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RESUMO

O dinamismo e o alto grau de competitividade docady tém se tornado um desafio cada
vez mais complexo para 0s gestores, que precisantemam constante processo de
renovacdo de métodos, sistemas, produtos e sereigom de criar alternativas factiveis, as
quais garantam a sobrevivéncia e o0 crescimentagimizacao. Para superar tais desafios, o
gestor precisa criar estratégias, diversificar @gogios, promover melhorias internas, firmar
parcerias e aliancas que facam frente & concoa@@rincipalmente, investir em inovacao,
pois, no atual cenario econémico, esta se impdeaemento chave para conquistar espaco
no mercado. No que tange as instituicdes hospwlaste paradigma néo € diferente, afinal,
€ por meio da inovacdo em processos de qualidadesguobtém vantagens competitivas
sustentveis. Destaca-se, no entanto, que o0 poocessnovacdo de produtos e servigos
envolve inimerostakeholderspu seja, ndo pode ser desenvolvido de forma isolEste
estudo tem por objetivo caracterizar o ambientendeacao de uma instituicdo hospitalar do
oeste do Estado do Parana. Para tanto, aplicoiMiengsota Innovation SurveIS), um
instrumento de pesquisa com 29 dimensdes, quedavasfatores internos, externos e 0s
grupos de inovacdo da organizacdo. Constatou-seaquetituicdo hospitalar pesquisada
apresenta caracteristicas de ambiente inovador ee agu dimensdepadronizacdo dos
procedimentos, estrutura de mercado, concorréncigaomunicacdoforam as que mais
corroboraram para sua acreditacéo.

Palavras-chave:Ambiente de Inovagao. Instituicido Hospitalanvagao. MIS.



ABSTRACT

The most significant challenge to the current mamags the indispensable need to develop
alternatives to evidence and keep themselves anamonment characterized by competition.
It is the emergency of constant renewal in procegsethods, systems, products and services
and it is also the capacity to create feasiblermdtieves that maintain their competitiveness
and growth in an environment in constant mutatibims adaptation is obtained through the
adoption of strategies that make the implantatibrprmcesses found on the innovation
possible, through accomplishing businesses diveasidn, altering internal organizational
ways and developing partnerships or alliances #dkiw managers to stay ahead of
competitors. With this scenery, the adoption of owation is imposed as vital to
organizations, because their survival depends orrat hospitals this paradigm is not
different, innovations in quality processes inekdyadelineate the biggest sustainable
competitive advantages. The innovation of prodaetd services is not, and cannot be, an
isolated activity because it involves countlesskedtalders. Thus, this work presents
discussions about the innovation environment anad tihee organizations can evaluate their
results, emphasizing the facilitators or the intimigi characteristics of favorable environments
to innovations, according to thdinnesota Innovation SurveyMIS - methodology in a
Hospital from the West of the State of Parana.

Key-words: Environment of Innovation. Hospital. Innovation. $4I
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1 INTRODUCAO

A incerteza do ambiente econdmico-financeiro muridia levado as organizacdes a
buscarem diferenciais para se manterem competgiggerar a concorréncia na disputa por
clientes. Para garantir a propria continuidademaresa precisa definir objetivos, antecipar
possiveis caminhos a serem percorridos para dtieag-ser agil o suficiente para adaptar-se
as constantes transformacfes do mercado, o queerrdguramentas eficazes, valores
organizacionais bem definidos e um ambiente alzertovas idéias, no qual a competéncia e
a criatividade sejam caracteristicas valorizadas.

Nesse cenario turbulento, é crescente o nUmeragessas que buscam ferramentas
e técnicas para auxiliar no processo gerencias, ggtias agregam estratégias capazes de gerar
vantagens competitivas sustentaveis por meio dasgificacdo de negodcios e, principalmente,
da inovacao de produtos e servicos. As pessoasdgtindo o reflexo dessas transformacgdes
no ambiente de negdcios em que estdo inseridasspeatial, no que diz respeito aos novos
modelos de gestdo, as mudancas no perfil do codsunei no relacionamento com o0s
clientes.

O fato € que as organizacdes acumulam vantagensetitivas quando sao resolutas
e lancam no mercado, com eficiéncia e rapidez,ytosce servigos inovadores, harmonizados
as necessidades e expectativas dos clientes. Sewac#éo, a proposicdo de valor da
organizacdo pode ser copiada, gerando a concaréaseada em precgo, oferta, servigcos e
produtos, agora metamorfoseadoscammmodities.

Assim, com 0 objetivo de entender a criagao e tgetas inovacoes, bem como de
investigar categorias ou variaveis que as infltmoou incentivam, dinnesota Innovation
Research ProgranMIRP), da Universidade de Minnesota nos Estadusid$, desenvolveu
um modelo de pesquisa denominddmnesota Innovation SurveMIS). Para o MIRP, o
processo de inovacdo consiste numa série de evdetosrentes da interacdo e inter-relagéo
entre as pessoas, ao longo do tempo, para deseneoimplementar idéias inéditas, as quais
viabilizem o alcance de objetivos economicamentasméveis.

Esses eventos estdo relacionados as mudancas dasoreim cada um dos
componentes-chave do processo de inovddaas, pessoas, resultado e mudanfxestaca-
se que, em menor ou maior grau, a alteracaquaéuer um desses componentes podera
modificar os demais, pois, no contexto organizaioasidéias saoproduzidas popessoas
que se esforcam para que as transacgfes entre esadivgrupos da empresa produzam
mudancgasgjue levem aesultados
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Os processos de busca por certificacdo de qualidedeservicos hospitalares
constituem uma consideravel inovacao frente aorditninimero de hospitais brasileiros que
desfrutam de credibilidade, no caso, da chamadadié@gdo hospitalar. Neste estudo,
aplicou-se a metodologia MIS para caracterizar biante de inovacdo de uma organizacao
prestadora de servigos hospitalares e construwnrse linha do tempo para analisar 0s
acontecimentos ocorridos ao longo de sua histariem de verificar as inovacdes geradas, a

influéncia e a percepc¢ao dos individuos da orggéizam relacéo a estas inovacgoes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Esta pesquisa € relaxante por levar em conta asssidades de atendimento de
qualidade e otimizacdo de recursos em institui¢@spitalares, bem como a contribuicao
destas para o desenvolvimento social e econdmgiona, nacional e — de forma indireta —
internacional. Além disso, a pesquisa pode fornsgbsidios para organizacfes de saude que

buscam aperfeicoar seus processos de qualidade.

Observa-se que muitas dessas organizacfes conseggremeconhecidas como
excelentes. Outras ndo obtém sucesso porque naccdémiccdo de que a busca pela
exceléncia implica mudanca cultural, fomento, amige propicio para lidar com
transformacdes focadas em inovagao, aprimoramerg@ibcessos de gestdo, enfim, ndo se

comprometem o suficiente para produzir mudancasfsigtivas.

Para muitas organizacdes, a busca da exceléncipal@lade ndo € um caminho
aceitavel, pois envolve transformacdes que a empnés estad disposta a implementar e
requer investimentos que, na percepcdo dos gestoées sdo vidveis ou podem ser

protelados.

Acredita-se que a inovacao € basilar para a cotividdide e o crescimento das
organizacdes e que as empresas hospitalares té&nciabtpara agregar caracteristicas
inovadoras. A partir do exposto, emergeseguinte problemaas organizacdes hospitalares
do Oeste do Parana apresentam caracteristicas deeate inovador, conforme o Minnesota

Innovation Survey (MIS)?

Com a caracterizacdo do problema central da pesgoigros questionamentos se

configuram:
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gue acdo executada por uma instituicdo hospitalde [ger caracterizada como

inovagao?

esta inovagcdo pode caracterizar a instituicdo htadapi como inovadora,
conforme as dimensfes existentes no modelo proppsio Minnesota

Innovation Survey (MIS)

em se observando a existéncia das dimensdes dosiEdIpdas encontradas na

instituicdo hospitalar estudada?

em se observando a existéncia das dimensdes dopeld®m elas ser agrupadas

em fatores que expliqguem o ambiente de inovacawostituicdo hospitalar?

1.2 OBJETIVOS

A seguir enunciam-se 0s objetivos geral e espesifia pesquisa:

1.2.1 Geral

Caracterizar o ambiente de inovacdo em uma ingiduihospitalar do oeste do

Estado do Parana, conforme o modelo de pesquistrshesota Innovation SurvéM|S).

1.2.2 Especificos

a)

Identificar a existéncia de uma inovacéao relevambeuma instituicdo hospitalar

na Regido Oeste do Estado do Parana;

b) verificar a existéncia de caracteristicas de antdiele inovacdo, conforme

modelo de pesquisa dwinnesota Innovation Survé¥l|S);

c) verificar as diferencas e semelhancas entre astedsticas apresentadas pelo

ambiente de inovacdo da instituicdo hospitalar ygsaga e a metodologia do

Minnesota Innovation SurvéM|S);

d) agrupar as dimensdes Mbnenesotdnnovation SurveyMIS) para determinar a

existéncia de fatores que expliguem o ambiente nd®agdo da instituicao

hospitalar pesquisada.
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1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Uma das principais razfes para se estudar o amb@@tinovagcdo em uma
instituicdo hospitalar do Oeste do Parand € a itApoia desta para o desenvolvimento
socioecondmico da Regido. Ademais, esta pesqussa contribuir para entendimento do
processo de inovacao, identificando - por meio dodeto de pesquisa dMinnesota
Innovation SurveyMIS) - elementos inovadores apresentados porionstduicdo hospitalar
que busca por certificacdo. Acredita-se que a iiieagdo destes elementos demonstrara se o
ambiente foi, ou ndo, um dos fatores de sucessangamento de inovac¢fes, além do fato de

gue ndo se tem conhecimento de pesquisas destazaaho setor de salde da Regido.

Outro fator preponderante para o desenvolvimentprdsente pesquisa € o fato de
que esta se enquadra no projeto intitulado Compertéo e teoria das organizagcbes como
base para a gestédo organizacional, que esta ermanttadesde o ano de 2004 e ja possui
mais de 15 producdes permanentes. Este tema sguranfomo relevante e se sustenta pela

variedade de pesquisas e publicacbes feitas papm gr

Tanto o referido projeto quanto este trabalho pedm a linha de pesquisa em
Empreendedorismo, ligada a area de concentrac@ddses Organizacdes do Programa de
Pé6s-Graduagdo em Administracdo da UniversidadeoRabide Blumenau (FURB). Essa
linha de pesquisa também integra o Grupo de Pesaaidastrado no CNPg com nome
Empreendedorismo, Inovacdo e Competitividade enaizgcdes, o0 qual estuda estratégias

empresariais que permitem as organizacfes cresesnemm ambiente incerto e competitivo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho se organiza em cincitutag: introducéo, fundamentacao
tedrica, métodos e técnicas de pesquisa, resultadosnclusées. O primeiro capitulo
contextualiza o tema e apresenta o problema, digata e os objetivos da pesquisa. O
segundo, com base na literatura da area, defins, tgmbientes e modelos de inovacao, e
traca um panorama historico-social da evolucaandituicbes hospitalares, principalmente,
no que concerne aos conceitos de qualidade eicaglies de exceléncia. O terceiro aborda os
métodos e técnicas empregados neste estudo. @ quatém a analise e interpretacdo dos

dados. E o quinto expde concluses da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contém as contribui¢cdes de diverstwes acerca do conceito, tipos,
e modelos de inovacdo, do ambiente em que estasewc@ de sua relevancia para as

organizacoes.

Ao se analisar as caracteristicas das organizagiestadoras de servigos
hospitalares como empresas que interagem e est@odes na sociedade com a missao de
fomentar o bem estar e ao mesmo tempo oferecegdadiem longo prazo para os problemas
locais; busca-se contextualizar um setor que derramiito tempo esteve a margem dos
processos que instigavam outros tipos de orgarozagspecialmente industriais, buscando
solugdes e acdes criativas para se manterem nadeeecressaltando a sua preocupacédo em

oferecer produtos e servi¢os excelentes.

Mais do que um modismo de gestdo, 0s processonaagao tém que ser
assimilados como téao significativos quanto a qaakdintrinseca dos produtos ou servi¢os
disponibilizados aos clientes. A inovacédo se revesitdo de fundamental importancia,
principalmente ao se considerar que dentre asfgng8es estdo processos de simplificacéo e
agilizacdo da gestdo. Na mesma medida, permite agu®rganizacbes que produzem

inovacdes duradouras se perpetuem para prosperarem.

2.1 A INOVACAO COMO CONCEITO E PRATICA

A inovacao é tema estudado por inUmeros autoreserplo de Ayers e O’Connor
(2005); Damanpour (1991); Kimberly e Evanisko (198 chumpeter (1988); Van de Veh
al., (1999), que comparam 0 sucesso ou o fracasserdigos e produtos e enfatizaram que o
fator primordial que impulsiona a boa receptividatistes pelo mercado consumidor é a
sinergia de um bom processo de gestdo associadoambiente que estimula e promove a

inovacdo como paradigma de sobrevivéncia e subitdéale.

Desta maneira, para este projeto € necessario ejanaise a inovacao sob um
panorama mais amplo, alicercando 0s conceitos dea@do sob a Otica dos principais
estudiosos do tema. Em seguida, sdo focalizadgdi@ldlidade e a importancia destes
conceitos e também a caracterizacdo do ambiertizugisnal propicio ao desenvolvimento

destas inovacoes.
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A palavra inovar, do latiminnovo, innovaresignifica tornar novo, renovar ou
introduzir novidades de qualquer espécie, modarnRartanto, inovacao deriva da palavra
innovationeque significa renovado ou tornado novo (BARBIERIal 2004; MACHADO,
2004; VICENTI, 2006). Desta forma, o termo inovaéaatribuido a algo novo, que pode ser
um produto ou um servico, que traga surpresa asucoidor, atenda as suas expectativas,
necessidades e desejos (DAMANPOUR, 1996). Corrolblora sentido, Drucker (1993, p.
146) afirma que inovacédo € “a aplicacdo do conhecim para a producdo de um novo

conhecimento [...] e ela requer esfor¢co sistemaiaom alto grau de organizagao”.

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP, 2@@fne a inovacdo como a
introducdo de produtos, servigos, processos, megtoglosistemas que ndo existiam
anteriormente no mercado e com alguma caracterisiwa e diferente do padrdo que se
encontra atualmente. A exigéncia minima deste d¢mnéeque o produto, processo, sistema
ou meétodo inovador deva ser novo para a empresatmiancialmente melhorado em relacéo

aos seus concorrentes.

Ao comparar 0S conceitos entre a invencdo e a @dmyaSchumpeter (1988)
argumenta que a invencao € um fenémeno diferenteogtacdo. Enquanto a inovagéao pode
ocorrer sem ser originada da invencéo, a invencgde ger a descoberta e desenvolvimento
de novos processos, novos bens e novos métodos fatr engenheiros e cientistas, sem
necessariamente se traduzir em algo economicamadat@nte ou Util. Neste sentido, o autor
afirma que:

enquanto nao forem levadas a pratica as inven@@esconomicamente irrelevantes.
E levar a efeito qualquer melhoramento é uma tareédramente diferente da sua
invencdo e uma tarefa, ademais, que requer tipepfitfo inteiramente diferentes.
Embora os empresarios possam naturalmente sertémgenexatamente como

podem ser capitalistas, ndo séo inventores pelarezat de sua funcdo, mas por
coincidéncia e vice-versa (SCHUMPETER, 1988, p. 62)

Ao se fazer um retrospecto deste pensamento seipiedie que, para Schumpeter
(1988), o impulso fundamental que inicia e manténapitalismo operante decorre das
inovacdes produzidas. Desta forma, pode-se percegper suas idéias permanecem
atualizadas, sobretudo neste momento de intengpgsso cientifico e tecnologico, em que
se discute, no Brasil, entre outras coisas, a ing@ieacdo da Lei da Inovacédo (LIT - Lei

Federal n° 10.973 de 02.12.2004) que fomenta pedesssos.
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Segundo Pereira e Kruglianskas (2005) a Lei dedg@w Tecnoldgica (LIT), ao
buscar estabelecer um diadlogo cada vez mais intense as organizacfes de ensino e
pesquisa académica, cientifica e as produtoraseds b servicos surge como mais um

instrumento para facilitar a criacdo de uma cultl@@ovacao no pais.

Segundo Afuah (2003, p. 14) a “inovacao requervarigdo e a comercializacao”.
Van de Ven (1999) entende que a invencdo € a orideduma nova idéia e refere-se a
inovacdo como um processo mais amplo que exigey dcriacdo, o desenvolvimento e a
implementacéo desta idéia. Desta forma, pode-seirigfue, para 0os autores, a invencao deve
ter uma destinacdo, funcdo e capacidade de serrdatiada para assim, ao ter

aplicabilidade, reverter-se em ganhos econdmises eonsiderada uma inovagao.

Uma inovacao pode ser definida como uma idéiaigaréu um bem material que é
percebido como novo e de relevante aplicacdo (RCE5HR95). A inovacdo é conceituada
por Luecke (2003) como sendo a incorporacdo e cmaghd de conhecimentos em algo
original, relevante, como um novo produto, processservico. Hussey (1997) descreve uma
inovacdo como uma idéia criativa aplicada ao anteide trabalho, ou seja, convertida em
uma acao. Kotler e Keller (2006) a definem como weferéncia a qualquer produto, servi¢co
ou idéia que seja percebida por alguém como algo.ngota-se entdo, que uma inovacao
pode ser um produto, servigo, processo, métodm aléum sistema de gestao.

No conceito de Barbiert al (2004, p. 44) a invencao pode ser entendida como
“idéia elaborada ou uma concepcdo mental de algosguapresenta na forma de planos,
férmulas, modelos, protétipos, descricdes e outre®s de registrar idéias”. A invencéao, sob
este aspecto, deve, entdo, estar relacionada agaggodo tenha antes existido e ao mesmo
tempo seja inédita, ou, sob outro aspecto, quesepte uma novidade em comparagdo ao

gue ja existe.

Ainda Barbieriet al (2004) e também Gundling (1999) associam inovagbalgo
gue deva ser implementado e que isso efetivamentflga em melhorias com conseqtiéncia

de geracéo de ganhos e lucros.

Ruggles (2002) destaca que para fazer a inovagidesmer com maior freqiéncia e
com melhores resultados, o ciclo de vida da inavapdde-se em quatro processos:
a) geracao de idéias: é o estagio primordial da avigigduma idéia que inclui desde
a exploragéo inicial, o rigor de analises até slélaatorias;
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b) desenvolvimento: o ponto em que sdo empregadoscossps para transformar
uma idéia em um produto, servico ou processo, Gessen estagio inclui

protétipos, experimentacao e testes que tornamidérarealmente (til;

c) adocao e difusdo: adocéo € a absorcéo e aplicagd@m d@onceito ou um produto
por uma pessoa ou por um grupo, sendo que nessadasovacdes convergem a
acao e agregam valor real. A difusédo represenissardinacdo daquela absorcéo
inicial pelos envolvidos, fazendo com que as indeacse diferenciem de meras

invencoes;

d) fim de jogo: em dado momento, ndo h& mais valer alstido de uma inovacgao.

O Manual de Oslo (OCDE, 1997) aborda os processasoyacao e esclarece que a
capacidade de determinar a escala das atividadeadaras, as caracteristicas das empresas
inovadoras e os fatores internos e sistémicos @aerp influenciar a inovacdo séao pré-
requisitos para o desenvolvimento e andlise ddigasdi que visem incentivar a inovacao.
Também explica que as tentativas de entender egsgantes fatos passaram a concentrar-
se, nos ultimos anos, na importancia fundamentaluias partes do processo de inovacéo
que nao a P&D e sua caracteristica de inventividabeparticular, na forma como afetam as

taxas de difusao.

Neste contexto mais amplo, conforme Jonash e Solattee(2001) a inovagéo pode
ser caracterizada em diferentes tipos:

INOVACAO TIPOLOGIA

Desenvolvimento e comercializacao de produtos ouicges inéditos, com
Inovacéo de produtos ou servigos| base, ou ndo, em novas tecnologias e focalizadqdena satisfacdo @s
necessidades dos consumidores.

= Desenvolvimento de meios de fabricacdo ou manwfane&ditos ou d
Inovagé@o em processos e tecnologia . . ~
novas maneiras de relacionamento para a prestacserdcos.

U

Introducdo ou desenvolvimento de nova metodologia poatica dé
Inovagdo em negocios negécios que possam ser considerados uma vantagempettival
sustentavel.

Quadro 1 - Tipologia da inovacao
Fonte: Adaptado de Vicenti (2006, p. 25).

Corroborando com esta caracterizacdo, Damanpo@6)1dassifica a inovacdo da

seguinte maneira:
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a) inovagdo em produtos ou servigos: diz respeito nser¢do de produtos ou
servigos para o atendimento das necessidades dadnesu de consumidores;

b) inovacdo em processos tecnoldgicos: refere-se adigdo de elementos

diferentes no processo de producao ou no oferetinuenservicos;

c) inovagdo na estrutura organizacional ou sistemasnéstrativos: diz respeito a
complexidade crescente nos processos e ha gestéo reguerem o0

desenvolvimento de novas estruturas, maior con¢rglgordenacao;

d) inovacdo em planos ou programas pertencentes anbnoe adocdo de novos
projetos, sistemas, politicas, programas, processogribuindo em melhor
desempenho e resolutividade a organizagéo.

De semelhante maneira, outros autores também kstabe tipologias acerca do
processo em que a inovacao é constituida, em gelunndis basico, por dois tipos: o primeiro
€ a inovacdo de produto, como a mudanca no prapigc empresa produz; e o segundo é
atribuido a inovagédo de processo, a forma de um@danga com que o produto é obtido
(TUSHMAN; NADLER, 1997).

Para Afuah (2003), a inovacéo pode estar relaceoaad

a) produto ou servico - refere-se ao oferecimentordgoroduto com custo inferior,
com atributos diferentes ou simplesmente algo rogae tenha referéncia a um

conhecimento inédito e também represente algo pakepos consumidores;

b) mercado - diz respeito a uma inédita maneira decode novos produtos ou
servicos e explorar a oportunidade de distribuidbsientemente sempre com

foco na plena satisfagéo e desejos dos clientes.

E fundamental entender por que as empresas indvaazio Ultima é a melhoria de
seu desempenho, por exemplo, através do aumemtens@anda ou a reducdo dos custos. Um

novo produto ou processo pode ser uma fonte dagam mercadoldgica para o inovador.

No caso de inovacao de processos que aumentan@ipidade, a empresa adquire
uma vantagem de custo sobre seus competidorestipelonuma margem sobre custos mais
elevados para o preco de mercado. Dependendo stcidizde da demanda, o uso de uma
combinacédo de preco menor e margem sobre custas erai relacdo a seus competidores
levam a conquista de fatias de mercado e aumengatncoos. No caso da inovagédo de
produto, a empresa pode ganhar uma vantagem conggidr meio da introdugdo de um



22

novo produto, o que Ihe confere a possibilidadender demanda e maiores margens sobre
custos (OCDE, 1997, p. 36-37 § 77).

No caso das inovacfes em servicos pode-se melmoeitoar o tema quando se
entende que sdo melhorias de desempenho que weEl@ercebem como novos beneficios,
com apelo para influenciar de maneira significatseu comportamento, assim como o

comportamento das organizagdes concorrentes (BEBRXNKAR, 2006).

Como exemplo atual de revolucédo inovadora em swsyiefetivamente percebida
pelos seus clientes estaGooglé®; que conseguiu ndo tdo somente criar um excelente
sistema de busca natérnetcomo também se tornar um gigante multibilionancagregar a
“pesquisa combinada” ao conceito de que as empsesdisporiam a pagar para qusite de
buscas inserisse suas ofertas na condicdo de suibpso das consultas gratuitas
(SAWHANEY, 2007).

As pesquisas de inovacao focadas em organizac@=s\deos ainda s&o escassas e 0
Manual de Oslo (OCDE, 1997, p. 53, 8127) justibsta aridez em quatro principais razées:

a) As caracteristicas da inovagao nas industrias m;eesao distintas daquelas da
indUstria manufatureira. A inovacdo em servicosegifentemente de natureza
imaterial e, portanto, dificil de proteger. Os #gryg tém um maior grau de ajuste
as necessidades particulares de cada cliente. H@r ing¢er-relacdo entre o

desenvolvimento de novos servigos e 0s procesgegjproduzem.

b) Ha diferencas no contexto estatistico. Existem narogs estatisticos bem
estabelecidos para os servicos de movimentacaecedmdorias, inclusive frete e
transporte do comércio no atacado e no varejo. dgoifica que ha robustas
medidas de producédo, investimento, precos e atleidnanceira para estas
industrias, o que torna mais facil distinguir aemincas entre inovadores e nao-
inovadores e fazer as inferéncias de politicasa Barindustrias que néo estao
diretamente relacionadas a movimentacdo de meiaagdorpano de fundo para a
afericdo da inovacdo € menos claro e algumas diestastrias de servicos sédo
economicamente significativas, além de serem imsnios de mudancas

tecnoldgicas e sociais.

c) As empresas da industria de servicos tendem amsgrores do que as
manufatureiras, e menos concentradas. Isto temcagples metodoldgicas para

pesquisas por amostragem e para as estimativagaktria.
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d) Nem todas as industrias de servico sdo iguais. Eldgem competéncias
distintas, organizam de formas diversas suas fendéeproducao earketing
utilizam distintos niveis de tecnologia e atendediferentes mercados. Podem
apresentar diferentes inclinacfes para engajarse&a@neércio internacional e

para inovar, e respondem de forma diversa as cdesligconémicas.

O Manual de Oslo (1997) idealizado p€leganization for Economic Co-Operation
and DevelopmenOCDE) estabelece como principio o reconhecimdatoma inovagao com
base na novidade que representa, e, ao considedart@s e processos tecnolégicos novos e
aperfeicoamentos significativos exclui as inovagiessideradas incrementais, por considera-
las como decorrentes de atividades rotineiras. rNbitd da produgcdo e comercializagéo das
empresas que integram a OCDE, na Europa, deixgeque as organizacdes nédo destinam

maiores investimentos para esta finalidade.

Gundling (1999) também procura classificar as igdea com base na novidade que
representam e ao conceber o acontecimento da @mvafirma que a exceléncia técnica €
extremamente necessaria; mas € o mercado quenvet&dicto do ineditismo do processo.
Assim, a adocdo de uma nova idéia que, por me@cdes venha a gerar resultados para a
organizacao, seja como melhoria ou como ganhoaya,lparece ser o essencial.

Na 3M inovacgdo representa uma equacao algébidésa + Acdo = resultado,
sintetizando o conceito de Gundling (1999), queesmnta que os empregados da
organizacdo diferenciam a inovagdo de criatividefeautor argumenta que a
inovacdo gera impacto sobre toda a organizacddmAssinovacdo, mais do que
uma idéia criativa, é algo que causa modificacdorganizacdo e que todos podem
perceber (VICENTI, 2006, p. 27).

Para Kotler e Armstrong (2000) uma estrutura paremeacao deve ter meios para a
geracao sistematica de novas idéias com o objdéwaplicar em novos produtos. Essas idéias
podem vir de fontes externas (clientes, distribredoe fornecedores, entre outros) como
também de fontes internas (funcionarios) da orgadia, por meio de pesquisa e
desenvolvimento formais, com a participacdo detisiEs, engenheiros, pessoal de producéao,

executivos, vendedores e outros profissionais ertatme interacdo com os consumidores.

A visdo da inovacdo em nivel mais alto, ou sistémenfatiza a importancia da
transferéncia e difusédo de idéias, habilidadeshedmentos, informacdes e sinais de varios
tipos. Os canais e redes por meio dos quais egeasiacoes circulam estao inseridos em um

contexto social, politico e cultural (OCDE, 1997).
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Segundo o mesmo Manual (OCDE, 1997), a pesquis& sobvacoes identificou
vérios fatores humanos, sociais e culturais ques#mais para uma operacdo eficaz em nivel
de empresas. Esses fatores giram, principalmenteomo do aprendizado. Referem-se a
facilidade de comunicacdo dentro da organizacamt@sacoes informais, cooperacao, canais
de transmissdo de informacfes, habilidades entrergaenizacfes e individualmente, e a
fatores sociais e culturais que influem de modalgea eficacia da operacdo destes canais e

atividades.

Um ponto chave da pesquisa sobre inovacédo é quesatgpos de informacgdes so
podem ser transmitidos eficazmente entre dois iddos experientes: ou através da
transmissdo a um individuo receptivo que tenhecisafie know-howpara compreendé-la
integralmente, ou da transferéncia fisica de pssgoa levem consigo o conhecimento. E o
aprendizado pela empresa como um todo (isto éusadi do conhecimento a uma larga gama

de individuos dentro dela) que é fundamental paapacidade inovadora da empresa.

A evidéncia maior das inovacdes esta na flexibilled@om que as organizacdes
adotam novas tecnologias, conceitos e processetadastante relacionada a metamorfose

em seus modelos de negdcio e de gestao.

Acerca da necessidade de as organizacOes refoemutara gestdo, Hamel (2006, p.
2) estabelece que este processo passa por inovag@deseitua a inovagcado em gestdo como
“a inovacao dos principios e processos gerenciaésdg fato transformam as praticas das

tarefas dos executivos e as maneiras como elasa@madas”.

Desta forma, incorporar a inovacdo e ao mesmo temippum ambiente favoravel
para que o conhecimento e a inovacao se disseméaergsado do gestor que, acima de tudo,
deve estimular uma cultura de busca de oportungdasteque as pessoas se sintam desafiadas
em contribuir, em uma competicdo saudavel cuja segtacriar o novo.

As pessoas de toda organizacao precisam sentorsprometidas com a inovacao
de produto, se desejarem o desenvolvimento contieumvos produtos viaveis. A
capacidade de administrar a tensdo entre liberdagsponsabilidade, inerente ao
compromisso com a ac¢do inovadora, deve permear gani@acao inteira
(DOUGHERTY, 2004, p. 345).

Mintzberg et al. (2000) entendem que o comportamento inovador deda®
organiza¢Bes empresariais ndo ocorre ao acasadB cansequente de fatores do ambiente

externo e/ou interno, que conduzem a mudancas rgges@m ser elaboradas e planejadas. A
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empresa concebe e implementa estratégias parachdaras mudancas nestes ambientes e

assim espera aprender e adaptar-se as novas dealii@ntendo-se competitiva.

As teorias organizacionais que abordam o tema g&mvae véem com a missao de
explicar como as empresas podem efetivamente @ér@balho dos seus colaboradores e, na
mesma proporcdo, equilibrar liberdade e respondabté. Neste contexto, Afuah (2003)
afirma que séo dois os tipos de efeitos causadogneanorganizacdo: em primeiro lugar, ao
considerar-se que € o conhecimento que alicerg@paciade da organizacdo de oferecer
novos produtos, considera-se que esta inovacatia@akacompletamente diferente de tudo e o

conhecimento existente é seguramente obsoleto.

Em segundo lugar, aceita que uma inovagao podsassgorizada como incremental
quando aproveita o conhecimento existente parangpi@mentacéo. Afuah (2003) classifica
o critério econdmico, determinado pela competitidie, e refere-se a inovagdo como radical,
aguela resultante de produtos superiores com lzaigtm, melhor desempenho, ou atributo e

que torna os produtos até ali existentes nao catinpst

Outrossim, esta classificagdo também toma aquealedums que mesmo com
caracteristicas marcantes ou com atributos difeadas permite que os produtos existentes
permanecam ativos e competitivos, conforme defineutmr (AFUAH, 2003) como uma

inovacao incremental ou ndo drastica.

Outra abordagem acerca das inovacdes procurouficiidas de acordo com o grau
de novidade representada. Desta maneira, foramebmas as inovacdes radicais como
aquelas que causam um consideravel impacto meégadolou econdmico e as inovacdes
ditas incrementais as decorrentes de pequenos raelaotos ao longo do tempo
(ROSENBERG, 1976).

Com relacédo as inovacdes incrementais Rosenbeffp,(J® 76) afirma que “a
inovacdo adquire significancia econdmica somentavés de um extenso processo de
modificacbes e de milhares de pequenos melhorasferoque, a primeira vista, é
contraditéria frente aos estudos de SchumpeteBj19@8ie em suas analises considera toda
inovagcdo como radical e deixando aquelas de orderermmental em segundo plano.
Entretanto, a influéncia da escoBchumpeteriariaé tao forte que acaba por considerar toda

a atividade como inovadora seja ela radical olemental.
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Van de Venet al (1999, p. 63) ao conceberem as inovacbes ditdisars, as
definiram com o seguinte sentido: “algumas inovagdeidam completamente a ordem das
coisas, tornando obsoletas as antigas maneirdgee taudem completamente a maneira dos
negoécios”. Para os autores as outras inovacOets blicrementais - apresentam relativos

aperfeicoamentos naquilo que ja existe, o que l@dna a sua competitividade.

Os autores (VAN DE VENt al, 1999, p. 9) acrescentam que “uma idéia percebida
como nova pelas pessoas envolvidas € uma ‘idéiaduora’, mesmo que pareca a outros uma

‘imitacéo’ de algo que existe em outro lugar”.

De maneira complementar, Ayers e O’'Connor (200523).entendem a inovacao
radical como “a comercializacao de produtos e tegms que tém forte impacto no mercado
- em termos de oferecer beneficios completamentesne, na firma, em termos de suas

habilidades em criar novos negdécios”.

Os autores (AYERS; O’'CONNOR, 2005) afirmam ser isgeel saber qual método
€ mais eficiente para efetivar as inovacoes raslieaestrategicamente. Mesmo que estas
organizacdes estejam atentas em fazer o inédibon& significa o abandono das inovacgdes

que envolvem a melhoria continua e o aperfeicoangmaidual (inovacdes incrementais).

Luecke (2003) concebe que a inovacgéo radical eevubvas técnicas de producédo e
tecnologias. Na inovagao incremental ocorre a eapé&m de processos, tecnologias e

produtos ja conhecidos, com foco em pequenos nathentos que possam ser efetivados.

Para Drucker (1987) sempre pode haver a possiddidde se redesenhar um
processo antigo pelo acréscimo de novos conhecmeaiquiridos que serdo somados a um

saber ja existente.

Luecke (2003) esclarece que inovacoes radicaigrenrentais sao freqientemente
vistas paralelamente, uma vez que ap0s uma inovesgdioal segue-se um periodo de
inovacdes incrementais que vém aprimorar a idéginat. Mesmo se concentrando mais
especificamente no aperfeicoamento do processockBru1987) ressalta que um antigo
processo apresentara novas necessidades que agstmtas a partir da implantagdo de uma

inovacao.

Utterback (1994, p. 161) argumenta que as inovaigifisais geralmente emergem

de “organizacbes que ndo apresentam expressividadmercado, sendo muitas vezes,
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pequenas organizacdes que talvez por ndo aprementantas amarras que impegcam a

rapidez das decisfes, produzem inovagbes com efawncia”.

Segundo Tushman e Nadler (1997), nas inovacdesaiad® incrementais estdo as
melhorias e criacdo de idéias agregadas as nawaddgias para desenvolvé-las, que podem
ser definidas como inovacodes sintéticas. Nestedgpabordagem, ndo ha nenhuma tecnologia
nova ou revolucionaria sendo utilizada, somente oorabinacéo criativa de uma série de
tecnologias ja existentes e de alguma forma ligadé® si, estabelecendo um padrdo ao seu
tipo conceitual, o que Birley e Muzyka (2001) defincomo uma evolugao de produtos, com

expansao de linha, que estabelece uma nova getagitodutos.

A inovacdo descontinua, que envolve o desenvolineu a aplicacdo de
tecnologias ou idéias emergentes que requerenraiugfio de qualificacdes, processos e

sistemas totalmente novos em toda a organizacéfeadida por Tushman e Nadler (1997).

Hamel (2006, p. 121) acerca das inovacdes entepdecesso como:

[...] quanto maiores forem as dificuldades econa@sjienaior a tentacdo de cortar
despesas, mas é nesses momentos que a inovag@ sadiorna o Unico modo de
avancar. Em um mundo descontinuo, apenas a inovagBoal conseguird criar

riquezas novas. Apesar do naufragio das empres#e.pom, basta analisar o que
aconteceu na Ultima década para concluir que arimadas recentes riquezas foi
criada por estreantes no setor ou por empresasgo¥eunica conclusédo a que se
pode chegar é que a inovagdo move a criagdo dezaqu

Afuah (2003) diferencia a inovacdo técnica da adbstrativa. Atribui que as
inovacbes técnicas estdo relacionadas aos prodatosservicos aperfeicoados ou
completamente novos; e as inovacdes administratiiaem respeito aos processos
estruturais, organizacionais ou administrativoergncentes a estrutura organizacional - e
podem ou ndo possuir potencial de interferénciaimasacdes eminentemente técnicas. Em
referéncia a Leavittapud VAN DE VEN et al, 1999) relatam que a maioria das inovagdes

envolve novos componentes técnicos e administisativo

Autores como Damanpour (1991), Kimberly e Evanigk881) distinguem as
inovacdes administrativas como aquelas em querselpsm mudancas nas atividades ou na
estrutura organizacional e estdo intrinsecamentriomadas a forma de gestdo destas
organizacfes. J4 as inovagdes técnicas relacioaamistroducdo de produtos ou servigos
que visam atender as necessidades do consumidor teombém 0s processos envolvidos na

manufatura ou criacdo destes com a finalidade dgwguas diretrizes técnicas da empresa.
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Outra abordagem distingue as caracteristicas deagdo de produtos e servi¢cos
referentes aos processos tecnoldgicos da inovatéop®sicdo aos aspectos simbolicos.
Desta forma, Hirschman (1991) esclarece que enguaitiovacao simbdlica comunica um
significado social diferente devido a aquisicdondeos atributos intangiveis, a inovacao
tecnologica é resultado de uma mudanca nas cdsdici@s de um produto ou servigo pela
introducdo de uma alteragdo tecnologica.

Schumpeter (1988, p. 48) foi um dos autores piosedr desenvolver, de maneira

abrangente, o conceito de inovacgéao e o fez dargegorma:

A introducdo de um novo bem, com o qual os consoreglainda ndo estejam familiarizados.

Introducdo de um novo método de producédo, ou sejamétodo que ainda ndo tenha sido gerado a plaiftir
uma nova descoberta cientifica ou um novo métodeatiEr comercialmente unc@mmaodity.

Abertura de um novo mercado em que uma area eigped# industria ndo tenha penetrado, independemten
de o mercado existir ou no.

A conquista de uma nova fonte de oferta de suptiong® matérias-primas ou bens parcialmente manatids.

O aparecimento de uma nova estrutura ou organizmaom determinado setor.

Quadro 2 - Conceito de inovagao
Fonte: Adaptado de Schumpeter (1988, p. 48).

O autor afirma ainda que a satisfacdo das necegsdips consumidores sao “o fim
de toda producdo e a situacdo econbmica deve sendata a partir deste aspecto”.
(SCHUMPETER, 1988, p. 48).

Para Barbieret al. (2004, p. 14):

essas mudancas - ‘as inovagfes’ - no sistema edocmdmsdo via de regra
introduzidas pelos produtores, os quais, se netess&ducam’ os consumidores
gue sdo, por assim dizer, ensinados a querer ou coisas que diferem em
um ou outro aspecto daquelas que tinham o habitsale
Para Afuah (1999, p. 6) “a inovacao € o uso de owo rtonhecimento tecnoldgico
ou de mercado para oferecer um produto ou senogo aos clientes”. Segundo a 6tica do
autor este ‘novo conhecimento’ pode ser entendidmoc algo que néo tenha sido

anteriormente utilizado, que n&o tenha antes dristi

Conforme Christensen (2003), a producdo de novasasdque resultem em
inovacbes € uma questdo de sobrevivéncia para genipacdes. Estas novas idéias,

geralmente requerem alteracbes profundas na mammirajue 0s gestores se comprometem
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com a sua moldagem, ja que o engajamento dos adradores parece ser imprescindivel
para que as inovacfes aparecam e se concretizempame de um plano de negdécios mais

profundo.

Uma inovacéo também pode ser definida como radigadisruptiva quando causa
um impacto significativo em um mercado e na atidelacondmica das empresas neste
mercado. Este conceito € centrado no impacto aaa@des, em oposicdo a sua novidade e
pode, por exemplo, mudar a estrutura do mercada, movos mercados ou tornar produtos
existentes obsoletos (CHRISTENSEN, 1997). Todapede ndo ser evidente se uma
inovacgao é disruptiva até bem depois de sua ing@mlusso dificulta a coleta de dados sobre
inovacgdes disruptivas dentro de um periodo desmélin uma pesquisa sobre inovagao.

S&o diversas as perspectivas dos autores aceteendoSchumpeter (1988) concebe
a inovacao como uma “destruicao criativa”, comgptsora do desenvolvimento econémico;
Afuah (2003) a vé como uma oportunidade de as maedes se projetarem
competitivamente a frente dos concorrentes. VaWete (1999) conceitua a inovagdo como

um processo interativo entre idéias, pessoas ataes, contextos e resultados.

2.1.1 Modelos de inovacdes: estaticos e dinamicos

Os estudos acerca da inovagdo apontam que esta&snpestar presentes nos
processos de producdo, técnicas rdarketing lancamento de servigos individuais ou
agregados a produtos, maneira de comercializalygd® de uma tecnologia, gestdo e até
mesmo no relacionamento das organizacdes com fxaegs, parceiros ou clientes. O mais
importante € que a inovacao atenda as necessidiEg0s ou expectativas do consumidor,
de modo a criar valor e efetivamente garantir @eaorganizacdes inovadoras vantagens
competitivas sustentaveis. Os diversos autorebadsteem modelos de inovacao a partir de
uma perspectiva de demonstrar contribuicdes eiéefias e por fim determinar, se isso for

factivel, quais modelos possuem caracteristicaskepilidades de melhor alicerca-las.

Na definicdo de Afuah (1999, p. 44) os modelos tiesi® “exploram o corte
transversal das capacidades de uma organizagcdo @rdecimento que sustenta estas
capacidades, assim como o incentivo para invastiu® determinado tempo”. Tais modelos
tdo somente comparam 0 cenario novo e o0 antigo.esaminar os efeitos da inovacao apoés

sua introducédo no mercado conforme quadro 3:
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M ODELO

DEFINICOES

Abernathy-Clark

Separa 0 conhecimento tecnoldgico e de mercadtac@eslo a importancia (

inovacdo no que tange ao sucesso ou fracasso mpetidores em um mercado,

o

conhecimento de mercado. Albernathy e Clark (198&)iam os resultados ¢la

Henderson-Clark

Divide o conhecimento em conhecimento dos compeseatarquitetdnicos. ES
modelo procura especificar, a razdo pela qual ganiwacbes tém dificuldad
para administrar inovagfes incrementais, isto@andes que provocam peque
alteracdes em tecnologias existentes ja que podeoorfundidas com as radica

te
ES
nas
S.

Modelo de mudanca deutor, isso acontece porque as organizacbes despardempo demasiado €

ruptura tecnolégica

Neste modelo, Christensen (198@ud AFUAH, 2003) aponta os motivos pe
quais as organizacBes falham na exploracdo de ltgga® disruptivas. Para

detectar e ouvir as necessidades dos clientessafliais necessidades néo
utilizadas, em um primeiro momento, para uma ina@ga@dical, pois os client
guerem atendidas as suas exigéncias.

0S
o]
m
530
PS

A cadeia de valores é composta por fornecedorésntes e inovadord

gundo Afuah (2003), o modelo de cadeia de valgesgados a uma inovag
demonstra de que maneira uma organizacdo podeasupevos entrantes €
inovacdes radicais e por que pode falhar em in@&gitrementais.

Cadeia de Valore%%mplementares. Uma inovacado pode ter diferentpadtos ao longo da cad¢g

agregados a uma inovagap

Teece

Para explorar uma inovacdo € preciso mais do gpacaades tecnologicg
segundo Teece (1986). E também importante a apioldiade (protecao
imitabilidade tecnoldgica) e ativos complementares.

Quadro 3 - Modelos de inovacao estaticos e suasidefoes
Fonte: Adaptado de Afuah (1999, p. 42-43).

Para Afuah (1999, p. 44), os modelos dinamicos Sicaram que uma tecnologia

tem vida propria com fases radicais e incrememtaiada uma das fases pode necessitar um

tipo diferente de capacidade da organizacdo peéxii®”. No quadro 4, as definicdes acerca

de cada um dos tipos:

M ODELO

DEFINICOES

Utterback

Este modelo trata da mudanca na lucratividade apdgacdes nos produtos
processos. Mostra também os vinculos entre as ¢egae as caracteristicas

produtos, os processos, a mudanga organizacionaeroado e a competitividag
Para o autor (Utterback, 1994), as inovagbes paspam trés fases, ass
denominadas: fase fluida, fase de transicdo eczecifica.

os

Tushman - Rosenkopf

Tushman e Rosenkopf (1992) explicam que a interéé@éde uma organizacdo so

uma inovacao depende do grau de incerteza tecoal@givolvido no processo. E$

modelo apresenta as etapas de: descontinuidadsdgica; fermentacéo, surgimern
do desenho dominante, seguindo para mudanca inataime

pre

Curva S de Foster

O resultado do esfor¢o direcionado para uma tegroldiminui @ medida que
aproxima do seu limite fisico. Foster (1988) apania o éxito de uma tecnologia
resultado do investimento realizado para alcangaHsse resultado é denoming|
pelo autor, de “Curva S”, aluatio ao formato com que os resultados sdo deling|

Ele explica que no inicio, a resposta dos investiowefeitos € lenta. A seguir “oco

re

uma aceleracao violenta na curva, quando € obtidonbecimento necessario ppra
progredir. No final, o retorno dos investimentodta@ ser lento, tornando qualqyier

progresso caro” (FOSTER, 1988, p. 31).

Quadro 4 - Modelos de inovacdo dinamicos e suas te¢des
Fonte: Adaptado de Afuah (1999, p. 51).
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2.1.2 O Modelo do Minnesota Innovation Research ProgidiRRP)

Um dos mais importantes estudos sobre inovacdeeganvolvido por um grupo de
pesquisadores ao longo de dezessete anos contiv@dge entender a gestédo das inovagdes e
como elas se desenvolvem. A pesquisdMittnesota Innovation Resear&hrogram (MIRP)
dividiu-se em quatorze equipes para a conducaostieles longitudinais de um variado
namero de inovacdes - efetivadas em tempo real éocadl em que tiveram génese as
inovagdes-foco - da idéia inicial até a sua im@eabd (BARBIERI, 2003).

O levantamento dos dados da pesquisa foi efetuaasiderando 29 dimensbes de
estudo dos trabalhos de Van de Ven (2000) e jadestno Brasil por Barbieet al. (2004),
Machado (2004) e Vicenti (2006). Segundo o autoARBIERI, 2003) as pesquisas -
centradas em inovacgfes de produto, processos @iatiativas (gestdo do negocio) - foram
dotadas de uma estrutura comum alicercada em conceitos: idéias, resultados, pessoas,
transacdes e contextos. Desta forma o processwdagao foi definido como:

motivar e coordenar apessoasa desenvolver e implementar novagias
engajando-se emnansacdegou relacionamentos) com outros e fazer as adagsac
necessarias para alcancar ossultados desejados dentro de umontexto
organizacional e institucional em mudanc¢a (VAN DEN/ 2000, p. 9).

O modelo MIS fundamenta-se em cinco conceitos basmescritos resumidamente
no quadro 5.

CONCEITO DESCRICAO

A criacdo da nova idéia é a invencdo, o seu desgmanto e implementacéo resulta na
inovacao. A nova idéia pode ser a recombinacaetiay idéias, um esquema que desafia a
Idéias ordem atual ou uma férmula ou abordagem que é lpeleceomo nova por aqueles envolvido
com a inovacdo. Embora muitas vezes possa semdgiceomo uma imitacdo por outros que
ndo estdo envolvidos com a idéia.

o7

Ocorrem em um momento especifico apos o desenvehtore implementacéo da nova idéia
Esta pode tornar-se uma inovagédo como tambémaesuit erro ou falha. Periodicamente, ag
longo do desenvolvimento das novas idéias, o MIBdRepdentificar indicios de que a nova
idéia se efetivara como uma inovacao.

Resultados

Muitas inovagdes sao complexas para uma Unica pedesta forma, grupos de pessoas
Pessoas precisam ser recrutadas, organizadas e dirigidlassociacdo de pessoas resulta na interacfio
de diferentes habilidades, niveis de energia eepedes que favorecem as inovagdes.

As relacdes inerentes ao gerenciamento de inovagdedvem: a) o relacionamento entre

colegas, chefes e entre estes e seus suborditgdnspmprometimento para obter e alocar
Transagdes | recursos; c) envolvimento entre diferentes unidagiesos ou organizagdes para obter recurpos
para desenvolver as inovag6es ao longo do tempo.

E o cenario ou ambiente institucional em que assdée inovagio sdo desenvolvidas e
transacionadas entre as pessoas. O processo dedonodeve abranger uma concepg¢do macio,
se referindo & infra-estrutura organizacional ne@eés para implementar e comercializar umg
inovacgao.

Contexto

Quadro 5 - O processo de inovagao
Fonte: Adaptado de Van de Ven (2000 p. 12-18).
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O modelo (MIS) procura entdo estudar de que mareipocesso de inovagao
ocorre, seguindo a trajetoria da génese a implaotae uma nova idéia apresentada por
individuos que, com o tempo, efetuam transa¢céeseaelacionam com outros, num ambito
organizacional em transformacéo continua. Foraabekdcidos trés critérios basicos para um
melhor direcionamento perspectivo do trabalho desqgpisadores do MIRP: parcimonia,
significancia e generalidade (VAN DE VEN; ANGLE,) p. 8-9).

a) Parcimbnia no sentido de que a pesquisa deverigirs@des o suficiente
para garantir uma certa flexibilidade aos casosndeacdo que estavam
sendo estudados, com a finalidade de que estesgmmeatingir seus
préprios objetivos, além de atingir as metas relsailas ao projeto;

b) SignificAncia no sentido de que os resultados @aveser consistentes o
suficiente para representarem um real avanco nenéimento dos
processos de gestao das inovacoes;

c) Generalidade significando que a metodologia da pssqdeveria ser
generalista 0 bastante para ser aplicada a todoasos de inovagdo que
entdo estavam sendo estudados pelos pesquisadqregjeto MIRP.

Nas investigacbes de Van de Ven (2000, p. 4) ogumsdores inferiram que o
caminho da inovacdo é quase sempre altamente iy e incontrolavel e, em
consequéncia, uméeoria de processogembora necessdaria, pode nao conseguir jamais
prescrever, com exatiddo, o que 0s gestores dewzer £ como uma inovacdo sera
produzida. Os autores esquematizam a pesquisa &no giimensodes, conforme figura 1:

DIMENSOES INTERNAS FATORES CONTINGENCIAIS/SITUACIONAIS
IDEIAS INOVADORAS: idade da| .
Dificuldade Novidade da inovagao;
Variabilidade Escopo / tamanho da inovacéao
PESSOAS Estagio da inovacéo (idade)

Tempo investido

Influéncia nas decisées
Lideranca

TRANSACOES INTERNAS
Padronizacdo de procedimentos
Fregliéncia de comunicagao
Frequiéncia de conflitos

Método de resolucdo de conflitos
Clima de inovacéo

Risco organizacional

Liberdade de expressar duvidas = =
Processo resolugéo conflitos DIMENSOES EXTERNAS DA INOVACAO

Expectativa de recompensas e sangdes TRANSACOES EXTERNAS INCERTEZA
Escassez de recursos

~ AMBIENTAL
TRANSACOES I?XTERNAS Dependéncia Tecnologia
ComplementanQade Formalizagéo Economia
Con;_ensq/confhto ' Influéncia Demografia
Fregiiéncia de Comunicagao Efetividade Legal /
Duracéo do relacionamento regulatéria

Figura 1 - Modelo de inovagao do MIRP
Fonte: Van de Vest al. (2000, p. 56).
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As dimensfes que compde o cenario da inovagadoetathadas no quadro 6:

DIMENSOES DO AMBIENTE INOVADOR

Dimensoées internas

Referem-se ao processo interno a unidade de inowaeévolvem
idéias inovadoras, pessoas, transagfes e contexto.

Dimensoes externas

Compreendem o ambiente transacional e global (ex@ambiental)
da unidade de inovacédo e sdo examinadas separadaiasn
condicdes internas, porque sao instancias difesatganalise.

Resultado: efetividade percebida da

inovagao

Constitui o Ultimo critério de validacéo das dim@sinternas e
externas do MIS.

Fatores situacionais e contingenciais
(novidade, escopo, tamanho e estagi

inovacgao)

Foram examinados com outras ferramentas (ndo dy &880 usadqg
para estudar a teoria basica contingencial do ratkemedicao do
MIS.

Quadro 6 - Modelo de inovagao do MIRP
Fonte: Adaptado de Van de Venhal. (2000).

A configuracdo deste agrupamento de dimensdesyVanrde Venet al. (2000),

[

resultou em 29 dimensdes que descrevem os nivgisrdepcao das pessoas participantes da

inovacdo, como mostra o quadro 7:

DIMENSAO DESCRICAO TIPO DE INFLUENCIA FORMA DE AVALIACAO
Grau com que as . . Satisfacdo com progresso
Positivamente relacionad e ~
A pessoas perceberam ; alcancado; eficiéncia na resolucd
Eficiéncia . ~ com o sucesso da inovacfo }
. como a inovagéao ; ~ de problemas; progresso
percebida com a . .| por meio da percepcéo dqs o .
! ~ atendeu as expectativgs’ _ . . = _ | identificado com expectativas; ta
inovacao participantes em relagédo

sobre o processo e
sobre resultados.

aos resultados atingidos.

de eficiéncia; inovacdo atendend
a objetivos.

[®)

a

Incerteza sobre 3
inovacao

Dificuldade e
variabilidade das idéiag
inovadoras percebidas
pelas pessoas
envolvidas com o
processo.

Quanto maior a incerteza
menor o indice de
eficiéncia da inovacéo,
mantidos constantes o0s
outros fatores.

Conhecimento dos passos da
inovacgéo; escala de previsibilidag
dos resultados; frequiéncia dos
problemas; grau de repeticdo dos
problemas.

e

Escassez de
recursos

Presséo por carga de
trabalho e competicao
por recursos.

Niveis moderados de

escassez de recursos est
positivamente relacionadd
ao sucesso da inovacao.

Peso da carga de trabalho
icompetigéo por recursos
S(‘ﬁnanceiros e materiais e por
atencao da administracao;

competicdo interpessoal.

Padronizacéo de
procedimentos

Processos séo
padronizados quando |
um grande nimero de
regras a seguir e estas
sdo especificadas
detalhadamente.

Quanto maior a
Jpadronizacdo das regras
6{)arefas necessarias para
desenvolvimento da
inovagdo, maior a
eficiéncia percebida com
inovagao.

fNumero de regras a serem segui
para conceber e implantar a

inovacgédo; grau de detalhamento

idas regras e procedimentos.

as

Continua
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Continuacéo

DIMENSAO DESCRICAO TIPO DE INFLUENCIA FORMA DE AVALIACAO
Esta relacionado ao
Grau de controle : ~ . a L
. sucesso da inovacéao, poi$ Influéncia na definicdo dos
percebido pelos -~ S . 7
Grau de as pessoas irdo objetivos da inovacéo, do trabalh
e A membros do grupo . . ; . .
influéncia nas sobre o implementar com maior | a ser feito, do financiamento e ug
decisdes interesse e afinco as idéigsde recursos financeiros e do

desenvolvimento do
processo de inovagéo.

construidas com sua

participagéo e aprovacao,

[®)

recrutamento de pessoal.

Expectativas de
prémios e
sancoes

Grau em que o grupo
percebe

antecipadamente que ¢
bom desempenho ser§
reconhecido.

Positivamente relacionad@® Chance de reconhecimento do

ao sucesso da inovacao,
pois diretamente

relacionado a satisfacdo 1

trabalho e & motivacao.

grupo e do individual; chances ded
reprimendas em grupo; chances
areprimendas individuais.

Lideranca do
time de inovacao

Grau em que os lideres
da inovagéo séo
percebidos pelos
membros da equipe
como promotores de
um comportamento
inovador.

Quanto maior o grau de
lideranca, mais os

participantes do processo,
irdo perceber a eficiéncia

da inovacéo.

Encorajamento de iniciativas,
delegacéo de responsabilidades,
fornecimento déeedback
confianga nas pessoas, prioridad
para o cumprimento de tarefas e
manutencédo de relacionamentos

11”4

Liberdade para
expressar davida

O

Grau em que os
participantes da
inovacgéo percebem
pressdes para estar enj
conformidade com o
grupo e as normas da
organizacao.

Quanto mais aberto o

ambiente para as pessoa

expressarem opinides,
mais elas perceberéo a
eficiéncia da inovacao.

Criticas encorajadas; duvidas
manifestadas; liberdade para
contrariar o que foi decidido.

Aprendizagem
encorajada

Grau em que os
colaboradores
percebem que o
aprendizado e os risco$
tomados séo
valorizados e os erros
minimizados.

Indicadores de uma cultura

organizacional que
favorece a inovagéo.

Falhas e erros ndo geram
interrupcdes na carreira,;
valorizag&o do risco tomado;
aprendizagem como prioridade n
organizacao.

12

Dependéncia de
recursos

Extensdo em que as
partes percebem, em
sua inter-relagdo, a

financeiros,
informac@es, materiais
da outra parte, de form
a desenvolver o
processo.

D

Quanto maior a

0 seu intercambio, mais
facil sera conduzir o

processo de inovagéao cor

eficiéncia.

- dependéncia de recursos
necessidade de recursps

Time de inovacéo precisa do outio
grupo; o outro grupo precisa do
time de inovacao; quantidade de
trabalho que o time fez para o
outro grupo; quantidade de
trabalho feita pelo outro grupo pa|
o time.

e

H
fa

Formalizagéo

Verbalizacdo dos
termos do
relacionamento entre
grupos.

Quanto mais verbalizado

documentado é o procesq
de inovagédo, maior é sua

influéncia e resultados.

Inter-relacionamento entre grupo
b é verbalizado; inter-
orelacionamentos fielmente

documentados.

o

Continua
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Continuacéo

DIMENSAO DESCRICAO TIPO DE INFLUENCIA FORMA DE AVALIACAO
Grau em que as partes
envolvidas acreditam
que cada uma realiza | Quanto maior o equilibrio] Compromissos mantidos pelo
Eficiéncia suas responsabilidade¢ e o respeito entre as part¢sputro grupo; time de inovacao
ercebida € COMpromissos e o mais favoravel sera o mantendo seus compromissos;
P relacionamento é clima para promocédo da | equilibrio no relacionamento.
equilibrado e inovagao.
satisfatério, fazendo
valer a pena.
A parceriae o . : U .
Grau em que as partes . Time de inovacéo influenciou a
A compartilhamento dos - . :
Influéncia mudaram ou afetaram outra parte; o grupo influenciou o
N trabalhos e resultados : . ~
umas as outras. ; ~ mudou o time de inovacéo.
favorecem a inovacgéo.
A estabilidade, pouca Numero de concorrentes;
Ambiente Estrutura de mercado ¢ concorréncia e previsibilidade da concorréncia n
econdmico concorréncia. previsibilidade prejudicam] ambiente; estabilidade do ambier
a inovacao. econdmico.
A A complexidade do Numero de esfor¢cos R&D;

: Existéncia de outras . L L o
Ambiente . : ambiente tecnologico previsibilidade e estabilidade do
- unidades de pesquisa ¢ ... . .

tecnoldgico : dificulta o processo de desenvolvimento do ambiente
desenvolvimento. . ~ L.
inovagao. tecnoldgico.
. A complexidade do Numero de fatores demogréficos

: Aspectos sociais, . e L )

Ambiente . .| ambiente demogréfico e | previsibilidade dos aspectos;
e aspectos populacionaid . i o )

demogréfico sua instabilidade podem | estabilidade do ambiente

e niveis educacionais.

prejudicar a inovacao.

demografico.

Ambiente legal/
regulador

Politicas
governamentais,
regulamentos,
incentivos, leis.

A complexidade do
ambiente regulador e sua|
instabilidade podem
prejudicar a inovacao.

Previsibilidade do ambiente
legal/regulador; restricdes da
regulacéo; hostilidade dos
reguladores.

Grau de novidadd

Refere-se a
classificacéo do
trabalho desenvolvido
pela inovagdo. Pode
representar uma
imitacdo de processos
de outras empresas,
uma adaptacdo ou uma
originalidade.

O grau de novidade
possivel esta relacionado
aos tipos de produtos,
Servigos e processos da
empresa.

Cépia: a politica, produto ou

processo ja existem. A organizach

copia e aplica com poucas
modificacBes. Adaptacéo: alguns
prototipos de solugbes existem,
trata-se de um redesenho deste.
Originalidade: solugdo ainda &
desconhecida.

Dimenséo da
inovagao

Numero de pessoas e
guantidade de recursos
empenhados em
desenvolver a inovacad

Caracterizacéo do
processo de inovacédo da
empresa. Quanto maior o
namero de pessoas e
recursos empenhados na

‘inovagdo, maior a chance

de sucesso.

Determinar a dimensé&o envolvidg
com a inovacao, através da
observacéo e levantamento de
dados da empresa.

Continua
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Continuacéo

DIMENSAO DESCRICAO TIPO DE INFLUENCIA FORMA DE AVALIACAO
Idéia: problema identificado, mas
: N procura-se a solucdo mais
A inovagédo pode estar . ~
Lz e adequadaDesign solugéo
no estagio da idéia :
~ . - . desenvolvida e os detalhes
- (concepcao), ndesign | Avaliacdo do estagio da . ~ .
Estégio da ~ ; % de implementacdo definidos.
. ~ da solucéo, em fase dg inovacéo no qual a 2 ~
inovacao Implementacao: inovagdo comech

implementacao ou ja
incorporado pela
empresa.

empresa se encontra.

a ser acionada. Incorporacao:
inovacdo aceita como
procedimento padrao.

Tempo dedicado
a inovagao

Tempo que cada um
dedicou a inovagéo e
previsao.

Essa medida é importantd
para determinar o que
ocupa o tempo de trabalh
dos individuos e no que
estes estdo prestando
atencao.

o

Quantidade de horas dedicadas &
inovacgdo por: semana, dia, més.

Frequéncia de
comunicacao

Refere-se a frequiéncial
com gque os membros
do time de inovacéo

comunicam-se dentro €
fora do seu grupo.

Essa construcdo esta
relacionada ao sucesso d
inovacdo em muitos
estudos, e prové uma
indicacdo sobre o nivel dd
interacdo daquele membr
e sua rede de
relacionamentos.

1

1=

Outros membros da equipe de
inovacgdo; pessoas em outros
departamentos da empresa;
administradores de maior
hierarquia; consultores externos;
consumidores potenciais ou
existentes; vendedores potenciai
ou existentes; reguladores da
industria ou do governo.

o

Refere-se aos
obstaculos ou barreiras

Quanto maior o nimero d
obstaculos, mais dificil

epessoal; falta de objetivos e plangs

Problemas de recrutamento de

definidos; falta de métodos claros

de

Problemas experimentados no ; ~ : ..
. o . torna-se a implementacdd de implementacéo; falta de
identificados desenvolvimento de . . . )
: ~ bem sucedida de uma recursos financeiros e outros;
uma inovacao ao longd . ~ ~ i
inovagao. coordenacéo de problemas; falta
do tempo. . Lo
apoio ou resisténcia.
Os conflitos funcionam
o como obstaculos ao
Refere-se a dois tipos ; ~
N ; sucesso da inovacgao.
de discérdia ou disputd .
L RO Quanto mais A
. no time: frequiéncia Freqiiéncia com que ocorrem 0s
Conflitos autoprotetores forem os ;
com que ocorrem, e : ~ | conflitos.
~ ; procedimentos em relacég
protecdo de unidades | % .
; as equipes fechadas,
(segmentalismo). ) AR
maiores as barreiras a
inovacao.
Ignorar ou rejeitar os conflitos;
. . . lidar com eles superficialmente;
Métodos pelos quais 0$ Quanto maior o controle ~
Processos de . . : confrontar as questdes
~ desentendimentos e dos conflitos, mais i " .
resolugéo de abertamente; recorrer & hierarquip

conflitos

disputas sédo
conduzidos.

favorecida estara a
inovagao.

para solucionar os problemas;
relacionar problemas com os
objetivos da organizacao.

Complementaridg
de

E o grau de beneficios
mutuos ou sinergia
entre as partes que
compdem o
relacionamento.

Quanto maior a sinergia,
menor o indice de

disputas, o que favorece ¢
sucesso da inovacgéao.

Existéncia de objetivos
complementares;

uso alternativo dos
relacionamentos de trabalho.

Continua
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Continuacéo

DIMENSAO DESCRICAO TIPO DE INFLUENCIA FORMA DE AVALIACAO

Quanto maior o indice de

Trata-se do grau de conflito, mais dificil se

concordancia e conflitg

torna o sucesso da Freqiiéncia de conflitos;
Consenso/ entre as partes de um | . ~ o .
. : inovacdo. Havendo competicdo entre as partes;
conflito relacionamento, e a A ' !
X . concordancia e confiangal]aconfianca entre as partes.
confianca existente X
sucesso torna-se mais
entre elas.

provavel.

Quanto mais fluida a
comunicacéo diminui-se g Freqiiéncia dos contatos entre
probabilidade de conflitos| membros do time de inovacao com
E positiva para o sucesso| o outro grupo.
‘da inovacao.

Frequéncia de contato
Frequéncia de entre as partes de um
comunicacao relacionamento durantd
0 processo de inovacag

Periodo que se espera indice de um bom contatd Quanto tempo se espera que durf a

ue dure um ~
~ ; . upos, qu ,ouqu urou
9 entre os grupos, que somprelacéo, o anto tempo durou ge
Duracéao relacionamento iniciadg . A
favoravelmente ao sucesgdato, apds o término do processo|de
com o processo de ; ~ . -
. o da inovacéo. inovacéo.
inovagao.

Quadro 7 - Fatores condicionantes do meio inovadanterno: lista integral
Fonte: Adaptado de Van de Ven (2000).

A escolha do modelo do MIS para nortear este thabdlndamentou-se na
amplitude de sua proposta e na solidez de seu métach a identificacdo dos processos
envolvidos na inovagdo em que se procurou exansorano e porque a inovagao emergiu, se

desenvolveu e finalizou. Assim foi possivel a caazacdo do ambiente de inovacéo.

2.2 AMBIENTE DE INOVACAO

Os estudos que se ocupam em analisar que tip@dripacao esta mais propensa ou
apta a lancar inovac¢des buscam identificar quaim@htos contribuem para a geracédo de um

ambiente inovador.

Segundo Simantob e Lippi (2003, p. 12), “inovacaong iniciativa, modesta ou
revolucionaria, que surge como uma novidade paseganizacdo e para 0 mercado e que,

aplicada na pratica, traz resultados econémicas gampresa”.

Uma inovacdo é a implementacdo “de um produto (lmemservico) novo ou
significativamente melhorado; ou um processo, umonmétodo demarketing um novo
método organizacional nas praticas de negociosrgenizacdo do local de trabalho ou nas
relacdes externas” (OCDE, 1997, p. 55 § 55).
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Alguns autores defendem que a inovacao esté dieeti@nvinculada ao tamanho e a
complexidade da organizacdo. Entre eles, Kimbeiyanisko (1981) e Damanpour (1996).
A complexidade organizacional pode ser medida gerahtes critérios, como: o numero de
unidades em que o trabalho é desempenhado, o votlengabalho ou o numero de

departamentos envolvidos - finangas, recursos hasyararketingetc.

Damanpour (1996) afirma ainda que o tamanho dearganizacéo é um dos fatores

gue refletem fortemente as inovacgdes.

Dito de outra forma, para as grandes organizacpessentarem uma estrutura de
recursos e de conhecimento propicio as inovacdds fpaver alguns entraves. Elas podem ter
suas idéias de inovacéo dificultadas tendo em aistgidez formal dos processos e a falta de
independéncia das pessoas em testarem as vari@aeistransforma-las em inovagoes,
gerando um cenario de inércia e de pouco comproraetd. As organizacdes menores, de
maneira diametralmente oposta, podem ser mais diooaa por serem mais flexiveis, menos
resistentes as mudancas, e mais adaptaveis ashaias de mercado e por isso reagirem
com maior rapidez e eficiéncia (DAMANPOUR, 1996).

De acordo com Afuah (2003), Schumpeter foi o pnimaidefender que as pequenas
organizacdes inovam mais que as de grande poempds depois, no entanto, adotou novo
ponto de vista ao argumentar que uma grande olEuzestd mais bem preparada em
termos de recursos para viabilizar inovagbes e gaeestas falharem, ela sofre menos

consequéncias que uma organizacao pequena.

Conclui-se que as afirmac¢fes de Schumpeter nda ¢éotramao da tese de que as
organizacbes menores € que inovam mais, defendidaytores como Damanpour (1996),
por exemplo. E preciso levar em conta que a afiamate Schumpeter, feita na década de
1930-1950 diz respeito a outra realidade orgaronatie contexto econdmico (VICENTI,
2006).

Héa outros elementos fundamentais, que também ewefode interferéncia nos
processos e na capacidade de aprendizado das emdeeslidade de comunicacdo, canais
eficazes de informacao, transmissédo de competéa@asmulacdo de conhecimentos dentro
das organizacbes. Especialmente a geréncia e umsgentd visdo estratégica sao
determinantes neste processo, pois definem o catégevinculos externos e das atitudes
empreendedoras dentro da empresa. O que, porgtomse gera a receptividade a adogdo de

novas praticas e tecnologias (OCDE, 1997).
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Para Schumpeter (1988), a inovacdo ndo € umatin&ciexclusiva das organizacdes
gue controlam o processo produtivo ou 0 mercado.cdntrario, ela parte, geralmente, das
organizacdes estreantes que passam a competirnsadoeO autor atribui ao empresario o
compromisso de realizar inovacoes, referindo-se sdinente ao empreendedor (dono de
negoécio), mas também aos diretores, gerentes @nisigis majoritarios enfatizando a
iniciativa, autoridade ou previsdo como caractiedstessenciais para o desenvolvimento das

inovacoes.

Afuah (1999) afirmou que ao mudar-se o foco de mbgdo para dipo de
inovagdo,as pesquisas indicam que tanto as novas organgzag@to as ja instaladas séo
capazes de introduzir e explorar uma inovagdo eeoigferessa ndo é caracteriza-la como
radical ou incremental e sim investigar qudo nosée 0s conhecimentos ou produtos

introduzidos no mercado.

As organizacoes lideres enfrentam, segundo UttieriB@94), duas dificuldades
diante da invasédo de inovacoes:

a) admitir sua vulnerabilidade e considerar as ameagérnas para uma acao
efetiva - 0 que, para organizacfes de sucesg@senta um processo arduo e

lento;
b) implantar adaptagcbes organizacionais para facdimympeticao.

O equivoco de muitas organizagfes lideres e detetrwlogia € manterem a
inovacdo estagnada na fase especifica, ao passogyuempetidores entrantes e suas
inovacdes ainda estdo na fase fluida. Ou seja,osgamizacdo conserva seu produto na fase
especifica esté inevitavelmente levando o produtatidicdo, quando justamente deveria se
antecipar na busca de inovagdes para competir s@nteantes (VICENTI, 2006).

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 1997, p. 56 85hptareza das atividades de
inovacado varia muito de empresa para empresa. fdguempresas inserem-se em projetos
de inovacdo bem definidos, como o desenvolvimentigrodu¢cdo de um novo produto,
enquanto outras realizam primordialmente melhoransercontinuos em seus produtos,
processos e operacdes”. Empresas de ambos osptidesn ser inovadoras: uma inovagao
pode consistir na implementacdo de uma Unica madsigpificativa, ou em uma série de

pequenas mudancas incrementais que podem, juategtitair uma mudanca significativa.
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Os sujeitos inovadores se caracterizam por ser@fisgipnais que desejam uma
cultura de igualdade na organizacdo, exigindo esfiaro, recursos materiais e humanos.
Séo individuos espontaneos, livres e que se dimecten o desafio do bom desempenho de
uma tarefa que, para eles, faz uma significativerelica para o desempenho estratégico da
organizacdo. Para estas pessoas, a demonstragfoosiacdo, o reconhecimento publico de
suas contribuicbes e as oportunidades de desemasitd® educacional e profissional sao
ainda mais importantes do que assumir cargos owresairesponsabilidades formais ou
gerenciais (FRY; SAXBERG, 1987).

Schumpeter (1988) afirma que o responséavel peladntdo da inovacdo € o
produtor, mas compete ao empresario realiza-laa\{@003) argumenta que as organiza¢des
sdo geradoras de inovacdes por que Sd0 capazesvde € se proteger contra imitacdes, e
precisam garantir seu rendimento e poder competiendo assim, conclui-se que, quando a
organizacao inova, ela gera automaticamente a meltie competéncias e capacidades, uma
vez que estd buscando novas tecnologias e novo8egade atendimento ao mercado e ao
consumidor (VICENTI, 2006).

Segundo Teece (1986), a organizacdo conquista, @a@mpo, experiéncia na
producdo de inovagdes radicais ou incrementaimbém passa a proteger-se das imitagdes,
através de patentes, direitos autorais e regisgrondrcas. Desta forma, acabam gerando
competéncias superiores, além de se tornarem ni@igzes e mais ageis que seus

competidores.

Poucos estudos procuraram avaliar como e por qumaascdes efetivamente
emergem, se desenvolvem e terminam. Van deefah (2000) neste panorama, relataram a
necessidade de um modelo de analise que perméstabelecer um consenso geral das
conclusdes, possibilitando a comparacdo dos reésgltandividuais das inovacdes. Desta
forma, a metodologia do MIS foi alicercada em cigonceitos basicosdéias, resultados,
pessoas, transacbes e contextmnsiderados elementos principais na perspectiva de

gerenciamento de inovagdes.

Segundo Leite (2005) um processo de inovacao, aleiér uma determinada
organizacao, deve enfatizar as interacdes entdifexgntes fases do processo, ndo havendo
limites rigidos entre os elementos da cadeia deagéo. Este pode incorporar agentes
externos stakeholdes - internos e informac¢des mercadoldgicas atuaiad
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Um processo de inovagdo pode vir a tona de modointdacional, como
consequéncia de um modelo de gestédo participategyndo Machado e Moraes (2002). A
intensificacdo dos processos podera acontecer deir@aglanejada, motivando sempre mais
0 aparecimento de novas idéias e novos modos deraxms mercados e as ultimas

inovacoes.

De forma complementar, Leite (2005, p. 17) arguaeoe “uma dada invencéo nao
pode ser prevista, mas 0s gestores devem criar mimeate, metodologias, estrutura e
convivio pessoal adequados que favorecam a inovaQ@oseja, nos ambientes em que ha
motivacao, satisfacdo, estimulo a criatividadegm@preendedorismo interno e recompensas,
0s erros sédo entendidos como aprendizado e saceremique favorecem a inovacéo
(BARBIERI et al.,2003).

De acordo com Prahalad; Hamel (1991) cabe aosrgestaonitorar estas variaveis
desenvolvendo nas pessoas da organizacao as adbedidapazes de fazer a diferenca e gerar
competéncias distintivas que permitam que a emggsanda o seu potencial inovador com
melhor aproveitamento das oportunidades de inovag#® o mercado sinaliza como

fundamentais a sua sobrevivéncia e destaque.

Galbraith e Lawler (1997) destacam o papel dasopss® suas atuacdes nos
processos de inovacao sublinhando trés funcoesfuectais: a) o defensor da idéia: alguém
cuja dedicacdo e trabalho esta ligado em tempgraitao sucesso do tema; b) o defensor do
projeto: a quem compete descobrir fontes de fimamento para o desenvolvimento da idéia;
c) o patrocinador da idéia: um "orquestrador”, cogonpromisso é proteger o defensor da
idéia, viabilizar a experimentacdo de novas pr@& motivar aqueles cujas idéias se

mostrem eficazes.

As comunicacfes informais sédo também imprescingliygara a génese das
inovacdes, sendo que para 0s novos produtos oigaerofeedbacke a resolucéo direta de
problemas sdo mais eficazes do que os excessosisaipicos da burocracia organizacional.
As organizagdes destacadamente inovadoras possuestineulam as varias redes de
comunicacao informal e buscam resolver os problgasneio do compartilhamento de um
mesmo conjunto de valores e de uma mesma linguagéw os colaboradores (TUSHMAN;
NADLER, 1997).

O parecer conclusivo de Barbiari al (2003) é de que, mesmo a pesquisa tendo

identificado diferentes inovacdes em distintas oipEcdes, 0s resultados mostram, na
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verdade, que 0os mesmos elementos sdo comuns ema®aaganizacdoes. Elas apresentam

um ambiente inovador diretamente advindo do seu elbodle gestdo, com estas

caracteristicas:

a)

b)

d)

f)

9)

A

o significado de valor - as pessoas estdo conssiedd seu valor para a
organizacdo e sabem que a inovacao representageastpara elas e para a
empresa;

as pessoas tém em mente que o reconhecimentogatumagcao € coletivo e nao
individual e, portanto procuram promover a colabacaentre o grupo, time e

equipe;

existe apoio ao espirito criativo que resulta enovagdes radicais ou

incrementais;

a lideranca é entendida pelos funcionarios comeqmaxiora de novas iniciativas
entre as equipes, gerando uma convivéncia de ogafieeciproca, em que 0s
funcionarios se sentem a vontade para expor ogiradseus lideres e a outros

membros das equipes de inovacgao;

a equipe de inovacgao considera que todos os merdhrogganizacdo cumprem
suas responsabilidades e compromissos, gerandccomva/éncia harmoniosa;

acreditam, portanto, que vale a pena trabalhargenzacéo;

0S erros cometidos no processo de inovagao samdetde como valioso
aprendizado, ao invés de prejudiciais; e a respiidade pelos erros, quando

eles ocorrem, € sempre coletiva e nao individual;

as situacdes de conflito sdo sempre solucionadegaatente pelos préprios
envolvidos e a intervencao hierarquica, nestaagies, € somente mediadora.

inovacdo parece ser um produto originario do egithento e da criatividade

(GRANT, 1998). Ao se admitir que a empresa oriemtedm forte controle organizacional

tende a

inibir, de alguma forma, a iniciativa e gaatividade (essencial para o

desenvolvimento de inovacdes) é recomendavel qestsgaulem e implementem processos

de redundancia de esforcos, tentativa, erro e empetacdo, caracteristicos de um ambiente

sem barreiras formais, estimulante para as inoga¢dee se deixe o individuo inovador livre

de pressodes e de maneiras formatadas de se faz@sas, permitindo-lhe autonomia no seu
trabalho (GALBRAITH; LAWLER llI, 1997).
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Os colaboradores de toda organizagcédo precisamr-sentomprometidos com a
inovacdo, se desejarem o desenvolvimento de noxadufps viaveis. A capacidade de
administrar a tensdo entre a liberdade e respditsai®, inerente ao compromisso com a
acdo inovadora deve permear a organizacdo inteimaetanto, como é dificil determinar
responsabilidades, as organizagbes comumente e vl medidas exatas e definicbes de
cargos legalistas, que tornam a inovacao ilegigmaibem a capacidade de desenvolver o

sentimento de incluséo exigido pela inovacdo (DOBEGMY, 2004).

Segundo a OCDE (1997, p. 62 § 181), as inovacOesrgenizacdo do local de
trabalho “envolvem a implementagdo de novos métedma distribuir responsabilidades e
poder de decisdo entre os empregados na divisétvadalho existente no interior das

atividades da empresa (e unidades organizaciomaisire essas atividades”.

Um exemplo de inovacdo no local de trabalho é dementacdo de um modelo
organizacional que confere aos empregados de umpeesamaior autonomia na tomada de
decisdes e 0s encoraja a contribuir com suas idEss pode ser alcancado por meio da
descentralizacéo das atividades de grupo e doatergerencial, ou pelo estabelecimento de
times de trabalho formais ou informais nos quaiabathadores individuais tém
responsabilidades de trabalho mais flexiveis (OCI3RY, p. 62 § 181).

Os times de trabalho referem-se aos grupos formaa@so desenvolvimento de um
trabalho e objetivo comum. Desta maneira, renova-sefluéncia exercida pela estrutura
organizacional - agregada de maior ou menor grausideematizacdo, flexibilidade,
objetividade ou criatividade - acrescida da acadidégancas especificas. E o exemplo dos

chamados lideres de opinido ou agentes de mudanca.

Segundo Rogers (1995), os lideres de opinido ¢oestise em individuos capazes
de influenciar atitudes e comportamentos de oui®smaneira informal, de uma forma
desejada e com relativa freqtiéncia; exercendo ag@®so objetivo de desenvolver uma
necessidade de mudanc¢a nos outros individuos;edstab um relacionamento de mutuo
compartilhamento de informagfes; diagnosticar exsstproblemas nos processos; criar
intencdes de nitida mudanca nos consumidores; foramsr estas intencdées em acao;
estabilizar a adocado; prevenir descontinuidadesicangar um relacionamento de tal

cumplicidade que transforme estes clientes em aegela mudanca.

Senge (2002, p. 262), acerca dos individuos e amdizagem afirma:
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os individuos ndo sacrificam seus interesses piessaa prol da visdo maior do
grupo; ao contrario, a visdo compartilhada tornans® extensdo das suas visGes
pessoais. [...] A aprendizagem em equipe é o psocede alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe de criezsoftados que seus membros
realmente desejam.
A identificacdo e alinhamento de interesses e p@enindividuais constituem-se
num grande desafio do gestor. E a exploraciio cgemt¥ destes interesses e potencialidades,
presentes no ambiente da organizacdo, que geranédida sinergia destas relacdes, o que

pode conduzir & competéncia, criatividade e inovaca

Van de Venet al. (2000) concebem que o processo de inovacgao étagsutia
interacdo entre o ambiente interno e o0s acontetomeaxternos do local em que a
organizacao se insere. Esses fatos provocam asgagique fazem as pessoas modificarem
seustatus quo. Estas alteragbes geram novas posturas no ambigatao e os reflexos

destas posturas podem resultar em inovacgoes.

Como relatado por Van de Vet al. (2000), os participantes do grupo de pesquisa
MIRP desenvolveram uma metodologia alicercada entociconceitos basicosdéias,
resultados, pessoas, transacdes e conteximo meio de simplificar o entendimento acerca
da concepcao e gerenciamento das inovacgoes eiatauependéncia permitindo assim uma
analise interativa das inovacdes:
de uma perspectiva administrativa, 0 processo deagéio consiste em motivar e
coordenar pessoaspara desenvolver e implementaovas idéiasatravés de
transacfesou relacionamentos com outras pessoas ou entidagi@ézando as
adaptacdes necessarias para atingnessltadosplanejados, dentro de uoontexto
institucional em mudanca (BARBIERI, 2004, p. 66).
Assim sendo, este trabalho procurou efetivar umeaiayento destes eventos atraves
do tempo e buscar informacdes importantes sobaspmectos relativos ao ambiente em que se

desenvolveram as inovagoes.

2.3 AS ORGANIZACOES DE SERVICO: QUALIDADE E INOVAGCAO

As organizacOes empresariais e, muito especificeanas empresas prestadoras de
servico hospitalar, estdo passando por um momestmtdnsa concorréncia, marcada por
constantes mudancas de cenario, tanto no ambiget®é quanto externo, o que exige que
estas organizacfes estejam capacitadas a enfosnd@safios que se impdem. E, para isto, é

imprescindivel que elas se reinventem e criem alii@ais competitivos para sobreviver e
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competir e, acima de tudo, capacitem-se para emtrags Seus pacientes um servigo
alicercado em qualidade excelente e entrega de valo

Para Las Casas (2000, p. 15), “servicos constiturma transacdo realizada por uma

empresa ou por um individuo, cujo objetivo ndo astbciado a transferéncia de um bem”.

A Associacdo Americana ddarketing (apudLAS CASAS, 2000, p. 15) considera
que servicos sao “aquelas atividades, vantagemaemmo satisfacdes que sdo oferecidas a

venda ou que sao proporcionadas em conexao conda de mercadorias”.

Percebe-se que existem algumas sutilezas de emimdi que variam de autor para
autor. Entretanto, eles concordam que a maior plageofertas do mercado é constituida de
alguma combinacado de elementos tangiveis e intaisgiv

Os elementos tangiveis podem ser vistos, tocatlegados, ouvidos ou degustados.
Eles constituem aspectos fisicos da oferta, tarsoom préprio produto e as circunvizinhangas
em que ele é comprado e consumido. Os elementasgineis compreendem o nivel do
servico oferecido em suporte ao tangivel e & imagecrencas que cercam o produto.

As organizacdes procuram definir estratégias ergsono sentido de entender de
forma mais aprofundada e exata as necessidadegpsies expectativas dos seus clientes,
fazendo com que tenham uma percepcao positiva @aagtialidade dos servicos que fazem

uso.

Para garantir as preferéncias dos clientes a unceet necessario muito mais do
que atendé-los simplesmente. E preciso instigéalogerceber valor naquilo que estio

adquirindo.

O grande desafio é conseguir definir o que sigmifialor para eles e identificar o
que efetivamente buscam quando procuram um sergalescobrir, torna-se fundamental

associar este valor aos produtos e servicos offlerepiela organizacao.

O setor de servicos € diverso. Howells e Tetheb4p@lassificam os servicos em
quatro grupos: aqueles que lidam com produtos (ctraosporte e logistica); os que
trabalham com informacéo (tais comooadl center$; baseados em conhecimento, e aqueles
que lidam com pessoas (como cuidados com a saliiolgpéalares). Embora esta diversidade

deva ser lembrada, muitas caracteristicas geritsapse a maioria dos servicos.

Segundo Albrecht (2003, p. 21), a administracdosdevicos “é um enfoque

organizacional global que faz da qualidade do gervial como sentida pelo cliente, a
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principal forca motriz do funcionamento da empre&s® forma semelhante Grénroos (2003,
p. 85) afirma que “qualidade é o que os clientesgi®em [...] os clientes muitas vezes
percebem qualidade como um conceito muito mais @aepalém disso, outros aspectos, que

nao os técnicos, em geral dominam a experiénciaacqualidade”.

Vale aqui mencionar também, a visdo de Gronroo®932@. 89) acerca da
importancia da qualidade e exceléncia em servigols,um ponto de vista de diferencial
competitivo:

qualidade é frequientemente considerada uma dasslkavsucesso. Afirma-se que
a vantagem competitiva de uma empresa dependeadlidayle, e o valor, de seus
bens e servicos. Em contextos de servicos, quaigedie ser o fundamento do
diferencial competitivo.

Para Gronroos (2003) ndo bastam critérios de cqaadidssentados na técnica ou na
perfeicdo técnica dos produtos ofertados aos dexrges, fundamentalmente o que agrega
valor para o cliente sdo os relacionamentos e ratégia da organizacdo em prever as
expectativas dos clientes entregando-lhes um edmatandimento. O que implica segundo

0 autor, na correta implementacao de uma estratégsarvicos.

A literatura demarketingde servicos faz inUmeras referéncias aos concadinsa
expostos: o valor para o cliente, a expectativdedem receber o produto ou servico da
empresa que atenda aos seus requisitos e a bustauaada confiabilidade destes servicos. E
todos estes paradigmas se alicercam na qualidadecemprometimento dos individuos da
organizacdo no sentido de primarem pela inovacé&waessencial para a manutencdo destes

valores.

E fundamentalmente o gestor que deve adequar ecofeento destes servigos de
maneira a atender as necessidades dos clientesgre@sr um diferencial estrategicamente

sustentavel para sobrepujar os seus concorregeeshar a preferéncia destes clientes.

Kotler (2000, p. 457) afirma que um dos maioresblgmmas das empresas
prestadoras de servico € a grande dificuldade tageemcontram para criar algo que seja
diferente para se destacar de seus concorrentesbarghar a preferéncia da clientela.

Por vezes, a concorréncia € intensa e a compedegém como base o preco, é a
alternativa estratégica mais utilizada pelas enagrels, justamente pelo fato de os clientes
ndo encontrarem nada de diferente, e se deparapem,assim dizer, com certa

homogeneidade de ofertas, a sua op¢ao por pregtuine previsivel.
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A alternativa a esta concorréncia alicercada enratégia de precos € o
desenvolvimento de uma oferta, entrega ou imagéredciada.

Para Porter e Teisberg (2007, p. 45) “a competsgimlavel € aquela que melhora o
valor para os clientes, ou a qualidade dos produiaservicos em relacéo ao preco. Ela leva a
incessantes melhorias em eficiéncia”. Os automdaaafirmam que a inovagado tem o poder
de promover avancos no estado da arte. Os pragstadys a qualidade caem e o mercado se
expande para atender as necessidades de mais cdor®enA escolha amplia a medida que

as empresas se esforcam para distinguir seus peoeiervicos daqueles que sao seus rivais.

A oferta, segundo Kotler (2000, p. 457) pode irrchg caracteristicas inovadoras:
“as expectativas do cliente sdo chamadas de pacwmbério de servigos, e a esse pacote
podem ser adicionadas caracteristicas de servigmgérias”. Para Kotler (2000, p. 458):

uma empresa prestadora de servicos pode contedaogs mais qualificadas para
executar seus servicos [...] Ela pode desenvolreambiente fisico mais atraente
para executar os servi¢os [...] Ou pode ainda quiadesenvolver um processo de
entrega superior.

A literatura sobre qualidade em servigcos demortgimas expectativas dos clientes
desempenham um papel fundamental na avaliacdoetloigas de uma organizacédo e que,
para conquistar reputacao através da qualidaderd@as, as organizacdes devem fazer com
gue os clientes sintam que suas expectativas sstitn atingidas ou superadas. Dai ser de
vital importancia que se entendam as necessidaogsclentes, independentemente dos

servigcos que se queira avaliar.

Lovelock e Wright (2003, p. 102) ressaltam que uawblgma, sem uma resposta
simples, é a no¢do de qualidade - baseada em atipast Estas podem variar para diferentes
consumidores, sobre diferentes servicos. E alénmexiasctativas poderem ser diferentes, as
percepcdes, ou seja, a forma que os clientes ‘ipenteo produto ou servico, também pode

variar para diferentes clientes.

Gronroos (2003, p. 85), no entanto, defende a idéigue a qualidade em servigos
deve ser “a qualidade como percebida pelos clientasnbém argumenta Gronroos (2003, p.
89) que:

qualidade é freqiientemente considerada como umehdaes do sucesso. Afirma-
se que a vantagem competitiva de uma empresa depengualidade, e o valor, de
seus bens e servicos. Em servicos, qualidade pde fsindamento do diferencial
competitivo.
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Kotler (2000, p. 459), da mesma forma ressalta aspecto, ao dizer que “uma
empresa prestadora de servicos pode sair ganhandreautar um servico com qualidade

consistentemente superior a da concorréncia eauaeexpectativas dos clientes”.

Sabe-se que as expectativas dos clientes sdo fasntadin base em necessidades
individuais, experiéncias passadas, recomendagdésrckiros e propaganda. Assim sendo,
depois de receber o servico, os clientes confromtasarvico que foi percebido com aquele
que era esperado. A satisfacdo do cliente, portaigpendera do que ele percebe sobre o
desempenho do produto ou servico em relacdo aegpastativas. Kotler (2003, p. 6) afirma
que, “se este desempenho ndo corresponder as atimectdo cliente, o comprador ficara
insatisfeito. Se corresponder, ele ficar4 satisfeBe exceder as expectativas ele ficara

maravilhado”.

Boas empresas de servicos fazem com que todos pastal@entos da empresa
trabalnem em conjunto para atender aos interessesclientes e o resultado disto é o
marketingintegrado, que foca tanto o ambiente externo (gordores/pacientes) quanto o
interno (colaboradores). Na verdademarketinginterno deve anteceder o externo, visto que
nenhum sentido ha em prometer um excelente serditi®s que o quadro funcional da
organizacdo esteja devidamente preparado paracttaeEstas organizagbes sabem que o
lucro de suas empresas esta intimamente ligadotigfagdo e comprometimento de

funcionérios e clientes.

Em cada experiéncia e percepcdo dos servicos ylares € possivel determinar
niveis gerais de satisfacdo mediante a coleta fdemacdes acerca das necessidades dos
clientes, avaliando o que diz respeito aos difeeaspectos do servico oferecido e a intencéo

de voltar a contratar o mesmo servico.

E com base na consolidacdo desta informacdo queodera identificar certas
tendéncias que indiquem possiveis oportunidadesealeoria da qualidade dos servicos, na
gestao do negdcio ou na evolugdo dos seus proc&ssas cComo 0 impacto que podera gerar
sobre a rentabilidade da organizagéo.

Kotler (2000, p. 460) relatando o trabalho dos pesgiores identifica cinco fatores

considerados determinantes da qualidade dos servico

a) confiabilidade - conceituada como a habilidade atregar o servico exatamente

como prometido;
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b) capacidade de resposta - a disposicdo de auxsiaslientes e de fornecer o
servigo dentro do prazo estabelecido;

C) seguranca - € o conhecimento e a cortesia dosoratidres e sua habilidade em

transmitir confianca e seguranca;
d) empatia - é a atencdo individualizada proporciorzadeclientes;

e) ltens tangiveis (tangibilidade) - traduz tudo qoeeser sentido e tocado como

instalacdes fisicas, equipamentos e material deicmacdo impresso.

Entende-se que o processo de melhoria continuaialedade dos servicos é dificil
de ser implementado. Primeiramente, deve-se tesc@ntia acerca da importancia de
oferecer um servigo de qualidade, depois, deve-adirngquantitativamente os niveis desta
qualidade, que é percebida pelo cliente, os qdarstificam os aspectos positivos e negativos
do servico. Por fim, deve-se potencializar os aggepositivos e diminuir os negativos e

repetir este processo constantemente, aspirandgowasenum melhor resultado.

Manter-se no mercado implica em renovacao constitguas competéncias e do
uso de estratégias e ferramentas eficazes para qualidade se mantenha constante e faca
parte dos valores da organizacdo. Estas ferramenéstratégias estdo inseridas dentro de
conceitos-chave que integram a inovacdo e que lnefoecar a posicdo competitiva da
organizacédo produzindo retornos econémicos/finaos& de desempenho mensuraveis.

A inovacao é tdo importante na assisténcia a sgideto nos demais setores
industriais. Em outros setores, as empresas pargipese inovarem, e fracassarao se
mantiverem suas antigas abordagens. Contudo, m&éassa a saldde, a inovagéo
tem sido quase sempre discricionaria e aleatorigugoo valor superior ndo é
medido nem recompensado (PORTER; TEISBERG, 20Q3Q).

Ao confrontar-se com estas afirmacbes deve-se rterc@enta que, embora nem
sempre sejam prontamente reconhecidas como talin@sacbes representam sempre
oportunidades de melhorias estratégicas, orgaorais, de processo e até mesmo com
sensiveis minimizacdes de custo. Entretanto, oadganas que alicercam as politicas tém
que ser modificadas. A competicdo por resultade® dstimular ndo somente a demanda
pela qualidade na assisténcia, mas também, a Hasalor ao paciente.

As inovacOes de produtos no setor de servigos pouetir melhoramentos

importantes no que diz respeito a como elas sa®aflas (por exemplo, em termos de
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eficiéncia ou de velocidade), a adicdo de novagdes ou caracteristicas em servigcos
existentes, ou a introducéo de servicos inteiraeneovos (OCDE, 1997, p. 58 § 161).

No caso dos servi¢os hospitalares, os processogsta de certificacdo de qualidade
(acreditacéo hospitalar) constituem-se em consideraovacao, frente ao diminuto niamero
de hospitais brasileiros que possuem idéntico hemomento pela exceléncia de seus

processos.

Segundo Leite (2005) é importante que a empresadag opcao estratégica e se
organize de modo a viabilizar a estratégia escalhpbis isto € determinante e tem

implicacées em toda a organizagao.

Em algumas situa¢des praticas a mudanca estratdggioaganizacao deve ser a de
oferecer um beneficio ao paciente para a efetiagaw de valor:
a competicdo baseada em valor focada em resultalosdo apenas levar mais
pacientes a serem tratados por prestadores exeglemias também inspirar e
fomentar inovag6es no atendimento a saude. A ifavdefinida em termos amplos
como novos métodos, novas instalacfes, novas @wstsubrganizacionais, novos

processos e novas formas de colaboracdo entreagioess € fundamental para a
melhoria de valor no sistema de salde (PORTER; BERSS, 2007, p. 130).

Assim sendo, a inovacdo deve ser cada vez maipimreala a estratégia da empresa
e nao ser considerada como uma atividade securgié&iganha alguma atencdo quando 0s
negdcios sdo prosperos. E importante que haja toncesde inovacgédo continua e que este

esteja bem focado, com projetos que venham a ap®ia@gocios da empresa.

2.4 DEFINICOES, TIPOS E ABORDAGENS DAS ORGANIZACOES HPISALARES

De acordo com a Nova Enciclopédia Barsa (2002)cammeco da Idade Média,
muitas ordens religiosas criaramtdgspitia, que ofereciam abrigo a viajantes e peregrinos e
cuidavam deles quando doentes. Essas casas, @eriglad centros de assisténcia surgidos
junto a comunidades religiosas nos primeiros s&adidocristianismo, deram origem ao home

hospital.

De acordo com Porto (1999), até o século XVIII, aspital era um local de
assisténcia aos pobres doentes, de separacadaisdxde doencas contagiosas, para afastar o
ser humano doente da sociedade da época. A partécllo XVIII, o hospital passa a ser

visto como uma instituicdo de assisténcia terap&uato doente, com vistas a cura.
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Sob a otica de Santos (2006, p. 13):

a historia dos hospitais se inicia no longinquodngp Romano, onde surgiram as
primeiras instituicbes de cuidados a saude. Alegsziidados sanitarios sempre
foram considerados caracteristicas importantestamés dizer que ja naquele
periodo a cidade de Roma dispunha de um sisteraacpaducao e eliminagdo dos
€sgotos nos rios.

s

O hospital, conforme esclarece a Nova Enciclopé8iarsa (2002) é o
estabelecimento em que se acolhem doentes parargimyar-lhes assisténcia médica, e ao
mesmo tempo dispde das instalagbes e da infragstrmecessarias ao desempenho de

funcdes paralelas ao ensino pratico da mediciresgyisa.

7

Segundo o Manual Brasileiro de Acreditacdo Hosmitél998, p. 8) hospital € “todo
estabelecimento dedicado a assisténcia médicardtec estatal ou privado, de alta ou baixa

complexidade, com ou sem fins lucrativos”.

De acordo com Santos (2006) da-se como origem dpitab hospitiumque, em
latim, significa local no qual as pessoas se haapedlo Brasil, eles seguiram a filosofia e a
forma de assisténcia tipica das Santas Casas deriddislia de Portugal. A assisténcia
hospitalar sempre afetou profundamente os hospitaido na sua expansdo, quanto e,

principalmente, no seu desempenho e manutencao.

No Brasil, conforme relata Cherubin e Santos (19%f¢ 1930, a assisténcia
hospitalar era prestada somente as pessoas queseodpagar. A partir da década de 1930,
com o advento dos institutos de previdéncia, unraebm muito expressiva da populacéo
passou a gozar do direito da assisténcia, sem gare, isto tivesse que pagar. Com a
unificacéo dos institutos de previdéncia, em 1@9&ssisténcia prestada chegou a cobrir mais
de 50% da populagao brasileira. Com a reforma desi@oicdo Federal em 1988 e a criacdo
do Sistema Unico de Saude (SUS), toda a populacdsildira passou a ter direito a

assisténcia hospitalar, sem nenhum tipo de difareng

Segundo Porto (1999), atualmente, hospitais sédoides como um local em que se
realizam acdes objetivando a promocao, protecdeceperacdo da saude da pessoa, em

regime de internacao.

O hospital, para Mezomo (1991, p. 25) “é uma dass rc@mplexas empresas da
atualidade e que mais encontra, no atendimentoatassidades sociais, sua razao de ser ou a
legitimacéo de sua existéncia”. A principal funciohospital € de elevar o nivel de saude da

comunidade.
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A Organizacdo Mundial da Saudg(UdSANTOS, 2006, p. 19) define hospital como
“componente da organizacdo médico-social, cujad&angonsiste em assegurar assisténcia
meédica complexa, curativa e preventiva a deternair@apulacéo [...] e seus servicos devem

irradiar até a célula familiar considerada em seioin

Segundo este mesmo autor, o hospital deve concémdi@s os servicos de saude na
comunidade, embora n&do de forma exclusiva, tanterms quanto de internagéo, e ser um

centro de ensino por exceléncia levando a efetto tipo de pesquisa em saude.

Para Mezomo (1991), o hospital envolve aspectoasideg éticos e isto exige dos
responsaveis pela administracdo hospitalar um adeqtespeito a vida e a dignidade da
pessoa bem como um perfeito conhecimento das m#aess espirituais do enfermo, dos

seus familiares e da sociedade.

De acordo com a Enciclopédia Mirador InternaciqB1) as principais funcdes de

um hospital moderno séo:
a) cuidados com o enfermo e o ferido;

b) a educacdo do médico, da enfermeira e do restanpesboal especializado que

milita no ambiente hospitalar;

bY

C) saude publica, no que diz respeito & prevencdoodmcds e promogdo de
condicdes higiénicas e da saude em geral;

d) pesquisa cientifica na area médica.

Porto (1999) afirma que em saude pode-se infel; ggpecificamente no servico
hospitalar ha uma dependéncia maior do inteledeogstrutura do servico ou pelo projeto do
servico. O projeto do servico deve atender as setates dos clientes internos (profissionais
de saude) e dos clientes externos (pacientes)ifsims se utilizam da estrutura para atingir

0 paciente e suprir suas necessidades.

Porto (1999) ressalta que em relacédo ao client@ar®d e houvesse uma separacao
da organizacéo hospitalar em duas partes, umanexgéesutra interna. Ou seja, a estrutura que
recebe o paciente durante o atendimento e a astnumtais voltada para tecnologia em saude,
da qual os profissionais de saude fazem uso paveipa assisténcia correta e/ou adequada ao
paciente, como a necessidade de dispor de artgléeis, correlatos (luvas, sondas etc.) e

outros equipamentos: meios de diagnostico por imagetricdo e dietética, dentre outros.
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Para o autor (PORTO, 1999) existe a qualidade pelag@elo paciente (atendimento
com simpatia, temperatura da alimentacdo adequedendo de internacdo curto, alivio da
dor, dentre outras percepg¢odes). O autor defende gaeiente tem uma percepcao externa do
servico. Ele ndo sabe o que foi despendido desesualém do intelecto dos profissionais de
salude para que recebesse a alta hospitalar eastera sua vida diaria.

As caracteristicas gerais sdo as mesmas dos deenaigos, como a intangibilidade,
dificuldade de padronizacdo, avaliacdo de desengpentdentro desta a avaliagcdo da
qualidade e a busca da exceléncia. A dificuldadéormesta em mensurar a chamada
qualidade clinica. Pois a avaliacdo externa, soen@db garante a eficacia terapéutica.

A estrutura interna adequada as atividades profiag e de acordo com o tipo de
demanda, bem como profissionais bem capacitados, biwas condicbes de trabalho séo
fundamentais para 0 sucesso na prestacao de sedeé@aude.

As aceleradas transformacfes que se processanmatie) em todas as éareas,
impedem que a administracdo de um hospital seabdasapenas no desempenho passado.
Mezomo (1991) ressalta que a instituicdo deve egiiada para as transformacdes que
ocorrem no meio-ambiente, tendéncias e inovacOgmdr desta forma que a organizagéo

hospitalar seja um sistema aberto e voltado pegalalade e as press6es do meio que o cerca.

O administrador hospitalar, segundo Cherubin (19985) “tem uma missao muito
ampla, abrangente e diversificada no exercicioudepsofissdo. Compete a ele traduzir na
pratica, com a perfeicdo plausivel, os principiasidbs da administracdo geral, aplicado ao
hospital”. Ocupa ele o topo diretivo da organizagggmdo um dos responsaveis pelo
recrutamento e a selecdo de toda a equipe de HeabBl o tomador de decisbes por
exceléncia. Compete-lhe formar e coordenar essgsgy para que o hospital funcione de
maneira mais harmonica.

O hospital bem administrado beneficia, em priméugar, a comunidade. Instala
servicos compativeis e leitos suficientes, de meado permitir as filas de espera. Procura
dispor de profissionais e servigos para uma cotzedompleta, dispensando a comunidade de
ter de procura-los em outras localidades.

Mezomo (1991) afirma que o administrador hospitaleve responder por varios
quesitos que envolvem a sua fungdo. Primeiramegite qualidade oferecida nos servigos
prestados aos pacientes; deve se preocupar commvas tendéncias da area da saude bem
como precisa planejar suas acfes; além de ter wleecer quais sdo 0s seus poderes e
responsabilidades e interessar-se por um processwithora continua.
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O administrador, sob o olhar de Mezomo (1991) tena duncdo empresarial, ou
seja, ele deve conduzir sua organizacao para mfuduque distingue a instituicdo hospitalar
de qualquer outra organizacdo € sua razao de garciente! Ele ndo pode ser um estranho
para a administracdo do hospital. Ao contrario,edestar no coracdo da instituicdo e dos
processos que a compdem. Por esta razdo fundanterjake o relacionamento entre a
instituicdo e o paciente deva ser duradoura efstiE.

Segundo Santos (2006, p. 45) séo seis as cariceeyida moderna administracéo de
organizacdes prestadoras de servi¢os hospitalares:

a) a empresa deve interagir com 0 meio, com a reaidad a envolve;

b) o foco de uma empresa deve ser definido de acoodo @s objetivos da
instituicao;
c) deve haver continua transformacao - inovar é prgecis

d) as decisOes devem ser baseadas nos reflexos @ gest ocorre no presente,
portanto ndo se deve decidir somente para agors,smaantever as situacoes
futuras;

e) a administracdo deve ser compartilhada e, em algsitaacoes predefinidas,
descentralizadas; deve possuir seu time de gestao;

f) as relacdes humanas sédo fundamentais na gestémsBeonhecer e valorizar as
competéncias e administrar as fragilidades.

A valorizacdo do elemento humano, dentro de umitadsdeve afetar toda a equipe
da saude, pois a humanizacdo segundo Mezomo (P999) € a “garantia da primazia
efetiva do paciente e de seus direitos sobre atesirfisica e a operacional do hospital”.
Assim, 0 paciente se sentird seguro, confiantensituicdo, o que possibilita uma melhor
recuperacdo de sua saude.

Desta forma se concebe que uma organizacédo hespitais humana é aquela em
que o paciente se vé rodeado por um pessoal ded@adtrabalho e disponivel para
compreender seus desejos e para responder aseseasidades.

Na visao de Cherubin e Santos (1997), quanto awliatento aos pacientes, € fato
que eles necessitam de conforto, tranquilidadegeraeca, os ruidos devem ser evitados, a
temperatura deve ser amena, as cores dos quaduoaals ao repouso e 0 servi¢co prestado
com qualidade.
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O atendimento ao usuario, em processo de humanizaefisa de uma série de
medidas para ser implementado dentro da institiig&pitalar. O paciente, segundo Mezomo
(1991) deve ser atendido e respeitado como pedeede 0 seu ingresso no hospital até sua
volta a familia. Ao ser admitido no hospital, o ipate espera um minimo de conforto e o
méximo de limpeza em seu quarto. O servico de alagdo deve ser bem organizado de
forma a atender as necessidades do paciente, gaesdeorientado quanto ao sentido e ao
valor terapéutico de sua dieta. A medicacdo € rbamm recebida pelo paciente quando
precedido de palavras esclarecedoras e de estifrudo.isso leva a satisfacdo do usuario do

servigo, que prima pela qualidade.

Existem, na maioria dos empregados de um hospéatimentos conflitantes entre a
necessidade e o desejo consciente de manter uatéaggbessoal com 0 pacienersusas
pressdes contrarias, no sentido de adotar umaetitopessoal e manter distancia social da

pessoa hospitalizada.

Assim sendo, 0 paciente, ao adentrar em um hos@talecessitando de seus
servicos, espera que o atendimento a sua pesgaajesgualidade, atencdo, esmero e de
muita dedicacdo. Porque neste momento, ele sefsagilezado e precisa obter informacdes a
respeito de sua saude e os procedimentos que adwéaros, além de esperar por situacdes

que o fagam se sentir melhor.

De acordo com Kotaka (1997), a definicho de qudedaaria conforme as
necessidades e expectativas dos usuarios. Cadaahdgwe, portanto, conhecer melhor sua

clientela para melhor poder atendé-la.

Desta maneira, o conceito de qualidade deslocas@rdsentido de beneficio de
processo para uma abordagem multidisciplinar baseadtrabalho de grupo, claramente

voltado para a satisfacdo plena das necessidadzienle.

2.5 A QUALIDADE E A BUSCA DA ACREDITACAO COMO PARADIGMADE
EXCELENCIA EM ORGANIZACOES HOSPITALARES

A crescente complexidade técnica-cientifica e psidnal envolve muitos fatores e
ndo apenas a atuacdo do médico na assisténciaa Besta, o conceito milenar de
responsabilidade apenas do médico desloca-se psisiemna multifatorial saude, aléem da

eficiéncia e eficacia passando-se a avaliar remgdta ndo apenas o atendimento em si.
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O termoacreditar significa “conceder reputacdo a, tornar digno defianca” dar
crédito, crer, ter como verdadeiro, dar ou estaeeleréditos (ONA, 2007). Um servi¢o de
saude ao tornar-se acreditado adquirstaius de uma instituicdo que inspira ou merece
confianca da sua comunidade. Defineas®editagdo como um sistema de avaliagcdo e
certificacdo da qualidade de servicos de saudeyntario, peridédico e reservado. Nas
experiéncias brasileiras e internacionais € uma ap@rdenada por uma organizagdo ou
agéncia nado governamental encarregada do deseneoid e atualizacdo da sua
metodologia. Seus principios tém um carater emémeente educativo voltado para a
melhoria continua, sem finalidade de fiscalizac@o controle oficial, ndo devendo ser
confundido com os procedimentos de licenciamemtodes tipicas de Estado (ONA, 2007).

Os primeiros modelos direcionados a gestdo dat@&ssia médica foram de
estabelecer uma relacdo com a acreditacdo de &issiistes modelos tiveram seu inicio
durante a Guerra de Criméia, em 1855, quando areeii@ Florence Nightingale (1820 -
1910) estabeleceu métodos de coleta de dados jetevaam a melhoria da qualidade do
atendimento prestado aos feridos de guerra. Sabsarrevolucionou a abordagem dos
fendbmenos sociais demonstrando que poderiam setivamente medidos, avaliados e
submetidos as analises matematicas (SILVA, 2005).

Segundo Antunes (2002, p. 24) a acreditacdo denizaggbes de saude originou-se
nos Estados Unidos e, aos poucos foi estendenghause outros paises. Na atualidade,
este processo avaliativo vem adquirindo maior iliddde social em todo o mundo, a
medida que se deseja obter informacfes mais espscBobre a qualidade dos servigos
oferecidos.

Nos Estados Unidos, o processo de acreditagcdonougie de iniciativas da
corporacdo médica que desenvolveu um sistema deomzacdo hospitalar baseado na
avaliacdo do resultado final, por meio do qual eeficava a efetividade do tratamento
médico e a adocao de padrdes oficiais para a péestke cuidados hospitalares, que passou a
ser conhecido, genericamente, como “Padrdo Min(ANTUNES, 2002, p. 24).

Segundo Antunes (2002, p. 25), o padrdo minimoofgrecursor do processo de
acreditacdo hospitalar nos Estados Unidos “ondes/@ntidades representativas do setor
passaram a comporJaint Comission on Accreditation of Hospitgl3CAH) que manteve
0s principios gerais do processo delineado e éniim avaliacdo, educacdo e consultoria”
passou a ser enfatizado. O carater voluntario demissdo ao processo também foi mantido,
mesmo ao longo da expansdo vivida pelo programe, pmssou a ser chamado de
Hospital Accreditation PrograrfPrograma de Acreditacdo Hospitalar).
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Para Antunes (2002, p. 25-26), em 197QJant Comissionoptou por definir
padrbes Otimos de assisténcia, que foram publicados‘1970Accreditation Manual for
Hospitals, e estabeleceu critérios minimos indispensavaia p funcionamento dos servicos
transformando-se em elementos reveladores de mbedevado padrao de prestacdo de
assisténcia médica. Esta mudanca no perfil doériost utilizados para o estabelecimento
de padrdes indica a transicdo do foco de atencadoidd Comission originalmente na

estrutura, para a consideracdo dos processosl&desuda assisténcia.

A denominacdo da organizacdo mudou Jdent Comission on Accreditation of
Hospitals (JCAH) paraJoint Comission on Accreditation of Healthcare QOmgation
(JCAHO), em 1987, refletindo a expansao do objeda® atividades de acreditagéo.

A JCAHO define qualidade de assisténcia hospitdano “grau segundo o qual os
cuidados com a saude do paciente aumentam a plidaebide recuperacdo do mesmo e

reduzem a probabilidade de efeitos indesejavei&™ s, 2005).

Desde a criagdo ddoint Comission of Health Care OrganizatiddC) suas
atividades sempre estiveram voltadas exclusivanmsogeEstados Unidos. Somente em 2000,
a JC outorgou diplomas de acreditacédo fora dos BtJ&vés de uma subsidiaria chamada
Joint Commission InternationaJCI). Esta abertura de novas fronteiras ofereeenes
oportunidades mercadoldgicas para a JC (NOVAES?)200

No mesmo ano, a JCAHO desenvolveu o prograrha Agenda for Change
com a finalidade de criar um processo de acreditag@is moderno e sofisticado
enfatizando o desempenho organizacional. Desta iraarespectos clinicos passam a ser
valorizados, sobretudo os resultados da assist@hasderiormente, o produto da mensuracao
de resultados passou a ser expresso em quatres:naeeditacdo com distingdo, sem

recomendacfes, com recomendacdes e acreditacdoional

Em 1990 foi firmado convénio entre a Organizacao-&aericana de Saude
(OPAS) e a Federacao Latino-Americana de Hosppai® a producdo de um manual de
padrdes de acreditacdo para a América Latina camteacdo de que servisse como
impulso para a promocéao, definicdo e adequacaesigstdroes. Em 1991, esta parceria

produziu um modelo de acreditacdo hospitalar adimpsé@ contexto regional.

Dentre estas etapas estratégicas para formar unpogrde hospitais
estavam a elaboracdo de uma legislacdo basicanso ageral e cadastros hospitalares;

classificacdo das instituicbes meédico-sociais eindéles da finalidade e tecnologia
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indispensaveis. Da fase preparatéria constava andaroducdo na pratica da moderna
organizacdo hospitalar, “o que ocorria por meio d#so desenhado segundo as
necessidades do momento e de grande prestigioowa,epsponsavel pela formacao de
importante contingente de administradores hospasldANTUNES, 2002, p. 27).

Posteriormente, foram elaborados normas e padrbesngendo o complexo
hospitalar, com base em estudo minucioso da digtdb de leitos existentes e leitos a
serem construidos, bem como a localizacdo dasalitapnstrucdes. Desta dltima etapa
resultou o modelo hospitalar a ser seguido. A géierdesta fase era estabelecer padrbes
viaveis, cujo aprimoramento seria feito ao longe dnos. A execuc¢do do plano era prevista
para um decénio (ONA, 2007).

De acordo com Antunes (2002, p. 28) para uma “bagmnizacdo moderna,
hospitalar e para-hospitalar” entendia-se que ecassario um rigoroso controle de todas as
atividades na instituicdo, desde a inscricdo e ifipejao de doentes na admissao, 0s
registros clinicos diarios e as estatisticas, a#scituracdo minuciosa de tudo o que se
relacionasse a vida econdmica e financeira. Coraidese este preceito indispensavel para

todas as instituicbes médico-sociais.

A primeira classificacdo de hospitais por padroesBrasil havia sido prevista na
Lei 1.982, de 1952. A classificagdo dos hospitals efeito da lei era feita em quatro tipos -
A, B, C e D - determinando os requisitos necessgrara cada um deles. Os hospitais da
classe A deveriam atender aos seguintes requistificios e instalacdes adequadas a
pratica hospitalar moderna; existéncia de regulémsea estatutos definindo claramente os
servicos a serem prestados e a responsabilidadedrdd@®s de direcdo; habilitacdo da
administracdo; corpo médico constituido de clinigesais e especialistas; regulamento do
corpo médico; existéncia de meédicos residentewicesr auxiliares para o diagnéstico e
terapéutica adequados; arquivo médico; reunidesldefes dos servicos. As classes B, C e

D envolviam padrdes de complexidade decrescent&/£512005).

Embora tenha havido varias propostas de avaligengcos de saude, sobretudo os
hospitais, 0 sistema de avaliacdo acabou restdoegge ao credenciamento para venda de

servicos ao Instituto Nacional de Previdéncia S@twPS).

Para Taulib (1993, p. 11-13) o movimento em buscguhlidade na area de saude
iniciou-se somente nos anos 1980, quando ja edemé no mundo todo o fenbmeno japonés

como produtor no mercado mundial sem nivel de coagga em competitividade. No Brasil,
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ainda existe uma grande jornada a ser trilhadadde@ necessidade de formacdo e
aproveitamento de administradores hospitalaresoenacientizacdo destes profissionais ao

desafio que € implantar a qualidade total nos kaisgirasileiros.

O sistema brasileiro de acreditacdo nasceu de oitiativa da Organizacdo Pan-
americana de Saude (OPAS), que patrocinou a elg@mido primeiro manual de padrdes de
gualidade para os hospitais brasileiros, na pramaetade dos anos 1990 (ONA, 2007).

Em 1994, o Ministério da Saude lancou poograma de qualidadecom o
objetivo de promover a cultura da qualidade. Esegeip estabeleceu a Comissédo Nacional
de Qualidade e Produtividade em Saude, que contawa um coordenador e a
participacdo de representantes da profissdo méalioaedores de servi¢cos, consumidores e
orgaos técnicos relacionados ao controle de qukdida comissdo desempenhou importante
papel no estabelecimento das diretrizes do programaa sua disseminacdo. Dada a
importancia do tema tratado e a énfase a ele ddstimas outras esferas do governo, as
atividades de melhoria da qualidade na saude m@amssar ser consideradas estratégicas
(ANTUNES, 2002).

Segundo Antunes (2002), em julho de 1997, CarloBuduerque, Ministro da
Saude anunciou a contratacdo de Humberto de Mokaeses para desenvolver a
acreditagdo no ambito do Ministério, como meio ddicacdo das iniciativas espalhadas
pelo pais. Na segunda metade da década, o proglaraereditacdo passou a ser assumido
oficialmente pelo Ministério da Saude, com a primetdicdo do Manual Brasileiro de

Acreditacdo Hospitalar. Neste ano foi criada a ASIXI

Com a Constituicdo de 1988 definindo a saude canedalsocial universal fazendo
com que, desta forma, os hospitais deixassem desseentros do modelo assistencial, e,
transferindo aos municipios a gestdo destes seryigesou-se a observar a importancia do
desenvolvimento de instrumentos gerenciais reladios com a avaliacdo dos servicos

oferecidos a populagéo.

No Brasil, a primeira iniciativa de acreditagdogsurem 1992, com a tradugéo, pela
Federacdo Brasileira de Hospitais (FBH), do Mandml Acreditacdo para Hospitais da
América Latina e Caribe e teve um impulso maioraatipde 1997, com a inclusdo da
acreditacdo como uma das metas do Programa Brasdei Qualidade e Produtividade
(PBQP) (TOLEDO, 2003).
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A criagdo doPrograma de Garantia e Aprimoramento da Qualidade ®atudeem
1995, segundo Toledo (2003) envolveu a formacaeataissao nacional de qualidade e
produtividade da qual faziam parte, além do grigmmito do programa, representantes de
provedores de servico, da classe médica, 6rgaoscoéc relacionados ao controle da
qualidade e representantes dos usuarios dos serdeosaude. Esta comissdo ficou
responsavel pela discussdo dos temas relacionadoslihoria da qualidade dos servigos
prestados definindo estratégias para o estabeletwnuas diretrizes do programa. O tema

acreditacdo comeca a ser discutido com maior itads.

O grupo técnico do programa iniciou levantaments dwanuais de acreditacdo
utilizados no exterior (Estados Unidos, CanadéalGaha/Espanha, Inglaterra e outros), além
daqueles que comecavam a ser utilizados no Brabispestados do Rio de Janeiro, Sao

Paulo, Rio Grande do Sul e Parana.

Este conjunto de atividades fez com que fosse @nbaho um projeto ao Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), defnia metas para implantacdo de um

processo de certificacdo de hospitais identificamooAcreditacdo Hospitalar

A partir do manual editado pela OPAS e das expeaénestaduais buscou-se
estabelecer um consenso de opinides para alcaagdigs de avaliagdo comuns. Surge entéo,
em 1998, dManual Brasileiro de Acreditagéo Hospitalar

Dada a necessidade da existéncia de um conjunegdes, normas e procedimentos
relacionados a um sistema de avaliacéo para ficagéio dos servigcos de saude, é constituida
em abril/maio de 1999, a Organizacdo Nacional deditacdo (ONA). Iniciando-se a partir
dai, a implantacdo das normas técnicas, credencfarde instituicdes acreditadoras, cédigo
de ética e qualificacdo e capacitacao de avaliadore

Em agosto de 1999, a Organizacdo Nacional de AeagEdi (ONA), oOrgao
credenciador das instituicbes acreditadoras, fonstitnida juridicamente e seu
superintendente indicado pelo conselho. A ONA éarsavel pelo estabelecimento de
normas técnicas, credenciamento de instituicoesdaadoras, qualificacdo e capacitacdo de
avaliadores e o0 codigo de ética. Estabelece padrdesnitora o processo de acreditacdo

realizado pelas instituicdes acreditadoras.

Em 2000, as instituicbes passaram a ser credescpala ONA podendo atuar em
ambito nacional ao receber o reconhecimento ofdmaMinistério da Saude e da ANVISA,

culminando em um convénio entre estes 6rgaosmaddi 2001.
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Ha uma profunda diferenca filosofica entre o modd® Joint Commission
International (JCI), que se baseia em um trindbmio (avaliacdaca@&gho e consultoria) e o
padrdo proposto pela ONA. Esta ultima procura nrathprogressivamente os padrdes e
critérios da assisténcia aos pacientes em todbegystais brasileiros, publicos e privados, e

nao somente aqueles destinados a grupos socialmargerivilegiados (NOVAES, 2007).

Com a existéncia de instituicdes acreditadorasea@ddas junto & ONA inicia-se
oficialmente no pais o0 processo de acreditacd@msEshtidades se encontram habilitadas
para preparar avaliadores internos, externos ézaeain o0s processos de acreditacdo com

emissao de certificados para os bem sucedidos.

Conforme a ONA (2007) os Servigos de Saude poderesificados em trés niveis
disponiveis:acreditado, acreditado pleno ou acreditado com Eusa respectivamente,

nos niveis 1, 2 e 3, devendo atender aos padrOpegios:

NIVEIS DE EXIGENCIAS CONTEXTO

Este nivel contempla o atendimento aos requisiésscbs da qualidade rja
assisténcia ao cliente, nas especialidades e ssrg& organizacdo de sajde
avaliada, dispondo de recursos humanos compatieeisa complexidadd,
qualificacdo adequada (habilitacéo) dos profissgoaaesponsaveis técnicps
com habilitacdo correspondente para as areas deaatunstitucional, cujg
principio € a SEGURANCA (estrutura). Quando a oizzggéo prestadora de
servigos de saude cumpre integralmente o nivdhlseza distinguida com ja
condicdo de acreditada.

Nivel 1

Este nivel contempla evidéncias de adocao do plamejto na organizaggdo
da assisténcia a documentacdo, corpo funcionalgcafade trabalho)
treinamento, controle, estatisticas basicas pawanada de deciséo clinicale
gerencial e praticas de auditoria interna, cujogpio € a ORGANIZACAO
Nivel 2 (processos). Quando a organizacao prestadora decsede saude cumpr|r
integralmente o nivel 2, ela seréa distinguida cooomdicdo de acreditada
plena.

Este nivel contém evidéncias de politicas insittu@is de melhoria continda
em termos de: estrutura, novas tecnologias, aagd técnico-profissiona),
acOes assistenciais e procedimentos médico-sasitarassim com

evidéncias objetivas de utilizacdo da tecnologisnftamacéao, disseminag%
global e sistémica de rotinas padronizadas e alaliaom foco na busca

Nivel 3 exceléncia, cujo principio é a PRATICA DE EXCELEMC(resultados)|
Quando a organizacao prestadora de servicos de sadrir integralmentg
aos niveis 1, 2 e 3, ela sera distinguida com dicaa de acreditada copn
exceléncia.

Quadro 8- Niveis de exigéncias
Fonte: Adaptado de ONA (2007).

Conforme Novaes (1998, p. 12) “a logica orientagme a definicdo dos niveis tem
uma coeréncia global e longitudinal para todo drumsento, permitindo com isto que a
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instituicdo avaliada dé uma consisténcia sistérams seus servicos e dos seus produtos
assistenciais”. Isto também facilita a compreemgimstrumento e a diferenciacdo interna de
seus niveis de atendimento aos requisitos de qui@idO certificado é uma concesséo do
IPASS e da ONA ao servico de saude acreditado,oseakido por 2 anos. A acreditacéo

significa outorgar a uma organiza¢ao um certificdd@valiagdo que expressa a conformidade

com um padréo previamente estabelecido.

Demonstra-se a seguir a composicdo de andlise dm rdael estabelecido num

contexto de crescente complexidade e exceléncia:

Nivel 1

Sl e —

. Gerenciamento da Rotina

. Ferramenta de Gestdo da Qualidade Nivel 3

. Indicadores

. Melhorias Continuas ...

Figura 2 - Os niveis de acreditacdo
Fonte: Adaptado de ONA (2007).

A Avaliacdo é realizada por uma equipe compostappofissionais credenciados
pela ONA e formalmente nomeados pelo IAPSS, conergpcia minima de 7 anos de

acreditacdo e qualidade em saude.

A seguir, apresenta-se o quadro 09, demonstrat&onidel e quantidade de
organizaces certificadas no pais g@tganizacdo Nacional de Acreditac&2007):
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ORGANIZACOES ACREDITADAS NUMERO
Acreditada 25
Acreditada Pleno 46
Acreditada com exceléncia 15
Total de Organizac®es Acreditadas 86

Quadro 9 - Organizacgdes acreditadas no Brasil
Fonte: ONA (2007).

Ao se compreender que a missdo maior da certificagda promocao do
desenvolvimento de um processo de acreditacdodasaprimorar a qualidade da assisténcia
a saude no pais fica evidente a preocupacdo enguasseaos cidaddos qualidade na
assisténcia em todas &rganizacdes Prestadoras Servicos de Sa{@ESS). Buscando
harmonia na interacdo entre areas médicas, tedocafpgadministrativas, econdmicas,

assistencial e também nas areas docentes e dagaesqu

O desenvolvimento de programas de garantia dadauiié uma necessidade em
termos de eficiéncia e uma obrigacdo do ponto deawético e moral. Toda instituicao
hospitalar, dada a sua missdo essencial a favaeddiumano, deve preocupar-se com a
melhoria permanente, de tal forma que consiga uegracdo harmdénica das areas medica,
tecnoldgica, administrativa, econémica, assistémgiage for o caso, das areas docentes e de
pesquisa (NOVAES, 1998, p. 9).

Em seus principios ha um carater eminentementeatdoo/oltado para a melhoria
continua. Ha4 também um carater voluntario de bukzgarametros que comprovem a
preocupacao do hospital com a qualidade dos seusgs0s, a exceléncia de seus servicos e a

plena satisfacdo dos seus clientes.

Por processo educativo entende-se o envolvimenéo reobilizagcdo de todos -
principalmente a alta administragdo - um papel ider|I motivador das mudancas e a
consequente habilidade em reagir contra as eventasisténcias. “O trabalho cooperativo
nao € um trabalho de lideranca, mas é da orgamizag@o um todo [...] mas lideranca é o

disparador indispenséavel de suas for¢cas” (BARNARIBO, p. 217).

Barnard (1960), nesta citacdo, coloca como respditsale de toda
organizacdo o processo de colaboracdo rumo as igaglan a alta administracdo como

iniciador e incentivador deste processo.

Em um quadro de mudancas, a resisténcia € a atifpolta a colaboracéo e isto
deve ser levado em conta quando se planeja atterendo de fazer as coisas na organizacao,
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visto que os beneficios da mudanca e os impackis gara a empresa geralmente ndo sao
muito claros e quanto mais inovadora for esta mealamaior podera ser a resisténcia natural

dos individuos.

As inovacdes de sucesso das organiza¢cfes saautiades das pessoas trabalhando
em grupos ao invés de independentemente. Sdo sgapesnao 0s planos ou comités, que
criam idéias e conseguem a inovacao. Seus esférgos determinam se as organizagfes vao
fracassar ou fazer sucesso. Os gestores que tivends@io de buscar a qualidade superior
para o futuro de suas empresas demonstraram queneirm correta de fazer estas idéias
gerarem frutos € ter as pessoas a seu lado, paoeagr e motivar a atitude e, acima de tudo,
recompensé-los pelas conquistas sem, entretanto,gsutentativas fracassadas.



65

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Uma pesquisa € um meio para buscar solugbes déeprab tedricos ou préaticos
com o uso de processos cientificos. Cervo e Ber@daaz2, p. 63) afirmam que “a pesquisa
parte, pois, de uma duvida ou problema e, com odssanétodo cientifico, busca uma

resposta ou solucao”.

Cada método deve adaptar-se as ciéncias para iptess#w pesquisador, através da
técnica, a descoberta cientifica que se propd@gdcaSegundo Marconi e Lakatos (2000, p.
46), o método € definido como “0 conjunto das dades sistematicas e racionais que, com
maior seguranga e economia, permite alcancar otivabje conhecimentos validos e
verdadeiros - tragando o caminho a ser seguielecthndo erros e auxiliando as decisdes
dos cientistas”. Corroborando com os autores, CerBervian (2002, p. 23) acrescentam
ainda que “por método entende-se o dispositivornade, o procedimento sistematico, em
plano geral. A técnica por sua vez, é a aplicagéplaho metodoldgico e a forma especial de
executa-lo [...] a técnica esta subordinada ao doeeendo sua auxiliar imprescindivel”.

Para melhor compreender o0 método e os procedimeaatrscos utilizados na
pesquisa, inicialmente apresenta-se a definicAdeto®s adotados para dimensiona-la. Na
sequUéncia, define-se o delineamento do projeto spggjndo Gil (2002, p. 32) “refere-se ao
planejamento da pesquisa em sua dimensdao mais ,agqu@aenvolve tanto a diagramacao
quanto a previsao de analise e interpretacédo e¢acté dados”.

A pesquisa se dividiu em duas etapas: a primeiradastituida por um estudo

exploratdrio qualitativo, e a segunda, por umaisedlescritiva e quantitativa.

3.1 PRESSUPOSTOS DE PESQUISA

A presente pesquisa, constituida pelas abordagesigativa e quantitativa, teve
como pressuposto inicial que uma organizacao redapjue busque sua acreditacdo, ou seja,
a transparéncia de seus processos objetivandolidaglea por meio da adocédo de padrbes
internacionais aqui definidos peJaint Comission on Accreditation of Hospitd(KCAH) e
promovida nacionalmente pela Organizagdo NacioealAdreditacdo (ONA), possui um
ambiente com caracteristicas inovadoras. Esteypes® se fundamenta na observacéo de

gue poucos hospitais buscam este tipo de ceriifcac
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em um primeiro momento, a presente pesquisa s&tedrmu como um estudo
exploratorio com método qualitativo. A pesquisalesgidria, segundo Gil (2002, p. 41) “tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade comproblema, com vistas a torna-lo mais
explicito”.

Trivinos (1987, p. 109) afirma que “os estudos erqibrios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torncetkrminado problema”. Investigar um ou
mais casos simultaneamente. Para Richarésai. (1989), a pesquisa qualitativa permite
descrever problemas complexos, analisar a interdedaridveis, compreender e classificar
processos dinamicos vividos por grupos sociaistribmir no processo de mudanca e
compreender particularidades do comportamentoribgiduos.

A situacéo analisada envolveu um estudo de caspyadGil (1994, p. 78-79) define
que “é caracterizado pelo estudo profundo e exauste um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado ndesmo”. Embora existam
inconvenientes no estudo de caso, eles “podenmuperalos estudando-se certas variedades
de casos. Isto exige, porém, que se tenha algummecitnento prévio do universo” (GIL,
1994, p. 80).

A empresa estudada pode ser considerada extrener@miplexa: a organizacao
hospitalar. Por concentrar caracteristicas de esaprendustriais, em que ha producdo ou
manufatura de produtos; e caracteristicas de eagresmerciais, em que existem acdes
voltadas para a comercializacdo de produtos eestegégias dmarketinge por ser também,
uma prestadora de servicos em que, notadamentgesamvolvem as mais complexas e
variaveis acoes. Estdo agregados conhecimentogdégantificos, rotinas operacionais e
uma preocupacao constante em enquadrar estesadesulem parametros de qualidade,
eficiéncia, seguranca e satisfacdo dos clientes.

O procedimento foi de levantamento de dados poo meientrevistas. Nesta fase,
uma organizacdo hospitalar de grande relevanciduac@o regional foi analisada em
profundidade, por meio de entrevistas semi-es&das que permitiram entender a relacao
existente entre as pessoas diretamente envolvislasadnovacao. Samara e Barros (1997, p.
27) esclarecem que as pesquisas qualitativas apadas a partir de entrevistas individuais
ou discussbes em grupo, e sua analise verticalzadeelacdo ao objeto em estudo permite
identificar pontos comuns e distintivos presenteamostra escolhida.
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Em seguida, a pesquisa foi descritiva com métodmiifativo. Para Richardsaat
al. (1989, p. 29), o método quantitativo “caracteseapelo emprego da quantificacdo tanto
nas modalidades de coleta de informacgfes quant@tamento destas”. Nesta fase, houve a
replicacdo do modelo delinnesotalnnovationSurvey(MIS), de levantamento de ambiente
de inovacdo na organizacao hospitalar. A técnicaregada foi de survey que, segundo
Malhotra (2001, p. 179), “se baseia no interrogatdos participantes, aos quais se fazem
varias perguntas sobre seu comportamento, intengdiegdes, percepcdo, motivacdes, e
caracteristicas demograficas e de estilo de vidaite aspecto, uma organizacdo hospitalar
foi analisada por meio do instrumento de coletdatios do MIS, que possibilitou verificar os
eventos comportamentais associados ao processo.ud3tiapario foi aplicado aos
participantes diretamente envolvidos no processoaeacao.

A metodologia utilizada esta baseada nos estuddimtresota Innovation Research
Program (MIRP) da Universidade de Minnesota, que desenuotverstrumento de pesquisa
Minnesota Innovation SurvéiIS) descritos por Van de Veat al (2000). Essa metodologia
consiste na analise de fatores internos da orggiuzaxternos ao grupo de inovagcdo e a
organizacao, que interferem no processo de inovacao

O levantamento dos dados foi efetuado consider28ddimensdes de estudo dos
trabalhos de Van de Ven (2000) e ja testados neilBrar Barbieriet al. (2004), Machado
(2004) e Vicenti (2006). Este levantamento de anibiepercebido para a inovacéo
possibilitou ao pesquisador o conhecimento da dage#io pela construcdo da linha de
tempo.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A definigdo da populagao e da amostra tem comappesto definir todo o conjunto

dos elementos que possuem as caracteristicas aeagsyue serdo o objeto de estudo do

presente trabalho. “A idéia basica de amostragdénesa que a coleta de dados em alguns
elementos da populacdo e sua analise pode proparcielevantes informacfes de toda a
populacdo” (MATTAR, 1999, p. 262).

A amostra utilizada foi intencional, estratificadasto que houve a intencado de
pesquisar uma empresa de ponta que apresentassguages caracteristicas: figurasse entre
as maiores da regido oeste do Parana, sendo méenmndm setor de saude em termos de
faturamento e numero de empregados (acima de 1€0Que estivesse em busca ou
conquistado a acreditacado hospitalar. De acordo @brairaet al (2004, p. 111) entende-se
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como populacdo um “conjunto de elementos que p@sswaracteristicas desejaveis para o
estudo e a amostra € uma parte escolhida na pépllaPara realizar esta pesquisa escolheu-
se uma das mais importantes instituicdes hospalestabelecida na regido oeste do Estado
do Parana e a Unica que reuniu as caracteristcastihtificacéo.

Na fase de levantamento de dados da organizacac@astrucédo da linha do tempo,
foram entrevistadas 07 (sete) pessoas sendo: mletsrds, um supervisor e quatro gerentes
de um total de 911 funcionéarios e 198 médicos.deotado, para escolha da amostra, um
critério de suficiente conhecimento, participac&etd na génese dos processos ou de tempo
de trabalho na instituicdo para permitir um refadedigno da realidade historica. O namero
de empregados foi confirmado pessoalmente pelauEastpr, antes da aplicacdo da pesquisa
qualitativa e quantitativa junto ao departamentogdstdo de pessoas da organizacdo em
estudo. A construgdo da linha do tempo permitiladéamento historico dos principais
eventos provavelmente relacionados a construcdandeambiente de inovacdo para a
empresa.

Em seguida foram identificados e conectados 3xtdtrie dois) individuos
diretamente envolvidos com os processos de conddg8dnovacfes. Um numero de 28
(vinte e oito) participantes respondeu integralmead questionario e assim constitui a
populacdo efetivamente investigada. Os demais (0m excluidos por ndo terem
respondido integralmente ao questionario. As gessédn aberto poderiam impedir a correta
interpretacdo dos dados.

Brasil

Oeste do Paran

Figura 3 - Mapa de indicacéo da regido em estudo

Fonte: http://www.0-parana.com/diretorio/index.gBp07).
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3.4 PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Conforme Mattar (1999, p. 220), “o instrumento déeta de dados € o documento
através do qual as perguntas e questdes sdo dpoeseraos respondentes e onde séo
registradas as respostas e dados obtidos”. QW2(20. 114) salienta que “para a coleta de
dados nos levantamentos sao utilizadas as técwieamterrogacdo: o questionario, a

entrevista e o formuléario”.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas f@arantamento inicial das
informacdes, com a construcao da linha do tempengaresa. As entrevistas foram efetuadas
com 07 pessoas sendo: dois diretores, um super@isquatro gerentes que estavam
diretamente envolvidos com as inovacgfes, com atantlie colher dados que ajudassem a
responder as questdes estudadas, além de forndégo$ de eventos que contribuiram para

qualificar as inovacoes.

A entrevista semi-estruturada, segundo Trivind8719. 146) é:

aquela que parte de certos questionamentos baajpoisdos em teoria e hipoteses,
gue interessam a pesquisa, e que, em seguida,ca@feramplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipoteses que véigimip a medida que se recebem
as respostas do informante.

Segundo Yin (2005, p. 116) “uma das mais importafiates de informacdes para
um estudo de caso séo as entrevistas”. Nesta pasiguam analisados registros de servigos
que mostram o numero de clientes atendidos, predeiteervicos desenvolvidos, diarios e
registros importantes, obtencdo de dados espesifma eventualmente, complementando

informacdes de outras fontes.

Apés as entrevistas foi aplicado um questionériovd® (Anexo 01) originalmente
desenvolvido pelo MIRP, em lingua inglesa, estadarem parte | e Il. A primeira parte
contemplou 41 (quarenta e uma) questdes fechatlaqaez) questbes abertas que tratavam
dos eventos internos e eventos ambientais extesin@sganizacdo que interferiram no
processo de inovacdo, bem como das caracteristicisecondmicas dos envolvidos com a

inovacao.

O instrumento de coleta de dados ao qual esta igsess@ refere, conforme Van de

Ven e Poole (2000) procurou mensurar 0S SeguiS{esCctDs:

1. eficiéncia percebida com a inovacgéo (questdes®D;a
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. nivel de incerteza que envolve a inovacao (que&0ésll e 12);
. escassez de recursos (questdes 6, 7, 38a, 38, 13888

. padronizacao de procedimentos para desenvolvewagao (questdes 4 e 5);

2
3
4
5. grau de influéncia sobre decisdes (questdes 10a,108 e 10d);
6. expectativas de prémios e san¢des (questdes 22222, 23b);

7. lideranca do time de inovacgao (questdes 14, 1512918, 20);

8. liberdade para expressar duvidas (16, 19, 21);

9. aprendizagem encorajada (questdes 35, 36 e 37);

10.dependéncia de recursos (Parte Il, questdes 585, 7

11.formalizac&o no relacionamento (Parte Il, quesBaesb);

12.eficiéncia percebida com o relacionamento (Pastguiéstdes 10, 11, 12, 19);
13.influéncia entre grupos (Parte I, questdes 14)e 15

14.incerteza no ambiente econdémico (questdes 40a 400,

15.incerteza no ambiente tecnoldgico (questbes 41g,4L);

16.incerteza no ambiente demografico (questbes 42a 42);

17.incerteza no ambiente legal/regulador (questao38a,39c);

18.grau de novidade (verificado pessoalmente pelaguissdores);
19.dimenséao da inovacgao (escopo e tamanho, verifipalts pesquisadores);
20.estagio da inovacao (verificado pessoalmente pelsquisadores);
21.tempo alocado em tarefas (questdes 8, 9a, 9bd96e99f, 9g, 9h);
22.frequiéncia da comunicacgéo (questdes 25a, 25b288¢c25e, 25f, 259);
23.problemas identificados (questdes 13a, 13b, 13x, 1I#, 139, 13h);
24.conflitos (questdes 26, 24);

25.processos de resolucdo de conflitos (questdeZBa27c, 27d);
26.complementaridade (Parte Il, questbes 2 e 15);

27.consenso/conflito (Parte Il, questdes 17, 4 e 9);

28.frequiéncia da comunicacéo (Parte Il, questao 16);

29.duracéo do relacionamento (Parte Il, questao 18).
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Foram investigados os relacionamentos externosr@mogle inovagédo, ou seja, 0
relacionamento intergrupos, por meio de 19 queddsdas e uma questao aberta, sendo
adotada a escalakert de cinco pontos. A traducdo do questionario pdiagaia portuguesa
foi operacionalizada pelo Férum de Inovacdo da koad Getulio Vargas de Sao Paulo
(MACHADO, 2004).

Para Richardson (1989, p. 142) o questionario cempo minimo, duas funcdes:
“descrever as caracteristicas e medir determinealagveis de um grupo social”. Optou-se
pela adequacdo do questionario do MIS a realidadéadoesquisa mantendo-se apenas as
questdes pertinentes a inovacao excluindo aquelasionadas as caracteristicas individuais
dos envolvidos no processo. Desta forma, o quesimraplicado contemplou 40 questdes
fechadas e 02 abertas na parte | e 19 fechadasalee@th na parte Il, em escaiertde 1 a 5

pontos, para delimitacdo do ambiente de inovacéo.
O questionério foi estruturado em quatro segmentos:

a) fatores contingenciais e situacionais diretamealacionados ao contexto, tais
como o clima da organizagao, recompensas e esasseeursos;

b) dimensbes internas relacionadas aos processos eor@exto envolvendo
guestdes sobre as idéias inovadoras, pessoas (@mtipetempo investido, grau
de influéncia sobre decisbes, lideranca), transagd@ernas (padronizacdo de
procedimentos, freqiiéncia de comunicacéo, de tmsfimétodos de resolucéo
de conflitos), contexto (clima de inovacéao, ist;mi&el de risco assumido pela
organizacao, liberdade para expressar duvidad, aévautoprotecdo, expectativa
de receber sancdes e avisos, escassez de recursos);

c) resultados percebidos e eficiéncia da inovagaolpasatar informacdes sobre os
critérios que validam tanto as dimensdes externastq as internas;

d) dimensbes externas que abrangem o ambiente glabaltensacbes em que a
empresa se insere, bem como as pressfes externgeu@m e & empresa:
transacdes externas (dependéncia, formalizacaduémdia, efetividade) e

incerteza no ambiente (tecnoldgico, econdémico, deéfizo, legal/regulatorio).

Estas dimensdes somam 29 fatores avaliados. Osipadgres do MIRP procuraram
abstrair aspectos comuns aos casos observadosnteedianalise da evolugéo historica da
inovacao e da percepcéo dos envolvidos quantoirdsais caracteristicas e dificuldades do

processo de inovagao.
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3.5 PROCEDIMENTOS E ANALISES DOS DADOS

A aplicacdo do questionério proposto para estededhi realizada diretamente com
0s entrevistados; e permaneceu o pesquisador dighopara que se pudessem esclarecer
eventuais ddvidas quanto ao correto preenchimentmome o objetivo de extrair dos
respondentes todas as informagfes necessariasista® & atender aos objetivos propostos
neste trabalho.

Em um primeiro momento utilizou-se a analise detaaio sobre as entrevistas
semi-estruturadas que foram realizadas com osedieg da organizacdo pesquisada (sete

pessoas sendo: dois diretores, um supervisor eoquetentes).

Segundo Bardin (2006, p. 37) a analise de contéldkdinida como:

um conjunto de técnicas de analise das comunicag@amdo, por procedimentos
sisteméaticos e objetivos de descrigdo do conteadarensagens, obter indicadores
quantitativos ou ndo, que permitam a inferénciacdehecimentos relativos as
condic¢des de producao/recepcgao (variaveis inféridas mensagens.

Uma das caracteristicas marcantes que esclaregkjais/os do uso da andlise de
conteldo em pesquisas cientificas € a busca dmdimento da comunicagdo entre 0s
individuos, com a tentativa implicita de conhecitoetio conteddo das mensagens. Nao se
quer saber apenas "o que se diz", mas "o que sed@er’ com a afirmagdo ou com as

respostas.

As entrevistas iniciais foram transcritas com ododarelatados como importantes
para a organizacao e que poderiam remeter aososvgné contribuiram para o surgimento
de inovacdes. A estas foi acrescido material dguyes académica cedido por um diretor da
instituicdo (BOHM, 2006) e desta forma, foi con&teua linha do tempo da organizacdo
hospitalar.

Yin (2005, p. 137) afirma que “analise de dadossigie em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, ou, do contrario, recombasaevidéncias qualitativas e quantitativas

para tratar as proposicoes iniciais do estudo”.

Em um segundo momento foi aplicado um questior@ai@ os individuos direta e
intimamente envolvidos com o processo de inovag@s. dados obtidos através do
questionario estruturado do MIS foram analisadosypEio de analises descritivas basicas, de

frequéncias e dispersdo. Primeiramente foi utibzadpacote estatistictatistical Package
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for the Social Sciencg$SPS$ versdo 10.0. Posteriormente, os dados foram rejplscaelo
pacote estatisticd.Hstat 2.1 (LOESCH; HOELTGEBAUM, 2005). Na observancia de
resultados exatamente iguais, optou-se pela w#zado LHstat por gerar os relatorios
estatisticos em portugués. Os dados foram anafissstpindo-se 0s passos descritos no item

3.4 deste capitulo.

A técnica utilizada foi a Analise Fatorial Expldyat (AFE) cujo propésito essencial
é: “descrever os relacionamentos de covariancia emitas variaveis observaveis, chamadas
variaveis indicadoras, supondo que cada uma deksaser expressa como uma combinacéo
implicita de poucos fatores aleatorios subjacenéesndo observaveis” (LOESCH,;
HOELTGEBAUM, 2005, p. 7).

A Analise Fatorial Exploratoria (AFE) busca o agrmento de variaveis conforme
suas correlacbes. Esta técnica objetiva a conjudgd@ariaveis que possuem um grupo
particular de caracteristicas, semelhantes e egiogladas entre si. Embora haja correlacdes
entre praticamente todas as variaveis estudadagFBaa variavel que participa de um
determinado fator vai possuir forte correlacdoeent variaveis deste fator, dentro do proprio

grupo, e correlacdes fracas com as variaveis paEmdes aos outros fatores, inter-grupos.

Desta forma, pode-se deduzir que os grupos queaforrmada um dos fatores,
representam um conceito que sera formado pelodatoonstrucdo subjacente aos propdsitos
deste trabalho. Estes argumentos sao fortalecids pbservancia de que, como as
correlacbes observadas entre as variaveis de ogiupos sdo baixas, admite-se que 0s
fatores sejam independentes entre si (LOESCH; H@HBAUM, 2005). O principal
objetivo da utilizacdo de uma ferramenta multivdei@omo a AFE € o resumo e reducéo de
dados de analise. Em estudos com uma quantidade grandede dados, a economia se

torna uma variavel que proporcionara eficiénciaraloalho.

Os dados do presente trabalho, obtidos pelo lewvemi das respostas dadas
referentes as questbes que compdem cada uma dassdes do MIS, foram interpretados e
analisados individualmente segundo a sua tendéntitavorecer ou ndo a caracterizagao do
ambiente de inovacdo. Assim sendo, as questdesejuaostraram com formacao inversa,
foram reorientadas, para qud.dStat(LOESCH; HOELTGEBAUM, 2005) pudesse fazer a
correta leitura. As inversdes abaixo relacionad@sam como base as descrigdes conceituais

do MISno que se refere a cada dimensao, conforaergur .
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a) Dimensdo 2 -nivel de incerteza que envolve a inovagdoMIS Q02
(antecedéncia em saber os passos corretos) e MISf@dléncia do surgimento
dos problemas) pode-se inferir que uma menor fregjdéde surgimento de
problemas dificeis de serem resolvidos diminui eelteza da inovacdo e
colabora positivamente para o seu desenvolvimento.

b) Dimensdo 3 - &cassez de recursesabe-se que niveis moderados de escassez de
recursos estao positivamente relacionados ao sudassovacao.

c) Dimenséo 6 expectativas de prémios e sansédslS Q22b (alguns individuos
eram reconhecidos), MIS Q23a (o grupo todo ereeegqlido ou cobrado e MIS
Q23b (chances de reprimendas individuais/algungiohebs eram repreendidos).
Na medida em que o grupo tem a sensacdo de quentsomiguns merecem
reconhecimento, pode este grupo se sentir poucdvadot a trabalhar pelo
desenvolvimento da inovacédo. Infere-se que quardgnoma repreensao maior
serd a colaboracdo para a satisfacdo no trabalbmngeglentemente para o
desenvolvimento da inovacdo. Esta dimenséo esivposente relacionada ao
sucesso da inovacgao, pois diretamente relacionashiisfacdo no trabalho e a
motivacao.

d) Dimenséo 8 -iberdade para expressar davidasMIS Q19 (outros tém duvidas
acerca dos rumos da inovagédo) e MIS Q21 (libergeala contrariar o que foi
decidido ou pressionado a nao falar sobre o gtéea®rrendo). A liberdade
para divre discussao dos problemas identificados esséitipamente relacionado
a sinergia entre 0s grupos e gera maior capacidadesolucdo dos eventuais
problemas. Desta forma, a pressdao para ndo expregssrtamente o0s
pensamentos contribui negativamente para o desemesito da inovacao. Dito
de outra forma, quanto menor for a repressao dogdid mais aberto o clima
para as pessoas expressarem suas opinides, nzaeataberdo a eficiéncia da
inovacao.

e) Dimensédo 12 -eficiéncia percebida com o relacionamentoMIS 11Q19
(intensidade do retorno percebido com o outro grupéere-se que quanto maior
0 equilibrio e o respeito entre as partes, maisrfaxel serd o clima para a
promocao da inovacgao.

f) Dimensédo 14 - mbiente econdmice MIS Q40A (estabilidade do ambiente

econdbmico) e MIS Q40B (previsibilidade da concocié&n Ao avaliar-se o
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h)

)

K)
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ambiente econdmico no qual a organizacdo estaidaserfere-se que maior
dinamicidade de mudancgas contribui positivamenta padesenvolvimento da
inovacéo, visto que estimula as pessoas a ndooseodarem em sua situagao.
Dito de outra forma, a estabilidade, pouca conoeieé e previsibilidade
prejudicam a inovagao;

Dimensdo 15 -ambiente tecnologice MIS Q41C (numero de esforcos em
pesquisa e desenvolvimento). Infere-se que mendas€nna pesquisa e
desenvolvimento do ambiente tecnologico aumentanglexidade do ambiente
tecnoldgico e dificulte o processo de inovacgao.

Dimensdo 16 -ambiente demografico MIS Q42C (numero de fatores
demograficos). Os fatores demograficos e a sua lesidpde tornam-se muito
dificeis de serem administrados. Assim sendo, ske [pdferir que quanto mais
simples forem os fatores que afetam a inovacédo rnsEA a capacidade da
organizacdo em se desenvolver.

Dimenséo 17 -rabiente legal/regulador MIS Q39A (restricbes da regulacdo).
Nesta dimenséo, supde-se que quanto menor foreegalmentacdes, menor
serdo as restricbes e maior os estimulos posipaos o desenvolvimento das
inovacoes.

Dimenséo 23 - blemas identificados MIS Q13a, MIS Q13b, MIS Q13c, MIS
Q13d, MIS Q13e, MIS Q13f. Nesta dimensao, podergeneler que todos 0s
problemas e dificuldades contribuem negativamente sargimento das
inovacgoes. Isto ndo significa que estes problerdaspderdo aparecer ao longo
do processo, mas a maneira proativa com que ogrgagem diante dos
obstaculos os qualifica pac@ntribuirem positivamente no desenvolvimento da
inovacédo. Dito de outra formguanto maior o numero de obstaculos, mais dificil
torna-se a implementacdo bem sucedida de uma i@ovac

Dimenséo 24 eonflitos- MIS Q26 (freqtiéncia de desentendimentos e cosjlit
As divergéncias sdo um obstaculo para a gerac@t®e@s e para a administracao
dos desentendimentos. Desta forma, infere-se quaoméequéncia de
desentendimentos e conflitos contribui positivaragrara o desenvolvimento das

inovacgoes.
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) Dimensdo 25 - Processos de resolucdo coaflitos - MIS Q27B (os
desentendimentos séo lidados superficialmente)ei®@&se que quanto maior o
controle dos conflitos, mais favorecida estaraoaagao.

m) Dimensdo 27- consensfkzonflitos - MIS 1l Q17 (frequéncia de conflitos e
discordias) e MIS 1l Q4 (grau de competicdo com ubra grupo). Tanto a
frequéncia dos conflitos quanto o elevado grauahepeticdo entre 0s grupos em
nada contribui para o desenvolvimento da inovaBéto.de outra forma, pode-se
compreender que um menor grau de conflitos e cogdest contribui

positivamente para a inovagao.

Outro fator relevante considerado, para que fosssipel fazer a analise fatorial a
partir das perguntas do questionario MIS, foi defjjuais questdes comporiam as variaveis
“formula” para que se mantivesse a natureza e &teradas variaveis originais € a0 mesmo
tempo se obtivesse uma reducdo numérica e singuldique possibilitasse esta forma de
analise multivariada.

Com esta finalidade, permitir a correta interprétagas questdes pdldistat,foram
suprimidos da formula que calcula as médias de oatia das dimensdes as quest?dgd,
25e, 25fe 25g - um subconjunto da dimensdo 22 do questionarioMd® - pois se
comprovou, através das andlises, que nao existo@miatos com consultores de outras
organizacdes, consumidores ou fornecedores poitgnca com pessoas do governo ou
agéncia reguladora durante a implantacéo da inov&@@ maneira idéntica, foram excluidas
da analise as questdE3ee 13f da dimenséo 23. Este procedimento foi tomado case ha
caracteristica da dimenséo que se refademtificar os problemasEm virtude da variedade
de categorias profissionais que responderam aotiguiéso, observou-se significativa
resisténcia de determinada classe profissionalapeggrar oposicao e contrariar a hierarquia
existente, deixou lacunas importantes na dimensi@ol@da devido a dispersao gque gerou nos
dados, comprometendo, desta forma, uma corretgpiatacao.

Por fim, realizou-se o teste ddpha de Cronbacha) para verificar o grau de
consisténcia interna das questbes que formam oumehto de coleta de dados do MIS,
baseado em uma correlacdo média entre os itengagiaede 0 a 1; quanto mais proximo de
1, maior a confiabilidade do instrumento. Aléem daf@bilidade do instrumento, que ja tinha
sido consolidada pelo grupo do MIRP, este testetiobu também a confiabilidade sobre os
dados levantados. Além da limitacdo no numero dporaentes, se tornou necessaria a
validacdo das respostas fornecidas (PESTANA; GARJE2005).
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O Alpha de Cronbacla) € um indicador utilizado nas areas relacionadaséncias
sociais (HAIR JRet al, 2005; MALHOTRA, 2001; PASQUALI, 2002) sendo, peezes,

chamado de “coeficiente de fidedignidade” de untales

A expressao que indica como é feito o céalculo ferico coeficiente é:

_( k ) . k Si?
* k-1 Sp?

K= ndmero de itens na escala
Si*= variancia do item i
Sp?= variancia total

Quadro 10 - Férmula para célculo do Alfa de Cronbah
Fonte: Cronbach (1951).

O alfa de Cronbacté um indice com valores que variam entre 0 (zerb)(um) e,
guanto mais proximo de 1, maior a confiabilidaderdgdrumento (PESTANA; GAGUEIRO,
2005). Para Cronbach (1996) e Churchil Jr. (1998lpores entre 0,600 e 0,800 sao
considerados aceitaveis para uma pesquisa expiaraidédicando que os dados e o

instrumento se mostram confidveis para mensuragsiwatiaveis pretendidas.

Para a avaliacdo da confiabilidade, optou-se nessguisa, por trés medidas de
verificagdo com a utilizagcdo dalfa de Cronbach:a) consisténcia do instrumento de
levantamento dos dados utilizando todas as respastividualmente, sem a retirada de
informacBes com pouco poder de explicacdo; b) stsia do instrumento de levantamento
dos dados com a retirada de respostas sem podexplieacao; e, c) consisténcia e
confiabilidade na agregacdo das respostas de cagengsfo do MIS que formaram o
indicador daquela dimensédo especifica. Os refenidsesltados podem ser observados nas
tabelas 1, 2 e 3.

Tabela 1 - Calculo doAlfa de Cronbachcom utilizacdo de todas as respostas

NUmero de respondentes 28
Numero de respostas as questdes quantitativas 91
Alfa de Cronbachcalculado 0,632

Fonte: dados da pesquisa.
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Na tabela a 1 foram considerados os valores a@itende Cronbachmaiores que 0,6
como adequados (HAIR JRt al, 2005) e estes resultados foram consistentes ndonp#o

medido, que foi de 0,632 pa@as as respostas.

Tabela 2 - Calculo do Alfa de Cronbach com utiliza&o somente das respostas com poder

de explicagéo

NuUmero de respondentes 28
Numero de respostas as questdes quantitativas 75
Alfa de Cronbachcalculado 0,671

Fonte: dados da pesquisa.

Também na tabela 2 foram encontrados resultadosistentes de 0,67&om a
utilizacdo das respostas com poder de explicagaque comprova o grau de consisténcia
interna das questdes que formam o instrumento ld¢acde dados do MIS relacionados as

respostas quantitativas.

Tabela 3 - Calculo doAlfa de Cronbachcom utilizacéo das dimensdes calculada com os

dados validos

NuUmero de respondentes 28
NuUmero de respostas as questdes quantitativas 24
Alfa de Cronbach 0,747

Fonte: dados da pesquisa.

A tabela 3 demonstra a fidedignidade das dimenddemstrumento de coleta do
Minnesota Innovation SurvefMIS). Foram comprovadas com uatfa de 0,747, o que
corrobora a hipétese de que os alicerces destalipaspalmente sdo condizentes com a
pesquisa original do MIS. A partir destes calcufospossivel considerar como fidedignas as
questbes propostas e assim foi possivel a mensum@i delimitacdo dos elementos que
caracterizam uma organizagdo inovadora, segundetadoiogia doMinnesota Innovation
Survey(MIS).

No capitulo seguinte, sdo descritos, analisadaogegpretados os dados coletados,
conforme critérios estabelecidos no capitulo 3pgagdos pela base teorica apresentada no

capitulo 2 do presente estudo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

A primeira fase da pesquisa, realizada por meientievistas com 07 pessoas sendo:
dois diretores, um supervisor e quatro gerentesufdetotal de 911 funcionéarios e 178
meédicos) possibilitou a identificacdo dos eventogpdrtantes que contribuiram para o
processo de inovacdo. A partir desta identificaf@oconstruida a linha do tempo da
organizacdo pesquisada. Caracterizada pelos fatigitos ocorridos com a organizacéo e,

possivelmente, relacionados ao ambiente de inovdg&mpresa.

Segundo Machado (2004), o levantamento histériodehntado por questées como:
detalhamento dos principais eventos que marcaramuagancas na empresa; percep¢ao do
pessoal envolvido com esses eventos; 0 entendint&astgessoas sobre as inovagdes que
seriam estudadas; identificacdo de outros fator@gadores que marcaram época na histéria
da empresa; identificacdo de grupos e pessoasidprarbm as inovacdes; crescimento da
organizacdo, entre outras. Acrescenta-se a issperaepcdes dos entrevistados acerca do

futuro da instituicdo e caminhos outros que pod&&eguir.

4.1 PRIMEIRA FASE DA PESQUISA: CONSTRUCAO DA LINHA DOBMPO

Na primeira fase da pesquisa, as entrevistas pldssém estruturar o histérico da
organizacdo @ construcdo da linha do tempo. Alguns dados farhtidos através de partes
compiladas do trabalho de um pesquisador da iitgtdu(BOHM, 2006), que sdo de

conhecimento publico e complementam os relatosstiéria da empresa.

Ministro Costa Cavalcanti € um hospital geral -sidarado um dos maiores centros
de atendimento em saude na regido da tripliceiman(Brasil, Paraguai e Argentina) - com
servicos de internacdo em cento e setenta (176rie$idades médicas, possui cerca de 1000
funcionarios (911 funcionéarios e 198 médicos), segde 70% sao do sexo feminino, 60%

sao da enfermagem e 40% pertencem ao quadro deapuinistrativo.

A seguir, a linha do tempo relaciona os princigaientos da historia do hospital:



A Linha do Tempo

Concluido o
Planejamento
edratégico;

Ingituida a Fundacdo de
Saude Iltaiguapy para
atendimento da
Comunidade. Invesimentos egruturais para
Atendimento de alta complexidade

Direcionamento para
auto-sudentacao e
para busca de
vantagem
competitiva frente
\aosooncorrentes

Inaugurado o Pronto socorro
O HMCC pasou a predar snicospara PStrauma;

Inauguracéo do HMCC Decisio de busca

pela ltaipu para atender 0 Sgema Unico de Satde - SUS tendo Atendimentosem Oncologia, de certificagiio de
ostrabalhadores digponibilizado para ese fim 47 dosseus Cirurgias cardiacas qualidade como
contratados para a 115 leitos para atendimentosde média e Hemodinamica; paradigma de

congrugéo da usna. complexdade, abrangendo bascamente Inicio Planejamento edratégico

intemacdes dinicas

inovacao.

Quadro 11 - Linha do tempo da organizacao
Fonte: Dados da organizacéo.
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O Hospital Ministro Costa Cavalcanti (HMCC) foi adruido pela Itaipu Binacional
e inaugurado em 1979, originalmente apenas pandext@os trabalhadores contratados para
a construcdo e operacado da usina. Tal decisdorftada a época devido as limitacbes dos
servicos de saude da cidade diante do aumento mand@ ocorrida pela presenca de
trabalhadores que se instalaram em Foz do Iguagundos de diversas regides do Brasil.
Concluida a constru¢do da usina e, consequentemashieido o numero de trabalhadores

que prestavam servicos a Itaipu Binacional, o hakpassou a apresentar capacidade ociosa.

Para otimizar a utilizacdo do hospital, a ltaipecidie estender seus servicos para a
comunidade de Foz do Iguagu e regido. Para igttuiu, em novembro de 1994, a Fundacéo
de Saude ltaiguapy, entidade de direito privado §ies lucrativos, com o objetivo de

administrar e operar o HMCC.

Em 1996, atendendo aos anseios da comunidade aggiomospital passou a prestar
servigos para o Sistema Unico de Salde (SUS) disippando para esse fim 47 (quarenta e
sete) dos seus 115 (cento e quinze) leitos, paadiatentos de média complexidade,

abrangendo basicamente internacgdes clinicas.

Face a caréncia de servicos de alta complexidadedaale de Foz do Iguacu e
regido, a Fundacdo de Saude Itaiguapy, com amparcoavénios com a Itaipu Binacional,
Ministério da Saude e Instituto Nacional do Canpsesmoveu, em 2001 e 2002, uma série de
investimentos em ampliacdes e reformas estrutncal8MCC. Equipamentos e instrumentais
também foram ampliados a fim de habilitd-lo a ealiservicos nas especialidades de

oncologia, cirurgia cardiaca, neurocirurgia, orthae hemodialise.

Em abril de 2003 foi inaugurado o Pronto Socorroldauma atendendo pacientes
inclusive do SUS, vitimas de qualquer tipo de traufacidentes pessoais, de transito e

violéncia interpessoal).

Em meados de 2003, iniciaram-se os atendimentasct@ogia, cirurgia cardiaca e

hemodinamica pelo SUS sendo o hospital referéegiamal.

O hospital dispde, atualmente, de 14166,22lenarea construida, com 200 leitos, 80
deles para usuarios particulares e de convéni@® @dra usuarios do SUS. Ainda conta com
centro cirargico composto de 06 salas, centro tbiécom 01 sala de parto e outra
cirurgica, unidade de pronto atendimento, pronttogo do trauma e demais areas de apoio.
Atualmente a Fundac¢éo de Saude Itaiguapy € compostE98 médicos e 911 colaboradores
(dados de novembro de 2007).
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Dispbe ainda de centro médico composto por 32 ¢@mgs para atendimento
ambulatorial, laboratorio de analises clinicasyiges de imagem, banco de sangue, banco de

leite humano e clinica de fisioterapia.

O hospital atua em ambito regional, estadual, éstadual e também internacional e
busca melhorar a sua qualidade e humanizar aé&sssstprestada na area de abrangéncia da
92 Regional de Saude e da regido da triplice frant@Brasil, Paraguai e Argentina)

qualificando os servigos e adequando a estrutsicafée equipamentos.

Observa-se que, nesse processo de expansao,tarassia saude e a pratica médica
apresentam um crescimento extraordinario da quatgidqualidade e complexidade, em uma
velocidade que dificultou a atualizacao da esteueudos processos da organizacgao.

Sendo assim, a Fundacdo de Saude Itaiguapy passanpofase de significativas
modificacbes em sua estrutura, decorrente da iggaa de procedimentos de alta
complexidade e da ampliacdo do seu volume de abemtio. Essa nova dinamica, bem como
pela imagem positiva dos servicos prestados peldC8M pela demanda reprimida dos
servicos de saude em funcéo da escassez de efatarh a reflexdo sobre qual era o papel a
ser desempenhado pela Fundagcéo no que tange acpreske servicos de saude em Foz do
Iguacu e regido. Por iniciativa da Itaipu Binaciorfai contratada uma consultoria
especializada para a elaboracdo de um planejarasiméiégico para o biénio 2003-2004, que
contemplasse as necessidades organizacionaissaliaddnteresses publicos de prestacéo de

servicos de saude.

Participaram, direta ou indiretamente, da elabaradd planejamento estratégico
2003/2004 do HMCC vérias organizacdes, entre ass qudtaipu Binacional, Secretaria
Estadual de Saude do Estado do Parana, 92 Reglen&8laide do Estado do Parani,
Secretaria Municipal de Saneamento e Saude de é-dguécu, Conselho de Curadores e
Conselho Diretor da Fundacdo da Saude Itaiguapspocalinico do HMCC e varios

funcionérios.

Através da participacdo destes agentes foram fubackds os servigos prioritarios
necessarios para a regiao. Observa-se, neste gwodesmudanca da organizacdo, por sua
insercdo na comunidade, principalmente pela expatsassisténcia aos usuarios do Sistema
Unico de Saude (SUS), que houve mudancas inteigaificativas na gestdo. Todo processo
ocorrido nos ultimos dois anos foi acompanhado prldanca do corpo diretivo e o modelo

de gestdo adotado. Alguns aspectos de mudancaargae podem ser citados se relacionam
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com o0 processo de tomada de decisdo (de forma desisentralizada), investimento na
capacitacao, desenvolvimento do corpo funcionadobretudo, uma gestdao mais aberta e

humanizada, sem deixar de lado, porém, a buscegudidbeio econdémico e financeiro.

Para o triénio 2005/2006/2007 o direcionamentatsiico esta relacionado a auto-
sustentacdo da organizacao. O crescimento foi r@pido do que se imaginava. Logo apos o
credenciamento ao SUS, em virtude do aumento daplegidade e dos vultosos
investimentos realizados, houve aumento de demsigddicativa também dos usuarios de
convénio e particular. Este crescimento em um espaduzido de tempo gerou dificuldades

na organizacao em se adequar a esta nova demaamatanaio a qualidade do servico.

Nesta elaboragcdo do planejamento estratégico foiidie a seguinte missdo para a
Fundacdo de Saude ltaiguapy: O Hospital Ministrast&€dCavalcanti tem como missao
realizar acfes de saude - integradas as politidalscas - para preservar a vida na regido da

triplice fronteira, com ética, qualidade e compmsuisocial (BOHM, 2006).

Neste momento, também foram definidos como valpega a Fundacdo de Saude
Itaiguapy 0 comprometimento com a preservacao da, \d@ postura ética, a exceléncia na

qualidade dos servicos, a responsabilidade sodaesenvolvimento de pessoas.

O planejamento estratégico elaborado em consonéowias interesses dos gestores
publicos da saude na regido, da Itaipu Binaciondd &undacdo de Saude Itaiguapy foi de
fundamental importancia, pois estabeleceu e cat@olum conjunto de acgbes para 0s
proximos exercicios. Através do planejamento esjiab, o primeiro formalmente
implantado na Fundacéao, teve inicio uma nova fasgestdo da instituicdo, contemplando,

além dos interesses internos, os gestores e a aederda regido.

A qualidade dos servicos oferecidos passou a tex iamportancia maior, pois 0s
usuarios e clientes estdo cada vez mais exigentéaseios dos seus direitos. Diante desta
nova realidade, aliado ao aumentou da demanda isg@snecessidade de implantacdo de
programas especificos para a questédo da qualidedEndimento aos usuarios, programas de
capacitacao técnica, desenvolvimento pessoal éspimfal dos colaboradores, incentivo a

educacao de formacgdao técnica em cursos técniceespacializacao.

A alta administracdo demonstra, através de suatrides, a importancia de se
prestar servicos com alta qualidade. Verifica-se gste anseio ndo se restringe a alta
administragdo, pois se encontram em setores dat&loppcessos baseados em cultura de
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melhoria. No entanto, se faz necessario que todgaa@cessos estejam em sintonia com a

qualidade pretendida pela alta administracao eeflimm uma filosofia de qualidade.

O HMCC vive, atualmente, a necessidade de inow &dequar a sua realidade de
insercao e referéncia regional para o atendimestltd complexidade dos pacientes do SUS,
sem perder o mercado no atendimento aos convémadieulares, que mantém o equilibrio
econdmico-financeiro da organizacdo. E isso passayitavelmente, pela certificacao
(acreditacédo) como forma de destacar-se nesteicem@ional e firmar-se cada vez mais

como referéncia em servigcos de saude.

Na opinido do diretor administrativo-financeiro ¥.0Rogério Bohn - o Hospital
Costa Cavalcanti, através de seus profissionaie sevdedicar a aumentar a sua participacéo
em publicacdes e trabalhos cientificos. Segundmdiespital possui uma equipe qualificada
0 que habilita tal participacdo. “Cada setor poddeee relatar suas experiéncias com o
processo de acreditacdo e estabelecer contato sgpubdicacdes de sua area de atuacdo
profissional”.

Baseado nestas evidéncias infere-se que a neabssida uniformidade e
sistematizacdo dos processos culminando com aalofetdo da qualidade por meio dos
orgdos competentes e a implantacdo do projeto deditesdo no HMCC foi um passo
definitivo para consolidar a visdo inovadora prdiga, além de constituir uma forma que
procura corroborar o pensamento de Knox (2002) gfiiena que novas habilidades
alicercadas na inovacao séo julgadas pela referéqoe se tem, comparativamente aos
competidores, colocando a empresa como sendo &admed mercado”, e a0 mesmo tempo
impulsionando os gestores e demais colaboradoaesbsessiva busca de aumentar o valor a

ser entregue aos clientes.

4.2 SEGUNDA FASE DA PESQUISA

Na segunda fase da pesquisa, foram analisadoslos daantitativos alcancados por

meio da aplicacdo do questionario do MIS.

O questionario foi inicialmente entregue para 3@ntd e dois) individuos
diretamente envolvidos com o processo de inovagg@ora sua concepcao, geracao da idéia

ou implantacéo. Retornaram 28 (vinte e oito) goestios integralmente respondidos o que



85

esta relacionado a 87,5% do total de membros deldarente comprometidos com a
inovacgao. Estes correspondem ao total de questigrémalisados.

Nesta parte do trabalho, foram descritas as caistotas apresentadas no ambiente
de inovacdo da organizacdo em cada uma das 29 sbewedo MIS. Esta andlise foi obtida
através da identificagcdo dos processos inovaddkesxp Il) que demonstra os aspectos
mensurados através do questionario do MIS.

4.2.1 Dimenséao 1: eficiéncia percebida com a inovacao

No tocante a eficacia obtida com a inovacgéo, 92J8%respondentes consideraram
satisfatérios os resultados e de uma forma geral pancela significativa dos entrevistados
mensuraram como boa a facilidade com que as pessoasvidas com a inovagao
antecipavam e solucionavam eventuais problemasdssrgurante o processo. Conforme se

observa na tabela 4, as questdes 30 a 34 apontararpambiente favoravel a inovacéao.

Tabela 4 - Eficiéncia percebida com a inovagéo

DIMENSAO 1 1 2 3 4 5 SENTIDO
“MIS Q30 (satisfagcdo com o progresso alcan¢ado) 00 0| 46,4| 53,6
MIS Q31 (avaliacéo eficacia desta inovagao) 00 7,41 39,3] 53,3 +
MIS Q32 (antecipacéo e solucao de problemas) 00| 14,3]| 42,9 429 +
MIS Q33 (grau de progresso pessoal - taxa efic@nci 0 0| 60,7| 32,7 6,6 +
MIS Q34 (inovacado atendendo objetivos da organ@aca 0 0 0| 46,4| 53,6 +

Fonte: Dados da pesquisa.

A questdo 33, que abordava o progresso pessoaloobbm a inovacdo em
comparacdo as expectativas originais, mereceu qiesta60,7% dos respondentes
consideraram apenas como adequado o progressabpessguanto que, ao serem arguidos
sobre 0 quanto a inovacéao veio a contribuir paea @piobjetivos gerais da empresa fossem
alcancados, 100% dos respondentes considerarabasiantea muito, 0 que revela um
comprometimento elevado das pessoas em favorecebjetivos maiores da organizacéo
mesmo em detrimento da evolucdo individual ou dzgpedo de que havia expectativas
originais maiores.
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4.2.2 Dimenséo 2: incerteza sobre a inovagao

O nivel de incerteza que envolve a inovacao é idefisegundo Van de Ven e Chu
(2000), como o grau de dificuldade e de variabid@g@ercebidos pelos individuos em seu
desenvolvimento. Por sua vez, o grau de dificuldatire-se a clareza e facilidade com que a
sequéncia de passos e etapas da inovacao podeme@stos. J& o grau de variabilidade diz
respeito as variagbes ou numero de excecbes eadastmo desenvolvimento da idéia
inovadora. Segundo os autores (2000), a incertdzallth a conexdo dos meios aos fins,

assim é esperada uma correlacdo negativa entréeiree eficiéncia percebida na inovacgéao.

Tabela 5 - Nivel de incerteza que envolve a inovaga

DIMENSAO 2 1 2 3 4 5 SENTIDO
MIS Q2 (conhecer com antecedéncia os passos dagaoy 0 46,4 17,9 35Y) 0 -
MIS Q3 (escala de previsibilidade dos resultados) 02 18 80 0 +

MIS Q11 (freqiiéncia com que os problemas acontecem)| 10,7 | 42,9| 46,4 0 0 -
MIS Q12 (grau de repeticdo dos problemas ocorridos) 0 0 28,5 53,6 17,9 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesta dimensdo, houve uma percepcdo de facilidatdesee saber com alguma
antecedéncia 0s passos corretos e necessariogymrfasse desenvolvida a inovagéo (por
46,4% dos respondentes), entretanto, ndo se pederdiderar que uma parcela significativa
dos entrevistados ndo teve a mesma ciéncia e tet@asido dificil o reconhecimento das
etapas para prosseguimento da inovacao (35,7%)arke;0es dos indicadores com relacdo a
incerteza sobre a inovacao estdo ligadas ao fatbader diferentes cargos e atribuicdes
direcionadas a cada funcionario, bem como ao impdictto do seu trabalho nos resultados
da organizacéo.

Uma andlise que mereceu destaque refere-se aaldatme, mesmo com alguma
incerteza em saber com antecedéncia os passotsgega 0 desenvolvimento da inovagéo,
uma parcela significativa dos respondentes (80%hatimuita certeza de que o tempo
empreendido e dedicado a geracdo e desenvolvindatonovagdo efetivamente gerou
resultado, o que denota uma alta percepcao desfiniidade dos resultados.

Também houve o relato de uma maioria significatis respondentes de que
semanalmente (42,9%) e até diariamente (46,4%])raorgroblemas considerados de dificil
resolucdo e que eram bastante diferentes entf&3si60o das vezes eles foram apontados
como diferentes), ao que se pode inferir um barao ge repeticdo de problemas.
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A dimensao 2, embora apresente algumas caraaasiste ambiente inovador, nao
apresenta desempenho significativo, em especiahspelivergéncias com relacdo a

antecipacao das atribuicdes e ao surgimento dddepnas.

4.2.3 Dimensao 3: escassez de recursos

A escassez de recursos refere-se a quantidadebdghv requerida dos participantes
da inovacdo. Uma alta carga de trabalho reprepeessdo para realizar uma série de tarefas.
No entanto, a escassez de recursos acaba criarml@nentacdo em curto prazo, que é tao
nociva a inovagdo quanto a abundéancia de recuMeste sentido, moderados niveis de
escassez de recursos sao positivamente relacioremlosucesso da inovacdo e foram

avaliados nas questdes 6, 7, 38a, 38b, 38c e 38d.

Tabela 6 - Escassez de recursos

DIMENSAO 3 1 2 3 4 5 | SENT.
“MIS Q6 (peso da carga de trabalho - escassez de RH) 0 | 10,7| 50| 22,4 16,f - '
MIS Q7 (antecedéncia que sabia do trabalho) 0 0 4 p125 | 53,6 +
MIS Q38a (nivel de competicao por recursos finansgi 0 0 0 0 0 N
MIS Q38b (nivel de competicdo por material, espagajpamentos 0 0 0 0 o N
MIS Q38c (nivel de competi¢do, atengéo gerencial) 00 0 0 0 N
MIS Q38d (competicéo interpessoal) 0 D D 0 0 N

Fonte: Dados da pesquisa.

A dimenséo 3 ilustra a percepcdo de que a inteshsida carga de trabalho esteve
bastante aumentada durante o periodo de implendentde inovacdo chegando a causar
sobrecarga. Em contraponto, um significativo nundereentrevistados (53,6%) revelou que
tinham conhecimento do tipo de esfor¢co a ser deatingara a consecucao da inovagdo com
pelo menos seis meses de antecedéncia, donde sesyjool que ndo houve falta de tempo

para a preparacdo dos meios para que fosse postingst a meta tracada.

Destaca-se a inexisténcia de competicdo entre \@sogrde trabalho, justamente
pelos esforcos estarem centrados em um Unico prdgetinovacdo, caracteristica esta que
inibe 0 ambiente propicio a inovacdo, uma vez qoenapeticdo por recursos € um elemento

gue desperta para a criatividade e inventividade.
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Desta forma, desconsiderou-se as questdes de rsird8ay 38b, 38c e 38d por

entender-se que ndo existiam diferentes grupos etmap por recursos.

4.2.4 Dimenséo 4: padronizacao de procedimentos

Segundo Van de Veet al. (2000), quanto maior a padronizacdo das atividdees
rotina, maior seré a eficacia percebida da inova&gmdronizacdo dos procedimentos para a
inovacgao é definida pelo grau de formalizacédo dggas, politicas e operacdes necessérias ao
desenvolvimento da inovacdo. Quanto maior a panmgib das regras, normas e tarefas,

maior sera a percepcao de eficiéncia.

Tabela 7 - Padronizacao dos procedimentos para des®lver a inovacao

DIMENSAO 4 1 2 3 4 5 SENTIDO
MIS Q4 (n° de regras a seguir) 0 214 14,3 64,3 0 +
MIS Q5 (grau de detalhamento das regras e procetlis)e 0 32,11 14,3 53,6 0 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesta dimensdao, foi possivel concluir que havia gnrande nimero de regras e
procedimentos especificos (64,3%) que norteavaatridslicoes dos individuos.

Também foi possivel inferir, através do instrumeshitopesquisa e das respostas por
ele obtidas, que houve uma especificidade muitodgram relacéo a precisdo com que estas
regras e procedimentos foram repassados e absemwidividualmente. No entanto, 32,1%
dos respondentes afirmaram que estas regras alpnecgos foram de forma genérica a eles
especificada, fato que pode ser concebido commdioador critico que exige melhoras para

que a dimenséo apresente caracteristicas de ambentovacao.

4.2.5 Dimenséo 5: grau de influéncia nas decistes

No tocante as influéncias exercidas pelos respdesi@terca das decisdes tomadas
durante a participacdo no processo de inovacaowahsse que a maioria (64,3%) percebeu
exercer influéncia nas decisdes e acdes, deteréurde objetivos e metas para a consecucao
da inovacdo. O que pode ser um indicador de sugesdsosentimento de estar ativamente

participando da implementacdo da inovacao.
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Este comportamento pdde ser entendido pela cogdtatia existéncia de inUmeros
procedimentos que padronizavam as regras geragat@sso, mas deixavam que alguns
elementos lideres (71,4%) tivessem a percepcdostwem livres para influenciar ou
determinar as atividades necessarias para exergi@cesso atuando com forte pressao sob

seus subordinados diretos.

Tabela 8 - Grau de influéncia sobre decisdes

DIMENSAO 5 1 2 3 4 5 | SENT.

. MIS Q10a(influéncia na determinag&o objetivos e metas) 0 0 214 143 643 + .
MIS Q10b(influéncia na determinagéo das atividades) 0 (143 143 O 714 +
MIS Q10c(influéncia na determinag&o de uso de fundos esespi{ O | 10,7 89,3 0 0 +
MIS Q10d (influéncia no recrutamento de individuos) 36964 O 0 0 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Em contrapartida, 89,3% dos respondentes declaamxercido alguma influéncia
acerca da determinacdo de fundos ou recursos é@mascpara o0 desenvolvimento da
inovacado inferindo-se que este tipo de decisdovegbeovavelmente concentrado na alta

cupula da organizacéo.

De maneira semelhante, 96,4% dos respondentearegfaindo exercer influéncia
nas acdes voltadas para a contratacao de indivizthraso processo da inovacéao, fato que se
justifica pelas necessidades de reposicdo de pdesai® a indices deirnoverda ordem de
31,0% ao ano, com que a organizagcdo convive (segdados do departamento pessoal,

relativos ao periodo de 2007).

4.2.6 Dimenséo 6: expectativas de prémios e sancgoes

Procurou-se avaliar o grau em que O Qrupo aguar@avexpectativa de ver
reconhecido ou premiado o seu esforco no sentidatidgir os objetivos da inovacéo e de
forma equivalente ter minimizado os seus desaceRoéde-se observar que 85,7 % dos
respondentes tiveram a percepcdo de que houve emeema chance destas expectativas
serem cumpridas, ou seja, um elevado nimero deqmegdo motivadas ou insatisfeitas com

as politicas de reconhecimento adotadas pela @aygio foi percebido.
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Existe uma alta relacdo entre expectativas de pesancdes e o desempenho no
trabalho, considerado um dos componentes centaaisatia da motivacdo (VAN DE VEN;

CHU, 2000).

Tabela 9 - Expectativas de prémios e sansdes

DIMENSAO 6 1 2 3 4 5 SENTIDO
" MIS Q22a (chance de reconhecimento do grupo) 3,6 ,7 B510,7 0 0 + )
MIS Q22b (chance de reconhecimento individual) 0 ,314 O 78,6 7.1
MIS Q23a (chances de reprimendas em grupo) 0 0 3W®3| 7,1
M Spab (hances de reprmendas MRS | 5 | o | 7a| 78 107

Fonte: Dados da pesquisa.

De maneira semelhante, ao serem confrontados cnesia expectativa de prémios
ou sansdes, em que apenas um restrito numero deidunms seria beneficiario de
reconhecimento e isento de punic¢des, ficou evidelocpor 78,6% dos entrevistados que suas

percepcdes foram de haver bastante este tipotddeati

4.2.7 Dimenséo 7: lideranca do time de inovagéo

A lideranca do time de inovacao refere-se ao grayee os lideres da inovacdo séo
percebidos pelos participantes como promotoresndeamportamento inovador, através de
acOes como: delegar atividades, prokesdback criar confianca nos envolvidos e manter o
balanco entre a realizacao de tarefas e o relaviem@ humano. Segundo Van de \é&ral.

(2000), quanto mais forte a lideranca, mais os lerdas irdo perceber a eficacia da inovacao.

Tabela 10 - Lideranca do time de inovagao

DIMENSAO 7 1 2 3 4 5 SENT.
"MIS Q14 (lideres encorajavam iniciativas) ) 36 119 7B,6 0 +
MIS Q15 (clareza de responsabilidades por parterssbros) of 34 214 67p 71 +
MIS Q29 (frequiéncia do recebimentofdedbacks 0 (36| 71| 179 714 +
MIS Q17 (énfase nas tarefas) 0 0 | 143| 143 714 +
MIS Q18 (énfase nas relagées humanas) 3,1 14,1 [16Z1 0 +
MIS Q20 (lideres confiam nos membros das equipes) ® | 142] 67,9 179 +

Fonte: Dados da pesquisa.
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Um grande namero de respondentes (78,6%) reveleuoquindividuos-chave de
cada grupo de trabalho eram encorajados a tomanierativas na resolucao de problemas e
também na busca de novas solugfes para que sessistisucesso na inovagao, entretanto, as
respostas tenderam a concordar parcialmente cdimmaiiva. Os individuos-chave ao serem
questionados acerca de suas percepcdes sobreczacti® suas responsabilidades pessoais
para a inovacéo, 67,9% declararam que concorda@aompmente sobre esta transparéncia,
denotando algumas duavidas frente aos seus papéedes do processo. No entanto, 71,4%
concordaram totalmente com a afirmativa de que rdevlaver sim um grande
comprometimento de todos com o resultado da inavdeaotando um caminho de bastante
énfase na execucdo das tarefas. E isto incluimpmado de 82,1% deles, uma constante
preocupac¢ao na manutencao do relacionamento entligersos grupos de trabalho, visto que
0 projeto era unico para todos os envolvidos.

Foi possivel inferir de posse da opinido de 67,99% entrevistados, que embora
havia resisténcias para 0 sucesso das inovacOebderes possuiam um alto grau de
confianca no grupo. Provavelmente esta confiangageer atribuida a percepcdo de que os
individuos envolvidos com a inovacdo sempre receldEedbacksconstrutivos acerca da
melhoria constante de seu trabalho (71,4% dos nelgmbes).

4.2.8 Dimenséo 8: liberdade para expressar duvidas

Os entrevistados concordaram parcialmente (57,19andp inquiridos sobre os
incentivos recebidos para que se expressassem dameza ao questionarem o
desenvolvimento do processo de inovacéo e mesnei@lologia adotada. Em contrapartida,
um numero semelhante de respondentes (60,7%) dameomn parcialmente que algumas
pessoas assumem uma posi¢cdo defensiva e ndo expressuas duavidas em relagdo aos
caminhos escolhidos pelo grupo para conduzir ogssirde inovacao. O que vai de encontro
aos estimulos que os lideres acreditam ser efdepara que haja a livre expressédo de
davidas e questionamentos.

Tabela 11 - Liberdade para expressar davidas

DIMENSAO 1 2 3 4 5 SENTIDO
MIS Q16 (criticas sdo encorajajias 3,6 | 21,4| 17,9 57,1 0 +
MIS Q19 (as pessoas falam sobre suas davidas) 0 3% | 60,7| 10,7 -

MIS Q21 (liberdade para contrariar o que foi destcli

< ~ . 0 7,2 0 7,1 85,7 -
pressionado a ndo falar sobre o que esta ocorrendo)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Também corroborando uma dificuldade dos entrevistan expressar suas duavidas
ficou bastante evidente por 85,7% que ha um amipouco propicio a expressdao do
pensamento. Eles se sentem pressionados a namaegter suas inferéncias acerca do
desenvolvimento do processo de inovacdo. Esta atag8b torna-se preocupante para a
organizacdo na medida em que a liberdade de efpreeqlientemente gera um clima de
aprendizado e facilita muito a deteccdo de probdema processo, que poderiam gerar
dificuldades em médio prazo e até afetar a percegga individuos de que a inovacdo nao

agregara um grau de eficiéncia aceitavel.

4.2.9 Dimensao 9: aprendizagem encorajada

Ao avaliar o ambiente de inovac¢do procurou-se sabgercepcdo dos individuos
quando algum deles procurava uma nova iniciativeela falhava e, se este erro possuia
impacto negativo sobre a carreira. 78,6% das ré&ap@pontaram para uma concordancia
parcial, o que indica que ha na organizacdo o gedas pessoas de serem punidas pelas
falhas. Este comportamento defensivo pode vir &irintertas iniciativas ou maneiras

alternativas de se chegar a inovacdo com maicdeamu eficiéncia.

Tabela 12 - Aprendizagem encorajada

DIMENSAO 9 1 2 3 4 5 | SENT.
“MIS Q35 (as falhas e erros ndo geram interrupcaesarnreira) 0 0 7,1 78, 14{3 - '
MIS Q36 (como a organizacao valoriza os riscos tioeap 0 0 0 10,7 89,8 +
MIS Q37 (a aprendizagem conta com prioridade naroz@cao) 0 0| 857 10ff 3p +

Fonte: Dados da pesquisa.

Contrariamente, ao serem questionados sobre oengayam acerca da afirmativa
de que a organizacdo parecia valorizar 0s riscesm com a existéncia de ocasionais erros,

89,3% dos entrevistados concordaram totalmenteestandeclaracao.

Em uma posi¢do de neutralidade 85,7% dos resptegjeso serem confrontados
com a afirmativa de que uma grande prioridade nagfanizacdo é dada ao aprendizado e
experimentacdo de novas idéias, demonstraram n&o fmalita conviccdo de que est@dus
operandifaca parte efetiva da cultura da organizacdo. Bédeferir que a organizacdo nao

tem sido competente o suficiente para deixar iEg0 e transparente a seus colaboradores.
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4.2.10 Dimenséao 10: dependéncia de recursos

Nesta dimensdo, avaliou-se a extensdo da perceggdequipe em relacdo a
interdependéncia de recursos, ou seja, a necessdadecursos financeiros, informacoes,
materiais, processos e pessoas, que poderiam mgaddhados de forma a desenvolver o

projeto.

Salientam Van de Veat al. (2000) que, quanto maior a dependéncia de recersos
seu intercambio, mais facil serad conduzir o prazessinovacao com eficiéncia. Os times de
inovagao precisam pensar coletivamente e utilieatdes recursos disponiveis como forma de

parceria e ndo com o objetivo de concorréncianater

Tabela 13 - Dependéncia de recursos

DIMENSAO 10 2 3 4 5 SENT.

0 10,7| 85,7 3,6 +
3,6 857 10,4 +
64,3 143 174 34 +
14,2 14,3] 679 34 +

. MIS 11Q5 (necessidade do trabalho do outro grupo)
MIS 11Q6 (quanto o outro grupo necessitou do seu)
MIS 11Q7 (execug&o do seu trabalho pelo outro grupo)

o O O oOoj|r
o

MIS 11Q8 (quanto trabalho do outro grupo foi exec. pelo sea)t

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma proporcao de respondentes (85,7%) acrediteexjséa uma interdependéncia
muito grande entre os diversos grupos, 0 que pdrasente racional ao levar-se em conta
que ndo ha competicdo entre 0s grupos e sim a llessinergia e divisdo de tarefas para

melhor execucéo dos processos de inovacao.

Ao serem questionados sobre o quanto do trabalhorgoao qual pertenciam foi
executado por outro grupo, 64,3% deles afirmaram muito pouco. Ao serem inquiridos
sobre o quanto o grupo teve de executar o trabddistinado a outro time inverteu-se a
percepcéao: 67,9% entendiam que foi bastante. Pebwmawnte as percepcdes de que havia - ou
deveria haver - uma inter-relagédo entre 0os grupdsi®a opinido expressa em palavras, mas
que na prética se traduzia em uma falta de comgdieedo real sentido proposto pela

organizacao para a formacéao de varios grupos balt@
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4.2.11 Dimenséo 11: formalizag&o

Quanto mais verbalizado e documentado o processmal@cdo, maior € sua
influéncia nos resultados. As equipes de inovagéoigam de segurancga, confianca entre 0s
envolvidos com a atividade sendo a formalizacacethcionamento um fator decisivo para o

resultado.

Tabela 14 - Formalizacao no relacionamento

DIMENSAO 11 1]2 3 4 5 SENT.

. MIS 1l Q3a (termos da relagdo entre os grupos verbalizadoscetitios)| 0 [ 0 | 10,8| 82,1 7,1 +

MIS Il Q3b (formalizagdo da relag&o por meio escrito ou emiiuesh 0] 0] 143| 78,6 7,4 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesta dimenséo, 82,1% dos respondentes ao serestioga€os se 0s termos da
relacdo entre os times de inovagdo foram expli@gtdamn verbalizados ou discutidos
entenderam que sim; da mesma maneira, quando fjrastionados se os termos de relagéo
entre eles foram descritos em alguma forma docwadani8,6% deles também perceberam

positivamente.

4.2.12 Dimenséo 12: eficiéncia percebida

Segundo Van de Veat al. (2000), quanto maior o equilibrio e o respeitaesiats
partes, mais favoravel sera o clima para a promdedoovacao. Nesta dimenséo, ao serem
questionados acerca da satisfagcdo com o relaciori@ragistente entre os grupos 67,9% dos
entrevistados revelaram estar bastante satisfétimsve também concordancia de que todos

0s grupos cumpriram de forma bastante satisfab&r@mpromissos assumidos entre eles.

Tabela 15 - Eficiéncia percebida com o relacionamém

DIMENSAO 12 1 2 3 4 5 SENTIDO
"MIS 11Q10 (satisfeito com o relacionamento) ( 3|5 4,3 67,9| 14,3 + )
MIS 11Q11 (compromissos mantidos pelo outro grupo) 0 0 3,6 75| 21,4 +
MIS 11Q12 (time de inovagdo manteve seus comprassjss 0 0 0 82,1 179 +
MIS 11Q19 (equilibrio no relacionamento) 10{8 0 b1, 32,1 0 -

Fonte: Dados da pesquisa.
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Também entenderam 57,1% dos respondentes, que fayaitibrados os retornos
percebidos dos outros grupos, comparavelmente sfmsces empreendidos e recursos
investidos pelo time, muito embora uma significagparcela de 32,1% dos entrevistados teve

uma percepcao diferente e entendeu que recebergmuen mais do que investiram.

Para a organizacdo e para o desenvolvimento dagaovparece pouco significar
esta percepcao reciproca de cada grupo ter tralmalnais e melhor que o outro, contanto
gue o processo siga sendo executado e o objetivr,gae € a inovacao, seja atingido com o

maximo de eficiéncia.

4.2.13 Dimensao 13: influéncia

Procurou-se avaliar o grau em que os diversos grapdimes mudaram ou afetaram
uUNS aos outros e parece que a maior parte doskmmtes (64,3%) entendeu que o time deles

influenciou o outro grupo em algum aspecto.

Tabela 16 - Influéncia entre grupos

DIMENSAO 13 1 2 3 4 5 SENTIDO
MIS Il Q14 (seu time influenciou o outro) 0 0 h4214 1 7,2 +
MIS Il Q15 (uso do trabalho em outros projetos) D 0 O 179 82,1 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Talvez o0 mais relevante para a organizacdo sejatm de que a maioria dos
entrevistados (82,1%) acredita que o trabalhoza@di em parceria com outros times poderia
ser usado em outros projetos ou metas da organiz&@monstrando que houve uma
importante assimilagdo de que o trabalho executadon divisdo de tarefas e
responsabilidades pode ser um excelente meio palizab as inovacbes e estimular a

criatividade.

4.2.14 Dimensao 14: ambiente econbmico

Conforme relatado por Van de Ve al. (2000), as escalas de mensuracao dizem
respeito ao nivel de estabilidade, previsibilidadeomplexidade, que combinadas indicam a

incerteza nos diversos ambientes considerados pejarizacdes em estudo. A estabilidade,
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pouca concorréncia e previsibilidade prejudicam navacdo, e as respostas obtidas
demonstram que os participantes dos projetos de¢do avaliam o ambiente econdmico
como sendo moderadamente previsivel embora com@eakiaamico, de facil previsdo em
relacdo ao futuro. A Unica exce¢do parecem sergasiazacoes industriais em que se percebe
o ambiente econbmico como estavel, porém, com sigidade por parte dos concorrentes
sendo que, a referida empresa, de posse de tabc@mmegnto apresenta um maior nimero de

caracteristicas de ambiente inovador.

Tabela 17 - Ambiente econdmico

DIMENSAO 14 1 2 3 4 5 | SEnTIDO
MIS Q40A 464 o | 393 o 1494 -
MIS Q40B o | o |e679] of 324 -
MIS Q40C 178 o | 821 o o +

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesta dimensdo, ao serem convidados a emitirem paeepcdes acerca do
ambiente econdmico em que a inovagao foi deserdalvd6,4 % dos respondentes
entenderam que a estrutura de mercado e concar@its Q40A) seria muito dinadmica e
com mudancas rapidas; outra parcela significatos ehtrevistados (39,3%) percebeu como
um ambiente concorrencial moderadamente dinamiawo® 14,3% afirmaram ser estavel e

quase nao mudar.

Relativo a previsibilidade de mercado (MIS Q40Ba eapacidade da organizacéo
em antecipar satisfatoriamente as mudancas no amaldeonémico, 67,9% dos respondentes
perceberam como moderadamente previsivel, talvemoceeflexo das regulamentacdes
governamentais, que neste setor empresarial exangpatto sobre a empresa e 0 mercado
econdmico em geral. Outros 32,1 % dos entrevistadtenderam a capacidade da empresa

em antecipar estas mudangas como muito previsiveis.

Relativo & complexidade do mercado (MIS Q40C) ®&2dbs respondentes alegam
ser moderado o mercado concorrencial e 17,8% encaste mercado como muito simples,

COMm poucos concorrentes.
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4.2.15 Dimenséo 15: ambiente tecnoldgico

Inquiridos a expressar suas percepcoes a respeambiente tecnologico em que a
inovacado foi desenvolvida, incluindo os possiveiangos em pesquisas e desenvolvimento
de processos e procedimentos, uma maioria (53,&84efpondentes) qualificou este como
moderadamente dindmico; outros 35,7% como muit@ndico e com mudancas rapidas e
10,7% como estavel (MIS Q41A).

Quando confrontados com a idéia de previsibiliddde mudancas (MIS Q41B)
houve uma divisdo de opinides: 39,3% pensam sereraddmente previsivel e 53,6%

acreditam ser dificil antecipar a natureza ou egdio das mudancgas ambientais.

No tocante aos esforcos de desenvolvimento (MISQQ48P,1% dos respondentes
encararam como moderadamente simples; 14,3% coaiide como muito complexo

exigindo muitos esforcos de desenvolvimento.

Tabela 18 - Ambiente tecnoldgico

DIMENSAO 15 1 2 3 4 5 SENTIDO
" MIS Q41A 357 o | s36] ol 104 +
MIS Q41B 536 0| 393 o 71 +
MIS Q41C 36| o | 821 ol 143 -

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se inferir que as respostas traduzem umapgp@@aeeneralizada de que neste
setor empresarial ndo séo, necessariamente, afiaagdies tecnolégicas que tém relevancia
para organizacdes centradas em prestacdo de sedécgaude, principalmente no que tange
as influéncias em processos de inovacdo. Entretastonudancas ambientais tecnoldgicas
podem ser consideradas extremamente relevantedajaaaquisicdo de um novo aparelho ou
software- notadamente de diagnostico - impacta em terraogdtagem competitiva frente a

outros concorrentes que néo detém este tipo deavaonoldgico.

4.2.16 Dimenséo 16: ambiente demogréfico

Nesta dimenséo, os entrevistados foram motivadoxpressar suas percepcoes sobre
as possiveis influéncias dos aspectos socio-eca@n8rsi culturais da regido em que se insere

a inovacdo, incluindo ai as possiveis tendénciaigaispniveis de renda e educacéo, indices de
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migracdes ou até mesmo outras alteragfes poputasiqne podem de alguma forma afetar o

ambiente demografico.

Um numero significativo de respondentes (53,6%#@ditou que eram moderadas as
mudancas; outra parcela dos entrevistados (35,%#ljoa a percepcdo de estabilidade
ambiental com poucas mudancas no ambiente demugrgfie pudessem influenciar a
inovacao (MIS Q42A).

A tendéncia ao pensamento de estabilidade se modtrminante quando 53,6%
classificaram como moderadamente previsiveis (MA2QE) a natureza ou mesmo a direcédo
das mudancas e 32,1% entenderam como muito fapileder o futuro no ambiente. Também
96,4% destes avaliaram como muito simples (pouatsrefs afetam a inovagdo) e até
moderadamente estaveis os fatores demograficopaglexiam vir a afetar a inovacédo (MIS
Q420C).

Tabela 19 - Ambiente demografico

DIMENSAO 16 1 2 3 4 5 SENTIDO
" MIS Q42A 107 o | 538 o 354 +
MIS Q42B 143| o | 538 o] 321 +
MIS Q42C %4 0| 36| O 0

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.17 Dimenséo 17: ambiente legal/regulador

Os individuos responderam acerca de suas percepgbes o ambiente regulador
incluindo politicas governamentais, regulacfesentivo e leis em que a inovacdo foi

desenvolvida.

Destes, 64,3% acreditam que o ambiente é moderatamegulado (MIS Q39A)
outros 32,1% pensam que ele seja muito restritaanto a previsibilidade (MIS Q39B)
42,9% afirmaram ser moderadamente previsivel e 89 &reditam em um ambiente com
bastante facilidade de previséao de futuro, sejacgrando a natureza ou mesmo a direcdo das

mudancas ambientais.

Com relacéo as possiveis adversidades ou hosgbddd ambiente (MIS Q39C) os
entrevistados expressaram suas impressdes de qnebiente em que estava inserida a
inovacao seria moderado (75,0%).
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Infere-se através das respostas, que o0s entrensstadam bastante precisos nas
respostas a estas perguntas e souberam segre¢@bemi o ambiente regulador relacionado
a inovacgao conquistada pela organizacado daqueleat@bNotadamente, o setor em que este
tipo de organizacdo esta inserido € bastante mgupor leis e normas, e estas séo
extremamente determinantes para sua operacionaliachercado.

Tabela 20 - Ambiente legal/regulador

DIMENSAO 17 1 2 3 4 5 SENTIDO
" MIS Q39A 36 o | 643 o 321 '
MIS Q39B 39,3 0 42,9 0 17,8
MIS Q39C 178 0 | 750/ © 0

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.18 Dimenséo 18: grau de novidade da inovagao

Pode-se entender como grau de novidade da inovasdmpactos que a inovagao
denota junto ao contexto em que esta inseridamassnstituindo-se em cépia de algo ja
existente, adaptacao de algo ja conhecido ou mesmacoriginalidade. Entendendo-se que a
inovacdo na organizagao pesquisada esteve limpattatempo destinado ao estudo, foi
efetivado um corte transversal para que se pudesaesar a inovacdo unicamente durante
este tempo. Desta forma, ao analisar a novidadedacdo pode-se inferir que ela representa
um empréstimo de algo conhecido em que foram fekasienas adaptacées em funcéo das
caracteristicas da organizacao.

A novidade mais representativa da inovacdo, desgraim contexto regional, esta
assentada no fato de que ao considerar um univB¥s@459 organizacdes hospitalares
(CNES, 2007) atuantes no pais, somente oitentasg&® delas receberam algum tipo de
certificacao (destas, apenas cinco (5) sdo hosmitaParana - e todos situados na capital). A
organizacao foi, portanto, também pioneira na igdgaentre os 398 municipios restantes.

4.2.19 Dimenséo 19: amplitude da inovacgao

Nesta dimensao, faz-se referéncia a amplitude aomquantidade determinada ou
indeterminada de recursos humanos e materiais @uanfdirecionados ao processo de
inovacdo. Entende-se que uma quantidade maior c#rsos, provavelmente, venha a

possibilitar maior possibilidade de sucesso a ip@aga
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Este pesquisador entendeu ndo ser possivel comsidsta dimensdo, dada a
impossibilidade dos respondentes estabelecerem mergisdo a quantidade de recursos
empreendidos ao longo do processo de inovacao.il@erdes da organizacdo, embora
tenham fornecido com bastante facilidade a amitdel tempo e algumas expectativas de
futuro, que possibilitaram a construcdo da linhaedopo da primeira fase da pesquisa, por
uma questéo de sigilo ou reserva, ndao disponibdlimadados que pudessem ser utilizados

para levantar a quantidade de recursos materiastidos para a consecucao da inovacao.

4.2.20 Dimenséo 20: estagio da inovacgao

Entende-se como estagio da inovacdo o momento enesié ocorrendo 0 processo
de inovacdo: em uma fase de concepgédo, implantagédocorporada a organizacdo. Nesta
pesquisa, efetuou-se um corte transversal de faratzsordar um momento restrito de tempo,
portanto presente, considerando a inovacédo conw jalgncorporado (em implantacdo ou
implantado) na organizagdo e considerou-se, atwéslato dos respondentes, que 75% dos
processos ja estavam concluidos. Salienta-se gsienmportantes estudos ddinnesota
Innovation Researctrrogram (MIRP) desenvolvidos ao longo de dezessete arwmg, @
objetivo de entender a gestédo das inovacdes e etanse desenvolviam, dividiu-se quatorze
equipes para a conducdo de estudos longitudinaisndegrande e variado numero de
inovacbes desde sua concepcdo até sua incorpopmlas organizacdes. O que néo
acontecera nesta pesquisa.

4.2.21 Dimenséo 21: tempo dedicado a inovacao

Tempo dedicado a inovacgao corresponde aquele peeiodque as tarefas rotineiras
do trabalho eram interrompidas para exclusivamsatdesempenhar tarefas relacionadas as
fases de concepcéo, desenvolvimento ou implantaggddnovacdo. Quando inquiridos
individualmente, a respeito do tempo (em horasyamhaviam trabalhado, por semana, em
assuntos relacionados a inovacado deduziu-se quE2664lps entrevistados trabalharam
aproximadamente 25 (vinte e cinco) horas semaeais,im periodo normal considerado de
44 (quarenta e quatro) horas de trabalho semamatisis 35,7% declararam como sendo de
aproximadamente 30 horas. Considerou-se que apadamente metade do tempo semanal

de trabalho regular foi dedicado a inovacao.
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4.2.22 Dimenséo 22: frequéncia de comunicagao

Esta dimensdo procurou avaliar a freqiéncia com cpea respondente foi
comunicado pessoalmente sobre os problemas redaltiera inovacdo. Com relacdo a uma
comunicacao feita por outros individuos que estatrabalhando com a inovacao 92,9% dos
respondentes afirmaram que este contato ocorriseggEmanalmente; com referéncia a uma
comunicacao de outros departamentos da organiZ&ag@®o afirmaram que ocorria de forma

mensal.

Tabela 21 - Frequéncia da comunicacao

DIMENSAO 22 1 2 3 4 5 SENTIDO |
MIS Q25a(comunicado por outros individuos) 0 0 94,9 D 11 +
MIS Q25b (pessoas de outro departamento) 0 75 | 14,3 0 10,7 +
MIS Q25c(gerentes de niveis superiores) 0 0 96,4 0 3,6 +
MIS Q25d(consultores de outras organizagdes) 96,4 | 3,6 0 0 0 +
MIS Q25e(consumidores potenciais) 100 0 0 0 0 +
MIS Q25f (fornecedores potenciais) 89,3| 0 | 10,7/ O 0 +
MIS Q25g(pessoas do governo ou agéncia reguladora) | 100 0 0 0 0 +

Fonte: Dados da pesquisa.

A comunicacado feita através de gerentes superimaesrganizacao foi efetivada
quase que semanalmente na opinido de 96,4% daevietddos e 0 mesmo numero deles
informou que ndo houve nenhum tipo de comunica@i@ fpor consultores de outras

organizacoes.

A totalidade dos respondentes (100%) declarou edbavido nenhum contato com
consumidores ou pessoas ligadas ao governo ouiagé&aguladoras e 89,3% destes afirmou
gue ndo houve contato com fornecedores potenadiaexistentes relacionados a problemas
com a inovacdo. O relevante deste ultimo dado &wmde que 10,7% relataram ter havido,
sim, comunicac¢do na frequéncia semanal com foreeesdo que constitui indicio para este
pesquisador inferir de que, pelo menos, algunsesetta organizacéo, provavelmente aqueles

com mais contato externo, necessitaram fazer aontat
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4.2.23 Dimenséo 23: problemas identificados

Foram arroladas todas as afirmativas relatadas pespondentes da pesquisa sobre
problemas ou dificuldades significativas enfrentada que estavam enfrentando. Nao se
procurou avaliar a frequiéncia com que as queixapsesentavam. Algumas foram citadas
mais de uma vez pelos diversos entrevistados; ©udteam UGnicas e individuais, mas

consideradas relevantes.

Tabela 22 - Problemas identificados

DIMENSAO 23 1 2 3 4 5 SENTIDO
. MIS Q13a(dificuldade de recrutamento de pessoal) 0 96,4| 3.6 0 0 - .
MIS Q13b(falta de clareza dos objetivos) 10,7| 179| 643 7.1 0 -
MIS Q13c(falta de compreensédo de como implantar) 0 0 67,9 10,7] 21,4 -
MIS Q13d (falta de recursos financeiros) 0 36 | 893 7.1 0 -
MIS Q13e(problemas com outras unidades da organizacfio3,6 71| 17,91 714 0 -
MIS Q13f (resisténcia de pessoas-chave para o processq) O 3,6 25| 71,4 0 -

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram estas as principais queixas: escassez desgsdinanceiros; resisténcias de
alguns times no inicio do processo; disponibilidagetempo de outros times envolvidos
diretamente na resolu¢cdo de problemas do setdg @& envolvimento do corpo clinico
(médicos); dificuldade na interpretacdo de roteifmsecidos pela organizacdo auditora
quando da fase de desenvolvimento da inovacéo;lgmmals de comunicagcdo interna
(interpessoal); pressao do corpo de diretores neardtados imediatos; resisténcias e falta de
comprometimento com relagdo & mudanca e a padgdizée procedimentos; acumulo de
trabalho (dedicacéo a inovagéo + trabalho de rptiesisténcias de alguns setores ou grupos
de serem auditados ou supervisionados; falta denhecimento financeiro para os

trabalhadores apos conquista de reconhecimentalafecinovacao.

4.2.24 Dimensao 24: conflitos

Procurou-se avaliar a facilidade de inter-relagaimeeos departamentos ou grupos
envolvidos com a inovacéo e de forma complemergaficar com que freqiéncia ocorreu

desentendimentos ou conflitos entre os individetacionados ao processo de inovacao.
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Tabela 23 — Conflitos

DIMENSAO 24 1 2 3 4 5 SENTIDO
MIS Q26 (freqiiéncia de desentendimentos e conflitos) 3,6 | 429| 357 10,4 7.1 -
MIS Q24 (facilidade de inter-relagdo dos grupos) 7,1 | 46,4 32,1 14,3 0 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a facilidade de relacionamento entre osogrugs respondentes tiveram
divergéncias: uma proporcéo de 46,4% avaliou coancalesta facilidade de relacionar-se, e
32,1% entenderam que houve uma inter-relacdo amasid como meédia indicando que
provavelmente conflitos ocorreram, mas, que forapesados enprol do éxito do processo
de inovagao.

Em relacado a frequéncia dos desentendimentos @hirelividuos envolvidos com a
inovacdo 42,9% entenderam que elas ocorriam meastnou mMenos; uma pProporcao
significativa dos respondentes (35,7%) teve a pe&® de que estes conflitos tinham
acontecimentos quase que semanais.

Pode-se inferir que as divergéncias representaram aonstante, tanto individual
guanto entre os times envolvidos com o0 processo@@cao, entretanto, em decorréncia do
sucesso da inovacdo ha de se chegar a conclus@stasediscordias ndo comprometeram o
andamento dos trabalhos. Representaram a defdatedisses ligados aos individuos e aos
grupos ao qual pertenciam: unidades organizaciomaiepartamentos diferentes de uma
mesma organizacao empresarial.

4.2.25 Dimenséo 25: processos de resolucao de conflitos

Nesta dimensdo, avaliou-se quais foram as acOesdasn pelos individuos
participantes do processo de inovacao, e com aqegiéncia foram abordadas quando da
ocorréncia de desentendimentos ou disputas.

Uma abordagem que evidenciava ignorar ou evitagquestdes foi de ocorréncia
categorizada como as vezes por 89,3% dos indiviclosesma proporcao de respondentes
indicou que quando havia um nivel hierarquico sopgrara resolver as questdes, esta acado
era frequentemente adotada, o que indica uma gieracdo e dependéncia de poder de
decisdo muito evidente, em detrimento do consemsopgssoas em resolver 0os proprios
desentendimentos acerca da inovacéao.
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Tabela 24 - Processo de resolucéo de conflitos

DIMENSAO 25 1 2 3 4 5 SENTIDO
. MIS Q27a(desentendimentos eram ignorados) 10,7 | 89,3 0 0 0 + .
MIS Q27b(lidados com superficialidade) 964 3,6 0 0
MIS Q27c(de forma aberta com as partes envolvidas) 0 3,6 0 96,4 0 +
MIS Q27d(necessidade dos gestores p/ resolver) 0 3,6 0 893 7.1 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando ocorriam disputas, o comportamento de ummrima(96,4%) era de
raramente lidar de forma superficial com as quest@e comportamento “tipico” por esta
mesma propor¢cdo de individuos e frequentementdcpdat era de trazer as questbes

abertamente e trabalh&-las junto as partes eneslvid

4.2.26 Dimenséo 26: complementaridade

Nesta dimenséo, procurou-se avaliar a sinergipenaepcao dos entrevistados, entre
os diversos grupos ou times de trabalho relacisad@rocesso de inovacao. Ou seja, de que
maneira cada grupo atuava quando era fornecedoliemie de outro time para finalizar ou

auxiliar em um trabalho conjunto.

Tabela 25 — Complementaridade

DIMENSAO 26 1 2 3 4 5 SENTIDO

MIS Il Q2 (objetivos do outro grupo complementaram) 0 7,1 71| 14,31 714 +

MIS 11 Q15 (uso do trabalho em outros projetos) 0 0 0 17,91 82,1 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Na percepcgao de 71,4% dos entrevistados 0s olgetigocoutro time que vieram a
complementar o trabalho do grupo foram em grauwndficomo muito, o que traduz que

entenderam como bastante o complemento que fadmo (14,3%).

Infere-se que houve considerdvel complementaridaddre os trabalhos
desenvolvidos em parceria nos grupos envolvidos eommovacdo e que esta sinergia
existente podera ser usada em outros projetos tasrda organizacdo. Esta foi a percepcao

de 82,1% dos respondentes.
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4.2.27 Dimensao 27: consenso/conflito

Nesta dimenséo, foi perguntado aos individuos erdad com a inovacéo acerca do
grau de competitividade de um grupo com o outraxdoalo desenvolvimento do processo de
inovacao e foi revelada a percepcao de que houvgrambastante forte de competitividade

percebida por 67,9% dos participantes.

Tabela 26 - Consenso / conflito

DIMENSAO 27 1 2 3 4 5 SENTIDO
TMIS I Q17 (freqiiéncia de conflitos e discérdias) D 64,3 | 14,3 17,9 3,5 '
MIS Il Q4 (grau de competicdo com 0 outro grupo) 314 10,7 7,1 67,9 0
MIS Il Q9 (confianga entre as pessoas dos grupos) ao,7| 17,91 643 71 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma proporcao idéntica de pessoas revelou, entoetgne a confiangca que havia
entre os individuos pertencentes a grupos de traluiderentes poderia ser classificada entre
muito e bastante (14,3% e 64,3%, respectivameiisfe nivel de confianca pode ser
explicado pelo relacionamento anterior existenteeens individuos e também pela sinergia
de pensamento que objetivava a conquista da inovagarocurava minimizar eventuais
divergéncias, o que contribuiu para que a freqi@éeici que ocorreram os conflitos tenha sido

percebida como muito pouco por 71,4% (64,3% + 7 dé6)entrevistados.

4.2.28 Dimenséo 28: frequéncia de comunicacao intergrupos

Nesta dimenséo procurou-se avaliar como foi pedcglpiositiva ou negativamente o

transito das comunicacdes entre as partes diretamenvolvidas com a conducdo das

inovacoes.
Tabela 27 - Frequéncia da comunicacao
DIMENSAO 28 1 2 3 4 5 SENTIDO
MIS Il Q16 (frequéncia da comunicacao entre opgsl 0 3,6 7,11 67,9 21,4 +

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quando perguntados com que frequéncia os compandatgrupo tiveram que se
comunicar com os individuos de grupos diferentesiespondentes ressaltaram que variava
entre diariamente (67,9%) e mais de uma vez aq2di@%). O que indica que era muito
intenso o fluxo destes contatos. Infere-se queaatglade da comunicagdo €, provavelmente,

proporcional a interacdo entre os times para gsgefalcancada a inovacéo.

4.2.29 Dimenséo 29: duracao do relacionamento

Nesta dimensdo procurou-se avaliar a quantidadeted®o que o0s contatos
relacionais duraram. A totalidade dos respondefit€9,0%) apontouainda fortemente
presente Esta unanimidade pode ser explicada pela nadéagia de pessoas externas a
organizacao participando do processo e que, exwiitse casos em que houve desligamento
da empresa, estes ndo podem ser atribuidos aospoocke inovacdo e sim a decisdes

estratégicas internas da organizacao ou até meslapiativa do proprio individuo.

Tabela 28 - Duracéo do relacionamento

DIMENSAO 29 1 2 3 4 5 SENTIDO

MIS Il Q18 (durabilidade do relacionamento dos @s)p 0 0 0 0 100 +

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta dimensao parece nao perder relevancia pacarsgiderada, salienta-se que nao

procurava avaliar frequéncia ou intensidade, makiskamente o tempo.

Demonstra-se, na tabela 29, a ocorréncia destastegsticas, de maneira a ordenar
a aproximada ocorréncia percentual crescente dasndbes e posteriormente representa-se
em graficos. Observa-se que a instituicdo apresét8alas 29 dimensdes abordadas no MIS,
fato que permite confirmar a existéncia de senmglas as demais organizacfes ja
pesquisadas em que se utilizaram as mesmas fetes e avaliacdo do MIS. Salienta-se
gue nao foi considerada a dimend®oque procurava avaliaramplitude da inovacgovisto
gue os respondentes ndo estabeleceram com praajg@mtidade de recursos despendidos ao

longo do processo de inovacéo.
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Tabela 29 - Ocorréncia percentual das dimensfes cararacteristicas de ambiente

inovador
DIMENSAO Ocorréncia
29) duracao 100,0%
15) ambiente tecnologico 92,90%
22) freqiiéncia de comunicacéo 92,85%
28) frequiéncia de comunicagdo nos grupos 89,30%
11) formalizacdo 87,45%
1) eficiéncia percebida com a inovagéo 83,54%
7) lideranca do time de inovagéo 82,75%
12) eficiéncia percebida c/ relacionamento 77,67%
26) complementaridade 76,75%
25) processos de resolucéo de conflitos 71,42%
10) dependéncia de recursos 66,05%
27) consenso/conflito 65,50%
13) influéncia 64,30%
21) tempo dedicado a inovagéo 64,30%
17) ambiente legal/ regulador 60,73%

18) grau de novidade

20) estagio da inovacao

4) padronizacao de procedimentos
16) ambiente demogréfico

14) ambiente econdmico

2 ) incerteza sobre a inovacgéo

24) conflitos

9) aprendizagem encorajada

5) grau de influéncia nas decisbes
6) expectativas de prémios e sancdes
23) problemas identificados

8) liberdade para expressar dividas

3) escassez de recursos

Pesquisador
Fase implantacéo
58,95%
55,96%
51,20 %
48,82%
44,65%
38,10%
37,50%
28,57%
26,76%
22,63%

14,88%

Fonte: Dados da pesquisa.
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A seguir a representacao gréfica das dimensdes ecsuréncia percentual:

Dimensao
Dimensao
Dimensao
Dimensao
Dimensao
Dimensdo 24 |
Dimensdo 2
Dimensdo 16
Dimensdo 14
Dimensdo 4 |
Dimensdo 17
Dimensdo 21
Dimensdo 13
Dimensdo 27
Dimensdo 10
Dimensdo 25
Dimens3ao 20
Dimens3do 26
Dimensdo 12
Dimensao 7
Dimensdao 1
Dimensdo 11
Dimens3do 28
Dimensdo 22
Dimensdo 15
Dimensdo 29
Dimens3do 18

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 1 - Dimensdes que apresentaram caracterisis de ambiente inovador

Fonte: Dados da pesquisa.

Este € o conjunto de dimensdes que foram percebmas ambiente favoravel a
inovacdo no Hospital Ministro Costa Cavalcanti (HE)CContudo, destaca-se o fato de ser
uma empresa com constituicdo e caracteristicagrtiaspeculiares, proprias de empresas
prestadoras de servigos de saude, (estilo de gestégdo, cultura, grau de especialidade dos
profissionais, tipos de servicos profissionaisofoos clientes etc.). O projeto de inovacéo
aqui avaliado foi considerado um diferencial corntpet de mercado, por alterar as
tradicionais préaticas de gestdo hospitalar e postdair verdadeira inovacdo frente aos

concorrentes.

Destas analises preliminares, passou-se para @eafdtorial exploratoria, em que
foram identificadas as questbes néo relevante® eleweriam ser separadas da estrutura para
nao interferirem na interpretacdo. Entdo, determs®mo grau em que cada variavel pode ser
explicada em cada dimensdo. Uma vez determinaddisnansoes e variaveis relevantes foi
possivel reduzir os dados (HAIR JR.al, 2005).
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Reduzidos os dados, foi possivel efetuar a andédismial propriamente dita e
identificar trés fatores principais. Utilizou-senoétodo de rotacdo da matriz fatorial que
redistribui a variancia dos primeiros fatores pasadltimos, com o objetivo de atingir um

padréo fatorial mais simples e significativo.

Foram encontradas cargas fatoriais significanteg@ase todas as dimensdes exceto
nadimensao Ao fator 1, nadimensao 23lo fator 2 e nadimensdes 9 e 1@o fator 3. No
entanto, o que justifica a sua continuidade comgoifstantes sao as suas comunalidades que
mantiveram uma quantia de variancia acima de Osasenesmas dimensdes (0,95 para a
dimensao 2; 0,987 para dimenséao 9; 0,986 para endéo 10 e, 0,964 para a dimensao 23),
conforme demonstrado na tabela 30 identificandaancias com diferentes cores.

Tabela 30 - Cargas sobre os fatores e comunalidade

VARIAVEL FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3 COMUNALIDADE VAR.ESPECIF
Dimens&o 01 0,496 0,167 0,01 0,941 0,059
Dimens&o 02 -0,141 -0,095 -0,033 0,95 0,05
Dimens&o 03 0,604 0,209 0,221 0,914 0,086
Dimenséo 04 0,831 -0,034 0,055 0,969 0,031
Dimens&o 05 -0,274 -0,417 -0,04 0,98 0,02
Dimens&o 06 0,084 0,221 -0,016 0,908 0,092
Dimens&o 07 0,042 -0,264 0,058 0,989 0,011
Dimens&o 08 -0,294 0,024 -0,207 0,954 0,046
Dimens&o 09 0,016 0,022 -0, 138 0,987 0,013
Dimens&o 10 -0,091 0,004 0,107 0,986 0,014
Dimens&o 11 0,069 -0,057 0,315 0,953 0,047
Dimens&o 12 0,2 -0,016 0,334 0,979 0,021
Dimens&o 13 0,311 0,192 0,114 0,979 0,021
Dimens&o 14 0,054 -0,754 -0,043 0,98 0,02
Dimens&o 15 0,574 0,181 -0,108 0,944 0,056
Dimens&o 16 0,617 0,262 0,422 0,926 0,074
Dimens&o 17 0,324 0,023 0,144 0,913 0,087
Dimens&o 22 0,052 0,31 -0,189 0,978 0,022
Dimens&o 23 -0,054 -0,143 0,023 0,964 0,036
Dimens&o 24 -0,523 0,007 0,1 0,906 0,094
Dimens&o 25 0,057 -0,043 0,208 0,968 0,032
Dimens&o 26 0,52 -0,149 0,298 0,973 0,027
Dimens&o 27 0,344 0,217 0,047 0,976 0,024
Dimens&o 28 0,393 0,21 0,443 0,956 0,044

cargas de comunalidades altas

Legenda maior carga fatorial de cada fator

cargas fatoriais com indices inferiores a 0,2

Fonte: Dados da pesquisa.
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As cargas de +0,40 s&o consideradas mais impostardés cargas que sao de + 0,50
ou maiores sdo consideradas com significanciagar@iAIR JR. et al., 2005). Logo, quanto

maior o valor absoluto da carga fatorial, mais ingote na interpretacdo da matriz fatorial.

Comunalidades sédo estimativas da variancia em weadavel compartilhada, ou
comum aos fatores. As comunalidades que se aproxide zero indicam que os fatores
comuns nao explicam as variancias, e as que s«iagamm de um (1) indicam que as
variancias sao explicadas pelos fatores comunspmignando com isso um bom ajustamento
do modelo (HAIR JR. et al., 2005). As comunalidadeste estudo sao todas altas (acima de

+0,50), indicando que os componentes extraidogseptam bem as variaveis.

A interpretacdo baseou-se no significado das veisagom maior carga em cada
fator (a carga indica a correlacao entre a varidwefator e o quadrado da carga é, portanto, o
percentual da variancia da variavel que é expligada fator). Segundo Hair Jr. et al. (2005),
as cargas mais altas sdo consideradas mais img@srtartem influéncia sobre o nome ou

rétulo relacionado ao fator.

A correlacdo entre as variaveis originarias dasdstes 1, 2, 3, 4, 8, 13, 15, 16, 17,

24, 26 e 27 do MIS determinou a origem do fatarohforme tabela 30.

Da anterior analise das cargas sobre o fator umolikervou-se que a mais
significante recaiu sobre a dimensdo 4 (padron@ai& procedimentos) indicando que,
provavelmente esta tenha sido uma questdo impertpata os respondentes e, assim,
nomeou-se este fator. A padronizacdo das regrasetas necessarias foi relevante para o
desenvolvimento da inovacdo - acreditacdo - natuigto hospitalar pesquisada, pois, a
maior eficiéncia percebida com a inovacao s6 pédalsancada na medida em que havia um
anico modo de acédo de todos e a formalizacdo destras e procedimentos era de
conhecimento e uso dos envolvidos. Acreditacdaseim em padrdes de qualidade, dada a
necessidade de um conjunto de regras, normas edimoeEntos em consonancia com aqueles

estabelecidos pela Joint Commission Internatiai@l)(

Observa-se que, embora haja diferencas filosooa®e os modelos adotados pela
ONA (melhora dos padrdes e critérios de assist@usgacientes) e JCI (avaliagédo, educacao
e consultoria), ha uma determinagcdo comum de ambosentido de os padrbes serem

importantes para estabelecer critérios mensuréecaaliacdo dos servigos tendo em vista a
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grande variabilidade que normalmente os caractegpano estudado neste trabalho e

apresentado por Antunes (2002).

Também ao avaliar-se a correlagédo entre as dimetigdelas ao fator 1, percebe-se
que se trata de variaveis complementares que feaora inovacdo. Desta forma, a eficiéncia
percebida com a inovacdo e os resultados atingidosela € dependente de uma boa
padronizacdo que regule os procedimentos, mas mnpoécure administrar os conflitos
existentes buscando o consenso e o entendimenfmadaspantes. Neste aspecto, de parceria
e compartilhamento das acdes e a boa administ@dgsiaecursos existentes, diminuem a
incerteza e promovem acdes de sinergia dos trabathforme Novaes (1998, p. 9) quando
afirma que “toda instituicdo hospitalar, dada a susséo essencial a favor do ser humano
deve preocupar-se com a melhoria permanente, d®rtah que consiga uma integracao
harménica das areas médica, tecnoldgica, admitivstraacondmica, assistencial e, se for o

caso, das &reas docentes e de pesquisa”.

Muito embora a complexidade do ambiente demograitecnoldgico e também os
aspectos sociais possam representar uma ameagac H¥CC - dada a sua area de atuacéo
e por sua insercdo na comunidade, principalmerteegansdo da assisténcia aos usuarios
do Sistema Unico de Saude (SUS), que acaba por roomfer a sua rentabilidade,
comparativamente aos convénios e particulares qaatém o equilibrio econémico-
financeiro da instituicdo, sdo as mutuas influéncils participantes, a parceria e o
compartilhamento de informacdes que promovem st mensuraveis. Desta forma, a
qualidade dos servicos oferecidos € que passauangimportancia maior, pois 0S USUarios e
clientes estdo cada vez mais exigentes e consesalis direitos, e isto, por si s6 garante

um ambiente propicio ao desenvolvimento das in@scd

O fator 2 foi determinado pelas variaveis que camhpm as dimensdes 5, 6, 7, 14,

22, 23, conforme tabela 30.

No fator 2, a carga fatorial mais alta, e, portamtas significativa, recaiu sobre a
dimensao 14 (ambiente econdmico) o que possillilase nomeie o fator como estrutura de
mercado e concorréncia e pode indicar que o naoepncorrentes, a previsibilidade desta
concorréncia no ambiente e a estabilidade do atgbemondémico sejam fatores considerados
mais significantes para o0s respondentes da pesgdisastituicdo vive, atualmente, a

necessidade de inovar constantemente e se adegealidade de insercdo e referéncia
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regional para o atendimento de alta complexidade micientes do SUS, mas também
enfrenta a concorréncia de outras instituicbesed&o que procuram se especializar em um
dos focos de servicos do hospital que é o de tetwmoncoldgico. A inovagdo adotada -

acreditacdo - remete ao ineditismo e ainda rept@sena vantagem competitiva frente aos

dois concorrentes mais proximos que disputam oaderc

Observa-se que esta mesma dimensao também obtaveoaralacédo positiva com a
dimenséo 7 (lideranca do time de inovacao) aprasdnt0,8641de coeficiente (Apéndice D),
ao correlacionar o ambiente econdmico ao grau eeroguideres da inovacao sdo percebidos
pelos membros da equipe como promotores de um atempento inovador, o que fica
evidenciado pelo fato de alguns dos diretores atnaromo docentes em ensino superior e
estimularem, através dos seus exemplos de busapedieicoamento e atualizacdo, que cada
vez mais 0s colaboradores procurem enriquecer @dweacao formal. Institucionalmente a
organizacdo estimula, com bolsas de estudo, enem@gens varidveis, 0 acesso a educagao
superior e pos-graduacédo e, habitualmente, finasaigressos e cursos de aperfeicoamento

para seus gerentes.

Entre as dimensdes que foram correlacionadas péts £, aparece a estrutura
instavel de mercado e a concorréncia acirrada qmmuoulsores da mudanca e é justamente
neste aspecto que se observa serem relevante8easdas lideres influenciando as decisdes,
antecipando os problemas e mantendo um canal denicegdo constante com todas as

equipes.

Desta forma, as varias equipes, representadas suelaatuacdo profissional -
médicos, enfermeiros, farmacéuticos, fisioterapeutacada vez mais promovem eventos
comuns buscando solu¢des e multidisciplinaridadedeaisdes clinicas, o que se estende para
as trocas profissionais em que os lideres de cadges procuram interagir. Equipes
motivadas e recompensadas pelos seus esforcos pogesaem um canal aberto com a
administracdo, parecem ser também geradores deedatorrelacionados a um ambiente
propicio para geracao de idéias e o desenvolvimggsoinovacdes (VAN DE VEN, 2000).
Na instituicdo, a valorizacéo fica evidente quahdefetivo reconhecimento da diregdo frente
as iniciativas de melhoria. Assim, um meédico quetacduma nova técnica cirdrgica e a
desenvolve em mutua colaboracdo aos demais poofasié posteriormente recompensado e

premiado publicamente pelos seus atos. Da mesma f@s iniciativas que trazem economia
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financeira ou otimizacdo nos processos, sem pardéciéncia, também séo estimuladas para
gue as boas idéias ndo parem de ser propostapramwra reunido geral sdo mencionadas

pela alta administragao.

As variaveis que formaram as dimensdes 9, 10, 212% e 28 determinaram a

origem do fator 3, conforme tabela 30.

No fator 3, a maior carga fatorial entre as dimessgorrelacionadas recaiu sobre a
dimensad?8 (frequéncia da comunicacdo) e pode bem rotul@hoocfator decomunicacéo
Esta dimensao avalia a frequéncia dos contatos emmbros do time de inovagdo com o
outro grupo e determina que quanto mais fluidanauricacéao, diminui-se a probabilidade de

conflitos e € positiva para o sucesso da inovacao.

Para a instituicdo hospitalar pesquisada, que @afuentalmente uma prestadora de
servigos, comunicacdo € tudo. E ela que torna EEioeamentos internos e externos
possiveis e também determina de que forma a owmygiuzse relaciona com o mercado e
consegue evidenciar para todos os envolvidos seyromisso com a qualidade, fruto da
conquista da certificacdo acreditacdo -sua inovagdo. A comunicacdo com 0 mercado,
fornecedores e clientes tém sido intensificada cfsato da conquista da certificacdo, mas ela
visa garantir que os demais envolvidos ou relaciosada empresa tenham ciéncia das
conquistas e que estas envolvem cada um delesmrdante. Assim, os clientes podem
acreditar que os novos padrdes podem lhes ofesegeranca e tranquilidade; os parceiros e
prestadores de servico tomam conhecimento de geetiicacdo € extensiva a eles, mas 0s
compromete a seguir um padrdo comum de condutace fgnecedores séo informados que
serdo constantemente visitados para terem seuesgoxcvalidados ou que serdo alertados
para as ndo conformidades e correm o risco de @endgua posicao de atuais fornecedores se

nao se ajustarem a esta realidade que busca entadaea cadeia relacional.

A freqiéncia de contato entre os membros dos disegsupos envolvidos com a
inovacdo parece ser uma dimensdo imprescindival pasucesso, mas outras correlagdes
podem ser estabelecidas no fator 3 e dizem respeitgrau que os componentes de cada
grupo percebem. O aprendizado e 0s riscos tomaaogatorizados, mas também os termos
das inter-relacbes sao verbalizados e documen®dssconflitos prontamente amenizados

com boa gestéo e lideranca.
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Se recursos financeiros, materiais e humanos sEn@ais para a conducao das
inovagdes, a mutua dependéncia e o intercambiegipstos varios individuos, também pode
ser considerado como relevante. Foram investidososuecursos financeiros e materiais
pela instituicdo, na melhoria e adequacédo de strat@s; e isto implica em apurado
planejamento e reserva constante de verbas pama manutencdo. Durante este estudo, ndo
foi precisado quanto a alta administracdo alocouwedarsos para este fim. Os recursos em
pessoasao igualmente importantes, mas tem-se a percefggoe foram investidos muito
mais em capacitacdo dos atuais trabalhadoreso&usngressos, treinamentos e simpdsios),
do que na contratacdo de novos elementos, vist® guedro de pessoal ndo se alterou do

total de 911 funcionarios e 178 médicos existembeimicio desta pesquisa (2007).

A existéncia de um bom ambiente, propicio paracesso da inovacgéo, parece estar
intimamente ligado ao respeito mutuo e equilibras desponsabilidades, o que parece
coadunar com a visédo de Senge (2002), que estabgliecuma visdo compartilhada parece
ser essencial para o entendimento do futuro dan@gho; uma visdo genuina e aceita por

todos os membros, € uma das chaves para 0 sueessgathizacao.

No HMCC, a busca da inovacédo foi bastante discudimldaongo do processo e foi
justamente a aglutinacdo de pessoas com propa@sitoens e divisdo de responsabilidades
gue mais colaborou para que os resultados fossmEmealdos. Salienta-se que, entretanto, nao
houve unanimidade de entendimento das razbes qeearfi a instituicdo buscar uma
certificacdo e isto se manifestou pela oposicdamdaelque um grupo especifico de
profissionais deixou claro existir. Esta oposicaubitizou sucessivas vezes o trabalho da alta
administracdo no sentido de convencer os indeciBalgar com aqueles que apresentavam
uma posicdo cética das vantagens da inovagcdo sigras os que demonstravam clara
intencdo de sabotagem nos processos. Ao que tddm,rpelos resultados, este grupo néo
representou forca suficiente para impedir que oiamtd de inovacdo fosse afetado, mas
deixa claro que estas questdes precisarao seberaisrabalhadas na medida em que a busca

de melhoria tem que ser continua.

A seguir, o quadro 12, contém o resumo que nomelasereve as caracteristicas
marcantes que caracterizaram cada um dos 3 prindgtares e que refletiram com maior
precisdo, as variaveis que representam o ambieniteodlacdo, por meio da carga com valor

mais elevado, evidenciados no ambiente de inovdesi® estudo:
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FATORES DO AMBIENTE DE INOVACAO

FATOR 1 - PADRONIZACAO DOS FATOR 2 - ESTRUTURA DE FATOR 3 - COMUNICACAO
PROCEDIMENTOS MERCADO E CONCORRENCIA

A inovacédo -acreditacdo- implica | Este fator ficou evidenciado raComunicacdo foi o terceiro fator|e
na outorga a uma organizacdo |dmedida em que a busca (aeterminou a fluidez com que ¢s
um certificado de avaliagdo qyeénovacdo - acreditacdo - pela| desentendimentos eram
expressa a conformidade cgninstituicAo  hospitalar  buscouadministrados pelas liderancps
padrBes previamente estabeleciflaesmper com a estabilidade daqriviegiando a aprendizagem |e
(ONA, 2007). Os padrdoes s#@mmbiente econdmico e antecigaminimizando os erros. Este fatpr
definidos em trés niveis deacbes frente ao  mercaddambém deixou evidente que |o
complexidade crescentes e corooncorrencial. No caso do HMCC equilibrio nos relacionamentos | -
principios orientadores especificgsesta antecipacdo buscou umeeflexo da boa comunicacdo - €] a
Sendo o Nivel 1, que o HMC{vantagem competitiva frente |acrenca de que todos respondigm
buscou composto por umapelo menos dois (2) concorrentegjualmente pelas acogs
coletanea de padrdes cujo principgroximos que competem pelpgpromoveram um étimo clima parala
objetivo é proporcionar segurang@acientes em busca de tratamepfiromocéao da inovagédo, haja vistalas
ao paciente, equipe de saude pde alta complexidade einimeras comissfes internas [de
comunidade. Os requisitos do nijyebncologia.  Estas  acdes enelhoria e preparacdo para|a
2 estdo voltados para o controle |dalicercaram em efetivh acreditacdo que se formaram cofno
processos. Os padrdes de nive|] farticipacdo, envolvimento processo interno de planejament¢ e
enfatizam gestdo e qualidade. Desssnergia de todos, apoio |eantecipacdo dos problemas. Parp a
forma, o grau de detalhamento dencorajamento da altainstituicdo, a promocdo de sups
regras e procedimentos a sergpmdministracdo e controle efetijovantagens foi feita através degte
seguidos para conceber e implantgmara que, na ocorréncia dpsator.
a inovagdo determinou a eficiéndigproblemas, vigorasse a bpa& retrospectiva historica, realizada
percebida com a inovacdo [eomunicacdo e um ambiente quatravés da criagdo da linha flo
colaborou positivamente para querivilegiasse as iniciativas, emtempo, revelou que foram bem
este fator pudesse spdetrimento dos erros e deslizésucedidas estas acgbes, tendo |em
estatisticamente relevante. que na visdo dos dirigentes ¢wista a conquista da acreditacaq e
HMCC, n&o deveriam ser desua consolidacdo como inovagéo|no
forma alguma punidos e sijnambiente do HMCC, ja qu
trabalhados para que ndo |[spromoveram a boa fluidez da
repetissem. comunicacao, estabelecergm
critérios praticos para a eficiente
gestao dos processos e
corroboraram para que este fajor
fosse estatisticamente significativg.

1]

Quadro 12 - Fatores presentes no ambiente de inox;

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise fatorial permitiu identificar trés (3)tdees que se correlacionam as 29
dimensdes do questionario e assim permite afirmman @lausibilidade que todas as
dimensdes do modelo de inovagédo do MIS estdo pesse®m maior ou menor grau, na
empresa pesquisada, caracterizando o ambient@d&céo da organizacdo como compativel

as caracteristicas de ambiente inovaddvidmesota Innovation SurvéiIS).
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5 CONCLUSAO

Com base na revisdo bibliografica e nos dados a@btel analisados a partir do
Minnesota Innovation SurvgMIS) - instrumento baseado em 29 dimensdes, qusidera
os fatores internos e externos da organizacdo £ grepos de inovacao - o objetivo desta
pesquisa foi identificar quais dimensdes do refendétodo de investigacdo se fizeram
presentes no ambiente de inovacéo do Hospital iviin@osta Cavalcanti.

Foram analisados 0s acontecimentos mais relevagtes,antecederam e deram
origem a inovacdo, obstaculos e elementos fadlitss] bem como os fatores que estiveram
presentes durante o processo, 0 que permite cazacta presenca do ambiente de inovacao
na instituicdo hospitalar pesquisada, conforme tadotogia MIS.

Em resposta ao problema de pesquisa foi possiveklper que a organizacéo
hospitalar (Hospital Ministro Costa Cavalcanti)tuada no oeste do Parana, apresenta
caracteristicas de ambiente inovador, conforme tadolgia do MIS. Percebeu-se que das
29 dimensbes que caracterizam o ambiente inovaalametodologia MIS, a organizacao
apresentou 28 dimensdes, sendo que a dimensaoi ¥xdinida pelo pesquisador pela
incapacidade de se determinar a quantidade desoscdespendidos pela organizacdo durante
0 processo de inovagao.

Neste sentido, respondendo ao objetivo especificaltdrnativa &” identificou-se a
existéncia de uma inovagao relevante na institulg@gpitalar, denominadacreditagdo A
presente pesquisa considerou, conforme Rugles J200@& abordagem de desenvolvimento
da inovacgdao, idéia em um produto, servico ou psIes

Com relacéo ao objetivo especifico da alternativaeVidenciaram-se caracteristicas
de ambiente de inovacdo e da metodologiaMionesota Innovation SurvefMIS) na
instituicdo hospitalar, quando se compararam até@dgm de caracteristicas presentes em
ambas as pesquisas. A analise fatorial relacionstase dimensdes e confirmou
estatisticamente a carga fatorial e a sua cormelaga tocante as diferencas entre as
caracteristicas de ambiente de inovacdo da irgddunospitalar pesquisada e a metodologia
do Minnesota Innovation SurvéiIS), questionadas pelo objetivo referente aradtiva ‘c’
desta pesquisa, pbde-se constatar que nenhumatecstama diferenciada se mostrou
evidente.

Relativamente ao objetivo “d”, que visa agrupar dasiensdes doMinnesota
Innovation SurveyMIS) para determinar a existéncia de fatoreseyptiquem o ambiente de
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inovacado, foram encontradas cargas fatoriais stgmfes e comunalidades que mantiveram
uma variancia acima de 0,9 em trés fatores nomeg@#msonizacdo dos procedimentos,
estrutura de mercado e concorrén@aomunicacace sintetizaram os processos envolvidos
na inovagdo -acreditacdo- originarios das dimensdes do MIS. Foram estésrea 0s
condicionantes para que houvesse o favorecimentosacesso da inovacdo no hospital
Ministro Costa Cavalcanti, tendo em vista que psos de qualidade envolvem atividades
gue nado devem ter grande variabilidade e por ispertiem de padrdes; envolvem validacao
técnica que ateste que a comunicacdo atua comodatpromocdo de busca de melhoria
gradual e constante e que este progresso, entes @aisas, impacta competitivamente frente
ao mercado concorrente.

Embora se tenha obtido éxito no desenvolvimentpedguisa, alguns fatores foram
limitadores e merecem atencdo. Por se tratar denatrumento de pesquisa considerado
longo e de complexa compreensdo, em especial asdgaadissertativas, grande niumero de
guestionarios retornou incompleto. Houve relatos guempo total dedicado para responder
as questdes do instrumento de coleta de dadosaepgbximadamente duas horas e que uma
série de questionamentos especificos ndo era tecamento total dos respondentes.

Outro fator limitante foi o tempo disponivel paradesenvolvimento da pesquisa.
Tendo em vista esta limitacdo temporal, acreditaise as conclusdes deste estudo nao
possam ser generalizadas para outras organizagées,que, dificilmente apresentardo os
mesmos resultados.

A andlise do ambiente de inovacdo no setor hoapigithda € muito recente e poucos
sao os estudos que relacionam um processo de teiszEtificacdo a real inovacao que isso
representa.

Tendo em vista que poucas instituicbes hospitalgredbtiveram aacreditacédo,o
presente trabalho constitui uma contribuicdo jumtom tema de relevancia para o setor de
servicos de saude hospitalar. Dada a importanciaomnizacdes hospitalares que
implementem programas dereditacdo,que venham a balizar seus processos internos e
também estimular seu desenvolvimento, faz-se n@&gtesgue outros estudos venham a dar
continuidade a esta investigagcdo acerca do ambigateanovacdo. Abordagens outras
poderiam conduzir a resultados mais abrangentesauzir informacdes mais precisas a
respeito das possiveis variacdes organizacionags imfluenciam o desenvolvimento das
inovacdes, consequentemente, modificando o ambissias. Pode também comparar estes
resultados, produzidos no Brasil, com outros, efsgsadiferentes. Fato este que viabilizaria a
caracterizacao da inovacao nas organizacdes hasgiiaconforme metodologia MIS.
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HOSPITAL MINISTRO COSTA CAVALCANTI - PLANILHA AGRUPADA MIS

Dimenséo 1 1 2 3 4 5
Nivel de satisfagcdo com a inovacao 0 0 0 46,4 53,6
Eficacia da inovagéo 0 0 7.4 39,3 53,3
Antecipacao e solugcéo de problemas 0 0 14,3 42,9 42,9
Grau de progresso pessoal 0 0 60,7 32,7 10,7
Contribuicdo da inovacao nos objetivos 0 0 0 46,4 53,6
Dimenséo 2

Saber com antecedéncia 0s passos 0 46,4 17,9 35,7 0
Tempo que gerou resultado 18,0 2,0 80%
Frequéncia do surgimento de problemas 10,7 42,9 46,4 0 0
Quéo diferentes eram os problemas 0 0 28,6 53,6 17,9
Dimenséo 3

Intensidade da carga de trabalho 0 10,7 50 22,6 16,7
Antecedéncia que sabia do trabalho 0 0 21,4 25 53,6
Nivel de competi¢do por recursos financeiros 0 0 0 0 0
Nivel de competicdo por material, espaco... 0 0 0 0 0
Nivel de competicdo atencdo gerencial 0 0 0 0 0
Nivel de competicdo pessoas 0 0 0 0 0
Dimenséo 4

Quantas regras e procedimentos participou 21,4 14,3 64,3 0
Precisdo em que as regras especificaram o 0 32,1 14,3 53,6

Dimenséo 5

Influéncia na determinacg&o objetivos e metas 0 21,4 14,3 64,3
Influéncia na determinacédo das atividades 14,3 14,3 0 71,4
Influéncia na determinacédo de fundos e recu 10,7 89,3 0 0
Influéncia no recrutamento de individuos 3,6 96,4 0 0 0
Dimenséo 6

O grupo todo era reconhecido ou recompens 3,6 85,7 10,7 0 0
Alguns individuos eram reconhecidos 0 14,3 0 78,6 7,1
O grupo todo era repreendido ou cobrado 0 3,6 89,3 7,1
Alguns individuos eram repreendidos 3,6 0 7,1 78,6 10,7
Dimenséo 7

Lideres encorajavam iniciativas 0 3,6 17,9 78,6 0
Clareza das responsabilidades individuais 0 3,6 21,4 67,9 7,1
Fregiiéncia do recebimento Beedbacks 0 3,6 7,1 17,9 71,4
Lideres enfatizam comprometimento individu 0 0 14,3 14,3 71,4
Manter o relacionamento da equipe 3,1 4,1 10,7 82,1 0
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Grau de confianca no grupo 0 0 14,2 67,9 17,9
Dimenséo 8

Criticas construtivas sdo incentivadas 3,6 21,4 17,9 57,1 0
Pressentimento de dividas sobre 0s rumos 3,6 25 60,7 10,7
Pressionado n&o falar sobre que esta ocorre 7,2 0 7,1 85,7
Dimenséo 9

Impacto negativo sobre as falhas 0 0 7,1 78,6 14,3
Valorizacdo dos riscos 0 10,7 89,3
Prioridade ao aprendizado e experimentacaqg 85,7 10,7 3,6
Dimenséo 10

Necessidade do trabalho do outro grupo 0 0 10,7 85,7 3,6
Quanto o outro grupo necessitou do seu 0 0 3,6 85,7 10,7
Execucéo do seu trabalho pelo outro grupo 0 64,3 14,3 17,8 3,6
Quanto o seu executou do trabalho do outro 0 14,2 14,3 67,9 3,6
Dimenséo 11

Formalizac&o da relacdo entre grupos 10,8 82,1 7,1
Formalizagéo escrita, detalhes 14,3 78,6 7,1
Dimenséo 12

Satisfacdo com relacionamento dos grupos 0 3,5 14,3 67,9 14,3
Outro grupo cumpriu 0S COMPromissos 0 3,6 75 21,4
Seu grupo cumpriu 0S COMpPromissos 0 0 0 82,1 17,9
Retorno do relacionamento com outro grupo 10,8 57,1 32,1 0
Dimenséo 13

Seu time influenciou o outro 71,4 21,4 7,2
Uso do trabalho em outros projetos 0 17,9 82,1
Dimensao 14

Caracterizacdo do ambiente econdmico

Dindmico, moderadamente previsivel, concorréncidearada.

Dimenséao 15

Caracterizacdo do ambiente tecnol6gico

complexo, imprevisivel

Dimenséao 16

Caracterizagdo do ambiente demografico Moderado
Dimenséo 17 | | | ‘
Caracterixacdo do ambiente regulador Moderado

Dimenséao 21

Média de horas trabalhadas na semana

Supervisionando individuos

Trabalhando aspectos técnicos

Discutindo a inovacdo com consumidores

Obtendo fundos ou recursos

Coordenando a inovac¢ao no outro time

média 25 horas/semanais
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Conduzindo reavaliacdes

Trabalhos administrativos

Treinamento individual ou estudando

Dimenséao 22

Comunicado por outros individuos 0 0 92,9 0 7,1
Pessoas de outro departamento 0 75 14,3 0 10,7
Gerentes de niveis superiores 0 0 96,4 0 3,6
Consultores de outras organizacdes 96,4 3,6 0 0 0
Consumidores potenciais 100 0 0 0
Fornecedores potenciais 89,3 10,7 0 0
Pessoas do governo ou agéncia reguladora 100 0 0 0 0
Dimenséao 23

Dificuldade de recrutamento de pessoal 0 96,4 3,6 0 0
Falta de clareza dos objetivos 10,7 17,9 64,3 7,1

Falta de compreensdo de como implantar 0 0 67,9 10,7 21,4
Falta de recursos financeiros 0 3,6 89,3 7,1

Problemas com outras unidades da organiza 3,6 7,1 17,9 71,4
Resisténcia de pessoas chave para o proces 0 3,6 25 71,4

Dimenséo 24

Frequéncia de desentendimentos e conflitos 3,6 42,9 35,7 10,7 7,1
Facilidade de Inter-relacéo dos grupos 7,1 46,4 32,1 14,3 0
Dimenséao 25

Desentendimentos eram ignorados 10,7 89,3 0 0

Lidados superficialmente 96,4 3,6 0 0

De forma aberta com as partes envolvidas 0 3,6 0 96,4
Necessidade dos gestores p/ resolver 0 3,6 0 89,3 7,1
Dimenséo 26

Objetivos do outro grupo complementaram 7,1 7,1 14,3 71,4
Uso do trabalho em outros projetos 0 0 17,9 82,1
Dimensao 27

Fregiiéncia de conflitos e discérdias 0 64,3 14,3 17,9 3,5
Grau de competicdo com o outro grupo 14,3 10,7 7,1 67,9 3,6
Confianca entre as pessoas dos grupos 0 10,7 17,9 64,3 7,1
Dimenséao 28

Frequéncia da comunicag&o nos grupos 0 3,6 7,1 67,9 21,4
Dimenséo 29

Durabilidade do relacionamento dos grupos 0 0 0 0 100
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VARIAVEL Dim.1 Dim. 2 Dim.3 Div.4 Dim.5 Dim. 6 Dim.7 Dim.8 Dim.9 Dim. 10 Dim.11 Dim.12 Dim. 13
Dimensao 04  0,3331] -0,1024/ 0,3349 0,4063| -0,2016| 0,0571] -0,0247| -0,1471] 0,0123] -0,0341 0,0323 0,0971 0,182
Dimensao 02 -0,1024 0,0803] -0,1048 -0,1253] 0,0909 -0,0059 0,0162] 0,0536] 0,0031 0,0038 -0,0084, -0,0356/ -0,0554
Dimensao 03  0,3349 -0,1048/ 0,5437 0,4987| -0,2474 0,12| -0,0123] -0,2116| -0,0123] -0,0265 0,0959 0,1908 0,2507
Dimensdo 04  0,4063 -0,1253] 0,4987 0,7262| -0,2209] 0,0565] 0,0494| -0,2478 0 -0,0642 0,0734 0,1729 0,248
Dimensao 05 -0,2016/ 0,0909| -0,2474 -0,2209] 0,2705 -0,0923] 0,1003] 0,0758, -0,0062 0,0241 0,006| -0,0589 -0,172
Dimensao 06  0,0571] -0,0059 0,12 0,0565 -0,0923] 10,1484 -0,0471] -0,0218 0 -0,0045 0,0045 0,0201 0,0713
Dimensdo 07 -0,0247 10,0162 -0,0123 0,0494| 0,1003] -0,0471] 0,0854, -0,0309 -0,0123 0,0031 0,0355 0,0332] -0,0293
Dimensao 08 -0,1471] 0,0536| -0,2116] -0,2478/ 0,0758 -0,0218 -0,0309] 0,1758 0,0329 0,0009 -0,0904, -0,1228/ -0,0983
Dimensao 09 0,0123] 0,0031] -0,0123 0| -0,0062 0| -0,0123 0,0329] 0,0329] -0,0185 -0,0432] -0,0401] -0,0062
Dimensdo 10 -0,0341) 0,0038] -0,0265 -0,0642] 0,0241] -0,0045 0,0031] 0,0009] -0,0185 0,0341 0,0446 0,0064] -0,0235
Dimensao 13  0,0323 -0,0084/ 0,0959 0,0734 0,006 0,0045(  0,0355| -0,0904| -0,0432 0,0446 0,1544 0,1116 0,042
Dimensao 12  0,0971] -0,0356/ 0,1908 0,1729] -0,0589] 0,0201] 0,0332] -0,1228 -0,0401 0,0064 0,1116 0,1735 0,1103
Dimensé&o 13 0,182| -0,0554 0,2507 0,248 -0,172 0,0713] -0,0293] -0,0983 -0,0062] -0,0235 0,042 0,1103 0,1677
Dimensao 14 .0,0942] 0,0539 -0,1362 0,0631 0,2937] -0,1694| 0,1944| -0,0209 -0,0082] -0,0121 0,0368 0,0114f -0,1272
Dimensao 15  0,3217| -0,1171] 0,3342 0,4665 -0,2293 0,095 -0,0267] -0,1558 0,0165 -0,0498 0,019 0,073 0,1989
Dimensédo 1§  0,3492 -0,144 0,4859 0,53] -0,3131] 0,0584] -0,0226/ -0,2604] -0,0329] -0,0146 0,1627 0,2568 0,2844
Dimensao 17 0,17 -0,0395 0,2249 0,2637| -0,1138/ 0,0165/ -0,0021] -0,1299 -0,0082 -0,026 0,0507 0,1171 0,1213
Dimensao 22  0,0744, -0,0169] 0,0622 0,011 -0,127 0,0892 -0,0916/ 0,0332] 0,0412] -0,0249] -0,0615 -0,0546 0,0593
Dimensdo 23 -0,0563 0,0119] -0,0496/ -0,0317| 0,0681 -0,0288  0,0309 0,004/ -0,0062 0,0063 0,0053 -0,0063] -0,0582
Dimensao 24 02238 0,0308 -0,3029 -0,4061] 0,1177 -0,0691] -0,0185  0,1314 -0,0309 0,0681 -0,0033 -0,0843] -0,1581
Dimensao 25 00,0286 -0,0223] 0,0774] 0,0734 -0,0079] 0,0045 0,0324] -0,0595 -0,037 0,0169 0,0526 0,0838 0,0327
Dimensdo 26 0,2217| -0,0395 0,3512 0,4464/ -0,0873] 0,0283] 0,0818 -0,2103 -0,037| -0,0228 0,1386 0,2115 0,1796
Dimensao 27  0,1965 -0,0752] 0,2487 0,291| -0,1962 0,065 -0,0432] -0,1058 0 -0,0287 0,0225 0,0765 0,1539
Dimensao 28 0,236/ -0,0813 0,3783 0,3466| -0,2024] 0,0774 -0,0123] -0,1922] -0,0494 0,0146 0,1521 0,2216 0,2156
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VARIAVEL Dim. 14 Dim. 15 Dim.16 Dim .17 Dim. 22 Dim. 23 Dim. 24 Dim. 25 Dim. 26 Dim. 27 Dim. 39
Dimenséo 01 -0,0942 0,3217 0,3492 0,17 0,0744 -0,0563 -0,2238 0,0286 0,2217 0,1965 0,236
Dimenséo 02 0,0539 -0,1171] -0,144 -0,0395 -0,0169 0,0119 0,0308 -0,0223 -0,0395 -0,0752 -0,0813
Dimenséo 03 -0,1362 0,3342 0,4859 0,2249 0,0622 -0,0496 -0,3029 0,0774 0,3512 0,2487 0,3783
Dimenséo 04 0,0631 0,4665 0,53 0,2637 0,011 -0,0317 -0,4061] 0,0734 0,4464 0,291 0,3466
Dimenséo 05 0,2937 -0,2293 -0,3131] -0,1138 -0,127 0,0681 0,1177 -0,0079 -0,0873 -0,1962 -0,2024
Dimenséo 06 -0,1694 0,095 0,0584 0,0165 0,0892 -0,0288 -0,0691] 0,0045 0,0283 0,065 0,0774
Dimenséo 07 0,1944 -0,0267 -0,0226 -0,0021] -0,0916 0,0309 -0,0185 0,0324 0,0818 -0,0432 -0,0123
Dimenséo 08 -0,0209 -0,1558 -0,2604 -0,1299 0,0332 0,004 0,1314 -0,0595 -0,2103 -0,1058 -0,1922
Dimenséo 09 -0,0082 0,0165 -0,0329 -0,0082 0,0412 -0,0062 -0,0309 -0,037 -0,037 0 -0,0494
Dimenséo 10 -0,0121 -0,0498 -0,0146 -0,026 -0,0249 0,0063 0,0681 0,0169 -0,0228 -0,0287| 0,0146
Dimensao 11 0,0368 0,019 0,1627 0,0507 -0,0615 0,0053 -0,0033 0,0526 0,1386 0,0225 0,1521
Dimensao 12 0,0114 0,073 0,2568 0,1171 -0,0546 -0,0063 -0,0843 0,0838 0,2115 0,0765 0,2216
Dimensé&o 13 -0,1272 0,1989 0,2844 0,1213 0,0593 -0,0582 -0,1581] 0,0327 0,1796 0,1539 0,2156
Dimensao 14 0,593 -0,0873 -0,1772 -0,0026 -0,2144 0,1036 -0,0119 0,0245 0,1179 -0,1396 -0,1561
Dimenséo 15 -0,0873 0,4297 0,3627 0,1452 0,1038 -0,0653 -0,2725 0,0066 0,2271 0,2381 0,2134
Dimensé&o 16 -0,1772 0,3627 0,7025 0,2569 0,0291 -0,0485 -0,2637| 0,0886 0,4008 0,2934 0,4497
Dimensao 17 -0,0026 0,1452 0,2569 0,2134 0,0026 -0,0106 -0,1631] 0,0384 0,2059 0,1299 0,1958
Dimensao 22 -0,2144 0,1038 0,0291 0,0026 0,1568 -0,0542 -0,0498 -0,0615 -0,0686 0,0738 0,0079
Dimensé&o 23 0,1036 -0,0653 -0,0485 -0,0106 -0,0542 0,0595 0,0357 0,0099 -0,0066 -0,0472 -0,0503
Dimensao 24 -0,0119 -0,2725 -0,2637| -0,1631] -0,0498 0,0357 0,377 0,006 -0,2679 -0,1561 -0,1746
Dimensao 25 0,0245 0,0066 0,0886 0,0384 -0,0615 0,0099 0,006 0,0804 0,0923 0,0225 0,1151
Dimensé&o 26 0,1179 0,2271 0,4008 0,2059 -0,0686 -0,0066 -0,2679 0,0923 0,4084 0,1548 0,3029
Dimensao 27 -0,1396 0,2381 0,2934 0,1299 0,0738 -0,0472 -0,1561 0,0225 0,1548 0,1922 0,2046
Dimensao 28§ -0,1561 0,2134 0,4497 0,1958 0,0079 -0,0503 -0,1746 0,1151 0,3029 0,2046 0,4392
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APENDICE C - COEFICIENTE DE CORRELACAO ENTRE AS DIM ENSOES

COEF.COR.

Dim.1

Dim.3

Dim. 4

DimM.5

Dim.7

Dim.8

Dim.9

Dim. 10

Dim. 13

DiM. 16

Dimenséao 01

Dimenséao 02

-0,6261

Dimenséo 03

0,787

Dimenséao 04

0,8262

Dimenséao 05

-0,6715

Dimenséo 06

-0,4605

Dimenséao 07

0,66

Dimenséo 08

-0,6936

Dimenséao 09

0,4328

Dimenséo 10

-0,553

Dimensao 11|

0,6155

Dimenséao 12

-0,7031

Dimenséo 13

0,8303

Dimenséao 14

0,8641

Dimenséo 15

0,8502

Dimenséao 16

0,8287

Dimenséao 17

-0,6708

Dimenséo 22

-0,7913

Dimenséao 23

-0,5826

Dimenséao 24

-0,7761

Dimenséao 25

-0,7201

Dimenséao 26

0,8198

Dimenséao 27

Dimenséao 28

N AR
DRI

0,8097
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ANEXO 1 - INSTRUMENTO DE PESQUISA

AVALIACAO DO AMBIENTE DE INOVACAO

EMPRESA:
CARGO:
TEMPO DE EMPRESA: DATA / /

Antes de iniciar o preenchimento do questionarseguir descreva sucintamente a inovacao,
0 periodo em que ela ocorreu e o estagio em qué paxicipou. (Concepcgédo, geracdo de
idéia ou implantacao).

Periodo em que a inovagao ocorreu:

O estagio em que vocé participou (concepcao, desemento ou implantacéo):
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INTRODUCAO

Descreva o seu papel ou sua participagdo no proceste inovacado em estudo listand
a seguir as principais tarefas que vocé executou @adesenvolver essa inovagao.

=4

Por favor, assinale o nUmero na escala que melhoeftita sua resposta.

1. Quanto de esforgo de trabalho e de recursos estagéo representou para Vocé?
1. muito pouco
2. pouco
3. moderado
4. grande
5. muito grande

2. Qual a facilidade em saber com antecedéncia oopasmretos e necessarios para
desenvolver esta inovacapaésos significam etapas e iniciativas tomadas fguam
fundamentais para o prosseguimento da inovgZao
1. muito f&cil
2. facil
3. moderado
4. dificil
5. muito dificil

3. Qual a certeza de que a inovacéo ia dar certo?
1. nenhuma certeza
2. alguma certeza
3. moderada certeza
4. muita certeza

5. absoluta certeza
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Quantas regras e procedimentos especificos exigi@a vocé fazer a sua parte no
processo de inovagao?

1. nenhuma ou quase nenhuma

2. um pequeno namero

3. um namero moderado

4. um grande numero
5

. um ndmero excessivo

Com que precisdo essas regras e procedimentosfiespam a forma como seu trabalho
teve de ser executado?

1. com nenhuma precisao ou quase nenhuma

2. de forma bem genérica

3. foram em parte especificas

4. foram especificas

5. foram muito especificas

Qual a intensidade da sua carga de trabalho, aalagmovacdo em que participou?
1. geralmente n&o causou sobrecarga

2. as vezes causou sobrecarga

3. na medida certa de se lidar

4. dificil de dar conta

5. impossivel de dar conta

Com que antecedéncia vocé sabia o tipo de tralggibseria exigido de vocé?
1. aproximadamente 1 hora

. aproximadamente 1 dia

. aproximadamente 1 semana

. aproximadamente 1 més

a b~ W N

. aproximadamente 6 meses

Em meédia, quantas horas por semana vocé trabalhouassuntos relacionados a

inovagao? horas/semana.
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9. Deste tempo, quantas horas por semana foram gestasada uma das seguintes

atividades:

a) Trabalhando sobre aspectos técnicos da inovacao?

b) Discutindo a inovagdo com 0s potenciais consumgloveusuarios?

c) Obtendo fundos e recursos para a inovacao?

d) Coordenando a inovacao junto a outros times?

e) Preparando-se para conduzir reavaliacbes adminiaala inovagcdo ou mesmo
conduzindo-as diretamente?

f) Trabalho administrativo (planejando a inovacgao)?

g) Treinamento individual ou estudo?

10. Quanta influéncia vocé teve sobre cada uma dasnsegudecisbes que foram tomadas

durante sua participacdo na inovacao?

As decis0Oes listadas que nao fizeram parte derseegso devem ser assinaladas com um
X. Sobre as que realmente ocorreram, avalie slie@ntdia de acordo com uma graduacéo
de 1 a 5, sendo:

1 = nenhuma influéncia;

2 = pouca influéncia;

3 = alguma influéncia;

4 = forte influéncia;

5 = muito forte influéncia.

a) determinacéo de objetivos e metas de resultadogpavacéo:

b) determinacdo das atividades necessarias para axedabvacao:

c) determinacdo de fundos e recursos necessarios rareacao:

d) recrutamento de individuos para trabalhar com zag@o:
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11.Na fase de inovagéo que vocé participou com qugiémecia surgiu problemas dificeis de
serem resolvidos?
1. mensalmente ou menos
2. quase semanalmente
3. quase diariamente
4. algumas vezes por dia

5. diversas vezes por dia

12.Quao diferentes eram esses problemas cada vengi@ns?
1. sempre 0S mesmos
2. quase sempre 0S mesmos
3. um pouco diferentes entre si
4. bastante diferentes entre si
5. completamente diferentes

13.Durante a fase de inovacdo em que vocé particigoais das dificuldades listadas a
seguir foram vivenciadas por vocé?
O grau de dificuldade segue graduacgéo de 1 a 8psen
1= nenhuma dificuldade;
2= pouco;
3= alguma;
4= forte;

5= muito forte.

Dificuldades dﬁéﬁijdgge

a) dificuldade de recrutamento de pessoal adequadaldicado para o
trabalho;

b) falta de clareza sobre alguns dos objetivos e pldesenhados para a
inovacgao;

c) falta de compreensédo sobre como implementar algomsbjetivos e
planos;

d) falta de recursos financeiros e outros necessaoiaesenvolvimento da
inovagéo;

e) problemas em ligar ou coordenar aspectos do procesgovacao com
outras unidades da organizacao;

f) falta de suporte ou resisténcia por parte de algymaasoas-chave parg
sucesso da inovagéo.




COMO A INOVACAO FOI ORGANIZADA

Avaliar de acordo com a seguinte escala:
1. discordo totalmente

2. discordo parcialmente

3. neutro

4. concordo parcialmente

5. concordo totalmente
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ACOES

AVALIACAO

14.lideres da inovacao encorajam individuos a tomaneriativas;

15.individuos relacionados a inovacdo tém clareza esolsuag
responsabilidades individuais;

16.criticas construtivas e novas informag¢fes que tuesh o que est
sendo feito para desenvolver a inovagao sao ineelds;

17.lideres da inovagdo conferem grande énfase a neagssle cada uf
se comprometer com o resultado da inovacéo;

18.lideres da inovacdo apresentam grande preocupagamanter 09
relacionamentos entre grupos;

19.eu as vezes tenho o pressentimento de que 0s pogssem sérias
davidas sobre o rumo que escolhemos, mas naorasrigrublicas ao

grupo;

20.0s lideres da inovacéo possuem um alto grau déaogafno grupo
envolvido;

21.frequentemente sinto-me pressionado a néo falae sofue penso
estar ocorrendo com o0 processo de inovagao.

Para as questdes 22 e 23, utilize 0os seguintesénis:

1. nenhuma chance;
2. pequena chance;
3. 50% de chance;
4. bastante provavel;

5. quase certo.




137

22.Quando as metas de resultado para o processocségadas, com qual probabilidade os

fatos a seguir acontecem?

a) o grupo como um todo é reconhecido ou recompensads resultados atingidos

b) somente alguns individuos sao reconhecidos podexdiaacao pessoal.

23.Quando as metas de resultado para o0 processp sdo alcancadas, com qual
probabilidade os fatos a seguir aconteciam? (Btdiznesma escala proposta na questao

anterior):

a) todo grupo envolvido é repreendido ou cobrado pmat tmelhoria em seu
desempenho;

b) alguns individuos sao repreendidos ou cobradosnpellaoria em seu desempent
individual.

24.Qual a facilidade de inter-relacédo entre os depetdéos ou grupos envolvidos com a
inovagao?
1. nenhuma
2. baixa
3. média
4. grande

5. muito grande/surpreendente

25.Nos ultimos tempos, com qual freqliéncia vocé fonuoicado pessoalmente sobre os
problemas da inovacgéo atraves de:

Critérios de frequéncia:

1. sem contato;

2. mensalmente ou menos;
3. quase semanalmente;

4. diariamente;

5. mais de uma vez por dia.
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a) outros individuos que estavam trabalhando com\aigém;

b) pessoas de outros departamentos da organizacgao;

C) gerentes de niveis superiores na organizacao;

d) consultores de outras organizacoes;

e) consumidores potenciais ou existentes (cliente=reas e/ou internos);

f) fornecedores potenciais ou existentes;

g) pessoas do governo ou de agéncias reguladoras;

26.Durante esse periodo, com que frequiéncia ocorrédezantendimentos (conflitos) entre
as pessoas relacionadas ao processo de inovacao?
1. sem contato
2. mensalmente ou menos
3. quase semanalmente
4. diariamente

5. mais de uma vez por dia

Para as questfes 27 a 29, utilize os seguintesénis:

1. raramente

2. as vezes

3. metade do tempo
4. frequientemente

5. sempre

27.Quando os desentendimentos ou disputas ocorreram, guie freqUéncia eles foram

abordados nas formas listadas a seguir:

MANEIRAS FREQUENCIA

a) ignorando ou evitando as questdes;

b) lidando superficialmente com as questodes;

c) trazendo as questdes abertamente e trabalhandoedabijunto as
partes envolvidas;

d) existindo um nivel hierarquico superior para resphs questdes entr
partes envolvidas.
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28.Quando problemas acontecem, com que frequéncias@&tesonfrontados com as metas
originais da inovagéo? (__ )

29.Com que frequéncia os individuos envolvidos na agée receberanieed-backs
construtivos sobre como melhorar seu trabalho?)(

30.De uma forma geral, qual seu nivel de satisfac&o @grogresso ocorrido na inovacao,
especificamente na fase que vocé participou?
1. nada satisfeito
2. pouco satisfeito
3. parcialmente
4. bastante satisfeito
5. muito satisfeito

31.De uma forma geral, como vocé avalia a eficacitadasvacao?
1. baixa
2. razoavel
3. boa
4. muito boa
5. excelente

32.Com que facilidade as pessoas envolvidas com a@d@vantecipavam e solucionavam
problemas?
1. pouca
2. razodvel
3. boa
4. muito boa
5. excelente

33.Como vocé avalia seu grau de progresso pessodbaiim a inovagcdo em relacéo as
suas expectativas originais?
1. muito abaixo das expectativas

. um pouco abaixo

. adequado

. um pouco acima

a b~ W N

. muito acima
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34.Quanto esta inovacao contribuiu para alcancar ediwbs gerais da empresa?
1. nada
2. muito pouco
3. em parte
4. bastante

5. muito

AMBIENTE DE INOVACAO

Para as questdes 35 a 37, utilize os seguintesénis:

1. discordo totalmente

2. discordo parcialmente
3. neutro

4. concordo parcialmente

5. concordo totalmente

35.Quando uma pessoa tenta uma nova iniciativa e, flatham sério impacto negativo na

carreira do individuo na organizacdo. (__ )

36.Esta organizacgéo parece valorizar os riscos, mesmbndo erros ocasionais. ( ).

37.Nesta organizacdo, uma grande prioridade é dadpraadizado e a experimentacao de
novas idéias. ()

38.Qual o nivel de competi¢cdo entre os projetos dedig@o das diversas unidades da
empresa em relacéo a:
Lembre-se:

nenhum= abundancia de recursos

muito = escassez de recursos
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Muito Em

RECURSOS Nada Pouco | Parte

Bastante | Muito

a) recursos financeiros;

b) materiais, espaco e equipamentos;

c) atencao da geréncia;

d) pessoas;

39.Como vocé caracterizariaambiente reguladoem que essa inovacao foi desenvolvida

incluindo: politicas governamentais, regulactesemiivos e leis?

Utilize as pontuacdes de 1 a 5 em escala crescatggpeso, conforme o desenho a seguir,
assinalando com um x sua avaliacao

1 2 3 4 5
—
A)
1 2 3 4 5
Poucas regulamentacgde Moderado Muito restritivo (muito regulado)
B)
1 2 3 4 5
Bastante imprevisivel, dificil de antecig Moderadamente | Muito previsivel, muito
a natureza ou a direcdo das mudancag previsivel facil de prever o futuro do
ambiente. ambiente.
C)
1 2 3 4 5

Hostil, adverso Moderado Amigavel, encorajador
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40.Como vocé caracterizariaaanbiente econOmicem que essa inovacgao foi desenvolvida,

incluindo a estrutura de mercado e a concorréncia?

A)
1 2 3 4 5
Muito dindmico, mudando rapidamente Moderado | Estavel, quase ndo muda
B)
1 2 3 4 5
Bastante imprevisivel, dificil de Moderadamente | Muito previsivel, muito
antecipar a natureza ou a direcdo das previsivel facil de prever o futuro do
mudancas no ambiente ambiente
C)
1 | 2 | 3 | 4 | 5
Muito simples, poucos Moderado | Muito complexo muitos
concorrentes concorrentes

41.Como vocé caracterizariaambiente tecnoldégicem que essa inovacgéao foi desenvolvida
incluindo: avancos em pesquisas e desenvolvimeatmaVos produtos, processos e

procedimentos?

A)

1 2 3 4 5
Muito dindmico, mudando Moderado Estavel, quase ndo muda
rapidamente

B)

1 2 3 4 5
Bastante imprevisivel, dificil | Moderadamente previsivd Muito previsivel, muito faci
de antecipar a natureza ou a de prever o futuro do
direcdo das mudancgas no ambiente
ambiente
C)

1 2 3 4 5
Muito simples, poucos Moderado Muito complexo,
esforcos de muitos
desenvolvimento outros esforcos de
desenvolvimento
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42.Como vocé caracterizariaamnbiente demograficoou seja, 0os aspectos socio-econémicos
e culturais da regido em que se inseriu essa idoalpclui tendéncias sociais, niveis de
renda e educacao, indices de migracdes ou outexragdes populacionais, que podem

afetar a regido em que se insere essa inovagao?

A)

1 2 3 4 5
Muito dindmico, mudando Moderado Estavel, quase ndo muda
rapidamente

B)

1 2 3 4 5
Bastante imprevisivel, dificil | Moderadamente previsivq Muito previsivel, muito facil
de antecipar a natureza ou a de prever o futuro do
direcdo das mudancas no ambiente
ambiente
C)

1 2 3 4 5
Muito simples, poucos fatores Moderado Muito complexo,
demograficos afetam essa muitos fatores
inovacao demograficos afetam
essa inovagao

PARTE Il

RELACIONAMENTO COM OUTROS GRUPOS

Liste o grupo mais importante com quem o Seu timmendvacgao se inter-relacionou durantg¢ a
implementacéo da inovacéao.

Nome do grupo:
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Que tipo de relacionamento seu time teve com esg®y

1. s&o parte da mesma linha de subordinacdo da nogsnizacéo;
2. somos um cliente-usuario deles;
3. pertencemos a areas afins ou complementares;

4. temos um relacionamento conturbado com estegrup

Para as questfes 02 a 15, utilize os seguintésiasit (marque um Xx).

1. nada

2. muito pouco
3. em parte

4. bastante

5. muito

1. Em que grau os objetivos deste outro grupo complearem os objetivos de seu time de

inovagao?

2. Até que ponto os termos da relacao entre o seud@meovacao e 0 outro grupo:

a) Foram explicitamente verbalizados ou discutidos?

L 1+ [ 2 | 3 | 4 | 5 |

b) Foram anotados/descritos em detalhes?

L 1+ [ 2 | 3 | 4 | 5 |

3. Em que grau seu time competiu com este outro giupante o processo de inovagao?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

4. Quanto o seu time necessitou do outro grupo pargirabs objetivos?

| 1 | 2 | 3 | a4 | 5 ]

5. Quanto o outro grupo necessitou do seu time pargirabs objetivos?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]
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[o2]

. Quanto do trabalho de seu time foi executado peflima@rupo no periodo?

L 1+ [ 2 | 3 | 4 | 5 |

\‘

. Quanto do trabalho do outro grupo foi executado pel time no periodo?

| 1 | 2 | 3 | a4 | 5 ]

8. Quanta confianca existia entre as pessoas dosimes?

| 1 | 2 | 3 | a4 | 5 ]

9. Em geral, em que extensdo vocé se considera #atisben este relacionamento?

L 1+ | 2 | s | 4 | 5 |

10.Em que extensao o outro grupo cumpriu 0s comprasiassumidos com o seu time?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

11.Em que extensao o seu time cumpriu 0s compromasasgnidos com o outro grupo?

L+ [ 2 [ 3 | 4 | 5 |

12.Durante a fase de inovacédo que vocé participoutquese grupo influenciou ou mudou

em algum aspecto o seu?

L 1+ | 2 | s | 4 | 5 |

13.Quanto o seu time influenciou ou mudou em alguneetspo outro grupo?

14.Até que ponto o trabalho realizado em parceria cautro time podera ser usado em

outros projetos ou metas da organizagéo?

Para as questbes 16 e 17, utilize os seguinteséiis: (marque um X)

1. nenhuma

2. mensalmente ou menos
3. semanalmente

4. diariamente

5. mais de uma vez por dia
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15.Durante a fase de inovacéo que vocé participou,quoerfreqiéncia as pessoas de seu

time estiveram em contato ou se comunicaram copessoas do outro grupo?

1 [ 2 | 3 | 4 | 5 |

16.Com que frequiéncia ocorreu conflitos ou discérdiatse os times?

L 1+ [ 2 [ 3 | 4 | 5 |

17.Quanto tempo vocé acredita que esse relacionardama?

1. terminou com a implantag&o da inovacao;

2. até 1 més apos o término da implantacéo;

3. trés meses apods o término da implantacéo;

4. de 4 a 6 meses apos o término da implantacgao;
5. ainda esta fortemente presente.

18.Tendo em vista os esforcos e recursos investidosspe time no relacionamento com o

outro grupo, qual a intensidade do retorno peragbid

. nés recebemos muito menos do que investimos;
. nés recebemos um pouco menos do que investimos;
. equilibrado;

. nés recebemos um pouco mais do que investimos;

a b~ W N P

. nGs recebemos muito mais do que investimos.

19. Quais sao suas sugestdes especificas que poderiamelhorado o relacionamento com o

outro grupo?
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ANEXO 2 - METODOLOGIA MINNESOTA INNOVATION SURVEY -MIS

METODOS DE IDENTIFICACAO DE PROCESSOS INOVADORES:
ASPECTOS MENSURADOS PELO MIS

Lista cronoldgica de eventos qualitativos:

Evento € entendido como mudancas em idéias, pessoaslvidas, transacoes,
relacionamentos e contexto; ou ainda resultadosreddos ao longo do tempo. A seguir

listar essa cronologia segundo os elementos:

Pessoas -
Idéias -
Transacoes -
Tempo -
QUESTIONARIO

Legenda:
Equipe - questionario de 12 paginas aplicado empagru
Individual - refere-se ao questionario elaborada palicacao individual

Eficiéncia percebida com a inovacao

MIS Survey
MIS Q30 (satisfacdo com o progresso alcancado)
MIS Q31 (eficiéncia na resolucdo de problemas)
MIS Q32 (progresso identificado com expectativas)
MIS Q33 (taxa de eficiéncia)
MIS Q34 (inovacao atendendo objetivos da organ@aca

DIMENSOES INTERNAS

Incerteza da inovacao

MIS Survey

MIS Q2 (conhecer os passos da inovagao)

MIS Q3 (escala de previsibilidade dos resultados)

MIS Q11 (freqiiéncia com que 0s problemas acontecem)
MIS Q12 (grau de repeticdo dos problemas ocorridos)
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Escassez de recursos

Niveis moderados de escassez de recursos estdivgmosinte relacionados ao sucesso da

inovacao.

MIS Survey

MIS Q6 (peso da carga de trabalho - escassez de RH)
MIS Q7 (falta de tempo

MIS Q38a (competicdo por recursos financeiros)

MIS Q38b (competicdo por materiais)

MIS Q38c (competicdo por atencdo da administracao)
MIS Q38d (competicdo interpessoal)

Padronizacao de procedimentos

Os processos de inovacao podem ser ditos prograntadmdo existe um grande numero de
regras a seguir e quando estas sdo especificaddstalhes. A padronizacdo permite que as
pessoas se concentrem nas tarefas que exijam gcaatigidade e acdo. Quanto maior a
padronizacao das tarefas rotineiras, maior a eft@éercebida com a inovacao.

MIS Survey
MIS Q4 (n° de regras a seguir)
MIS Q5 (grau de detalhamento das regras e procedisie

Grau de influéncia sobre decisoes

Um bom indicador do grau de controle percebido gaiembros do grupo da inovagéao sobre
o desenvolvimento do processo esta provavelmenaeioaado ao sucesso da inovacgdao,
porque as pessoas irdo implementar com maior s#ere afinco as suas proprias idéias do

que as dos outros.

MIS Survey

MIS Q10a (decidindo sobre os objetivos da inovagéo)

MIS Q10b (decidindo sobre o trabalho que deveeit)f

MIS Q10c (decidindo sobre financiamento e uso darsss financeiros)
MIS Q10d (decidindo sobre recrutamento de pessoal)

Expectativas de prémios e sanc¢oes

Grau em que o grupo envolvido com a inovacdo graegile seu bom desempenho resultara
em reconhecimento e/ou premiacdo e que o mau desbmsera punido. A combinacao

utilizada de incentivos e reconhecimentos do grapaéndividualmente esta relacionado nao



149

somente ao desempenho individual ou do grupo, er@bé&m ao grau de cooperagdo ou
competicdo entre os membros do grupo. Esta diretimelacionado a satisfagdo no trabalho

e motivacao.

MIS Survey

MIS Q22a (chance de reconhecimento do grupo)
MIS Q22b (chance de reconhecimento individual)
MIS Q23a (chances de reprimendas em grupo)
MIS Q23b (chances de reprimendas individuais)

Lideranca do time de inovacao

Quanto maior o grau de lideranca, mais os partitgsado processo irdo perceber a eficiéncia

da inovagao.

MIS Survey

MIS Q14 (a iniciativa é encorajada)

MIS Q15 (clareza de responsabilidades por parterssbros)
MIS Q29 feedbackclaro e recehido)

MIS Q17 (énfase nas tarefas)

MIS Q18 (énfase nas relagbes humanas)

MIS Q20 (lideres confiam nos membros das equipes)

Liberdade para expressar davidas

Grau com que cada participante percebe as pregpsdasentrar em conformidade com as
normas do grupo e da organizacdo - normas sobmessgrem suas opinides a respeito do
esfor¢co de inovagdo. Quanto mais aberto o clima parpessoas expressarem suas opinioes,
mais elas perceberéo a eficiéncia da inovacdo.dssoe porque a liberdade de expressao
gera um clima de aprendizado e favorece muito ecdéb antecipada de problemas sérios no

processo que poderiam gerar dificuldades em méedimp

MIS Survey

MIS Q16 (criticas sdo encorajadas)

MIS Q19 (as pessoas falam sobre suas davidas)
MIS Q21 (liberdade para contrariar o que foi destgli

Aprendizagem encorajada

Grau em que o0s participantes percebem que a oega@mizla grande valor ao aprendizado,

valoriza os riscos tomados e minimiza o peso daser



150

MIS Survey

MIS Q35 (as falhas e erros ndo geram interrupcaearreira)
MIS Q36 (como a organizacgdo valoriza os riscos tap

MIS Q37 (a aprendizagem conta com prioridade narozgGao)

DIMENSOES EXTERNAS

Dependéncia de recursos

Entendido como a extensdo em que as partes percebersua inter-relacdo, a necessidade
de recursos (financeiros, informacfes, materiagspdtra parte, de forma a desenvolver o

processo.

MIS Survey

MIS 11Q5 (time de inovacgéo precisa do outro grupo)
MIS 11Q6 (o outro grupo precisa do time de inovgcao
MIS 11Q7 (quantidade de trabalho feita pelo outrapp para o time de
inovagao)

MIS 11Q8 (quantidade de trabalho que o time feapabutro grupo)

Formalizacéo

Verbalizacdo dos termos do relacionamento entrngogru

MIS Survey
MIS Il Q3a (inter-relacionamento verbalizado)
MIS Il Q3b (inter-relacionamento descrito em docntog

Eficiéncia percebida

Grau em que as partes envolvidas acreditam que wadarealiza suas responsabilidades e

compromissos e o relacionamento é equilibradcsfasdrio, fazendo valer a pena.

MIS Survey

MIS 11Q10 (satisfeito com o relacionamento)

MIS 11Q11 (compromissos mantidos pelo outro grupo)
MIS 11Q12 (Time de inovacdo manteve seus comprarsjss
MIS 11Q19 (equilibrio no relacionamento)
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Influéncia

Grau em que as partes mudaram ou afetaram umasras.o

MIS Survey
MIS Il Q14 (time de inovacgdo influenciou a outratpa
MIS Il Q15 (o outro grupo influenciou o time de wagao)

Incerteza percebida no ambiente

Ambiente Econdmico

Estrutura de mercado e concorréncia

MIS Survey

MIS Q40c (nimero de concorrentes)

MIS Q40b (previsibilidade da concorréncia no amtagn
MIS Q40a (estabilidade do ambiente econbmico)

Ambiente tecnolégico

Outras unidades de pesquisa e desenvolvimento

MIS Survey

MIS Q41c (nimero de esforcos R&D)

MIS Q41b (previsibilidade do desenvolvimento tegito)
MIS Q41la (estabilidade do ambiente tecnolégico)

Ambiente demogréfico

Aspectos sociais, populacionais e niveis educasona

MIS Survey

MIS Q42c (numero de fatores demograficos)

MIS Q42b (previsibilidade dos aspectos demogréficos
MIS Q42a (estabilidade do ambiente demografico)

Ambiente legal

Politicas governamentais, regulamentacoes, inas)tieis

MIS Survey

MIS Q39a (restricbes da regulacéo)

MIS Q39b (previsibilidade do ambiente legal/regoldd
MIS Q39c (hostilidade dos reguladores)
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Grau de novidade

* Empréstimo/copia: alguma politica, produto ou pssceja existe. A organizacao
copia e aplica com poucas modificagdes.

* Adaptacdo: alguns prototipos de solugbes ja existpprém ndo delineados
adequadamente. Pode ser uma reinvencéo, revis&lesenho.

» Originalidade: solucdo para o problema ainda éatdserida.
Escopo da inovagéo

Numero de pessoas e quantidade de recursos (weldsianceiros) empenhados em

desenvolver a inovacao.

Estagio da inovacao

» Estégio da idéia: o problema foi identificado, gggsocura por solucdes. J& se conhece
algumas alternativas, mas nao existe um protéthae®nador.

» Design uma solucdo inovadora (prototipo) é desenvolvadiaptada e os detalhes de
implementacg&o sao definidos.

* Implementacdo: a inovagdo comeca a ser acionada.

* Incorporagao/institucionalizagdo: a inovagdo paasaer aceita como parte dos

procedimentos padrdes e ja ndo é mais vista coovaqgao.

Com relacdo ao instrumento de coleta de dados coawmsni4 casos de inovacdo (Anexo ),
este mensurava uma série de aspectos, tais comd DEAVEN; POOLE, 2000, p. 58-63 e
85-87):

1. eficiéncia percebida com a inovagéo (questdes®D;a

2. nivel de incerteza que envolve a inovacédo (que2f8, 11 e 12);

3. escassez de recursos (questdes 6, 7, 38a, 3813828,

4. padronizacao de procedimentos para desenvolvewvagéao (questdes 4 e 5);
5. grau de influéncia sobre decisdes (questdes 10a,108 e 10d);

6. expectativas de prémios e sancdes (questdes 2222, 23b);

7. lideranca do time de inovacao (questbes 14, 1512918, 20);

8

. liberdade para expressar duvidas (16, 19, 21);
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9. aprendizagem encorajada (questdes 35, 36 e 37);

10.dependéncia de recursos (Parte Il, questdes 586, 7

11.formalizacéo no relacionamento (Parte Il, ques8aesb);

12. eficiéncia percebida com o relacionamento (Paytguiéstdes 10, 11, 12, 19);
13.influéncia entre grupos (Parte Il, questdes 14)e 15

14.incerteza no ambiente econdmico (questdes 40a 440y,

15.incerteza no ambiente tecnoldgico (questdes 41g,41k);

16.incerteza no ambiente demografico (questdes 42q 42);

17.incerteza no ambiente legal/regulador (questao 3%a,39c);

18.grau de novidade (verificado pessoalmente peloguissdores);
19.dimenséo da inovacao (escopo e tamanho, verifipalbs pesquisadores);
20.estagio da inovacao (verificado pessoalmente gedsequisadores);
21.tempo alocado em tarefas (questdes 8, 9a, 9bd98e99f, 9g, 9h);
22.frequéncia da comunicacéo (questdes 25a, 25b288¢c25e, 25f, 259);
23.problemas identificados (questdes 13a, 13b, 13s, 1IF, 13g, 13h);

24. conflitos (questbes 26, 24);

25.processos de resolucdo de conflitos (questdeZBa27c, 27d);
26.complementaridade (Parte Il, questdes 2 e 15);

27.consenso/conflito (Parte I, questbes 17, 4 e 9);

28.frequéncia da comunicacéo (Parte Il, questao 16);

29.duracédo do relacionamento (Parte Il, questao 18).



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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