiro e avaliar o funcionério de acordo, nao
somente com seu desempenho, mas de forma mais holistica, conforme a contribui¢do que da

para O sucesso da empresa.
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Tabela 4 - Comparacao do paradigma do treinamento

Variavel

Paradigma do treinamento

Paradigma do Aprendizado

= Visdo do processo de
aprendizado

€ um processo estritamente racional;
depende, em grande medida, da
metodologia adotada;

o instrutor desempenha um papel
fundamental;

ocorre, freqiientemente, descontectado
da realidade;

ocorre, principalmente, pela absor¢do
de conhecimento explicito.

= ¢ um processo ativo e laborioso, que

envolve todos os sentidos do corpo;
envolve um indissocidvel processo
mental e emocional;

= processa-se, em grande medida, no

sub-consciente; daf a importancia da
intui¢do e do conhecimento tacito;
resulta da resolucdo de tensdes e
liberacdo de angustias, principalmente
quando envolve avangos importantes;
depende das experiéncias, tentativas e
erros de cada individuo;

€ um processo social que depende da
interagdo com outros;

inclui a capacidade de combinar
diferentes inputs e perspectivas e
compreender relagcdes complexas por
um permanente processo de
reformulacdo de modelos mentais e
mapas cognitivos;

estd associado a mudancas de
comportamento.

= Método utilizado pela
empresa

programas formais de treinamento;
treinamento individual por meio de
diferentes midias (inclusive
computador).

Os mesmos do paradigma anterior,
mais:

aconselhamento;

aprendizado em equipe;
benchmarking;

compartilhamento de idéias e
conhecimento por meio de contatos
informais.

= Contetddo dos programas
formais

especialidades funcionais e técnicas
gerenciais.

especialidades funcionais e técnicas
gerenciais;
estratégias de trabalho.

= Fontes de aprendizado

instrutores;
profissionais internos e externos.

todos os funciondrios da empresa;
varias fontes detentoras de
conhecimento internas ou externas a
empresa.

= Responsabilidade

primordialmente da empresa.

compartilhada entre funciondrio e
empresa, mas, claramente, depende
das iniciativas e atitudes dos
funcionarios.

= Avaliag@o dos resultados

pré-testes e pos-testes;

satisfacdo dos alunos;

avaliacdo formal do grau de
aprendizado do conteido ensinado.

melhorias nos resultados do trabalho.

2

Fonte: Terra (2001, p.149)

E essencial que a empresa prepare seus funciondrios e colaboradores, parceiros e

clientes, através de treinamentos formais e informais, programas de sensibilizagdo,
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workshops, mentoring e coaching, on-the-job training, e-learning, dentre outros, e enfatize a
importancia do auto-desenvolvimento e da aprendizagem continua enquanto uma
responsabilidade compartilhada de ambos, gestores e funciondrios. Os gestores devem
propiciar um ambiente que reflete valores de uma organizacdo do aprendizado; um ambiente
aberto para a livre expressdo das ansiedades e receios que possam, eventualmente, surgir; e de
empowerment das equipes e participantes da rede de valor, onde se busca formar uma rede de
solucionadores de problemas junto ao cliente através da maximizag¢do das contribui¢des
individuais e coletivas (Scott e Jaffe, 1998). Os funciondrios, por sua vez, devem assumir a
responsabilidade e comprometimento com seu préprio desenvolvimento e aprendizado. Neste
novo paradigma com relacdo a aprendizagem, muitas empresas passaram a definir o
desenvolvimento das pessoas como a principal fun¢do dos gerentes e a vincular sua avaliagao,
reconhecimento e remuneracdo ao desempenho desta funcao (Terra, 2001).

Um estudo apresentado em agosto de 2003 pelo governo Canadense, “Empowering
Employees: A Route to Innovation™?, pesquisou a relagdo entre praticas em gestdo de pessoas
e inovagdo em empresas Canadenses. Utilizando o WES (1999) - Workplace and Employee
Survey -, o estudo constata que empresas que utilizam um conjunto mais amplo de praticas em
gestdo de pessoas tem maior probabilidade de serem inovadoras do que aquelas que adotam
um pacote mais restrito. Verifica também que este primeiro grupo de empresas tem maior
probabilidade de serem inovadoras pioneiras, € que o segundo grupo se limita a inovar em
seus processos ou produtos visando atender demandas organizacionais internas.

A pesquisa constata que a probabilidade de desenvolver uma inova¢do € mais alta
quando empresas se utilizam, conjuntamente, de préticas de reconhecimento financeiro e ndao
financeiro em gestao de pessoas em trés areas distintas:

1. Participacdo - engajamento’ (Employee Involvement) do funciondrio: sugestdes,
compartilhamento de informagdes, equipes de resolucdo de problemas, desenho funcional
flexivel, comités de gestao do trabalho;

2. treinamento: formal e informal;

>2 Disponivel em http://www.11.hrsdc.gc.ca/em/cs/sp/hrsdc/arb/publications/research/2003-001326. Acesso em
10/08/05.
>3 Tradugdo do préprio autor.
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3. compensacao financeira: incentivos individuais (bonus, pagamento por mérito etc.) e

coletivos (participacdo nos lucros, ganhos compartilhados por qualidade/produtividade etc.).

De acordo com a pesquisa, a inovagdo ocorre com maior freqii€ncia quando a
empresa utiliza muitas das praticas citadas de maneira intensiva; por exemplo, quando a
empresa treina grande parte de seu corpo funcional. O estudo constata que uma empresa tem
32% maior probabilidade de ser um inovador pioneiro quando adota mais do que seis praticas
conjuntamente; tem uma probabilidade de 11% quando utiliza 3 ou menos praticas
conjuntamente; e tem somente uma probabilidade de 4%, caso ndo utilize de nenhuma das
praticas em gestdo de pessoas analisadas. Afirma que sendo a inovacdo o resultado de uma
série de interacOes dindmicas e complexas, do ponto de vista dos micro-processos
empresariais, uma empresa deve buscar reter seus funciondrios-chave e manté-los motivados
para garantir que haja um processo continuo de criagdo e acimulo de conhecimento, fator
este critico para a inovagdo. Para tal, a empresa deverd utilizar préiticas em gestdo de pessoas
de cunho financeiro e nao-financeiro, a fim de garantir um ambiente estimulador para seus
colaboradores.

Esta secao foi dedicada especificamente a descricao de algumas praticas e sistemas
adotados em Gestao de Pessoas, visando identificar quais e de que maneiras estas praticas
podem fomentar ou restringir o potencial inovador de funciondrios, colaboradores e a empresa
como um todo. Vale mencionar, no entanto, que apesar de haver literatura especifica sobre o
tema, ndo sdo muitos os estudos realizados que correlacionam praticas especificas em Gestao
de Pessoas com a capacidade de inovar de uma empresa. Assim, torna-se um recurso
importante avaliar em que medida estas praticas auxiliam a empresa a se tornar mais

inovadora.

3.6.15 Sistemas de Gestao da Comunicacao e Informacao

Todos os processos acima descritos devem contar com o apoio de sistemas formais e,
até mesmo informais, eficientes para o intercAmbio, processamento e disseminagdo do
conhecimento individual e organizacional, com o objetivo de fomentar o potencial inovador
da organizacgdo através da gestdo de seu capital humano.

A empresa deve possuir sistemas de informacdes que possam rastrear o ambiente em
busca de novas oportunidades, monitorar as a¢des dos concorrentes, realizar andlises de

benchmarking, manter-se atualizada acerca de novas tecnologias e otimizar os meios de
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intercambio de informagdes e conhecimento, através de sistemas de Tecnologia da
Informagdo e a adocdo de préticas voltadas para a gestdo do conhecimento. O acesso
sistematizado e/ou informal dos funciondrios, colaboradores, clientes internos e externos e
parceiros a estes recursos de apoio a informagao sao fonte de criacdo de novos conhecimentos
e do desenvolvimento do capital humano individual e organizacional.

Terra (2001) ressalta a importancia de ferramentas como a Internet, data mining”,
information farming”, dentre outras, pois tendem a elevar a capacidade das pessoas na
empresa de encontrar conhecimento que antes se apresentava sob a forma de dados ou
informacdes nao articuladas. Ele cita trés categorias de ferramentas tteis ao compartilhamento
do conhecimento: Sistemas de Publicagdo e Documentacdo, que registra conhecimento
explicito e o disponibiliza por meio de sistemas de facil acesso; Expertise maps, que tratam de
bancos de dados com listas e descricdes de competéncias de funciondrios e colaboradores e
que facilitam o compartilhamento do conhecimento técito, permitindo que as pessoas se
contatem diretamente; e Sistemas de Colaboragdo, podendo ser sincronos ou assincronos,
como chats, video-conferéncia, e-mail, féruns eletronicos de discussdo, dentro outros,
permitindo que pessoas em diferentes localidades geograficas possam trabalhar
colaborativamente e em tempo real.

O uso destes recursos de informatica fomenta a capacidade inovadora da organizacdo
na medida em que permite maior interacdo com o cliente interno e externo, visando oferecer
solucdes de maior grau de qualidade e customizagdo e detectar macro-tendéncias com maior
velocidade.

Sistemas de Comunicacdo: Segundo Tidd et al. (1997), a comunicacdo em empresas
inovadoras tende a ser aberta e multi-direcional, isto é, ocorre tanto horizontal quanto
verticalmente, através de multiplos meios e canais. O desenvolvimento de mecanismos para
a resolucdo de problema, a gestdo de conflitos e a melhoria da clareza e freqiiéncia com que
se d4 a comunicagdo, sdo fatores fundamentais para a gestdo bem sucedida da inovacdo.
Tanto a 4drea de RH quanto a de Marketing através de programas de Endomarketing, tém
papeis relevantes na promocdo e desenvolvimento de sistemas de comunicacdo eficientes

dentro da organizacao.

O estabelecimento de relagcdes ndo-evidentes entre varidveis. (Terra, 2001).
% Uso do computador pessoal como espago pessoal para obtengdo de informagdes. (Terra, 2001)
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A cultura organizacional de empresas inovadoras promove interacdo social e
profissional entre seus funciondrios, colaboradores diretos e indiretos e usudrios finais com
vistas a fomentar a comunicagao e integra¢do nao sé intra e interdepartamental, como também
com o ambiente externo, tendo como foco o compartilhamento e disseminacao estratégicos do
conhecimento, a criacdo de novos conhecimentos e a aprendizagem organizacional.

Apoiada em uma estratégia de comunicacdo organizacional clara, as empresas
inovadoras buscam construir uma organizagao altamente colaborativa. O foco principal de
uso de seus sistemas de comunicac¢do deve ser o de propagar a visdo, missdo, estratégias e
cultura organizacional voltadas para a inovacdo por toda a rede de colaboradores diretos e
indiretos da empresa ampliada. O objetivo € viabilizar uma comunicagdo répida entre os
colaboradores, através dos quais valores de empreendedorismo, intra-empreendedorismo,
compartilhamento do conhecimento, solicitude®® e empowerment possam ser sistematicamente
incentivados, e estabelecer sinergia e complementaridade entre a diversidade de recursos em
seu capital humano.

Virias tecnologias de comunicag¢do podem ser colocadas a servico destes objetivos, tais
como o desenvolvimento de comunidades de prética, a constru¢do de redes de comunicagao
entre empresas que possam prover solucdes especializadas just in time e o compartilhamento
imediato de idéias. Abordagens de comunicacdo informal que promovem o compartilhamento
do conhecimento ticito por meio da socializagdo como encontros mensais, cafés da manha
empresariais, eventos sociais e outros espacos onde os colaboradores possam se encontrar e
trocar idéias, também sdo cruciais para alavancar a base de conhecimentos individual e
organizacional e o potencial inovador de uma empresa. (Nonaka et al., 2001). Portanto,
também € importante avaliar que sistemas a empresa dispde para desenvolver a comunicacao
organizacional e de que forma utiliza os recursos de Tecnologia da Informacao para aumentar

sua capacidade inovadora.

%% Adotou-se o conceito de solicitude conforme descrito por Nonaka ef al. em seu livro “Facilitando a Cria¢io do
Conhecimento”. (2001).
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3.6.16 Estabelecimento de Parcerias e Gestiao de Acordos Colaborativos

A vantagem competitiva encontra-se nao somente no cabedal de conhecimentos que a
empresa possui e gerencia, mas fundamentalmente em sua capacidade de articular o Capital
Humano entre os diversos atores da rede de valor da organizacdo, de forma que estes possam
redundar na criacdo de novos conhecimentos e seus subprodutos: solu¢des inovadoras. Para
que isto ocorra, € necessario que as empresas incorporem, na gestdo estratégica do capital
humano e da inovagdo, praticas administrativas que contemplem as competéncias de todos os
participantes da empresa ampliada, e criem e capturem mais valor da inovacdo através de
parcerias estratégicas e acordos colaborativos. (Jonash & Sommerlate, 2001)

Barbieri et al. (2003, p.108) em seu artigo “O Caso Brasilata”, concluem, apds pesquisa

realizada junto a esta organizacio, que

(...) qualquer empresa que quiser ter na inovacdo o seu diferencial competitivo terd
que interagir de modo intenso com fornecedores, clientes, agéncias governamentais
de fomento e regulag@o e com institui¢des cientificas e tecnoldgicas. Esta interacdo
pode ser facilitada ou ndo pelo modelo de gestdo praticado pela empresa, pois 0s
condicionantes internos decorrem do modelo adotado.

A rede de relacionamentos de uma organizacdo com seus clientes, fornecedores e
parceiros, podem ocorrer tanto em termos individuais quanto institucionais e € uma fonte
importante de aquisicdo e desenvolvimento do capital humano individual e organizacional.
Como mencionado anteriormente, a empresa deve identificar quais sdo os relacionamentos-
chave indispensdveis para o sucesso do negdécio e estabelecer uma estratégia de
relacionamento para cada um deles, avaliando como seus recursos tecnoldgicos e
conhecimento podem agregar valor ao seu negdcio.

Aliancas estratégicas com clientes, parceiros e usudrios podem ser estabelecidas
visando conhecer as suas necessidades. O envolvimento dos principais clientes da empresa
aumentam as chances de sucesso para uma organizacao inovadora uma vez que propicia uma
excelente oportunidade para, através de um processo de intercambio regular, envolvé-los nos
processos de resolucdo de problemas e no desenvolvimento de inovacdes. Envolver os
futuros usudrios e clientes neste processo faz com que a empresa adquira conhecimento
através destes, facilitando assim, o processo de aceitacdo de um novo produto ou servigo e
aumentando o nivel de comprometimento de que o cliente venha, de fato, a adquirir a nova

solucdo proposta. De acordo com Tidd et al. (1997), a natureza do novo produto e do

mercado afeta o processo de sele¢do e de envolvimento do usudrio. Inovagdes radicais e que
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envolvam alto grau de complexidade de novos produtos e de mercados influenciam a
identificacdo, desenvolvimento e adocdo de inovacdes. Um relacionamento estreito entre a
empresa ¢ o usudrio € fundamental no caso de inovacdes radicais e complexas. Em se
tratando de tecnologias e mercados complexos, tais como os do mercado farmacéutico ou de
telecomunicagdes, os usudrios em potencial podem ter dificuldades em articular as suas
necessidades ou demandas, exigindo, assim, da empresa a adocdo de uma atitude mais pro-
ativa.

Verifica-se, portanto, que o estabelecimento de aliangas estratégicas € fundamental,
especialmente em ambientes em répida transformacio e em situacdes em que o conhecimento
e o Capital Humano dos parceiros sdo importantes para o desenvolvimento de inovagdes.

Gestao de Acordos Colaborativos: Parceiras e aliancas estratégicas devem ser
eficientemente gerenciadas por se tratar de fontes de aprendizagem organizacional e de
desenvolvimento do capital intelectual organizacional.

De acordo com Tidd et al. (1997) a estrutura ou a forma de colaboragdo a ser adotada
por uma empresa depende da natureza do conhecimento que deve ser incorporado aos
negocios da prépria empresa considerando-se os objetivos estratégicos de inovacdo. Terra
(2001) alerta que a gestdo dos acordos realizados por meio destas aliancas deve ser
cuidadosamente planejada e monitorada. Ele afirma que o processo de cooperacdo tende a ter
mais sucesso e durar mais quando é cumulativo, isto €, quando o grau de cooperacdo evolui
gradualmente por um processo de conhecimento e aprendizado mutuo e hd uma evolugao
equivalente da contribuicdo de cada empresa para a parceria. O tipo de acordo precisa ser
cuidadosamente pensado, se serd de natureza formal, informal, contratual, participacdao
aciondria, licenciamento etc. Ainda segundo o autor, os objetivos e beneficios destes acordos
devem estar claros desde o inicio da parceria, as implicagdes em termos de necessidades
recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos devem ser claramente dimensionados e os
procedimentos gerenciais para a gestdo da parceria precisam ser adequadamente planejados.
E fundamental, também, o entendimento da cultura organizacional do potencial parceiro e do
ambiente no qual se insere, pois muitas destas aliancas e acordos caminham para o insucesso
devido as dificuldades na gestdo intercultural e no mapeamento incorreto da forma como os
recursos dos parceiros podem, efetivamente, agregar valor aos negdécios da empresa.

Resumindo, avaliar a capacidade que a empresa tem de estabelecer e gerenciar acordos
colaborativos € um fator importante na anélise do potencial de inovacdo de uma organizagao,
uma vez que trata-se de uma fonte de aprendizagem organizacional e de desenvolvimento de

seu capital humano. Portanto, serd necessirio que a empresa desenvolva acdes praticas para
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integrar o capital humano de toda a rede de valor da empresa ampliada fomentando o
compartilhamento das informacdes, o poder decisério, as responsabilidades e as recompensas

pelas inovagdes resultantes deste processo.

3.7 CONCLUSAO

Este levantamento literario teve como objetivo apresentar as defini¢des de inovacao
que nortearam este trabalho, os conceitos de Capital Intelectual (Stewart, 1997, 2002;
Cavalcanti et al., 2001) e os quatro Capitais do Conhecimento enfatizando-se as inter-relacdes
entre os capitais ambiental, de relacionamento e estrutural com o Capital Humano.
Apresentou, também, um breve histérico de modelos e estudos acerca da inovacao na 6tica de
diversos autores, dentre os quais Jonash e Sommerlate (2001), Tidd et al. (1997) e Coutinho
(2004) e dois modelos de gestdo da inovagcdo, o das Rotinas Bdsicas do Processo de
Gerenciamento da Inovagdo de Tidd et al. (1997) e o Modelo de Gestdo da Inovacdo de
Geracdo mais Avancada proposto por Jonash & Sommerlate (2001). Por fim, abordou-se
alguns fatores relativos a gestdo do Capital Humano, identificados como importantes para
impulsionar os processos de inovacdo organizacional, considerando-se sua ligacdo com os
capitais estrutural, de relacionamento e ambiental e os modelos de Tidd et al. (1997) e Jonash
& Sommerlate (2001).
Como mencionado anteriormente, o levantamento bibliografico aqui realizado se propds
a substanciar o desenvolvimento do Modelo de Avaliagdio do Grau de Inovagdo
Organizacional e fundamentar a elaboracdo da ferramenta diagndstica — o Questiondrio
Diagnéstico de Inovagao — Q.D.I.® - elaborado para o Modelo.
A seguir, o Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovagdo Organizacional serd descrito,

junto com o Questiondrio Diagnéstico de Inovacido — o Q.D.L.®.
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4. DESCRICAO DO MODELO DE AVALIACAO DO GRAU DE INOVACAO
ORGANIZACIONAL

Nesta secao, serd descrito o Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional
e sua ferramenta diagndstica — o Q.D.1.® - o Questiondrio Diagndstico de Inovagao.

A partir do levantamento bibliografico realizado, foi identificado um elenco de fatores
considerados como tendo uma influéncia significativa no desenvolvimento do potencial
inovador de uma empresa, no que tange a maneira como esta gere seu Capital Humano. Desta
forma, baseando-se nos modelos propostos por Tidd er al. (1997) e Jonash e Sommerlate
(2001), estes fatores foram usados como indicadores para se avaliar de que forma as praticas e
sistemas adotados pela empresa na gestdo de seu Capital Humano podem promover a
inovacao.

A partir da identificacdo destes indicadores e da revisdo bibliografica, foram
elaboradas as perguntas que fundamentaram a ferramenta diagndstica — o Questiondrio
Diagnéstico de Inovagdo - Q.D.I.®. Determinou-se o conteido e a quantidade de perguntas
elaboradas para cada item de acordo com o levantamento realizado. Abaixo, encontra-se a
lista dos indicadores, especificando-se o nimero de perguntas elaboradas para cada item

avaliado.

Tabela 5 - Indicadores de Avaliagdo do Grau de Inovagdo Organizacional

Indicador Nuamero de Perguntas
Geracdo de Inovacgdes - Tipo 1
Geracao de Inovagdes - Periodo 1
Estratégia e Visdao Organizacional
Cultura e Valores Organizacionais
Papel das Liderancgas
Estrutura organizacional
Mapeamento de conhecimentos estratégicos, competéncias
organizacionais e individuais
Capacidade de Compartilhamento e Criacdo de Conhecimento, e
Aprendizagem Organizacional
Relacionamentos e aliangas estratégicas — aquisi¢do de conhecimentos
Sistemas de comunicacio e informacao
Geracdo de idéias e Criatividade
Sistemas de Gestao de Idéias
Modelos de gestio de pessoas: avaliagdo de desempenho, sistemas de
reconhecimento, promocao — cargos e carreira
Modelos de gestio de pessoas: recrutamento e selecio

—
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Continuacio

Modelos de gestio de pessoas: retencao de talentos

Modelos de gestdo de pessoas: desenvolvimento de competéncias para a
inovagdo — Programas de Capacitacio

Empowerment e autonomia para inovar

Modelos de organizacio social de trabalho
Intra-empreendedorismo

Gestdo de Equipes

Monitoramento e uso da rede de valor

Mapeamento do Capital Humano na rede de valor
Estabelecimento de Parcerias e Gestdo de Acordos Colaborativos
Fatores restritivos a inovacdo — Capital Humano

=IN WO [—= NN N (N

Fonte: Do préprio autor.

E importante frisar que os indicadores aqui relacionados abordam vdrios aspectos
referentes aos outros capitais do conhecimento, a saber: o Capital Estrutural, de
Relacionamento e Ambiental, dando-se, porém, énfase as contribuicdes destes capitais para a
gestdo e desenvolvimento do Capital Humano ao longo da rede de valor da empresa, de tal
forma que potencialize sua capacidade inovadora. Assim, esta lista ndo tem a pretensdo de se
constituir em uma relagdo exaustiva e, conseqiientemente, abarcar todos 0s processos

envolvidos na gestdo da inovag@o que se relacionam aos outros trés capitais do conhecimento.

4.1  MODELO DE AVALIACAO DO GRAU DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

O Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional € uma ferramenta
diagndstica de carater quantitativo-qualitativo, que tem como propoésito auxiliar os gestores de
uma empresa a avaliarem em que grau e de que forma as préticas adotadas na gestdo de seu
Capital Humano podem contribuir para o desenvolvimento de sua capacidade inovadora.

Esta ferramenta se constitui, basicamente, de um questiondrio, estruturado em duas
subsecoes: Andlise da Empresa e seu Ambiente de Negécios e o Q.D.L.® — Questiondrio
Diagnéstico da Inovacdo -, questiondrio este que contempla 104 perguntas acerca dos

sistemas e praticas adotadas pela empresa na gestao de seu Capital Humano.
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4.1.1 Analise da Empresa e seu Ambiente de Negécios — Apéndice 1

Consiste na realizagdo de uma anélise da empresa e de seu ambiente de negdcios, uma
vez que, devido a natureza contingencial dos processos da inovagdo (Tidd et al., 1997; Pavitt,
2003), estes somente poderdo agregar valor ao negdcio se estiverem estreitamente
relacionados a empresa e ao seu ambiente, e alinhados a sua visdo, objetivos estratégicos e
metas de curto, médio e longo prazos (Tidd et al., 1997, Jonash & Sommerlate, 2001).

Considerando-se a especificidade de cada empresa, sua atuagdo e seu posicionamento
no mercado, torna-se, portanto, necessirio proceder a uma andlise da organizacdo e do
ambiente competitivo no qual estd inserida.

Estas andlises sao fundamentais, pois o contexto tanto interno quanto externo afeta os
processos de gestdo da inovagdo. Um determinado setor pode ter diferentes prioridades e
caracteristicas, podendo, por exemplo, ser um setor intensivo em produ¢do de escala ou em
conhecimento cientifico e demandar que a empresa adote praticas e sistemas especificos para
aquele setor produtivo. (Tidd et al., 1997).

Assim, baseando-se no Caderno de Estudos (2001) elaborado pelo CRIE - Centro de
Referéncia em Inteligéncia Empresarial -, procede-se a andlise da empresa e seu ambiente
competitivo, realizando-se um:

a) diagndstico organizacional: perfil da empresa, andlise estratégica da empresa,
classificacdo de produtos e servigos e identifica¢do dos fatores criticos de sucesso.

b) estudo do ambiente competitivo: Modelo das 5 forcas competitivas de Porter e/ou

Matriz SWOT.

4.1.1.1 O Perfil da Empresa

Esta andlise deve incluir dados acerca da natureza do negdcio, a saber:

os produtos e/ou servicos que a empresa oferece;

— o tempo de existéncia no mercado;

— o estdgio de crescimento no qual a empresa se encontra, vale dizer: de mera
existéncia, de sobrevivéncia, sucesso, decolagem e, finalmente, maturidade.

— alocalizacdo da sede e de suas sucursais — abrangéncia de atuacgao;

— o setor da economia no qual atua — servigos, comércio, inddstria, ou outro;
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— os fatores que determinam a qualidade dos produtos vendidos ou servigos
prestados;

— amaturidade do ramo em que a empresa se encontra — novo, em expansao,
estavel, em declinio;

— a posi¢ao que ocupa no mercado — na lideranca, na média, abaixo da média,
saindo do mercado;

— o faturamento anual; lucro ou outros indicadores econdmicos da empresa taxa

de crescimento, crescimento projetado etc.

4.1.1.2 Anadlise Estratégica da Empresa

Esta andlise deve incluir informacdes acerca da:

— missdo da empresa e da unidade de negdcios ou drea/departamento/divisao sob
andlise;

— visdo de empresa e da unidade de negdcios ou area/departamento/divisdo sob
analise;

— visdo do negdcio;

— imagem da empresa: como ela deseja ser vista pelo mercado, seus fornecedores,
clientes internos e externos;

— vantagem competitiva: de que forma(s) a empresa se diferencia de seus

competidores — estratégia de preco, de qualidade etc.
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4.1.1.3 Classificacdo dos Produtos ou Servicos

Através de instrumentos como a Matriz BCG’’, desenvolvida pelo Boston Consulting
Group, € possivel classificar os produtos, servi¢os ou unidades empresariais de acordo com 4
quadrantes — oportunidade (duvida), estrela, cdes (abacaxi), vaca leiteira — e analisar a sua
taxa de participacdo no mercado.

Produtos, servigcos ou unidades empresariais localizadas em diferentes quadrantes
estardo em posicoes de fluxo de caixa essencialmente diferentes, devendo ser administradas
de modo diferente. Tal andlise é importante para que se possa alocar 0s recursos necessarios
de acordo com a estratégia de inovagdo estabelecida pela empresa. Ela também auxilia no
processo de tomada de decisao quanto a alocacdo de recursos, pois existe maior ou menor
necessidade de inovagdo de acordo com o estdgio no qual o produto se encontra em seu ciclo
de vida. Em geral, no inicio do ciclo de vida de um produto hd maior necessidade de
inovacdo voltada para o desenvolvimento de produtos e processos. A fase de estabilidade

requer que a empresa invista em inovacdes mais incrementais. (Tidd et al., 1997)

4.1.1.4 Identificacao dos Fatores Criticos de Sucesso

Objetiva relacionar quais os fatores criticos de sucesso do negécio da empresa, dentre
os quais, deve-se identificar as competéncias essenciais da organiza¢do. O método dos Fatores
Criticos de Sucesso € utilizado para avaliar dois tipos de atributos: a atratividade da industria
e a forca do negdcio. Assim, o respondente deverd enumerar quais sdo os Fatores Criticos de

Sucesso do seu negdcio (apud Caderno de Projetos do CRIE, 2001).

3" De autoria da consultoria Boston Consulting Group é um instrumento analitico de apoio a tomada de decisdes
estratégicas, relativas ao portfolio (carteira) de negdcios ou produtos. Possibilita a andlise da carteira de produtos
baseada em dois grandes fatores: crescimento de mercado e participagdo de mercado. Para aplicar o modelo
BCG € necessdrio construir uma matriz, cujo eixo horizontal é representado pela varidvel quota de mercado
relativa (alta a esquerda e baixa a direita) e no eixo vertical estd a taxa de crescimento do mercado (elevada em
cima e reduzida em baixo). A matriz d4 origem a quatro quadrantes: divida (question-marks); estrelas (stars);
vacas leiteiras (cash-cows); e cdes (dogs — também conhecida na literatura brasileira como abacaxi, apud
Caderno de Projetos do CRIE, 2001). Em The Logic of Business Strategy, de Bruce Henderson (Ballinger,
1984); e Strategic Market Planning, de Abel e Hammond (Prentice-Hall, 1979). Disponivel em:
http://www.fiber.com.br/html/biblioteca/conteudolivroseresenhasconceitosbcg.htm. Acesso em 01/11/05.
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4.1.1.5 Andélise do Ambiente Competitivo

Toda organizacdo deve ter uma definicdo clara de sua visdo estratégica e de seu
posicionamento no mercado. A andlise do ambiente € fundamental para que a organizacdo
possa identificar sinais provenientes do meio, relativos a novas oportunidades tecnoldgicas ou
a mudancas nas demandas do mercado. Torna-se fundamental desenvolver mecanismos para
identificar, processar e selecionar as informacdes do meio para auxiliar nos processos de
tomada de decisdes estratégicas voltadas para as praticas da inovacdo. Muitos gestores tém
dificuldade em avaliar com precisdo a sua atual situagdo devido a natureza complexa do
ambiente externo, que envolve competidores, consumidores, reguladores etc. e as rapidas
mudancas que ocorrem no ambito tecnolégico, econdmico, social e politico. Assim sendo,
torna-se fundamental, tendo em vista os processos e sistemas de gestdo da inovacdo, proceder

a andlise do ambiente competitivo onde cada empresa se insere, considerando o uso de

ferramentas como:

1) O Modelo das Cinco Forgcas Competitivas de Porter (Porter, 1986)

Esta ferramenta pode auxiliar a empresa a vincular uma estratégia de inovacdo a
estratégia organizacional e escolher quais as melhores estratégias a serem adotadas na gestdao
da inovacdo. Segundo Porter (1986), no tocante ao ambiente setorial da empresa, isto é,
aquele que lhe € mais proximo, existem cinco forcas competitivas atuantes
(compradores/consumidores, fornecedores, concorrentes, novos entrantes e produtos
substitutos), forgas essas cuja andlise ird facultar ao gestor inferir o potencial de lucratividade
e atratividade em determinado setor ou inddstria. Em uma estratégia eficaz de inovacdo, de
acordo com o autor, a empresa deve ser capaz de afastar ameacgas competitivas, tanto advindas
de empresas ja estabelecidas no mercado como de novos entrantes, incluindo novos produtos
e produtos substitutos baseados em novas tecnologias.

No tocante aos diversos atores e fatores que intervém no processo, esta ferramenta
procura identificar (apud Caderno de Projetos do CRIE, 2001):
a) Consumidores:
- Quem sdo os consumidores: o final e o intermediario;
- Quem sdo os principais clientes internos e externos;
- Qual o percentual de faturamento anual para os clientes externos: governamentais ou
ndo governamentais;

- Quem sdo os consumidores potenciais;
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- Qual a natureza dos mercados alcancados — atuacdo no mercado interno, externo, ha
quanto tempo, através de quais estratégias;

- Quem sdo (caso existam) os clientes preferenciais da empresa e o seu nivel de
dependéncia em relacdo a eles.

b) Fornecedores:

- Quem sao os fornecedores atuais;

- Qual o nivel de dependéncia em relacdo a eles para a realizagao dos negdcios;

- Quem sdo os fornecedores potenciais.

c¢) Concorrentes:

- Se a drea de atuacgdo escolhida € de concorréncia fraca, média ou intensa;

- Se a empresa adota alguma pratica ou sistema de monitoramento do ambiente externo e
de seus concorrentes, e quais sao estes sistemas ou praticas.

d) Novos entrantes:

- Quem sdo os novos entrantes e de que forma sao identificados;

- Quais sao os diferenciais em relagdo aos produtos/servigos oferecidos pela empresa;

- Quais as barreiras de entrada que foram derrubadas para que estes concorrentes
pudessem entrar no mercado;

- Que barreiras de entrada podem ser erguidas para impedir o ingresso de novos
competidores.

e) Produtos substitutos:

- Quais s@o os produtos substitutos dbvios;

- Quais s@o os produtos substitutos inusitados;

- Que vantagens/mudancas os produtos substitutos exploram;

- Como e quanto estes produtos substitutos ameacam o negocio da empresa.

f) Barreiras de entrada:

- Quais sdo as principais barreiras de entrada ao negécio da empresa e quais sdo suas
principais fontes: economia de escala, diferenciacdo de produtos, necessidades de
capital, custo de mudanca, acesso aos canais de distribuicdo; desvantagens de custo
independente da escala;

- Que barreiras de entrada podem ser facilmente criadas e removidas.
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2) Matriz SWOT>®

Outra ferramenta que pode ser utilizada € a da Matriz SWOT — andlise dos pontos fracos e
fortes da organizagdo, a luz das oportunidades e ameacas externas. Este procedimento visa
auxiliar a empresa a:

e identificar as principais tendéncias existentes no mercado competitivo;
e preparar-se para futuras mudangas;
e assegurar que sejam estabelecidas estratégias de longo prazo, e ndo somente visando

atender as atuais demandas do mercado; e

e assegurar que haja coeréncia entre 0s objetivos organizacionais e suas agoes.

4.1.2  Questionario Diagnéstico de Inovacao — Q.D.I.® - Apéndice 2

Utilizando como referéncia conceitual os modelos de gestdo da inovagdo de Tidd et al.
(1997) e de Jonash e Sommerlate (2001), o Q.D.L.® € um questiondrio estruturado com 104
perguntas, de cardter fechado e aberto, divididas em subsecdes especificas de acordo com os
indicadores anteriormente citados (Vide tabela 5).

Cada subsec¢ao contém perguntas sobre:
1. as rotinas bdsicas dos processos de gerenciamento da inovagdo de acordo com o0s
modelos propostos por Tidd et al. (1997) e Jonash e Sommerlate (2001);
2. as praticas e sistemas adotados pela empresa no que tange os indicadores
identificados (Vide tabela 5).
3. o nivel de relevincia da pergunta na opinido do respondente, considerando-se sua
realidade organizacional especifica, os fatores criticos de sucesso para seu negdcio e o
mercado no qual a empresa atua. A avaliacdo do nivel de relevancia permite que se compare
a percep¢ao do respondente sobre o grau de importancia das rotinas e sistemas sob anélise,
com as préticas efetivamente adotadas pela organizacdo no que tange cada um dos indicadores

identificados.

% Para um melhor detalhamento sugere-se ao leitor que consulte literatura especializada sobre o assunto ou
acesse  http://www.planodenegocios.com.br/dinamica_artigo.asp?tipo_tabela=artigo&id=27.  Acesso  em
01/11/05.
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4.1.2.1 Critérios Utilizados na Avaliagcdo

Para avaliar o grau em que determinada pratica pode constituir-se como fator relevante
para promover o potencial de inovacdo organizacional, optou-se por adotar uma escala que
varia entre 0 e 1. Assim, as respostas as perguntas foram avaliadas de acordo com os critérios
abaixo especificados.

1. Para as perguntas estruturadas fechadas, o respondente adota os seguintes critérios
para avaliar as praticas, rotinas ou sistemas organizacionais:

a) nao/nunca

b) ocasionalmente

c) periodicamente

d) sim / continuamente

Dever4, portanto, escolher qual a op¢ao que mais se adequa a avaliagdo da rotina sob

andlise, marcando-a no questionario.
2. Algumas perguntas contém uma lista de itens. O respondente deverd escolher as opgdes
que mais sdo representativas das praticas, sistemas e rotinas adotadas pela empresa no que
tange a pergunta em questdo. O peso dado a cada resposta varia entre 0 e 1, sendo alocados
pesos especificos de acordo o nimero de itens contidos em cada pergunta.
3. O respondente deverd classificar cada pergunta de acordo com seu nivel de relevancia
adotando os seguintes critérios de avaliagdo:

a) irrelevante

b) pouco relevante

¢) de relevancia média

d) muito relevante
4, Para as perguntas estruturadas abertas, o respondente pode acrescentar comentarios ou
outras informagdes que considera relevantes para melhor representar a resposta ao item sob
andlise. Estas respostas ndo sdo avaliadas de acordo com critérios e pesos predefinidos uma
vez que contemplam informacdes adicionais.

Devido ao uso de alguns termos mais especificos utilizados na elaboracdo das
questdes, algumas perguntas contém links que fornecem explica¢des adicionais sobre seu
conteddo, sendo estes sinalizados por estarem na cor azul. Ao ler a pergunta, o respondente
pode acessar o conteido ao passar o “mouse” de seu computador sobre os termos em

destaque.
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4.1.3 Analise Grafica — Quantitativa (Apéndice 3)

A partir das respostas obtidas no Q.D.IL.®, o Modelo de Avaliacdio do Grau de
Inovacdo Organizacional gera um grafico que prové ao respondente duas avaliacoes:

a) o grau de relevancia das rotinas e préticas na gestdo do Capital Humano enquanto
fatores impulsionadores dos processos da inovagdo para cada indicador analisado,
considerando-se as especificidades organizacionais e os fatores criticos de sucesso para seu
negocio, representado pelo grafico de cor verde claro.

b) o grau que indica até que ponto as prdticas e rotinas atualmente adotadas pela
empresa na gestdo de seu Capital Humano podem estar fomentando seu potencial inovador,

representado pelo gréafico de cor verde escuro.

4.1.4 Analise Qualitativa - Descritiva

A representagcdo grafica de cardter quantitativo é complementada por uma andlise
qualitativa - descritiva que se propde a explorar as ligagdes mais eficientes e eficazes entre os
processos, a estrutura e a cultura organizacional. Analisa as relacdes de interdependéncia e
inter-conectividade entre os fatores impulsionadores dos processos bdsicos de inovagdo,
buscando relacionar de que forma os sistemas, praticas e rotinas adotadas pela empresa na
gestdo de seu Capital Humano podem fomentar ou restringir sua capacidade inovadora.
Esta anélise € apresentada sob a forma de um relatério escrito, cujo contetido é posteriormente
discutido com os respondentes com o objetivo de auxilid-los a melhor compreender a
dindmica dos processos da gestdo da inovacdo da empresa, e a avaliar a compatibilidade do
Modelo considerando-se sua realidade organizacional e mercadolégica.

A seguir serd apresentado o Estudo de Caso que teve como objetivo verificar de que
forma as praticas em gestdo do Capital Humano, adotadas pela empresa sob andlise, podem
estar impulsionando ou restringindo sua capacidade inovadora, e avaliar a aplicabilidade do

Modelo de Avaliacao do Grau de Inovacdo como ferramenta diagnoéstica.
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S. ESTUDO DE CASO

Conforme mencionado anteriormente, a fim de verificar a compatibilidade do
Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovagdo Organizacional a realidade de como as empresas
gerenciam seu capital humano com vistas a desenvolver seu potencial de inovagdo, adotou-se
a metodologia de pesquisa de estudo de caso unico. Esta estratégia foi escolhida por ser, de
acordo com Yin (2001), a mais indicada para a investiga¢do de temas relativos ao campo de
estudos organizacionais e gerenciais, podendo contribuir para a compreensdo de fendmenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos.

A unidade de andlise escolhida foi uma empresa de pequeno porte, cuja atividade fim
¢ oferecer produtos e servi¢os na drea de tecnologia da informag¢do. A motivacao principal
para a escolha desta empresa como unidade de investigagdo para a aplicacio do Modelo
desenvolvido, deve-se ao fato de que a empresa identifica a inovacdo enquanto um dos
principais fatores criticos de sucesso ao seu negécio. Esta escolha também foi substanciada
pelas orientacdes propostas pelo Manual de Oslo (FINEP, 2004), que recomenda que os
estudos realizados em inovagao tecnoldgica se concentrem em industrias de servicos de uso

intensivo em tecnologia.

5.1  DESCRICAO DA EMPRESA E SEU AMBIENTE DE NEGOCIOS

A empresa sob andlise € uma unidade juridica de base tecnoldgica, fundada em agosto
de 2001 por trés sécios e constituida enquanto uma empresa incubada em uma universidade
do Rio de Janeiro. Sua matriz é no Rio de Janeiro, mas oferece seus servigos e produtos em
ambito nacional, tendo empresas nacionais publicas e privadas de médio e grande porte em
sua carteira de clientes.

Atualmente conta com 10 funciondrios e, no periodo méximo de seis meses, pretende
aumentar sua forca de trabalho em 50%, pois se encontra em uma fase de re-estruturacao na
qual se desvinculard da incubadora e se estabelecerd como entidade totalmente autdonoma da
universidade. Assim, com relagdo ao estdgio de crescimento no qual a empresa se encontra,
pode-se caracteriza-lo como entrando em uma fase de decolagem.

Diante do fato de que a empresa se encontra em processo de re-organizacao estrutural

e infra-estrutural, os seus sdcios apreciaram a oportunidade de realizar um diagndstico acerca
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dos sistemas e praticas adotadas na gestdo de seu capital humano, uma vez que os dados
colhidos por meio da aplicacdo do Modelo poderia vir a fornecer-lhes informacdes acerca da
influéncia das rotinas, sistemas e atividades empreendidas no comportamento inovador da
organizacdo, permitindo-lhes analisar os possiveis impactos destes fatores na empresa como
um todo.

A empresa sob andlise fornece solucdes tecnoldgicas em uma area bastante especifica,
oferecendo produtos em tecnologia da informacgdo e prestando servigos de consultoria para
sua implementacdo. Devido a natureza confidencial desta informacdo, a drea de atuac@o nao
pode ser divulgada.

Os resultados dos esforgos e atividades inovadoras na empresa se traduziram em
melhorias em quatro dos cinco tipos de iniciativas, conforme as defini¢des apresentadas por
Barbieri (2003), Simantob e Lippi (2003) e Higgins (1997): (1) em produto ou servigo, (2) em
processos organizacionais, (3) em processos de gestdo organizacional e (4) em marketing ou
comercializacio.

O produto mais importante que comercializa ndo permanece com as mesmas
caracteristicas e especificacdes por mais de um ano, sendo submetido a um processo de
melhoria continua, e tendo sido classificado como um produto estrela.” Segundo Tidd et al.
(1997), esta andlise ¢ importante para que a empresa possa alocar os recursos necessdrios de
acordo com sua estratégia de inovacdo. Também auxilia no processo de tomada de decisdao
quanto a alocacao de recursos, pois existe maior ou menor necessidade de inovacao de acordo
com o estdgio no qual o produto se encontra em seu ciclo de vida. Em geral, no inicio do
ciclo de vida de um produto hd maior necessidade de inovagdo voltada para o
desenvolvimento de produtos e processos. A fase de estabilidade requer que a empresa
invista em inovacdes mais incrementais, conforme a empresa sob andlise vem fazendo.

Quanto ao grau de inovacdo (apud Higgins, 1995), como resultado de trabalho de
P&D desenvolvido nos primeiros dois anos de funcionamento da empresa, desenvolveu-se um
produto com  caracteristicas bastante inovadoras, considerando-se produtos similares
existentes no mercado. Nos anos subseqiientes, foram implementadas melhorias
significativas continuas e de ordem incremental. Verifica-se, portanto, que a inovacao

tecnoldgica constitui-se em uma importante mola propulsora ao negécio da empresa.

%% Conforme defini¢do adotada pela Matriz BCG, desenvolvida pelo Boston Consulting Group. Este produto se
caracteriza por ser um produto lider no negécio da empresa e ter uma perspectiva de crescimento no mercado
elevada, gerando conseqlientemente grande quantidade de receitas. Disponivel em:
http://www.12manage.com/methods_bcgmatrix_pt.html. Acesso em 31/10/05.
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Os principais fatores determinantes da qualidade dos produtos que a empresa oferece
resumem-se em competéncia técnica e de pessoas. Conseqiientemente, o Capital Humano e a
habilidade da empresa em geri-lo, tornam-se fatores criticos para sua capacidade de inovagao
e renovacao.

Desde sua fundacdo em 2001, 90% das receitas da empresa sdo oriundas de inovagdes
tecnoldgicas desenvolvidas pela empresa, sendo que em 2002 este percentual proveio do
desenvolvimento de um produto com caracteristicas radicais (apud Higgins, 1995), e em 2003
e 2004 adveio de inovacdes incrementais de produtos ja existentes. Estas inovacdes se
traduziram em uma receita anual entre R$ 200 mil a R$ 500 mil em 2004, passando para uma
previsao de faturamento bruto entre R$ 500 mil a R$ 1 milhdo para 2005.

No que tange ao ambiente de negdcios, avaliou-se que o mercado especifico no qual a
empresa atua estd em consolidacdo. Assim, a maturidade do ramo em que a empresa se
encontra estd em expansdao. Com relacdo ao nivel de concorréncia atual, esta foi avaliada
como baixa, porém o grau de concorréncia futura foi considerada alta, devido a trés fatores
principais: a consolidac@o e expansdo do mercado, a entrada de novos concorrentes de médio
e grande porte e a existéncia de alguns produtos substitutos. Tal cendrio competitivo torna a
capacidade de utilizar o conhecimento e de desenvolver suas competéncias tecnoldgicas,
ferramentas fundamentais para que a empresa se mantenha competitiva e garanta a sua

sobrevivéncia no longo prazo.

5.2 PROCEDIMENTOS DE APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DO GRAU
DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

A principal fonte de coleta de dados foi o0 Modelo de Avaliagao do Grau de Inovacao
Organizacional e sua ferramenta diagndstica — o Q.D.1.®, desenvolvidos neste trabalho e
apresentados nos Apéndices 1 e 2. Foram fornecidos, pelos respondentes, documentos
complementares para substanciar a coleta e andlise dos dados, tais como Matriz SWOT e o
plano estratégico competitivo da empresa.

Considerando-se seu tamanho, a unidade analisada foi a empresa como um todo, € o
questiondrio foi aplicado durante o més de outubro de 2005.

A aplica¢do do Modelo elaborado contemplou trés etapas. A primeira etapa constitui-
se da realizacdo de duas reunides com dois dos trés sécios-gestores da empresa sob andlise.

Estas reunides objetivaram obter dados preliminares sobre a empresa, apresentar o projeto de
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pesquisa e sua proposta, e apresentar o Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovacgdo
Organizacional e sua ferramenta diagnostica — o Q.D.L.®. Nestas reunides, determinou-se
que as pessoas mais habilitadas a fornecer os dados necessdrios a pesquisa seriam os trés
socios-gestores da empresa, constituindo estes, portanto, o principal nicleo de obtenc¢do dos
dados.

Subseqiientemente, foi assinado um Contrato de Confidencialidade, no qual se
determinou que informacdes e dados poderiam se tornar de conhecimento publico e,
conseqiientemente, serem inseridos no presente trabalho.

Na segunda etapa procedeu-se a aplicacdo do questiondrio-estruturado do Modelo de
Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional. De forma a familiarizar os respondentes aos
procedimentos relativos a aplicacdo do questiondrio, foi realizada uma reunido que se
caracterizou por ser uma entrevista semi-estruturada do tipo focal (apud Yin, 2001). Nesta, a
pesquisadora teve a oportunidade de esclarecer dividas sobre os procedimentos a serem
seguidos e o conteddo das perguntas, o que viabilizou que os respondentes contribuissem com
informacdes relevantes ao processo de coleta dos dados. ~ Posteriormente a esta reunido, o
questiondrio foi respondido pelos trés sécios por meio eletrénico.

Inicialmente, os trés respondentes optaram por responder os questiondrios em
separado, reunindo-se posteriormente para discutir as eventuais diferencas encontradas em
suas respostas. A seguir, submeteram um Unico questiondrio contendo as respostas ja
consolidadas pelos trés socios. Este procedimento, sugerido pelos proprios respondentes, foi
de particular interesse ao propdsito desta pesquisa, uma vez que garantiu o alinhamento da
opinido e visdo dos principais gestores da empresa, sendo assim possivel eliminar eventuais
distor¢cdes em suas percepcoes e traduzindo com precisdo sua andlise acerca das questoes
respondidas. Durante o periodo em que os respondentes analisaram o questiondrio, puderam
esclarecer qualquer ddvida que surgisse diretamente com a pesquisadora, por telefone,
presencialmente ou por e-mail. Assim, durante esta etapa os respondentes forneceram dados
sobre a empresa e seu ambiente de negdcios e sobre as rotinas, processos € sistemas
organizacionais na gestao de seu Capital Humano.

Procedeu-se a terceira e ultima etapa. O questiondrio contendo as respostas ja
consolidadas foi submetido a pesquisadora, que analisou possiveis discrepancias nos dados
obtidos. Estas foram discutidas com os respondentes, esclarecendo-se, portanto, qualquer
davida que havia na consisténcia das informag¢des submetidas para andlise.

Subseqiientemente, submeteu-se a apreciacdo dos respondentes a andlise grafica de

cardter quantitativo e a analise qualitativa-descritiva, sob a forma de um relatério escrito. Os
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respondentes, por sua vez, puderam fornecer um feedback sobre a relevancia dos resultados
obtidos e a aplicabilidade do Modelo de Avaliacio do Grau de Inovacdo Organizacional
enquanto ferramenta diagndstica para avaliar de que forma as préticas adotadas na gestao do
Capital Humano podem impulsionar ou restringir a capacidade inovadora da empresa.

Por fim, através da metodologia de estudo de caso aqui proposto buscou-se também
verificar se 0 Modelo desenvolvido poderd, de fato, contribuir para uma melhor compreensao
da dinamica dos processos de inovagdo na empresa e, conseqiientemente, auxiliar seus
gestores a desenvolverem e melhorarem praticas, sistemas e rotinas organizacionais na gestao
de seu Capital Humano, considerando-se suas realidades organizacional e mercadoldgica

especificas.

53  ANALISE E CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS A PARTIR DA
APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DO GRAU DE INOVACAO
ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos através da aplicacdo do Modelo de
Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional, fornecidos por meio de uma andlise
quantitativa e qualitativa-descritiva. Estas andlises objetivam especificar de que forma e em
que grau as rotinas, sistemas e praticas adotadas na gestdo de seu Capital Humano podem
estar contribuindo ou restringindo a capacidade inovadora da organizacdo, objeto do presente
estudo.

Sob forma de uma andlise quantitativa, € fornecido um grafico que retrata em que grau
as praticas analisadas podem estar promovendo o potencial inovador da organizagdo. Esta
avaliacdo gréfica também busca apresentar o grau de relevancia, atribuido pelos respondentes
aos indicadores (Vide tabela 6) analisados. Estas representacdes graficas quantitativas sao
complementadas por uma andlise qualitativa-descritiva que se propde a explorar as ligacdes
mais eficientes e eficazes entre os processos, a estrutura e a cultura organizacional, e as
relacdes de interdependéncia e inter-conectividade entre os fatores impulsionadores dos
processos bdsicos de inovagdo, buscando relacionar de que forma os sistemas, préticas e
rotinas adotados pela empresa na gestio de seu Capital Humano podem fomentar ou restringir

sua capacidade inovadora.
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Antes que sejam apresentados os resultados colhidos, é importante contextualizar a
empresa no que tange a importancia da gestdo do capital humano no fomento a inovacao para
a sustentagdo de seus negdcios, no presente e no futuro.

A empresa analisada se denomina uma “empresa inovadora” (apud Manual de Oslo,
1997 e Simantob e Lippi, 2003), que utiliza tecnologia de ponta e que tem no conhecimento
seu principal ativo. Contando com uma equipe técnica altamente especializada, diversos
produtos e projetos no mercado e com uma rede de parcerias bem consolidada, sua filosofia é
alcancar a lideranca em seu setor de negécios e um bom posicionamento no mercado através
da constante inovagdo em produtos e servigos.

De forma a cumprir esse desafio e alinhados a visdo de Terra (2001) que vé no Capital
Humano uma fonte importante da geracdo de conhecimentos e de valor, a empresa busca
colaboradores que sejam criativos, inovadores e que possuem espirito empreendedor.
Também, busca atender este objetivo através da consolidacdo de uma rede de parceiros que
possam constituir-se com fonte de recursos complementares aos seus de forma a promover
sua capacidade inovadora. Assim, é na gestdo dos recursos intelectuais — conhecimentos,
expertise e tecnologias - de seus colaboradores diretos e indiretos, que a empresa sob andalise
intenciona alavancar seus diferenciais competitivos.

Diante deste quadro, verifica-se que a gestdo do Capital Humano, como meio de
desenvolver o potencial de inovagdo nesta empresa, tem grande importancia. Assim sendo, as
praticas avaliadas por meio do Modelo de Avaliagao do Grau de Inovagdo Organizacional,
contemplaram o Capital Humano da empresa ampliada, isto €, de todos os atores que
constituem sua rede de valor. Foram identificados somente fatores e préticas voltados para o
desenvolvimento deste capital, que possam ter contribuido para o incremento do potencial
inovador da empresa, e analisou-se algumas caracteristicas pertinentes aos capitais estrutural,
ambiental e de relacionamento, verificando de que forma estio a servico do desenvolvimento
do Capital Humano organizacional e de que forma favorecem ou restringem a capacidade

inovadora da empresa.
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5.3.1 Analise Grafica — Quantitativa

O gréfico abaixo prové trés tipos de avaliagdes:

a) o grau referente ao nivel de relevancia para os processos de inovagao
organizacional de cada indicador analisado, representado pelo grifico de cor verde claro —
Nivel de Relevancia.

b) o grau que indica até que ponto as praticas e rotinas atualmente adotadas pela
empresa podem estar fomentando seu potencial inovador, representado pelo grafico de cor
verde escuro — Grau de Inovacao.

c) o grau de defasagem auferido entre o nivel de relevancia (item a) e o grau em que
os sistemas, praticas e rotinas adotadas pela empresa na gestao de seu Capital Humano podem

estar contribuindo para desenvolver seu potencial inovador (item b).

Figura 13 - Andlise Gréfica das Praticas em Gestdo do Capital Humano com Foco na

Inovagdo Organizacional

GESTACQ DO CAPITAL HUMANG COM FOCO EM INOYACAD

Geracio de Inovagdes - Tipo
Fatores Restritivos Geracio de Inovagies - Perfodo

Gestéo dos Acordos Colaborativos
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Monitorsm ento do Capital Humano na Rede de Valor Cutura e VWalores Organi zaconais

honitaran ento e uso da Rede de Valor
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Emnpowennent § Lutonomis para [novse
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Papel das Liderangas
Gestdn de Equipes

E st nutura Qrganizacional

Irtra-empreendedati smo
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Com peténcias E ssenciasz § ConhecimE
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Fonte: Do préprio autor.



148

5.3.1.1. Analise do Nivel de Relevancia

Os respondentes avaliaram o nivel de relevancia de cada pergunta, considerando-se
sua realidade organizacional especifica, os fatores criticos de sucesso para seu negdcio € o
mercado no qual sua empresa atua. Os graus obtidos em uma escala de 0 a 1 estdo
representados pelo grafico verde claro. (Vide Figura 13).

1) No que tange o nivel de relevancia avaliado por indicador, obteve-se os graus

apresentados na tabela abaixo:

Tabela 6 - Tabela de Indicadores - Nivel de Relevancia

Indicadores Nivel de
relevancia
Geracao de Inovagoes - Tipo 1,0
Geracao de Inovagdes - Periodo 1,0
Estratégia e Visdo Organizacional 0,78
Cultura e Valores Organizacionais 0,91
Papel das Liderancas 0,83
Estrutura Organizacional 1,0
Competéncias Essenciais / Conhecimento Critico ao Negocio 1,0
Aprendizagem Organizacional / Criacdo do Conhecimento 0,77
Relacionamentos e Aliangas - Aquisi¢do Conhecimentos 0,75
Comunicagdo 0,76
Geracao de Idéias / Criatividade 0,85
Sistema de Gestdo de Id€éias 0,83
Avaliagdo de Desempenho, Reconhecimento e Promocao 0,88
Recrutamento e Selecdo 1,0
Reten¢do de Talentos 1,0
Programas de Capacitagdo para a Inovagao 1,0
Empowerment /| Autonomia para Inovar 1,0
Modelos de Organizagdo de Trabalho 0,93
Intra-empreendedorismo 1,0
Gestdo de Equipes 0,83
Monitoramento e uso da Rede de Valor 0,70
Monitoramento do Capital Humano na Rede de Valor 0,66
Estabelecimento de Parcerias e Gestdo dos Acordos Colaborativos 0,33
Fatores Restritivos — Gestao do Capital Humano 0,33

Fonte: Préprio autor.
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2) A média do nivel de relevancia obtida pela soma de todos os indicadores foi de
0,85, demonstrando alta compatibilidade do Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovacdo
Organizacional a realidade da empresa analisada e de seu ambiente de  negdcios.
Conseqiientemente, as perguntas contidas no Q.D.I.® foram consideradas bastante
significativas quando analisadas a luz dos fatores que impulsionam o potencial inovador da
empresa.

3) Quanto ao percentual relativo as 103 perguntas fechadas contidas no Q.D.I.®

considerando-se seu nivel de relevancia, obteve-se o seguinte resultado:

Tabela 7 — Nivel de Relevancia vs. Percentual Perguntas

Nivel de Relevancia| Numero de Perguntas Percentual
Irrelevante 0 0
Pouco relevante 5 4,85
Relevancia média 41 39,80
Muito relevante 57 55,35

Fonte: do Préprio autor

5.3.1.2 Andlise das Préticas em Gestao do Capital Humano com Foco na Inovacdo - Grau

de Inovacao

O grau de inovacdo organizacional auferido por indicador encontra-se na tabela
abaixo, e representado pelo grafico verde escuro na Figura 13. O nivel de relevancia de cada
indicador foi mantido na tabela para viabilizar a comparacdo entre a percep¢do do
respondente sobre o nivel de importancia das rotinas e sistemas sob andlise, com as préticas
efetivamente adotadas pela organizacdo no que tange cada um dos indicadores identificados.
Acrescentou-se, ainda, uma terceira coluna, para demonstrar o grau de defasagem entre o

nivel de relevancia e o grau auferido através das respostas obtidas por meio do Q.D.L.®
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Tabela 8 - Tabela de Indicadores: Nivel de Relevancia vs. Grau de Inovag¢do Organizacional

Indicadores Grau de Nivel de Grau de
inovacao releviancia defasagem

Geracao de Inovagdes - Tipo 1,00 1,0 0
Geracao de Inovagdes - Periodo 1,00 1,0 0
Estratégia e Visdo Organizacional 0,55 0,78 -0,23
Cultura e Valores Organizacionais 0,58 0,91 -0,33
Papel das Liderancas 0,42 0,83 -0,41
Estrutura Organizacional 0,75 1,0 -0,25
Competéncias Essenciais /
Conhecimento Critico ao Negdcio 0,25 1.0 - 0,75
Aprendizagem Organizacional / Criagao 0,59 0,77 -0,18
do Conhecimento
Relacionamentos e Aliangas - Aquisicao 0,42 0,75 -0,33
Conhecimentos
Comunicagao 0,52 0,76 -0,24
Geracao de Idéias / Criatividade 0,43 0,85 -0,42
Sistema de Gestao de Idéias 0,25 0,83 -0,58
Avaliacdo de Desempenho, 0,39 0,88 -0,49
Reconhecimento e Promocao
Recrutamento e Sele¢do 0,67 1,0 -0,33
Retencdo de Talentos 0,35 1,0 -0,65
Programas de Capacitacdo para a 0,17 1,0 -0,83
Inovagao
Empowerment / Autonomia para Inovar 0,50 1,0 -0,50
Modelos de Organizagao de Trabalho 0,63 0,93 -0,30
Intra-empreendedorismo 0,00 1,0 -1,0
Gestao de Equipes 0,33 0,83 -0,50
Monitoramento e uso da Rede de Valor 0,42 0,70 - 0,28
Monitoramento do Capital Humano na 0,00 0,66 -0,66
Rede de Valor
Estabelecimento de Parcerias e Gestio 0,67 0,33 + 0,34
dos Acordos Colaborativos
Fatores Restritivos — Capital Humano 0,67 0,33 -0,34

Pode-se verificar, a partir dos dados apresentados na tabela acima que:

Fonte: Préprio autor.

1) a média do grau de inovagdo avaliado considerando-se a totalidade das préticas

e rotinas organizacionais adotadas pela empresa foi de 46,7 %; e

2) aempresa sob andlise adota apenas 54,78% das préticas e sistemas avaliadas por

meio do Q.D.I.® na gestdo de seu capital humano visando o desenvolvimento de seu

potencial inovador, quando comparado com o nivel de relevancia destas praticas para seus

processos de negdcio.
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5.3.2 Analise Qualitativa — Descritiva

Conforme mencionado, a andlise qualitativa-descritiva busca analisar as relacdes de
interdependéncia e inter-conectividade entre os fatores criticos para os processos bdsicos de
inovagdo e os sistemas, praticas e rotinas adotadas pela empresa na gestdo de seu Capital
Humano, e verificar se e de que forma estas podem fomentar ou restringir sua capacidade
inovadora.

A luz dos conceitos levantados na revisio bibliografica e de alguns estudos sobre
inovacdo em pequenas, médias e grandes empresas nos quais sdo comparadas vantagens,
desvantagens e fatores diferenciais que estas t€ém no que tange o seu desempenho inovador,
serdo mencionados a seguir, os graus obtidos nos indicadores identificados na Tabela 5 e
serdo feitos alguns comentdrios sobre sua possivel influéncia no desenvolvimento da
capacidade inovadora da empresa.

Um estudo realizado por Silva et al. (2003) sobre inovacdo em pequenas e médias
empresas (PMEs) constata que estas podem obter maior éxito em inovar em fun¢do da menor
quantidade de recursos humanos envolvidos, maior flexibilidade e agilidade em atender
clientes em baixa escala, concentracdo de esfor¢cos e comunica¢do interna, quando
comparadas com grandes empresas. Segundo os autores, em funcdo de uma estrutura mais
enxuta, as PMEs podem obter vantagens com relacdo aos primeiros passos do processo de
invencdo e a efetivagdo de um produto com um custo mais baixo, podendo tornd-lo uma
inovacao radical; fator este sempre condicionado a especificidade do setor produtivo no qual a
empresa atua. Alguns fatores restritivos a capacidade de inovar encontram-se na dificuldade
de investir quantidades significativas em P & D e realizar pesquisas de natureza basica, a
dificuldade de comercializar suas marcas devido ao reconhecimento restrito do mercado, € a
falta de recursos para exportar seus produtos ou servicos. Em sua grande maioria, as PMEs
sustentam seu negdcio utilizando tecnologia adquirida externamente ou jd existente no
desenvolvimento de novos produtos e processos, € comercializam seus produtos e servigos em
ambito nacional, utilizando-se de sua rede de relacionamentos porém de esforcos limitados
em marketing. Klein (1998) atesta que freqiientemente empresas menores conseguem obter
fatias de mercado das empresas maiores por meio da inovagdo, pois € o capital intelectual
destas empresas — conhecimento, experiéncia, nivel de especializacdo e gestdo dos intangiveis
- que determina sempre mais suas posi¢des competitivas. Conseqiientemente, a necessidade
de estabelecer e consolidar parcerias para obter recursos — capital humano e estrutural — é um

elemento estratégico para a capacidade de inovar das PMEs. Outros fatores restritivos a
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capacidade de inovacdo nas PMEs referem-se a dificuldade de selecdo e retengdo de talentos
que tenham conhecimentos estratégicos ao negdcio, sendo que o Capital Humano que, de fato,
¢ um ativo para o negécio (Stewart, 1997) encontra-se, em muitos casos, concentrado nos
gestores da alta administracdo ou fundadores da empresa, caracterizando assim, uma
necessidade premente de disseminar este conhecimento aos outros colaboradores para a
sustentacdo do negdécio. Carvalho et al. (2000, apud Piovezan, In: Gestdao do Conhecimento
em Pequenas e Médias Empresas, 2003) citam que as principais dificuldades das PMEs de
base tecnoldgica residem no financiamento, na comercializacdo e na necessidade de
treinamento em ferramentas gerenciais.

A partir dos dados obtidos no questiondrio-estruturado do Modelo de Avaliacdo do
Grau de Inovacgao Organizacional — o Q.D.L.®-, verificou-se que a empresa sob andlise pode,
de fato, ser considerada uma empresa inovadora, uma vez que desenvolveu inovagdes
incrementais em seus produtos e servigos, modelos de gestdo e comercializacdo nos ultimos
12 meses, utilizando-se de sugestdes / idéias de colaboradores diretos e indiretos da sua rede
de valor.

A seguir, serdo mencionados os graus obtidos nos indicadores avaliados e serdo feitos
alguns comentdrios sobre sua possivel influéncia no desenvolvimento da capacidade
inovadora da empresa.

Estratégia e Visao Organizacional: Conforme mencionado no levantamento
bibliografico, uma estratégia de inovacdo bem definida promove, simultaneamente,
aprendizagem e integracdo organizacional entre conhecimentos e competéncias de todos os
colaboradores diretos e indiretos ao longo da rede de valor da empresa ampliada. Uma visdao
organizacional com foco na inovacdo promove o alinhamento dos colaboradores, orientando-
0s em como contribuir com seu capital humano para o desenvolvimento do potencial inovador
da empresa. (Jonash e Sommerlate, 2001; Tidd et al., 1997, Higgins, 1995).
Conseqiientemente, o indicador Estratégia e Visdo Organizacional busca avaliar de que forma
estes fatores cumprem estas fungdes e, consequentemente, podem alavancar o potencial

inovador da empresa.
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Ao analisar as respostas obtidas por meio do Q.D.L®, verificou-se que os
respondentes avaliaram em 0,78 o nivel de relevancia deste indicador e obtiveram o grau 0,55
na avaliagdo das préticas adotadas. De acordo com os respondentes, a empresa tem uma
missdo e visdo voltadas para a inovacdo em tecnologias essenciais, recursos, parcerias €
aliancas estratégicas, com vistas a alavancar as aptidées e competéncias-chave ao seu negdécio
e sua capacidade inovadora, e tem uma estratégia corporativa, de negdcios e operacional
com foco na inovagdo, mas ndo tem uma estratégia de marketing e comercializacdo de
inovacdes definida, havendo somente ocasionalmente, um alinhamento entre as atividades
relacionadas aos processos de inovacdo e os resultados estratégicos. Acrescido a isto, a
missdo, visdo e estratégias corporativas sdo disseminadas somente para algumas pessoas-
chave, mesmo que periodicamente a darea de P&D e outras dreas participem de sua
formulacdo. No que tange ao Capital de Relacionamento, a empresa tem uma estratégia de
parcerias informal e divulgada para somente alguns niveis da organizacdo, periodicamente
relacionada a uma decisdo de ampliar as bases de conhecimento da organizagdo.
Conseqilientemente, somente de forma ocasional, as estratégias e visdo organizacional
promovem a integracdo e aprendizagem organizacional entre os colaboradores da rede de
valor.

Pode-se presumir que, no médio a longo prazo e na medida em que a empresa cresga,
deverd gerir os conhecimentos existentes em sua rede de valor de forma mais estruturada,
sistematica e formal através de estratégias de inovagdo e parcerias claramente comunicadas
para todos seus colaboradores, para fortalecer sua capacidade inovadora. Caso isto ndo
acontega, € possivel que os recursos intelectuais dos quais atualmente dispde para alavancar
seu potencial de inovac¢do venham a se diluir ao longo do tempo.

Cultura e Valores Organizacionais: Este indicador obteve grau 0,58 e apresentou
um nivel de relevancia relativamente alto — 0,91. Diversos autores (Simantob e Lippi, 2004;
Edmondson et al., 2005; Higgins, 1995; Tidd et al.,1997) sustentam que ¢ fundamental que a
cultura organizacional em empresas inovadoras, através de seu sistema de valores, promova a
abertura na comunica¢do, o compartilhamento de informagdes para otimizar o processo
decisorio e a disseminagdo dos conhecimentos necessarios as praticas e sistemas voltados
para a inovacdo, apoiadando-se em iniciativas de valorizagdo e recompensa para com a

criacdo e compartilhamento do capital humano.
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No entanto, ao se analisar as respostas obtidas por meio do Q.D.1.® observou-se que,
apesar da empresa fomentar uma cultura voltada para a inovagdo e periodicamente incentivar
o comportamento inovador entre seus colaboradores, nao possui um sistema formal de valores
organizacionais que promova a importancia da inovacao para a sustentabilidade e sucesso de
seu negoécio, que reforce o uso de comportamentos inovadores e que incentive Os
colaboradores a desempenharem um papel ativo na transformac¢do de seu capital humano em
ativos corporativos, sendo estes valores transmitidos de forma ocasional e de maneira
informal.

Pode-se supor que o grau de 0,58 auferido por meio do questiondrio-estruturado,
poderd diminuir na medida em que o corpo funcional da empresa sob andlise aumentar, caso
esta ndo venha a adotar procedimentos que exercam influéncias normativas e instrumentais
(Edmondson et al., 2005) que possam de forma continua e sistemadtica, incutir e consolidar
estes valores nos colaboradores diretos e indiretos da empresa e, conseqiientemente, propiciar
um ambiente organizacional inovador sustentdvel no longo prazo.

Papel das Liderancas: Uma empresa inovadora deve contar nio somente com uma
estratégia, estrutura, sistemas operacionais, cultura e valores voltados para a inovagdo, mas,
fundamentalmente, com liderangas que apdiem e sustentem sua disseminacdo (Higgins, 1995;
Jonash & Sommerlate, 2001). Assim, é importante avaliar de que forma seus modelos de
gestdo podem favorecer ou restringir a criacdo de um ambiente propicio para o
desenvolvimento da capacidade inovadora dos colaboradores da empresa.

A partir das respostas obtidas do questiondrio, verificou-se que os respondentes
consideraram o nivel de importancia deste item com sendo 0,83, e que as praticas adotadas
obtiveram grau 0,42. Ocasionalmente, as liderancas alinham os esforcos gerencias e
funcionais no que diz respeito as estratégias organizacionais, processos, recursos, organizagao
e capacidade de aprendizado envolvendo todos os participantes da rede de valor da empresa,
para que estes possam estar comprometidos com os processos de inova¢do. Mesmo que
periodicamente as liderancas criem uma visao sistémica da empresa e seus negocios de forma
a estimular o compromisso dos colaboradores em dire¢dao a inovacdo, ndo estdo plenamente
familiarizados com os processos da gestdo da inovacdo e, somente ocasionalmente adotam
estilos gerenciais que se ajustam aos tipos de inovacdes, ao perfil dos colaboradores, e que
sejam adequados para desenvolver a aprendizagem organizacional e a capacidade inovadora
do corpo funcional. Por tratar-se de um grupo de gestores relativamente jovem, pode-se supor
que ainda ndo possuem as competéncias gerenciais € comportamentais necessdrias para

conduzir os processos de gestdo da inovacdo de forma sistemdtica, necessitando portanto de
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treinamento especifico nestas ferramentas gerenciais, conforme constatado no estudo
realizado por Carvalho et al. (2000).

Estrutura Organizacional: Quanto a este item, a empresa sob andlise obteve grau
0,75, apesar de seu nivel de relevancia ter sido avaliado em 1,0. Verificou-se, a partir das
respostas obtidas, que o espaco de trabalho na empresa € organizado de maneira a favorecer o
contato interpessoal e o compartilhamento do conhecimento entre colaboradores e
funciondrios. No entanto, somente de forma ocasional, a empresa mantém uma estrutura
flexivel o suficiente e prové acesso as informacdes e os recursos humanos, financeiros e
tecnoldgicos necessdrios para responder rapidamente as demandas internas e externas de
inovagdes. Silva et al.(2003) enfatizam que uma estrutura organizacional mais enxuta permite
o contato mais direto entre os colaboradores e a estrutura administrativa e gerencial da
empresa, devendo este fato facilitar a troca de idéias com relacdo a novas solugdes, fato este
verificado na empresa sob andlise. No entanto, na medida em que a empresa crescer, €
recomendavel que busque manter sua estrutura fluida e flexivel para sustentar sua capacidade
de compartilhamento de recursos intelectuais e o desenvolvimento de seu Capital Humano, de
forma a sustentar seu potencial inovador.

Competéncias essenciais e conhecimento critico ao negdcio: No que tange este
indicador, verificou-se que, apesar dos respondentes terem avaliado este item como sendo de
alta relevancia — 1,0 -, obtiveram o grau 0,25, sugerindo que a empresa necessita identificar,
mapear e acompanhar as competéncias essenciais da empresa e de seus colaboradores, tanto
no presente quanto no futuro, de forma mais consistente.

Conforme diversos autores (Nonaka er al, 2001; Terra, 2001; Stewart, 2002; Jonash &
Sommerlate, 2001; Prahalad, 2004), a empresa deve mapear € monitorar seus ativos
intelectuais para poder estabelecer o nivel de interdependéncia, integracdo e interagdo de
forma a buscar sinergia e complementaridade entre os diferentes recursos de conhecimento
existentes. Jonash e Sommerlatte (2001) afirmam que o maior desafio dos gestores €
compreender o valor relativo da propriedade intelectual dos atores da rede de valor e montar
praticas de gestdo que possam explorar inteiramente o conhecimento e a inteligéncia dos
colaboradores da empresa, para determinar se e como utilizar estes recursos disponiveis para
impulsionar o potencial inovador da empresa.

Verificamos que este € um dos atuais desafios que os gestores da empresa sob andlise
enfrentam, e que deverdo atendé-lo no curto prazo por dois motivos: o Capital Humano ¢é
visto como um dos fatores determinantes para a qualidade dos produtos e servicos que a

empresa oferece, e a empresa pretende aumentar sua for¢a de trabalho em 50% nos préoximos
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6 meses. Caso ndo venham a adotar praticas de identificacdo e mapeamento das competéncias
esséncias organizacionais e individuais, pode-se supor que a capacidade de captar capital
humano que seja um real ativo para a organiza¢do venha a ser prejudicada, e isto poderd
restringir sua capacidade inovadora no médio a longo prazo.

Aprendizagem Organizacional / Criacao do Conhecimento: No tocante a este
item, os respondentes avaliaram seu nivel de relevancia em somente 0,77, considerando-se
seu setor produtivo e realidade organizacional especifica. Vale ressaltar que diversos autores
(Silva, 2003; Fleury, 1995 e 1997; Drucker, 1993; Klein, 1998; Senge, 2000; Nonaka e
Takeuchi, 1997; Nonaka et al., 2001; Garvin, 2001; Jonash e Sommerlatte, 2001; Quinn,
2001; Terra, 2001; Stewart, 2002; Prahalad, 2004; Edmondson et al., 2005) enfatizam a
importancia de que as empresas inovadoras sejam capazes de aprendizagem rdpida e continua,
especialmente aquelas que convivem em ambientes caracterizados por forte evolugdo
tecnoldgica, como aquele na qual a empresa sob andlise se insere. Para estes autores, a
capacidade da empresa em utilizar e combinar as vdrias fontes e tipos de conhecimentos
organizacionais para desenvolver competéncias especificas e capacidade inovadora, se traduz
em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado. Assim, os gestores
da empresa sob andlise devem dar importancia estratégica a capacidade de aprendizagem
organizacional, pois esta pode ser um fator-chave para o sucesso no longo prazo.

Silva et al. (2003) enfatizam que, em cendrios tecnologicamente competitivos, as
empresas devem buscar utilizar novas ferramentas de gestdo a fim de obter cada vez mais o
aumento do comprometimento de seus colaboradores. No que tange as praticas adotadas pela
empresa para criar novos conhecimentos e alavancar o conhecimento organizacional, o grau
obtido neste quesito foi de 0,59. Verificou-se, por meio das respostas obtidas no Q.D.I.®, que
apesar da empresa monitorar seu ambiente externo por diversos meios® para identificar
oportunidades de aumentar sua base de conhecimentos e capacidade de aprendizagem
organizacional, nao desenvolveu uma politica formal que estimule contatos inter e intra-
departamentais. Estimula, informalmente e periodicamente, o contato de seus colaboradores
através de interacdes formais e informais®' com pessoas de dentro e fora da organizacdo, com
o objetivo de alavancar a base de conhecimentos individual e organizacional. Somente de

forma ocasional prové os meios necessdrios para a construcdo de plataformas de

% Algumas formas de monitoramento utilizadas para este fim podem ser licenciamento de tecnologias, pesquisas
de mercado, pesquisas na Internet, estabelecimento de acordos cooperativos formais, estabelecimento de
contatos informais, visitas as empresas, Benchmarking, semindrios, feiras, dentre outros.

®1 Como exemplo, pode-se citar a participacdo em grupos de pesquisa, de foco e de solugdo de problemas,
circulos de qualidade, féruns de aprendizagem e comunidades de praticas.
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competéncias (apud Jonash & Sommerlate, 2001) e promove o processo de aprendizalgem62
entre colaboradores da rede de valor da empresal63 , no intuito de fazer com que esta se torne
um processo organizacional formal e institucionalizado com vistas a fomentar sua capacidade
inovadora.

Os funciondrios tém consciéncia da importdncia de inovar e compartilham
voluntariamente seus conhecimentos tacitos e explicitos, porém, somente de forma ocasional
a empresa os premia pela produgdo coletiva e o compartilhamento de conhecimento por meio
de reconhecimentos financeiros e ndo financeiros. Periodicamente, concede o tempo
necessario para que reflitam sobre suas experiéncias profissionais e disseminem as li¢cdes
aprendidas para outras pessoas dentro da organizacdo. Assim, os respondentes identificaram
as principais barreiras aos processos de criacdo de conhecimentos e aprendizagem como
sendo de natureza organizacional e ndo individual.

Pressupde-se, a partir do levantamento realizado neste item, que o corpo funcional
deseja e tém interesse em contribuir com seu Capital Humano para fomentar a inovacao e a
empresa estimula o desenvolvimento do Capital Humano e a aprendizagem organizacional.
No entanto, em funcdo de limitagdes organizacionais, ndo dispde dos recursos e do tempo
necessdarios para utilizar, com maior plenitude, os conhecimentos e competéncias existentes
em sua rede de valor e fazer com que estes se convertam em inovagdes por meio da adocao de
processos formais.

Sugere-se, portanto, que os gestores da empresa sob andlise re-avaliem o nivel de
importancia deste indicador e analisem de que forma podem institucionalizar o processo de
criacdo de novos conhecimentos e de aprendizagem organizacional entre os colaboradores
diretos e indiretos de sua rede de valor, de forma que estes possam se tornar for¢cas motrizes
para alavancar o potencial inovador da organizacdo. Na medida em que isto ocorrer, 0s nOvos
colaboradores e os ja existentes terdo maior facilidade de incorporar, em seu dia-a-dia
profissional, praticas e rotinas que possam alavancar a base de conhecimentos da empresa.

Relacionamentos e Aliancas — Aquisicao de Conhecimentos: Complementando o
item anterior, este quesito refere-se a forma como a empresa utiliza seu Capital de
Relacionamento para adquirir novos conhecimentos € competéncias. O grau obtido neste
indicador foi 0,42 e seu nivel de relevancia foi préximo ao do item anterior - 0,75,

apresentando porém um grau de defasagem maior, 0,33 contra 0,18 (Vide Tabela 8).

62 A empresa pode promover este processo por meio da criacio de redes de conhecimento, de competéncia, de
tecnologia, de li¢cdes aprendidas e de aprendizado, dentre outros.

% Considerando-se a rede de valor da empresa sob andlise, estas interagdes se restringem a contatos ocasionais
com clientes, periédicos com fornecedores e ndo sdo promovidos com concorrentes.
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Verificou-se que a empresa faz uso continuo de uma rede de relacionamentos formais
e informais, internos e externos, com o objetivo de manter sua base de conhecimentos
estratégicos atualizada e criar novos conhecimentos que possam redundar em inovagdes. No
entanto, somente ocasionalmente, a empresa adquire conhecimento externo com base no seu
potencial em gerar inovagdes, € que nunca coloca seus colaboradores como aprendizes em
outras organizagdes para adquirir novos conhecimentos. Além disso, somente de forma
ocasional, utiliza o conhecimento adquirido por meio de parcerias e acordos colaborativos
para desenvolver inovagdes, podendo-se supor que esteja sub-utilizando o potencial de sua
rede de parceiros para alavancar sua base de Capital Humano e capacidade inovadora.

Comunicacao: Neste quesito, a empresa sob andlise obteve grau 0,52. Esta
disponibiliza, de forma continua, seus recursos estruturais e infra-estruturais, sistemas de
comunicacdo empresarial e de T.I. (portal corporativo, banco de boas praticas), para promover
0 acesso as informagdes necessarias para o desenvolvimento de inovacdes, a integracdo inter e
intra-departamental e o compartilhamento e disseminagao de conhecimentos estratégicos entre
colaboradores diretos e indiretos. Porém, no que tange a dimensdo humana relativa a este
indicador, os respondentes avaliaram a comunicacdo como sendo ocasionalmente aberta,
fluida e multidirecional (apud Tidd et al., 1997), e que os meios de comunicagdo disponiveis
comunicam, somente de forma ocasional, a visdo, missao, estratégias e cultura organizacional
com foco em inovagdo e quais os comportamentos inovadores esperados dos colaboradores.
Assim, estes t€ém acesso as informacdes que necessitam para promover inovagdes de forma
ocasional e ndo continua, como seria aconselhavel conforme prescrito por diversos autores
(Tidd et al., 1997; Terra, 2001; Nonaka et al. , 2001; Higgins, 1995).

Os dados obtidos sugerem que, por ser a unidade sob andlise uma empresa de base
essencialmente tecnoldgica, hd maior foco no uso dos recursos tecnoldgicos disponiveis,
sendo o elemento comportamental pouco trabalhado. Supde-se que este fato podera vir a
restringir a capacidade inovadora da empresa, uma vez que poderd comprometer a
disseminag@o do conhecimento em sua forma ticita, fator este considerado por varios autores
(Nonaka et al., 1997; Terra, 2001; Simantob e Lippi, 2003; Jonash e Sommerlate, 2001) como
de grande importancia para a capacidade de aprendizagem organizacional e da inovacao.

Geracao de Idéias e Criatividade: Outro indicador avaliado refere-se as praticas
adotadas pela empresa na geracdo de idéias e desenvolvimento da criatividade; ferramentas
importantes para alavancar o Capital Humano da empresa. Virios autores (Tidd et al., 1997,
Terra, 2001; Higgins, 1995; Nonaka e Takeuschi, 1997) correlacionam a capacidade de

criatividade individual e organizacional a competéncia da empresa em fomentar a inovagao.
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Edmondson et al. (2005) demonstram claramente que a criatividade estd associada a cultura,
ao sistema de remuneracdo, ao estimulo dos gestores, a confianca e aos recursos
organizacionais disponiveis. Terra (2001), por sua vez, enfatiza que as empresas interessadas
em aumentar a criatividade devem focar sua ateng@o nos elementos motivacionais associados
a este processo, pois as técnicas para desenvolver as habilidades de pensamento criativo
podem ser desenvolvidas por meio de treinamentos, semindrios técnicos, dentre outros.

Ao avaliar-se este indicador, verificou-se que seu nivel de relevancia foi 0,85, mas o
desempenho das praticas adotadas para este fim, foi avaliado em 0,43. De acordo com as
respostas auferidas pelo Q.D.I.®, a empresa realiza periodicamente reunides informais,
sessoes de brainstorming e utiliza outras ferramentas para a solucdo criativa de problemas e
geracdo de novas idéias, nas quais qualquer colaborador pode contribuir com idéias e
sugestdes para os processos de andlise e solucdo de problemas e a criagdo de novas solucdes.
No entanto, somente ocasionalmente a empresa os incentiva a identificarem e apontarem
falhas nos processos, sistemas e produtos existentes, e reconhece a autoria e premia idéias
originais através de praticas de reconhecimento e recompensas de ordem financeira ou nao-
financeira. A empresa também ndo concede tempo aos funciondrios e colaboradores para que
desenvolvam e participem de projetos de desenvolvimento de inovagdes de seu interesse, que
ndo estejam vinculados diretamente as suas fungdes e atividades.

No que tange a geracdo de idéias e o uso da criatividade na proposi¢cdo de novas
solucdes, as respostas sugerem haver uma discreta dissonancia entre as influéncias
normativas® que advém da cultura e valores difundidos na empresa, e as influéncias
instrumentais® que encontram-se relacionadas, essencialmente, aos sistemas de remuneracao
e incentivos, uma vez que a empresa concede a abertura para que os colaboradores
contribuam com idéias e sugestdes, mas reconhece e premia este comportamento somente de
forma ocasional. Assim, os colaboradores diretos e indiretos da rede de valor de fato
contribuem, somente ocasionalmente, para a geracdo e implementacdo de novas idéias e
solucdo de problemas por meio do feedback acerca dos processos, produtos e servigos
oferecidos pela organizagao.

Esta discrepancia entre os valores normativos e instrumentais poderd afetar a
motivacdo dos colaboradores em contribuir com novas solugdes e idéias no médio e longo
prazo. Assim, recomenda-se que a empresa adote uma politica de reconhecimento mais clara

e sistemadtica quanto as contribui¢des intelectuais de seus colaboradores.

% Conforme definicao de Edmondson et al. (2005).
% 1bid Edmondson et al. (2005).
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Por outro lado, o impacto negativo destes fatores pode ser parcialmente mitigado pelo
fato da empresa sob andlise ter uma arquitetura horizontalizada, ser relativamente flexivel e
buscar incentivar (mesmo que informalmente) comportamentos inovadores e empreendedores
em seu corpo funcional. Vale ressaltar que, na medida em que a empresa ampliar seu grupo
de colaboradores, devera desenvolver ferramentas de gestdo da criatividade para que sua
capacidade de gerar inovagdes a partir de novas idéias ndo se dilua.

Sistema de Gestio de Idéias: Conforme mencionado anteriormente, embora as
técnicas de criatividade sejam importantes para a criacdo de novas idéias, os gestores, lideres
de equipe e seus membros necessitam de ferramentas para auxilid-los a captar, selecionar e
implementar as melhores alternativas. Portanto, as empresas inovadoras devem contar com
sistemas eficazes para avaliar que idéias devem ser transformadas em projetos de produtos,
servicos ou processos (Jonash e Sommerlatte, 2001; Tidd et al., 1997). Assim sendo, outro
indicador relevante para o desenvolvimento do potencial inovador de uma empresa a partir da
gestdo de seu capital humano refere-se a sua capacidade de gerir idéias.

Este quesito foi avaliado com nivel de importancia préxima ao item anterior (Geragao
de Idéias e Criatividade), a saber, 0,83, porém, o grau em que a empresa sob andlise adota
praticas com este fim foi avaliado em 0,25.

De acordo com as respostas obtidas, a empresa ndo tem um programa de promocao de
idéias ou um sistema de avaliacdo de idéias para inovagdes em produtos, processos,
abordagens de comercializa¢do e marketing, ou de gestdo organizacional. Apesar da empresa
utilizar, de forma continua, ferramentas®® que auxiliam seus gestores a envolver sua rede de
colaboradores na geracdo de idéias e no processo de solucdo de problemas, estes ndo se
encontram habilitados para reconhecer idéias inovadoras com rapidez e precisao,
comprometendo assim sua capacidade de absorver, analisar e avaliar o potencial inovador de
qualquer informagdo, habilidade ou inovagao.

E importante ressaltar que a maioria das empresas de pequeno porte ndo conta com um
sistema formal de avaliagdo e gestdo de idéias, e que seus gestores nao sdo treinados nesta
habilidade, sendo suas decisdes a este respeito conduzidas de forma assistemética e ad hoc.
Pode-se pressupor que, na medida em que a empresa cres¢a e o contingente de colaboradores
diretos e indiretos aumentar, € uma vez que a empresa permita que estes participem
ativamente dos processos de criacdo de novas solucdes, deverda buscar desenvolver sistemas

de captacdo e avaliacdo de idéias que inclua todos os participantes da rede, e que garanta o

% Estas ferramentas podem ser pesquisas de mercado, sistemas de T.I., redes internet e/ou extranet, ou outros.
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reconhecimento de autoria e propriedade intelectual, para que nio haja evasdo e desperdicios
no uso do Capital Humano no desenvolvimento de solugdes inovadoras.

Sistemas e Praticas em Gestao de Pessoas: Uma das questdes secundarias que este
trabalho se propde a analisar € de que forma os sistemas e processos organizacionais em
Gestdo de Pessoas, no que tange a gestdo e desenvolvimento de seu Capital Humano, podem
restringir e/ou impulsionar a criacdo de novos conhecimentos e/ou o desenvolvimento de
atividades e processos inovadores na empresa. Dessa forma, o Modelo aqui proposto buscou
avaliar de que maneira os processos de avaliacdo de desempenho, reconhecimento e
promocao, recrutamento e selecdo, retencdo de talentos e programas de capacitagcdo podem
estar auxiliando a empresa a promover a sua capacidade inovadora.

Recrutamento e Selecao: Terra (2001) menciona que a exceléncia nas praticas de
recrutamento sao aquelas que mais impactam o desempenho das empresas, € que 0s processos
seletivos devem contemplar tanto expertises técnicos, quanto habilidades cognitivas e
comportamentais, considerando-se a capacidade dos candidatos de empreenderem
comportamentos inovadores.

Verificou-se, por meio dos resultados obtidos no Q.D.L.®, que os respondentes
consideraram este item de grande relevancia para seus processos de negdcio, tendo avaliado
este quesito com o grau maximo - 1,0 -, e que na avaliacdo das praticas adotadas obtiveram
grau 0,67. Em seu processo de recrutamento e selecdo a empresa avalia o conhecimento
técnico, operacional e administrativo e contempla comportamentos inovadores, assim como a
capacidade de lidar com a diversidade profissional e cultural.  Porém, somente
ocasionalmente, contrata funciondrios e colaboradores com perfis educacionais, profissionais
e culturais diversos visando fomentar o desenvolvimento de visdes e perspectivas
diferenciadas na criacdo de novas solugdes, produtos e processos.

Sendo que os gestores da empresa compreendem a importancia do impacto da selecao
de colaboradores empreendedores e inovadores no desempenho da empresa, recomenda-se
que adotem critérios especificos para aumentar sua capacidade de aprendizagem e inovagdao
por meio das contratacdes que vird a fazer nos proximos seis meses.

Avaliacdo de Desempenho, Reconhecimento e Promocao: Quanto a este item, os
respondentes avaliaram o nivel de relevancia da adog¢do de préticas de avaliagdo,
reconhecimento e promog¢ao para o desenvolvimento do potencial inovador das pessoas e da
organizacdo, com sendo 0,88. No entanto, obtiveram grau 0,39, quando avaliou-se as

praticas efetivamente adotadas para atender este quesito.
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Verificou-se que, periodicamente, o processo de avaliagdo de desempenho e de
promocdo contempla o desenvolvimento e auto-desenvolvimento das pessoas, a capacidade e
comportamento inovador, o compartilhamento de conhecimentos e a criacdo e implementagdo
de novas solucdes para atender os problemas e demandas organizacionais e mercadoldgicas.
No entanto, somente de forma ocasional, a capacidade inovadora €, de fato, reconhecida e
premiada por incentivos financeiros e/ou ndo financeiros, € a evolucdo dos saldrios na
empresa € associada a aquisi¢do de competéncias essenciais ao negdcio e ao desenvolvimento
de inovagdes.

Da mesma forma, somente ocasionalmente, a empresa avalia o capital humano existente
na empresa; estabelece metas e objetivos de desempenho para seus gestores, colaboradores e
funciondrios voltados para a criacdo de conhecimento e a inovagao; e re-(avalia) seus sistemas
de promocdo de forma a certificar-se que nao estd perdendo pessoas com conhecimento
estrategicamente importante.

Pode-se supor, pelos dados obtidos, que pela empresa contar com um quadro funcional
de apenas 10 pessoas, com perfil essencialmente empreendedor, consegue obter um nivel de
desempenho dentro do esperado utilizando-se de meios motivacionais de carater informal, e
ndo, institucionalizados por um sistema bem definido de avaliagdo de desempenho,
reconhecimento e promog¢do. Poderd, no entanto, ocorrer uma queda no desempenho e
comportamentos inovadoras dos colaboradores no médio e longo prazo, caso nao haja um
alinhamento maior entre as influéncias normativas e instrumentais (apud Edmondson et al.
2005) utilizadas nestas préticas especificas em gestdo de pessoas.

Retenciao de Talentos: Este indicador também foi avaliado como sendo de grande
relevancia para a sustentacdo dos negdcios da empresa, obtendo grau 1,0. De forma similar
ao item anterior (Avaliagdo de Desempenho, Reconhecimento e Promocdo), obteve-se um
grau baixo de avaliagc@o das praticas adotadas neste quesito, a saber, 0,35. Verificou-se que a
empresa, somente de forma ocasional, adota uma politica (formal ou informal) de retencdo de
pessoas que contempla o conhecimento estratégico e capacidade inovadora de seus
funciondrios e colaboradores, e que utiliza somente 2 ou 3 préticas de retencdo dentre as 7
mencionadas no Q.D.I.® (vide Apéndice 2). E importante que a empresa desenvolva uma
politica de retengdo clara, com praticas bem definidas, para que possa evitar a evasao do
Capital Humano estratégico ao negécio e para que possa se tornar uma fonte de atracdo de
novos talentos.

Programas de Capacitacao para a Inovacao: Novamente, este item foi avaliado com

tendo um grau de relevancia maxima — 1,0, mas verificou-se um padrdo similar ao item
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anterior (Retencdo de Talentos) na adocdo de praticas de capacitacdo para a inovagdo, tendo
a empresa obtido um grau consideravelmente baixo — 0,17.

Apesar da importancia dada a este item, especialmente devido ao ambiente de rapida
transformacdo tecnoldgica no qual atua, a empresa oferece poucos programas para a
capacitacdo de seus funciondrios e colaboradores voltados para o desenvolvimento de sua
capacidade empreendedora e inovadora: adota somente 2 a 4 dos 13 programas mencionados
no Q.D.I.® (vide Apéndice 2). Além disso, ndo hd um planejamento de cargos e carreiras que
busque desenvolver perspectivas e experiéncias diferentes nos colaboradores.

Pode-se supor que, por tratar-se de uma pequena empresa, ndo dispde de recursos
suficientes para capacitar seus colaboradores de forma sistemdtica e formal, sendo que os
processos e praticas de capacitacdo se dao internamente, essencialmente por meio de contatos
diretos entre as pessoas e a socializacdo do conhecimento técito, e externamente através da
participacdo em semindarios, comunidades de praticas e féruns de diversos tipos.

Se forem consideradas a conjuncao de préiticas em Gestdo de Pessoas - Recrutamento e
Selecao, Avaliagdo de Desempenho, Reconhecimento e Promog¢do, Retencao de Talentos e
Programas de Capacita¢do para a Inovagdo - verifica-se que os respondentes as avaliaram
com um nivel médio de relevancia alto — 0,97 — para o desenvolvimento da capacidade
inovadora e sustentacdo dos negdcios da empresa. No entanto, o grau médio obtido nas
respostas referente a estes quesitos foi de 0,39, demonstrando a existéncia de um hiato
consideravel. Varios autores (Terra, 2001; Higgins, 1995; Tidd et al., 1997; Nonaka et al.,
2001) enfatizam a importancia de que a empresa alinhe os seus sistemas de reconhecimento,
retencdo de talentos e recompensas a uma estratégia e cultura organizacional inovadora. Para
estes autores, as organizacdes inovadoras devem possuir politicas de remuneracio e
reconhecimento bem definidas e amplamente comunicadas ao longo da rede de colaboradores,
e sistemas que encorajem o desenvolvimento de comportamentos inovadores. Eles alertam
que, caso haja uma discrepancia entre as mensagens transmitidas pela missdo e visdao
organizacionais e os sistemas e praticas de reconhecimento e retencdo, podera ocorrer grave
comprometimento do nivel de engajamento dos colaboradores nos processos de inovagao, e
em sua motivacao para compartilhar seus recursos intelectuais.

Empowerment /| Autonomia para Inovar: Vdrios autores confirmam que o
empowerment €, em sua esséncia, uma nova modalidade de gestdo do capital humano da
empresa, fundamental para o fortalecimento da competéncia da inovagdo. (Stewart, 2002;
Nonaka et al., 2001; Jonash & Sommerlate, 2001; Tidd er al., 1997; Higgins, 1995). Os

respondentes ao Q.D.IL.®, confirmam esta mesma percepcao na medida em que avaliaram o



164

seu nivel de relevancia em 1,0. No entanto, quanto as praticas adotadas para desenvolver um
ambiente de trabalho de empowerment dentro da organizacdo de maneira a fomentar sua
capacidade inovadora, obtiveram grau 0,50. Periodicamente, a empresa dd a seus
funciondrios e colaboradores autonomia para inovar, fazerem propostas de mudangas e /ou
introduzirem inovagdes em suas praticas de trabalho, porém, somente de forma ocasional,
promove o empowerment delegando o poder decisério e a responsabilidade aos funciondrios e
colaboradores em todos os niveis organizacionais. Assim, recomenda-se que a empresa
capacite seus colaboradores nos processos de trabalho com empowerment de forma a poder
utilizar seu Capital Humano para criar uma rede de solucionadores de problemas, com a
agilidade necessaria para atender demandas internas e externas de melhorias.

Modelos de Organizacao de Trabalho: Cavalcanti er al. (2001), Jonash e
Sommerlatte (2001), Nonaka et al. (2001), Tidd et al. (1997) e Higgins (1995) citam vérias
estruturas de trabalho através das quais os colaboradores diretos e indiretos da rede de valor
da empresa podem interagir de forma a propiciar maior nivel de compartilhamento de
conhecimentos, € o desenvolvimento da base intelectual, de aprendizagem e da capacidade
inovadora da organizacdo. O grau de relevancia deste topico foi avaliado em 0,93 pelos
respondentes, demonstrando ser um importante recurso de fomento a inovac¢ao para a empresa
sob andlise.

No que tange as praticas adotadas pela empresa obtiveram grau 0,63, e verificou-se
que esta se utiliza de 4 ou 5 modelos de trabalho diferentes dos 10 mencionados no Q.D.I.®,
com o objetivo de prover o envolvimento, participacdo e compartilhamento de seu capital
humano (Vide Apéndice 2). Periodicamente, cria equipes de trabalho multi-disciplinares e
multifuncionais de acordo com as competéncias de seus funciondrios, que sdo compostas por
colaboradores de diversas dreas na organizacio e que incluem clientes, fornecedores ou outros
atores de sua rede de valor. Pode-se supor que, devido a natureza de seus negdcios e pelo
fato de que a empresa busca alavancar sua posicdo no mercado por meio de parcerias e
acordos colaborativos, o nivel de integracdo entre os diferentes participantes de sua rede de
valor e o modelos de trabalho que adotam sdo elementos fundamentais no desenvolvimento
das novas solucdes que oferece.

Intra-empreendedorismo: O intra-empreendedorismo constitui-se em um
competéncia comportamental e organizacional especifica, e se apresenta sob a forma de um
modelo de trabalho diferenciado (Seiffert, 2005). E, portanto, uma importante competéncia a
ser desenvolvida nas empresas que tem como foco estratégico a inovacdo; percepcio esta

integralmente compartilhada pelos respondentes ao Q.D.I.® que a avaliaram com um nivel
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de relevancia maxima — 1,0. Ainda de acordo com Seiffert (2005), apesar de sua
importancia estratégica, o tema do intra-empreendedorismo € pouco explorado entre as
empresas brasileiras, conforme evidenciado pelo grau avaliado neste quesito — 0,0.

Pode-se supor que, por tratar-se de uma pequena empresa com recursos escassos para
desenvolver o intra-empreendedorismo enquanto uma competéncia organizacional, resta aos
seus gestores desenvolvé-lo enquanto uma habilidade comportamental, fomentando o espirito
empreendedor em seus colaboradores por meio da cultura e valores organizacionais.

Gestao de Equipes: Um item importante relacionado ao quesito Modelos de
Organizacdo de Trabalho refere-se a forma como a empresa e seus gestores desenvolvem e
gerenciam suas equipes de trabalho. Os respondentes ao Q.D.L.® avaliaram o nivel de
relevancia deste quesito em 0,83, porém a eficdcia das praticas adotadas com a finalidade de
alavancar o potencial de inovagao da empresa foi avaliada em 0,33, indicando uma defasagem
significativa. Os gestores, liderancas e coordenadores de equipe somente ocasionalmente
identificam os talentos de suas equipes que possuem um perfil inovador, compreendem a
importancia das suas contribuicdes, os capacitam e utilizam seu potencial com o objetivo de
alavancar a capacidade inovadora da empresa. Esta andlise encontra respaldo no fato de que a
empresa adota préaticas restritas de identificagdo e mapeamento das competéncias essenciais e
conhecimentos criticos ao negécio ao nivel individual e organizacional, como demonstrado
pelo indicador Competéncias Essenciais € Conhecimento Critico ao Negocio.

Além disso, somente ocasionalmente os coordenadores, gestores e liderancas da
empresa estimulam seus colaboradores a adotarem ativamente préaticas que fomentem o
potencial inovador da empresa67, provendo os recursos e tempo necessdrios para tal, conforme
jé identificado em quesitos anteriores.

O fato dos processos de trabalho da empresa dependerem, em larga escala do trabalho
de equipes multifuncionais, torna a capacidade de gerir as competéncias existentes em seu
capital humano e a dimensdao motivacional do trabalho colaborativo entre os membros das
equipes, elementos importantes para o desenvolvimento do potencial inovador desta empresa.
No presente, pela empresa contar internamente com um pequeno nucleo de colaboradores, o
impacto deste indicador pode ndo ser muito significativo para seu desempenho geral. No
entanto, pode-se pressupor que na medida em que o numero de colaboradores diretos e
indiretos aumente e a rede de parcerias internas e externas se consolide, haverd necessidade de

que os gestores desenvolvam a competéncia de gestdo de equipes de forma mais profissional.

87 Praticas a serem usadas para este fim podem ser compartilhamento do conhecimento, de boas préticas, de
licdes aprendidas, o empowerment.
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Estabelecimento de Parcerias e Gestiao dos Acordos Colaborativos: Conforme
mencionado, a rede de relacionamentos de uma organizacdo € uma fonte importante de
aquisicdo e desenvolvimento do capital humano individual e organizacional, devendo a
empresa identificar quais sao os relacionamentos-chave indispensaveis para o sucesso de seu
negocio.

Ao analisar os dados obtidos por meio do Q.D.L.®, verifica-se haver certa discrepancia
com relagcdo as informacgdes obtidas na primeira etapa da aplicacio do Modelo — Andlise da
Empresa e seu Ambiente de Negdcios. Os respondentes alegaram que buscam a lideranga em
seu setor de negdcios € um bom posicionamento no mercado através da consolidagdo de uma
rede de parceiros que possam constituir-se como fonte de recursos complementares aos
existentes na propria organizacdo. No entanto, avaliaram este item como sendo de baixa
relevancia - 0,33 -, considerando-se sua realidade organizacional especifica e os fatores
criticos de sucesso para seu negocio. Tal discrepancia pode sugerir duas possibilidades: a
primeira de que ndo houve uma compreensdo adequada das questdes pertinentes a este
indicador, e / ou que houve uma avaliacdo tendenciosa do nivel de relevancia uma vez que
obtiveram somente o grau 0,67 na avaliagdo das praticas adotadas. Este item deveria obter
pontuacdo mais elevada pela empresa considerar sua rede de parceiros como um meio de
alcancar a lideranga do mercado em seu setor de negdcios.

Vale ressaltar que, com relacdo a este item, a estrutura ou forma de colaboragdo a ser
adotada pela empresa depende da natureza do conhecimento que deve ser incorporado aos
seus negocios, considerando-se o desenvolvimento de inovacdes. No entanto, somente
ocasionalmente contam com uma pessoa, (equipe ou departamento) para desenvolver e
gerenciar seus acordos colaborativos, tanto formais quanto informais, em sua rede de
relacionamentos. Estas informagdes podem indicar que a empresa ndo estabelece uma
estratégia de relacionamento formal com sua rede de parceiros, apesar de monitord-la por
diversos meios para identificar oportunidades de alavancar sua base de conhecimentos,
conforme auferido no item Aprendizagem Organizacional / Cria¢cdo do Conhecimento.

Monitoramento e uso da Rede de Valor: Este item refere-se a capacidade da
empresa monitorar sua rede de relacionamentos para que possa, por meio de seu uso
estratégico, desenvolver seu capital humano e utiliza-lo nos processos de inovacdo. Quanto a
este quesito, os respondentes avaliaram seu nivel de relevancia em 0,70, e as praticas que
adotam para este fim em 0,42.

Verificou-se que, mesmo que periodicamente se alie a outras organizacdes em redes

ou parcerias para levar produtos inovadores ao mercado, somente de forma ocasional, a
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empresa identifica quem sdo os participantes de sua rede de valor a fim de monitorar e
acompanhar suas acdes voltadas para o desenvolvimento de inovagdes. Também,
ocasionalmente, identifica quem sdo os relacionamentos-chave indispensdveis para 0 sucesso
de seu negdbcio e estabelece acordos colaborativos visando o desenvolvimento de inovagoes.
Estabelece acordos colaborativos com atores externos de sua rede de valor - clientes,
fornecedores e concorrentes - de forma ocasional; mas mantém, de forma continua, parcerias
com instituicOes de pesquisa e ensino visando fortalecer sua capacidade inovadora. Pode-se
supor que a manuten¢do deste tipo de relacionamento € facilitado pelo fato da empresa ainda
ser uma incubada e encontrar-se inserida em um meio universitério.

Verificou-se, também, que essencialmente a empresa busca o capital humano fora da
empresa por meio destes acordos, mas ndo identifica quem sdo os funciondrios e / ou
colaboradores internos para estabelecer parcerias com estes visando o desenvolvimento de
inovagdes. Assim, pode-se supor que a empresa poderd fortalecer significativamente sua
capacidade inovadora caso monitore de forma mais sistemdtica sua rede de relacionamentos
para identificar recursos em seu Capital Humano que possam lhe auxiliar no desenvolvimento
de inovagdes por meio do estabelecimento de acordos colaborativos especificos.

Monitoramento do Capital Humano na Rede de Valor: No que tange este quesito
a empresa, apesar de avaliar seu nivel de relevancia em 0,66, ndao adota nenhuma pratica
visando o acompanhamento do desenvolvimento do capital humano de clientes, fornecedores
e concorrentes. Conforme mencionado anteriormente, esta ndo € uma pratica adotada com
freqiiéncia nas empresas, sejam estas de pequeno, médio ou grande porte. Portanto, ndo €
possivel avaliar o impacto deste indicador no potencial de inovacdo da unidade sob andlise.

Fatores Restritivos: Com relacdo aos Fatores Restritivos a gestdo do Capital
Humano, os respondentes indicaram haver dois fatores que poderiam impactar o
desenvolvimento do potencial de inovagdo da empresa, sendo estes elementos vinculados aos
capitais estrutural e humano. Avaliaram o nivel de relevancia deste quesito com sendo 0,33,
possivelmente indicando que nao consideram que os fatores restritivos existentes nas praticas
adotadas na gestdao do Capital Humano tenham grande impacto no potencial de inovacdo da
empresa. No entanto, de acordo com a avaliagdo feita, a existéncia conjunta de dois dos trés
fatores restritivos mencionados no Q.D.L.® (Vide Apéndice 2), pode vir a restringir o

potencial inovador da empresa no que tange o uso de seu capital humano em 0,67%.
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5.3.3 Conclusao

Pelos dados obtidos por meio do Q.D.L.®, pode-se supor que a empresa niao esteja
utilizando o pleno potencial de seu capital humano de sua rede de valor para desenvolver sua
capacidade inovadora uma vez que nao mapeia e monitora adequadamente as competéncias e
conhecimentos existentes no ambito interno e externo da organizacdo, ndo acompanha o
desenvolvimento do capital humano em seu setor de negdcios, e ndo estabelece parcerias com
colaboradores internos. Acrescido a isto, adota programas restritos de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, e ainda nao desenvolveu um sistema claramente definido de
retencdo de talentos, avaliagdo de desempenho, reconhecimento e promogao. Portanto, é
importante ressaltar que na medida em que a empresa aumentar seu contingente de
colaboradores internos e externos, deverd adotar praticas mais estruturadas em Gestdo de
Pessoas para gerir seu capital humano de forma a manter sua capacidade inovadora.

Sua capacidade de inovar parece estar intimamente vinculada a agilidade que tem por
constituir-se em uma pequena empresa com estrutura flexivel, cujo processo decisorio €
rapido, e pela menor quantidade de recursos humanos envolvidos em seus processos
produtivos, viabilizando, desta forma, maior concentra¢io de esforcos, em conformidade com
estudo de Silva et al. (2003).

As respostas obtidas por meio do Modelo aplicado parecem indicar que a empresa
adota aproximadamente 49% dos esfor¢os necessdrios nas praticas relacionadas a gestao de
seu Capital Humano de sua rede de valor para desenvolver seu potencial inovador. Parece
que este percentual ainda tem baixo impacto na capacidade inovadora da empresa, uma vez
que atualmente conta com somente 10 funciondrios, uma estrutura enxuta e encontra-se ainda
encubada em uma universidade que dispde de recursos tecnoldgicos, financeiros e humanos,
aos quais a empresa tem facilidade de acesso e dos quais compartilha por meio de acordos
colaborativos.

Pode-se pressupor que a capacidade inovadora da organizacdo sob andlise podera vir a
sofrer um impacto negativo, na medida em que se constituir como uma unidade autdonoma
desvinculada da universidade na qual se encontra. Portanto, devera fortalecer sua capacidade
de adquirir e utilizar conhecimentos e competéncias por meio de acordos colaborativos,
desenvolver suas liderancas para que possam gerir os talentos e seu capital humano e
fomentar a capacidade inovadora de seus colaboradores por meio do desenvolvimento do
intra-empreendedorismo comportamental e de uma cultura que sustente um ambiente de

trabalho com maior nivel de empowerment.
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Por fim, verificou-se, em consonancia com Piovezan (2003) e Silva et al. (2003), que
o potencial de inovagdo da empresa poderd vir a se beneficiar com a formalizacdo e
sistematizac@o de algumas praticas importantes aos processos de inova¢do conforme descritos
nos modelos de Tidd et al. (1997) e Jonash e Somerlate (2001), tais como maior
monitoramento, acompanhamento, interagdo e participacdo dos atores pertencentes a rede de
valor da empresa.

A andlise aqui descrita foi apresentada aos gestores da empresa, objeto deste estudo de
caso, sob a forma de um relatério escrito. Seu contetdo foi discutido com o objetivo de
auxilid-los a melhor compreender a dindmica dos processos da gestdo da inovagdao
considerando-se sua realidade organizacional especifica, e a entender de que forma as préaticas
e rotinas adotadas na gestdo de seu capital humano podem estar impulsionando ou
restringindo sua capacidade inovadora no curto, médio e longo prazo.

Esta discussdao com os gestores-respondentes também trouxe vdrios beneficios ao
desenvolvimento deste trabalho, pois permitiu que se avaliasse a aplicabilidade do Modelo de
Avaliacdo do Grau de Inovagdo Organizacional e do Q.D.I.® enquanto uma ferramenta
diagnéstica para analisar de que forma as préticas adotadas pela empresa na gestdo de seu
Capital Humano, podem estar impulsionando sua capacidade inovadora, objetivo principal
deste projeto de pesquisa.

Conforme seus depoimentos, os respondentes consideraram que o Modelo cumpriu
com o objetivo proposto. Comentaram que o tempo necessario para responder o questionario
foi muito maior do que inicialmente previsto, devido a dois fatores: a quantidade de perguntas
e a profundidade das questdes inseridas no Q.D.L.®, o que os levou a se reunir para discutir o
conteddo de algumas das questdes. Devido a especificidade do tema em si, houve dificuldade
em entender o contetido de algumas perguntas; problema este resolvido por meio do acesso as
informacdes adicionais que se encontravam disponiveis em meio eletronico e as explicacdes
complementares obtidas através de contatos com a pesquisadora. O feedback dado pelos
respondentes permitiu a pesquisadora que avaliasse a estruturacdo e ordem de algumas
perguntas contidas no Modelo de forma a facilitar sua compreensao.

Como um todo, os respondentes consideraram que a andlise quantitativa e qualitativa
que resultou da aplicagdo do Modelo foi de grande valia para melhor entender os impactos de
algumas das praticas de gestdo do Capital Humano no potencial de inovacdo organizacional
no curto, médio e longo prazo, uma vez que a empresa se encontra em processo de re-
estruturacdo estrutural e infra-estrutural visando tornar-se uma entidade autonoma da

Universidade que a incubou hd 4 anos atrés.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem por objetivo analisar os resultados obtidos neste trabalho de acordo
com seu objetivo principal e a metodologia de estudo de caso utilizada para alcancar o
propdsito almejado.  Assim, inicia com uma recapitulacdo dos principais passos que
orientaram a elaboracdo deste trabalho, para depois descrever de que forma o Modelo de
Avaliacdo do Grau de Inovagdo pdde auxiliar os gestores da empresa analisada a obterem uma
melhor compreensdo da dinadmica dos processos da gestdo da inovacdo dentro de suas
organizacdes € a lidar com os principais desafios que enfrentam na gestdo de seu capital
humano visando fomentar a inovagdo organizacional. Por fim, sdo feitas algumas
recomendagdes sobre novos estudos a respeito deste tema.

Sendo o Capital Humano um ativo intangivel que contempla os conhecimentos,
experiéncias, idéias, aptidoes, tecnologias, competéncias, expertise, a criatividade, a inovacao
e outros bens intelectuais de todos os colaboradores da rede de valor da empresa, passou a ser
considerado uma das principais fontes de inovag@o e renovagdo organizacional.

Assim, o objetivo principal do presente trabalho foi desenvolver um modelo - o
Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovacao Organizacional - que pudesse auxiliar os
gestores da empresa a avaliar de que forma as préticas e rotinas organizacionais adotadas na
gestdao de seu Capital Humano podem promover o desenvolvimento da capacidade inovadora
de sua organizacdo. Com base nos modelos de gestdo da inovag@o propostos por Tidd et al.
(1997) e Jonash e Sommerlate (2001) e de um extenso levantamento bibliografico, foram
identificadas préticas e rotinas na gestao do Capital Humano que t€ém o potencial de promover
os processos de inovagdo organizacional. A identificacdo destes fatores permitiu substanciar
a elaboragdo das questdes que compuseram a ferramenta diagnéstica do Modelo desenvolvido
— 0 Q.D.I® - e fundamentar a andlise de como as préticas e rotinas na gestdo do Capital
Humano poderiam, eventualmente, impulsionar ou restringir o potencial inovador da
empresa.

A fim de verificar a compatibilidade do Modelo desenvolvido a realidade de como as
empresas gerenciam seu capital humano com foco na inovagdo, adotou-se a metodologia de
pesquisa de estudo de caso unico. Aplicou-se 0 Modelo em uma empresa de pequeno porte,
cuja atividade fim € oferecer produtos e servi¢os na drea de tecnologia da informacao, que
identifica a inovagdo como um dos principais fatores de sucesso para seu negdcio, € a

competéncia de seus colaboradores como um dos indicadores da qualidade dos produtos e
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servicos que oferece. Portanto, a gestdo de seu capital humano com foco na inovagdo € uma
ferramenta estratégica para a sustentabilidade de seus negdcios no presente e no futuro.

Essencialmente, este Modelo se prop0s a auxiliar a empresa sob andlise a avaliar de
que forma as préticas e rotinas organizacionais adotadas na gestdao de seu Capital Humano
poderiam estar promovendo sua capacidade inovadora. Buscou auxiliar seus gestores a
olharem para os principais desafios que encontram no presente e que encontrardo no futuro, e
a desenvolver e/ou melhorar praticas administrativas de forma a aumentar sua capacidade de
inovacao organizacional e atuar competitivamente nos atuais e futuros cendrios.

Como mencionado anteriormente, a empresa deverd enfrentar no decorrer dos
proximos 6 meses um desafio bastante singular: constituir-se como uma entidade autdbnoma
da Universidade que a incubou e aumentar sua for¢a de trabalho em 50%, sem que sofra
impactos em sua capacidade de desenvolver inovagdes em processos, produtos, modelos de
gestdo e de comercializacdo.

Por meio da andlise quantitativa e qualitativa oferecida a partir dos resultados obtidos
pela aplicacdo do Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovagdo Organizacional, foi possivel
auxiliar os gestores da empresa a melhor compreender a dindmica dos processos da inovagao,
analisar de que forma as préticas adotadas impulsionam ou restringem sua capacidade
inovadora e avaliar alguns dos desafios que, certamente, enfrentardo em um futuro préximo.

A seguir alguns destes desafios serdo descritos a luz daqueles mencionados no
Capitulo 1 — Seccao 1.3 deste trabalho. Com base na andlise realizada através da aplicagcao
do Modelo na empresa estudada e o referencial tedrico levantado na revisdo bibliogréfica,
serdo apresentadas algumas recomendacdes que possam orientar as decisdes dos gestores ao
longo do processo de expansao de seu negdcio.

1. Uma vez que a estrutura organizacional foi avaliada pelos respondentes como
um dos fatores mais relevantes para a promocdo da capacidade inovadora da empresa,
obtendo o maior grau entre todos os indicadores avaliados - 0,75 - , € na medida em que a
empresa cresca, ¢ aconselhdvel que mantenha sua estrutura flexivel e fluida para que continue
propiciando o compartilhamento e disseminacdo de conhecimento estratégico ao negdcio, a
retencdo e criacdo de novos conhecimentos e a aprendizagem organizacional.

2. Sugere-se que a empresa dissemine a missdo, visdo, objetivos e metas
estratégicas por todos os colaboradores diretos e indiretos da empresa, € ndo somente 0s
comunique para algumas pessoas-chave, para que possa alinhar todos em direcdo a

aprendizagem organizacional, a criacdo do conhecimento e a inovagao.
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3.  Uma vez que os respondentes avaliaram a conjun¢do das préticas em Gestdo de
Pessoas - Recrutamento e Selecdo, Avaliacdo de Desempenho, Reconhecimento e Promocgao,
Reten¢do de Talentos e Programas de Capacitacdo para a Inovacdo - com um nivel médio de
relevancia de 0,97 para o desenvolvimento da capacidade inovadora e sustentagdo dos
negécios da empresa, e obtiveram um grau médio nestes quesitos de 0,39 ao avaliarem as
praticas e rotinas efetivamente adotadas, é altamente recomenddvel que a empresa busque
desenvolver uma estratégia organizacional de Gestdo de Pessoas bem definida e gerir o
Capital Humano dos colaboradores enquanto um processo mais sistemdtico e com base na
visdo sistémica da organizacdo que contempla os participantes de toda a sua rede de valor.

4. Quanto ao papel das liderancas e sua capacidade de gerir as competéncias
existentes no Capital Humano da empresa, verificou-se que esta adota praticas como tendo o
potencial de fomentar a capacidade inovadora da empresa avaliadas entre 0,33 e 0,42,
demonstrando claramente a necessidade de consolidar as competéncias dos gestores,
coordenadores e lideres de equipe no sentido de conduzir e estender o processo de inovagao
para que abarque os participantes da empresa ampliada como um todo. Assim, recomenda-
se que a empresa desenvolva lideres/gestores capazes de administrar os processos de
mudanca e impulsionar o processo criativo, uma vez que as rotinas que a empresa adota para
gerir estes processos encontram-se avaliados entre 0,25 e 0,43. Os gestores deverdao
desenvolver ferramentas mais sistemdticas para captar a experiéncia individual, em suas
formas ticitas e explicitas, e transformd-las em um ativo institucional por meio da difusao de
licdes aprendidas, convertendo-as em acdes eficazes na busca de novas solugdes para o
mercado.

5. A capacidade da empresa em mapear as competéncias essenciais organizacionais e
individuais necessdrias no presente e no futuro foi avaliada pelos respondentes como um dos
indicador mais relevantes — 1,0 — para os processos de inovacdo organizacional, apesar de
terem avaliado a capacidade das préticas atualmente adotadas em promover a inovagao
organizacional em, somente, 0,25. Este foi um dos indicadores que obteve menor grau de
avaliacdo, sendo somente seguido pelo indicador Programas de Capacitacdo para a
Inovagdo. Isto demonstra que este ¢ um dos desafios mais criticos que a empresa sob andlise
encontra; desafio este que consiste na forma de criar sinergia e complementaridade entre as
diferentes fontes de conhecimento, habilidades, experiéncias e expertise individuais e outros
ativos intelectuais dos participantes diretos e indiretos da rede ampliada da organizagdo.

Assim sendo, recomenda-se aos gestores que empreendam atividades para que possam
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mapear as competéncias e conhecimentos criticos organizacionais € individuais para sustentar
sua capacidade inovadora no presente e no futuro.

6.  Considerando-se que as préticas adotadas pela empresa para avaliar, reconhecer,
promover e reter seu Capital Humano foram avaliadas entre 0,35 e 0,39, esta deve dar maior
atencdo ao desenvolvimento de modelos motivacionais de reconhecimento pela criacdo de
conhecimentos e de retencdo de talentos que tém o perfil necessdrio para alavancar a
capacidade inovadora da empresa. H4 necessidade de uma maior alinhamento entre os
valores normativos e instrumentais, conforme alerta Edmondson et al. (2005).

7. Quanto aos modelos de trabalho adotados pela empresa, parece que estes sdo, em
larga escala, flexiveis e adaptdveis ao capital humano existente na rede ampliada,
promovendo a aprendizagem organizacional através da criacdo, compartilhamento e
dissemina¢ao do conhecimento individual e organizacional.

Assim, pode-se verificar por meio da metodologia de pesquisa adotada, que o Modelo
desenvolvido neste trabalho possibilita obter algumas respostas a questdo inicialmente
proposta neste estudo, a saber: De que forma as prdticas em Gestdo do Capital Humano
podem promover o potencial inovador da organizagdo?

De forma similar, também, buscou-se obter respostas para algumas das questdes
secunddrias relacionadas na parte 1.5 deste estudo. A partir dos dados obtidos por meio da
aplicacdo do Modelo pode-se supor que:

1) Algumas praticas e sistemas organizacionais em gestdo do Capital Humano
adotados pela empresa sob andlise, tais como um sistema de criacdo e gestdo de idéias pouco
formalizado, o desenvolvimento ainda rudimentar das liderancas na gestdo de processos
inovadores e de gestdo de equipes ao longo da rede de valor, o monitoramento pouco
sistematizado das competéncias esséncias organizacionais e individuais, € o ndo fomento ao
espirito intra-empreendedor enquanto uma competéncia comportamental, poderdo vir a
comprometer a capacidade da empresa em criar novos conhecimentos e/ou o desenvolver
atividades e processos inovadores no médio a longo prazo. Por outro lado, a capacidade de
gerir acordos colaborativos e a ado¢cao de modelos de trabalho colaborativos demonstram ser
importantes recursos para impulsionar a inovac¢ao nesta empresa.

2) As priticas de Gestdao de Pessoas nos processos de selecdo, promocado,
desenvolvimento e retencdo de talentos, dentre outros, podem auxiliar a empresa a promover
a sua capacidade inovadora de forma sustentdvel, caso venham a ser formalizadas por um
sistema alinhado a visdo, objetivos, estratégias e metas organizacionais e adotadas de forma

sistematica.
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3) A estratégia organizacional poderd ajudar a promover uma cultura da inovagao e
ser traduzida em acdes prdticas inovadoras dentro da organizacdo na medida em que for
claramente definida e disseminada para todos os niveis organizacionais e participantes da rede
de valor da empresa.

4) A estrutura e infra-estrutura organizacional favorecem o compartilhamento e
disseminagdo do conhecimento, a criagdo de novos conhecimentos € a aprendizagem
organizacional, porém sua flexibilidade estrutural deve ser preservada para que a empresa
possa desenvolver seu Capital Humano.

5) O nivel de compreensdo dos gestores sobre os fatores criticos aos processos de
inovacdo organizacional, considerando-se sua realidade organizacional especifica, é bastante
alta, porém esta se traduz, somente de forma parcial, em ac¢des praticas em gestdo do Capital
Humano com o objetivo de alavancar o potencial inovador da empresa.

E importante lembrar que a motivagio para realizar o presente trabalho foi a escassez
de estudos realizados com este fim, da elaboracdo de modelos pesquisados até o presente
momento e de estudos de casos que comprovem a eficicia dos modelos existentes. Espera-se,
portanto, que o Modelo de Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional aqui proposto
possa auxiliar gestores de empresas dos mais diversos setores a identificar e elaborar politicas
e procedimentos que possam potencializar e impulsionar as estratégias de inovagdo
organizacional no que se refere a gestdo do Capital Humano; identificar as principais barreiras
que a empresa encontra na gestdo do Capital Humano no que tange o desenvolvimento de sua
capacidade inovadora; avaliar de que forma os atuais sistemas de gestdo de pessoas adotados
pela organizacdo de fato contribuem para impulsionar a inovagdo organizacional; e identificar
novas rotinas e praticas organizacionais que possam desenvolver ou incrementar o potencial
inovador na empresa a partir da gestdo do seu Capital Humano.

E fundamental ressaltar que o estudo aqui apresentado se caracteriza por algumas
limita¢des devido as caracteristicas metodoldgicas utilizadas, ndo havendo garantias de que as
conclusdes e dados obtidos sejam passiveis de generalizagdes. Consequentemente, por este
trabalho tratar-se de um estudo de caso unico, os resultados obtidos a partir da aplica¢do do
Modelo aqui elaborado podem ser de dificil aplicacdo a outras organizagdes.

Portanto, sugere-se a realizacdo de trabalhos futuros na drea da gestao do Capital
Humano com foco em inovagdo que aprofundem o estudo aqui realizado e aperfeicoam o
Modelo de Avaliagdo do Grau de Inovacdo Organizacional aqui descrito, por meio de sua
aplicacdo em outras organizacdes do mesmo setor. Através de tais estudos poderdo se obter

dados que permitam fazer generalizagGes estatisticas e analiticas, que possam contribuir para
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a expansao das teorias existentes na drea de Gestdo do Capital Humano e da Inovagdo. Outra
sugestdo € a realizacdo de pesquisas que contemplem ndo somente a avaliacdo das formas
com as rotinas e praticas na gestdo do Capital Humano podem vir a impulsionar o potencial
de inovagdo organizacional, mas estender o ambito deste estudo para analisar a influéncia da
gestdo dos demais capitais do conhecimento, a saber, o Capital Estrutural, de Relacionamento
e Ambiental na capacidade inovadora de uma empresa.

Descrever os processos de inova¢do de uma empresa € um grande desafio, uma vez
que estes diferem de acordo com o setor no qual a empresa atua, seu campo de conhecimento,
seu tamanho e porte, estratégia organizacional, tipo de inovacgdo, estdgio de amadurecimento e
cendrios histéricos, econdmicos, politicos e sociais, tendo assim, um carater essencialmente
contingencial. E importante ressaltar que a gestio dos processos de inovacio se aplica tanto
as grandes empresas, assim como as de pequena base tecnoldgica e de limitados recursos
financeiros e humanos, tornando-se, desta maneira, importante ferramenta de competitividade
para empresas de qualquer porte.

Este trabalho ndao tem como propdsito circunscrever os processos de inovacao em
um modelo de gestdo do Capital Humano, nem pretende esgotar as possibilidades de andlise
de sua gestdo no fomento a inovagdo organizacional. Busca, no entanto, demonstrar por
meio do estudo de caso apresentado, que atividades e praticas em Gestdo do Capital Humano
que possam fomentar o potencial de inovacdo, sdo recursos acessiveis a empresas de varios
portes e em variados estdgios de amadurecimento, mesmo aquelas que sofrem de recursos
humanos, tecnoldgicos e financeiros limitados. Busca, em ultima instancia, contribuir para
uma melhor compreensdo da dindmica da inovacdo em empresas a partir da Gestdo

Estratégica de seu Capital Humano.
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APENDICE 1 - ANALISE DA EMPRESA E SEU AMBIENTE DE NEGOCIOS

1 - ANALISE DA EMPRESA E SEU AMBIENTE DE NEGOCIOS

DADOS DA EMPRESA
Nome da Empresa Nao disponivel
Enderecgo N&o disponivel \Complemento: \ N&o disponivel
Bairro N&o disponivel Cidade Rio de Janeiro ‘ Estado | R.J. ‘CEP ‘Telefone N&o disponivel
PERFIL DA EMPRESA
A “Empresa” sob andlise é a/ um(a)
empresa como um todo X subsididria - empresa afiliada -
Unidade de Negdcios - Area da empresa - Departamento da empresa -
Data da fundacdo da Empresa Sede / Subsidiaria ou Afiliada Agosto de 2001
Unidade de Negécios / Area / Departamento sob analise
Numero de funcionarios | 10 | Pessoa(s) Responsavel(eis) \ Trés sécios — gestores da empresa
Endereco N&o disponivel \Complemento: Nao disponivel
Bairro Nao disponivel | Cidade | Rio de Janeiro ‘ Estado | R.J. ‘CEP ‘Telefone N3o disponivel
NATUREZA DO NEGOCIO
Solugdes em Tecnologia da Informagédo — a area em que a empresa atua nao é especificada por tratar-se de informacao
Produtos que faz a ser mantida sob sigilo.
Servicos que oferece Consultoria em T.1. - a 4rea em gue atua néo é especificada por tratar-se de informacéao confidencial.
Local e abrangéncia de atuagao Regional Nacional X Internacional
Setor da economia no qual atua Servigos X Comércio Industria
Qutros ‘
Assinale qual o tempo que o produto mais importante da empresa permanece no mercado com as mesmas especificagoes.
menos de 1 ano | X 1 a3 anos \ | 4 a 6 anos mais de 6 anos

Quais os fatores que determinam a qualidade dos produtos/servigos de sua empresa?
Competéncia técnica e de pessoas
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Especifique outros indicadores econdmicos da empresa ‘

Faturamento Bruto no Ultimo Ano

até R$ 100 mil de R$ 100 mil até R$ 200 mil
de R$ 200 mil até R$ 500 mil em 2004 de R$ 500 mil até R$ 1 milhdo Previs3o para 2005
de R$ 1 milhdo até R$ 5 milhdes acima de R$ 5 milhdes
ANALISE ESTRATEGICA DE NEGOCIOS
Missio da Empresa Oferecer meios de transformar conhecimento em vantagem competitiva
Visdo da Empresa Esta sendo revista no momento - (Ser o maior player no mercado nacional)

Viséo do Negdcio — Como vocé visualiza a evolugéo em seu setor de negdcios?

Em consolida¢do

Misséo da subsidiaria / afiliada / Unidade de Negécios / Area / Departamento

Visdo da subsidiaria / afiliada / Unidade de Negécios / Area / Departamento

Principais Atores da Rede de Valor da Empresa

Quem séo os principais clientes externos? tratar-se de informagéo confidencial.

Empresas nacionais publicas e privadas de médio e grande porte — os nomes ndo podem ser especificados por

Quem séao os principais clientes internos? m -

A empresa tem um cliente preferencial? | Sim X | Nao ‘ -

Qual o percentual de negécios realizado com este cliente? 30% aproximadamente —em 2005

Quem séo os principais clientes em potencial? Empresas de consultoria e na area de energia

Qual a natureza dos mercados nos quais a empresa atua? Interno X ‘ Externo ‘ Ambos

Quem séo os principais fornecedores da empresa? Empresas na area de T.I.

Qual o percentual de negdcios realizado com estes fornecedores? | Nao disponivel

Quem sao os principais fornecedores em potencial? Nao disponivel

Quem sao os principais concorrentes da empresa? Empresas na area de informatica e de consultoria na area de GC

Como vocé avalia o nivel de concorréncia atual? Baixo | X - Porque o mercado estaem | ., Alto
expanséao / consolidagio.

Quais sao os diferenciais dos produtos/servigos oferecidos pelos concorrentes com relagdo a sua empresa?
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Marca / Reputacédo das médias e grandes empresas do ramo (IBM) -

Quem séo os principais futuros concorrentes da empresa? Nao disponivel

Como vocé avalia o nivel de concorréncia futura? | Baixo Médio Alto X

Quais sao os diferenciais dos produtos/servicos oferecidos pelos futuros concorrentes com relacéo a sua empresa?

N&o disponivel

Quem sao os novos entrantes no mercado? | Nao disponivel

Quais séo os diferenciais dos produtos/servi¢os oferecidos pelos novos entrantes com relagédo a sua empresa?

Quais séo os possiveis produtos substitutos? | E.R.P. / Sistemas de Gestao

Quais sao as possiveis vantagens que estes produtos substitutos podem ter sobre os produtos oferecidos pela sua empresa?

Os produtos ja se encontram integrados no sistema de gestao da empresa.

Que agdes governamentais podem influir favoravelmente ou negativamente no desenvolvimento de seu negécio?

Incentivos fiscais

Como vocé avalia os pontos fracos, forcas, oportunidades e ameacas ao negécio da empresa?

Nao disponivel

Quais os Fatores Criticos de Sucesso ao negécio da empresa?

Capacidade de inovagao

Inovacodes / Receitas

Qual o percentual da receita oriundo de inovagdes:

o = YR ~ S - - =
90% - inovacdes nos Gltimos 24 meses 90% - inovacdes nos Gltimos 36 meses 90% oriundo de inovagao

nos ultimos 12 meses | . \ . )
incrementais incrementais radical

Outras informagdes relevantes: Informagdes obtidas por meio de entrevista com 2 dos 3 sécios-gestores da empresa. Empresa incubada em estégio de decolagem.
Saindo da incubadora nos proximos 6 meses.

Data e Responsavel pelo preenchimento Rio de Janeiro, 30/10/05 - Sdcios- gestores da empresa
Cargo / Area / Departamento Nao disponivel
Contatos: Telefones / E-mail Nao disponivel

Observagdo: Algumas informagdes ndo estdo disponiveis, por se tratarem de informagdes de cardter confidencial, ndo podendo, conseqiientemente serem divulgadas.



APENDICE 2 - QUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE INOVACAO - Q.D.I. ®

GESTAO DO CAPITAL HUMANO
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A empresa identifica, mapeia e acompanha quais sdo os conhecimentos criticos e as competéncias i .
L 2. . i . periadicament W ravito releyant
1 (essenciais necessarias ao sucesso de seu negdcio no presente para que possa atrair, selecionar, desenvolver
e reter o capital humano condizente com estas competéncias.
A empresa |dent|f|c§,_ mapeia e acompanha quais s&o os conhecimentos criticos e as competéncias acasionalment ¥ muito relevanl W
2 [essenciais necessdrias ao sucesso de seu negdécio no futuro para que possa atrair, selecionar, desenvolver e
reter o capital humano condizente com estas competéncias.
3 A empresa identifica, mapeia, monitora e comunica aos seus funciondrios / colaboradores quais séo as nunca w | || muito relevanl w
= competéncias individuais necessarias para os processos-chave de seu negécio no presente.
4 A empresa identifica, mapeia, monitora e comunica aos seus funciondrios / colaboradores quais séo as nunca - ruito relevanl W
— |competéncias individuais necessarias para os processos-chave de seu negécio no futuro.
5 |A empresa promove e mantém uma cultura organizacional voltada para a inovagao. continuarnente W | || muito relevanl | -
A empresa promove o comportamento inovador nas diversas unidades / areas / departamentos da o
6 organizacéo periodicament W} || releyvSncia me
7 A empresa tem um sistema de valores organizacionais que promove uma visdo compartilhada da importancia | | 2casionalment ® § || o o releyvant -
da inovagao para a sustentabilidade e sucesso de seu negécio.
8 A cultura da organizagdo tem valores que incentivam/reforcam comportamentos inovadores. ocasionalment W muita relevanl W
A empresa estimula o contato de seus funcionarios / colaboradores através da ampliagdo dos contatos e petiodicament w relevincia mé w
9 interacoes formais e informais com outras pessoas dentro e fora da organizagdo com o objetivo de alavancar
a aprendizagem e a base de conhecimentos individual e organizacional.
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/As pessoas na empresa participam de grupos de pesquisa, de foco e de solugao de problemas, circulos de
qualidade, féruns de aprendizagem, comunidades de pratica ou outras atividades de interagcao profissional para

conktinuarnent

muito relevanl

10 . . X . < ; X .
— |compartilhar e disseminar conhecimento estratégico, criar novos conhecimentos e fomentar a aprendizagem
organizacional de forma a alavancar a base de conhecimento tacito e explicito individual e organizacional.
11 /A empresa identifica e utiliza o conhecimento e as habilidades que os funcionarios / colaboradores adquirem continuarnent: relevsncia mé
fora do ambito da organizacao na realizacao de suas atividades dentro da empresa.
Os funcionarios / colaboradores tém consciéncia da importancia de inovar e se preocupam com a forma como _ . .
0o P . . ~ conkinuament:; W relevancia mé
12 |podem contribuir através de seu conhecimento para seu setor, na realizagdo de suas tarefas e para a empresa
como um todo.
13 dOst Iunmonarlos / colaboradores compartilham voluntariamente os conhecimentos tacitos e explicitos que continuament) ¥ | | [ ito relevan
— |detém.
A empresa estimula a disseminacao do conhecimento tacito entre os funcionarios / colaboradores de um periodicament w relevancia ma w
14 |projeto por meio da observagao direta, imitacdo, narrativas, experimentacdo e comparagao e execugao conjunta
com os gestores / coordenadores e lideres da equipe.
15 A empresa estimula o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos estratégicos ao seu negécio ocasionalment W it relevant
promovendo contato formais e informais com clientes.
A empr imul nvolvimen habili nhecimen ratégi negoci .
16 empresa estimula o desg olvime tq de habilidades e conhecimentos estratégicos ao seu negdcio periodicament w it relevant
promovendo contato formais e informais com fornecedores.
A empresa estimula o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos estratégicos ao seu negécio = o
17 . . . nao ~ relevncia mé
promovendo contato formais e informais com concorrentes.
A empresa tem uma politica formal e que estimule contatos formais e informais inter e intra-departamentais com | |nso - relevancia mé
18 [funcionérios e colaboradores da empresa visando compartilhar tecnologias, formar comunidades de praticas,
redes de inovacao e de solugéao de problemas no Ambito da empresa.
19 A empresa premia a producao coletiva e o compartilhamento de conhecimento individual por meio de arasionalment W relevEncia mé

reconhecimentos financeiros e / ou nao-financeiros.
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20

A empresa concede tempo aos funcionarios e colaboradores, que participam de projetos de desenvolvimento de
inovagdes, para que reflitam e aprendam a partir do que fizeram, e disseminem as licdes aprendidas para
outras pessoas na organizagao.

periodicament

relevancia mé

21

A empresa monitora o ambiente de clientes, fornecedores e concorrentes para identificar oportunidades de
alavancar sua base de conhecimentos e a aprendizagem organizacional por meio de: a) licenciamento de
tecnologias; b) pesquisas de mercado; ¢) Pesquisas na Internet; d) estabelecimento de acordos cooperativos
formais; e) estabelecimento de contatos informais; f) visitas as empresas; g) Benchmarking; h) outro; i) utiliza 2
a 3 meios; j) utiliza 4 a 5 meios; k) utiliza 6 a 7 meios: ) utiliza 8 ou mais meios.

relevancia me|

22

A empresa promove o processo de aprendizagem organizacional por meio da criagdo de redes de
conhecimento, de competéncia, de tecnologia, de licdes aprendidas e de aprendizado, entre funcionarios,
colaboradores e parceiros da rede de valor da empresa, e busca sua institucionalizagao para que a
aprendizagem se torne um processo organizacional visando fomentar sua capacidade inovadora.

ocasionalment: w

relewdncia mé

23

Existem barreiras aos processos de disseminacao de conhecimentos estratégicos aos negécios, de
aprendizagem organizacional e a criagao de novos conhecimentos que a) nao existem, b) sdo de ordem
individual, c) sdo de ordem organizacional, d) sdo de ambos os tipos.

muito relevan

A empresa constréi plataformas de Tecnologia, Banco de Competéncias e Talentos visando acelerar o
crescimento, alavancar a aprendizagem organizacional, aperfeigcoar o desempenho organizacional e impulsionar
o crescimento de determinado portfolio de inovagdes.

ocasionalment: w

relevancia mé

25

A empresa adquire conhecimento externo com base no potencial de inovacao que este conhecimento possa
prover & empresa.

ocasionalment

relevancia mé

26

A empresa coloca seus funcionarios e/ou colaboradores como aprendizes em outras organizagdes para adquirir
novos conhecimentos e competéncias relevantes aos processos de inovagao.

pouco relevar

27

A empresa faz uso de uma rede de relacionamentos formais e/ou informais internos e externos de forma a
manter sua base de conhecimentos estratégicos atualizada e a criar novos conhecimentos que possam
redundar em inovacoes.

continuament; =

muito relevanl
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28

A empresa utiliza os conhecimentos adquiridos por meio de parcerias e acordos colaborativos para desenvolver
novos produtos / servigos em outras areas de negocios, além daquelas relacionadas as suas atividades / linhas
de negocios principais.

ocasionalment

muito relevant

A empresa comunica quais 0s comportamentos inovadores que espera de seu corpo funcional e
colaboradores.

ocasionalment

relewancia mé

/A comunicacao na empresa € aberta, fluida, livre e multi-direcional.

ocasionalment

muito relevanl

31

As pessoas na empresa tém livre acesso as informacdes que necessitam para promover melhorias / inovagoées.

ocasionalment: w

relewancia mé

32

Os sistemas de T.l. e comunicagao conectam os funcionarios / colaboradores da empresa com as fontes de
informacado de que necessitam visando o desenvolvimento de melhorias / inovagdes, por diversos meios como
redes ou comunidades de pratica, portais corporativos, banco de boas praticas etc.

continuarente W

muito relevanl

Os sistemas de comunicacao empresarial promovem interacao social e profissional entre funcionarios,
colaboradores e usuarios finais, visando fomentar a integracao intra e interdepartamental e com o ambiente
externo, tendo como foco o compartilhamento e disseminagao estratégicos do conhecimento, a criagdo de novos
conhecimentos e a aprendizagem organizacional.

continuarente W

muito relevanl

34

A empresa facilita a comunicagéo interpessoal e o intercambio de informagdes entre funcionarios /
colaboradores em diversos niveis da organiza¢do, e mantém canais de comunicagao abertos entre os diferentes
niveis hierarquicos e com o ambiente externo.

ocasionalment: w

releyvancia mé

35

Um dos focos de uso dos sistemas de comunicagcado da empresa é o de propagar a visdo, missao, estratégias
e cultura organizacional voltadas para a inovagdo por toda a rede de colaboradores diretos e indiretos da
empresa ampliada.

ocasionalment

muito relevanl

36

A empresa concede tempo aos funcionarios e colaboradores para que desenvolvam e participem de projetos de
desenvolvimento de inovagdes de seu interesse que nao estejam vinculados diretamente as suas fungoes e
atividades.

pouco relevar

37

A empresa reconhece e premia idéias originais de seus funcionarios quando estas sao adotadas.

ocasionalment

muito relevanl
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A empresa realiza reunides informais, sessoes de brainstorming e/ou se utiliza de outras ferramentas para a

38 " - > e periodicament relevancia me | W

solucdo criativa de problemas e geragdo de novas idéias.
39 |A empresa garante que os autores de novas idéias e solugdes sejam reconhecidos e recompensados. ocasionalment | muito relevanl
40 Qualquer funcion,él_rio e/ou cglaborador dentro da empresa pode contrit3uir com idéias e sugestbes para os continuament: w | || muita relevant -

processos de analise e solucdo de problemas e criagdo de novas solugdes.

A_ empresa incentiva seus funC|onar|o§ / coIaboradorgs a identificarem e apontarem falhas.nos processos, orasionalment w | || muito relevant
41 |sistemas e produtos existentes através do reconhecimento e recompensas de ordem financeira ou nao-

financeira.

Os colaboradores indiretos e outros participantes da rede de valor da empresa contribuem para a geracao e ocasionalment | o relevant W
42 fimplementacao de novas idéias e solugao de problemas por meio do feedback acerca dos processos, produtos

e servicos oferecidos pela organizagéo.

A empresa transformou idéias / sugestbes de funcionarios / colaboradores diretos e indiretos da rede de valor i - ko relevant -
43 da empresa em inovagdes: a) ndo b) de produtos, c) de servigos, d) de processos, e ) de modelos / praticas

de gestao, f) de modelos / praticas de comercializagéo, g) outro, h) 2 tipos de inovagdes, i) 3 tipos de

inovacgdes, j) 4 ou mais tipos de inovagdes.
44 A empresa transformou idéias / sugestdes de funcionarios / colaboradores diretos e/ou indiretos da rede de valor| |d w | || muito relevant w

da empresa em inovagdes: a) ndo, b) nos dltimos 36 meses, c) nos ultimos 24 meses, d) nos Ultimos 12 meses.

. ~ . . . ~ P i |

45 |A empresa tem alguma forma de avaliacdo do capital humano existente na organizagao ocasionalment W | || muito relevant ¥

O processo de avaliagdo de desempenho e de promogao contempla o desenvolvimento / auto-desenvolvimento | |periadicament # | || muito relevant =
46 |das pessoas, a capacidade e comportamento inovador, o compartilhamento de conhecimentos e a criagéo e

implementacao de novas solugdes para atender aos problemas e demandas organizacionais e mercadoldgicas.

. s . - H i [ 4

47 Aempresa estabelece metas e objetivos de desempenho para seus gestores, colaboradores e funcionarios ocasionalment W | | | muito relevan

voltados para a criagao de conhecimento e a inovagéo.
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48

A evolugdo dos salarios na empresa esta associada a aquisigdo de competéncias essenciais ao negécio e ao
desenvolvimento de inovagdes, e ndo ao cargo ocupado ou tempo de servigo.

ocasionalment

relevancia mé W

A capacidade e comportamento inovador costumam ser avaliados, reconhecidos e premiados no corpo funcional
por meio de incentivos financeiros e/ou nao financeiros.

ocasionalment

relevancia mé W

50

A empresa re(avalia) seus sistemas de promocao de forma a certificar-se que ndo esta perdendo pessoas com
conhecimento estrategicamente importante.

ocasionalment

muito relevanl

51

O processo de recrutamento e sele¢do contempla e avalia as seguintes caracteristicas em seus candidatos: a)
somente conhecimento técnico / operacional / administrativo, b) espirito empreendedor, ¢) propenséo a
experimentagao, d) capacidade de pensar sob pressao, €) toleréncia a erros, f) capacidade de exploragao e
criacdo de novos conhecimentos, idéias, rotinas, processos e procedimentos, g) potencial criativo e inovador,
h) capacidade de assumir riscos, i) nivel de pré-atividade, j) resolugéo criativa de problemas, k) capacidade de
tomar decisbes rapidamente, |) lateralidade de pensamento, m) capacidade de gerir conflitos e mudangas, o)
capacidade de lidar com diversidade multi-cultural, p) outro comportamento inovador, q) de 2 a 5 caracteristicas,
s) de 6 a 9 caracteristicas, t) de 10 a 13 caracteristicas, u) 14 ou mais caracteristicas.

muito relevanl

52

A empresa contrata funcionarios e colaboradores com perfis educacionais, profissionais e culturais diversos
visando fomentar o desenvolvimento de visdes e perspectivas diferenciadas na criacdo de novas solugdes,
produtos e processos.

ocasionalment

muito relevanl

53

A empresa tem uma politica formal ou informal de retengcao de pessoas que contempla o conhecimento
estratégico que seus funcionarios / colaboradores tém e sua capacidade inovadora.

ocasionalment

muito relevanl

54

A retencao do capital humano no dmbito da organizacédo se da através de sistemas e praticas especificas
como: a) remuneragao por competéncias, b) participacao nos lucros, c) participacédo societaria, d) pagamento de
incentivos, e) reconhecimento publico pelo trabalho realizado, f) promog¢des, g) programas de desenvolvimento
h) outro, i) a empresa adota 2 ou 3 préticas de retencao, j) adota 4 ou 5 préticas de retencéo, k) adota de 6 ou 7
praticas de retengéo, ) adota 8 ou mais praticas de retencao.

muito relevanl
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55

/A empresa oferece programas para a capacitacao de seus funcionarios e colaboradores voltados para a
capacidade empreendedora e inovadora em varios niveis da empresa. Os programas de desenvolvimento da
capacidade inovadora utilizadas pela empresa sdo: a) nenhum, b) gestdo da mudancga e da inovagéo, c) gestao
da criatividade, d) gestao de projetos, e) gestdo do conhecimento, f) desenvolvimento de andlise e solugéo
criativa de problemas, g) desenvolvimento de equipes de alto desempenho, h) desenvolvimento de
empowerment, i) on the job training, j) mentoring, k) coaching, 1) rotagdo de cargos ou pessoas, m) outro, n) de 2
a 4 programas, o) de 5 a 7 programas, p) de 8 a 10 programas, q) 11 ou mais programas.

muito relevanl

56

O planejamento de carreira na empresa busca prover aos funcionarios / colaboradores diferentes perspectivas e
experiéncias.

muito relevanl

A empresa promove o empowerment delegando poder decisério, autonomia e responsabilidade aos
funcionarios / colaboradores em todos 0s niveis organizacionais.

ocasionalment

muito relesanl

58

A empresa da a seus funcionarios e colaboradores autonomia para inovar, autonomia para fazerem propostas
de mudancas e /ou introduzirem inovagdes sem suas praticas de trabalho.

periodicament

muito relesanl

59

A empresa promove o envolvimento, participacdo e compartilihamento do conhecimento e habilidades de seus
funcionarios e colaboradores através de: a) trabalho em equipe, b) circulos de qualidade, c) rotatividade de
cargos, d) intercambio de pessoas entre unidades, €) equipes auto-gerenciaveis, f) coaching, g) mentoring, h)
grupos de foco ou de grupos de solugéo de problemas, i) forcas-tarefas, j) outro; k) 2 a 3 modelos diferentes; I)
4 a 5 modelos diferentes; m) 6 a 7 modelos diferentes; n) 8 a 9 modelos diferentes, 0) 10 ou mais modelos
diferentes.

relevancia me|

60

A empresa cria equipes de trabalho multidisciplinares, multifuncionais e interculturais de acordo com as
competéncias de seus funcionarios e colaboradores.

periodicament

muito relesanl

61

As equipes de trabalho incluem colaboradores externos a empresa, como clientes e fornecedores.

periodicament

muito relevanl

62

A empresa constitui equipes multidisciplinares, multifuncionais e/ou multi-culturais temporarias, ou adota outros
modelos de trabalho no desenvolvimento de inovagdes, que incluem pessoas de diversas areas dentro da
empresa.

periodicament:

muito relevan

A empresa trabalha com equipes no desenvolvimento de novas solugdes, produtos / servigos e / ou processos
que incluem clientes, fornecedores, concorrentes ou outros atores de sua rede de valor.

periodicament:

muito relevan
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64

A empresa acompanha o desenvolvimento do capital humano em seu setor de negécios junto aos seus clientes.

relevancia me|

65

A empresa acompanha o desenvolvimento do capital humano em seu setor de negécios junto aos seus
fornecedores.

relevancia mé

66

A empresa acompanha o desenvolvimento do capital humano em seu setor de negécios junto aos seus
concorrentes.

relevancia me|

67

As liderangas - alta e média geréncias, coordenadores, lideres de projetos etc. - identificam os talentos de suas
equipes que possuem um perfil inovador, capacitam estas pessoas e utilizam seu potencial com o objetivo de
alavancar a capacidade inovadora da empresa.

ocasionalment

-

relevancia mé

68

As liderancas - alta e média geréncias, coordenadores, lideres de projetos etc. - compreendem a importancia
das contribuicdes de seus funcionarios / colaboradores para os processos da inovagao e os estimulam a
adotarem ativamente praticas que fomentam o potencial inovador da empresa.

ocasionalment

-

muito relevanl

69

Um dos objetivos das liderangas € alinhar os esforgos gerencias e funcionais, no que diz respeito as estratégias
organizacionais, processos, recursos, organizacao e capacidade de aprendizado, com todos os participantes da
empresa para que estes possam estar envolvidos e comprometidos com os processos de inovagao.

ocasionalment

-

relevancia mé

70

As liderancas - alta e média geréncias, coordenadores, lideres de projetos etc. - estdo familiarizados com os
processos da gestdo da inovacao e adotam estilos gerenciais adequados para desenvolver a aprendizagem
organizacional e capacidade inovadora de funcionarios / colaboradores.

ocasionalment

-

muito relevanl

71

As liderangas - alta e média geréncias, coordenadores, lideres de projetos etc - criam uma visdo sistémica da
empresa, que ajuda a estimular o compromisso pessoal em funcionarios / colaboradores da empresa em direcao
a aprendizagem organizacional, a criacdo do conhecimento e a inovagéo.

periodicament

-

muito relevanl

72

O estilo de lideranca dos gestores se ajusta aos tipos de inovacao, a abordagem adotada pela empresa, quer
de inovagobes radicais ou incrementais, e ao perfil dos funcionarios e colaboradores.

ocasionalment

-

relevancia mé
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A empresa identifica quem s&o os participantes de sua rede de valor — clientes internos e externos,

ocasionalment

pouco relevan

73 [fornecedores, concorrentes, parceiros e colaboradores - a fim de monitorar / acompanhar suas agbes voltadas

para o desenvolvimento de inovagdes em sua area de negdcios.

A empresa identifica quem s&o os participantes de sua rede de valor a fim de identificar quais sdo os ocasionalment | || relevancia mé w
74 relacionamentos-chave indispensaveis para o sucesso de seu negdcio e estabelecer acordos de colaboragao

visando o desenvolvimento de inovagdes.

75 A empreja se alia a outras organizagbes em redes ou parcerias para levar produtos ou servigos inovadores para periodicament W | || muito relevanl

0 mercado.

76 A empresa estabelece acordos colaborativos ou parcerias com clientes visando fortalecer sua capacidade acasioralment = relevancia ma W
inovadora.

77 A empresa estabelece acordos colaborativos ou parcerias com fornecedores visando fortalecer sua capacidade acasioralment = relevancia ma W
inovadora.

78 A empresa estabelece acordos colaborativos ou parcerias com concorrentes visando fortalecer sua capacidade ocasianalment o | || relevancia me w
inovadora.

79 A empresa estabelece acordos colaborativos ou parcerias com instituicées de pesquisa / ensino visando continuarment W | || muita relevan
fortalecer sua capacidade inovadora.

A empresa identifica quem sado os funcionarios e / ou colaboradores internos dentro da empresa com o objetivo néo - R,

80 k . . : ) N relevancia mé W
de estabelecer acordos colaborativos ou parcerias visando o desenvolvimento de inovagoes.

A empresa tem uma missao e visdo voltadas para a inovagdo em tecnologias essenciais, recursos, parcerias e p o el -
gy [liancas estratégicas, com vistas a alavancar as aptiddes e competéncias-chave ao seu negécio e sua > | |[mutn retevan
= |[capacidade inovadora. a) ndo, b) é apenas uma idéia compartilhada por algumas pessoas-chave, c) esta em

processo de elaboracao, d) sim.

82 A empresa tem uma estratégia corporativa, de negécios e operacional com foco na inovagéo. a) ndo , b) é d - muita relevanl
apenas uma idéia compartilhada por algumas pessoas-chave, c) esta em processo de elaboragao, d) sim.
83 A empresa tem uma estratégia de marketing e comercializagao de inovagoes. a) nao , b) é apenas uma idéia 4 ¥ || |relevancia me W

compartilhada por algumas pessoas-chave, c) estd em processo de elaboracao, d) sim.
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A missdo, visdo e estratégias corporativas sdo disseminadas a) por toda a organizacgdo; b) para algumas

muito relevan

84 i e e ) s i
pessoas-chave; ¢) para alguns niveis gerenciais; d) para alguns departamentos; €) nao € disseminada.
85 As estratégias de inovag&o promovem, simultaneamente, aprendizagem e integragao organizacional entre todos | |2casionalment w relevancia mé | w
= |os colaboradores diretos e indiretos ao longo da rede de valor da empresa.
86 |A area de P&D e outras areas participam da formulagao de estratégias corporativas com foco na inovagao. periodicament # | | | muita relevan |
87 Existe um claro alinhamento que vincula as atividades relacionadas aos processos de inovagao aos resultados ocasionalment w | || relevancia mé w
estratégicos.
88 A realizagao de parcerias e acordos colaborativos esta relacionada a uma decisao estratégica de ampliar as petiodicament relevdncia mé:
bases de conhecimento organizacional e a capacidade inovadora da empresa.
o . . . ~ e relevancia me: ™
b levAncia mé
89 A empresa tem uma estratégia de desenvolvimento de relacionamentos voltados para a inovag¢ao de produtos,
servicos e processos a) em elaboragdo, b) informal, ¢) ad hoc, d) formal e claramente definida.
A estratégia de desenvolvimento de relacionamentos e parcerias € a) ndo € divulgada na empresa, b) b - relevancia mé W
90 (divulgada para somente alguns niveis organizacionais, ¢) amplamente divulgada para todos os niveis da
organizacao.
gy [As estratégias organizacionais contemplam n&o somente 0s recursos existentes na organizagao, mas também periodicament W | | | relevancia me W
0s recursos dos quais os parceiros e rede de relacionamentos dispoe.
A empresa incentiva o intra-empreendedorismo através da criagao dos recursos necessarios para viabilizar néo w | || muita relevanl W
92 idéias inovadoras, dando o incentivo e o apoio organizacional, estrutural e financeiro necessarios aqueles
funcionarios que desejam desenvolver projetos inovadores.
93 O espaco de trabalho € organizado de maneira a aumentar o contato interpessoal e a favorecer o continuamente we | || muito relevan -

compartilhamento do conhecimento e de novas idéias entre os funcionarios / colaboradores da empresa.
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94

A empresa mantém uma estrutura flexivel o suficiente para que possa se adaptar rapidamente as mudancas e
responder com agilidade as demandas internas / externas de novas solugdes, produtos / servigos e / ou
processos.

ocasionalment: w

muito relevan

95

A empresa fornece aos funcionarios / colaboradores as informacdes e autonomia necessérias para promover
melhorais / inovagdes em seus processos de trabalho.

ocasionalment: w

muito relevan

96

A empresa fornece os recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos necessarios para o desenvolvimento de
novas solugdes, produtos, servigos ou processos.

periodicament:

muito relevan

97

A empresa tem programas de promogao de idéias e sugestdes, como Bancos de Idéias e Talentos.

relevancia mé W

98

A empresa tem um sistema de avaliagdo de idéias para inovagdes de produtos, processos, abordagens de
marketing, de comercializagéo e de gestao organizacional: a) ndo tem, b) informal, ad hoc e assistemético, c¢)
formal e sistematico, que analisa o valor agregado de determinada inovagao, 0s riscos em seu desenvolvimento
e implementacao, considerando-se os ambientes interno e externo organizacional e 0s recursos necessarios
para seu projeto de desenvolvimento.

muito relesanl

B9

A empresa utiliza ferramentas de apoio como pesquisas de mercado, sistemas de Tl, redes internet e / ou
extranet, dentre outros, que auxiliam os gestores a envolver a sua rede de colaboradores na geracao de idéias e
sugestdes e no processo de solugao de problemas, de forma que redundem em melhorias incrementais ou,
até mesmo, em inovacgoes radicais.

continuarente W

muito relevanl

Os gestores tém a habilidade de reconhecer idéias inovadoras com rapidez e precisao e reconhecer o potencial
inovador de qualquer informagéo, inovagao e nova habilidade que surja de funcionarios / colaboradores diretos e
indiretos / parceiros da rede de valor da empresa.

relevancia mé

101

A estrutura ou forma de colaboragao a ser adotada pela empresa depende da natureza do conhecimento que
deve ser incorporado aos negdcios da empresa considerando-se o desenvolvimento de inovagoes.

continuament|

poUco relevar

102

A empresa tem uma pessoa, equipe ou departamento dedicada a buscar, desenvolver e gerenciar suas
parcerias e acordos colaborativos, tanto formais quanto informais, em sua rede de relacionamentos.

ocasionalmenl | W

relevancia mé: W
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O(s) principal(is) fator(es) restritivo(s) com relagado ao desenvolvimento do Capital Humano com foco na = i
103 finovacao é/sdao: a) organizacional/estrutural; b) tecnolégico/infra-estrutural; ) financeiro; d) outro; e) existem
dois fatores; f) existem trés fatores; g) existem mais de 3 fatores.

pouco relevar

Observacgdes Adicionais sobre praticas e Sistemas

104 | adotados pela empresa na gestao e desenvolvimento de | Planilha consolidada das respostas dos trés socios-gestores

seu Capital Humano

da empresa.

Data e responsavel pelo preenchimento

Rio de Janeiro, 31/10/05.

Cargo / Area / Departamento

Contatos: Telefones / Celular:

N&o disponivel
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APENDICE 3 - ANALISE GRAFICA DOS RESULTADOS DO Q.D.L.®

GESTAQ DO CAPITAL HUMANGO COM FOCO EM INOVACAD

Gerazfo de Inowvacdes - Tipo
Fatores Redritivos Zeragio de Inovagies - Perioda

Gestdo dos Acordos Colabarativos

Estratégia e “isdo Organizaconal

fl onitoram erto do Capital Humano na Rede de Malor Cutura e “alores Organi zadonais

monitorsm ento & uso da Rede de Yalor Papel daz Liderancas

Gestén de Equipes Estrutura Crganizacional

Com peténcias E ssencias f Conhedm
M egdcio

Intra-em preendedor smo

L=

Aprendizagem Organizadonal F CHacs

Modelas de Organizagao de Traalha  onhecimento

\

Empowennent § Autonomis para Inovsr

Programas de Capactacio para a Inovagao

Raencio de Talentos Geracio de |déias ! Cristividade

Recrutamento e Selegio™ istema de Gestao de |déias

Ayaliacio de Desempenho, Reconhedm ento e
Fromogio

Fonte: Do préprio autor



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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