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RESUMO

Inseridas num cenario de mudangas cada vez mais rapidas e significativas, no que tange as
questdes tecnoldgicas e gerenciais, as organizacdes sdo impelidas a se reestruturar
permanentemente, buscando acesso continuo a informacdo e sua transformag¢dao em
conhecimento estratégico. De forma igualmente relevante, emerge a necessidade de se
estabelecer aliancas cooperativas para que, compartilhando competéncias, se aumente o fluxo
de conhecimento e, por conseqiiéncia, a capacidade da organizacdo gerar inovagdes.
Gerenciar de forma adequada esses processos de inovacao, especialmente aquelas de carater
tecnoldgico, constitui-se num desafio aos gestores, uma vez que elas sdo fruto de decisdes
acertadas em contextos complexos ¢ de necessidades variadas, conforme o contingente em
que a organizacdo se insere, o contexto mercadoldgico e suas potencialidades humanas e
financeiras. Assim, este trabalho apresenta discussdes acerca do processo de gestdo da
inovagdo tecnoldgica, abrangendo também os aspectos organizacionais relacionados, de forma
a compor um Modelo Dinamico de Gestdo. Essa proposta fornece orientagdes indicando as
acoes que devem sem implementadas a cada fase do ciclo de vida da organizagdo, que toma
por base o modelo de Greiner. Fundamentada no referencial teorico, esta proposta de carater
qualitativo ¢ elaborada a partir da integragdo de conceitos e modelos convergentes,
atribuindo-lhes um novo status e, por conseguinte, viabilizando novas aplicagdes. A
contextualizagdo desse Modelo ao ciclo de vida organizacional permite um direcionamento
sist€émico de esforcos e recursos para atender as agdes prioritarias a cada fase, minimizando os
efeitos das crises gerenciais e estruturais, com vistas a ganhar em capacidade inovativa e
espago competitivo.

Palavras-chave: modelo dinamico de gestdo da inovagdo; inovagao tecnologica; ciclo de vida
das organizagdes; inteligéncia competitiva.
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ABSTRACT

The organizations are immerse in a context of changes that are becoming faster and more
significant concerning technological and managerial aspects, so they are compelled to
continuously readapt, looking for continuous access to information and improvement of their
strategic knowledge. The organizations also have another emergent necessity, they must
cooperate through alliances that foster competency sharing in order to sustain knowledge flow
and improve firm’s innovative capability. The managers face a great challenge in managing
innovation processes, because it is necessary to take proper decisions in a very complex
environment that includes market aspects and core competencies. Thus, this research presents
discussions about managing of technology innovation process, including related
organizational aspects, in order to propose a Dynamic Management Model. The proposal
offers guidelines that indicate actions to be implemented in each phase of the organization life
cycle, based in the Greiner model. This qualitative research is based on references and was
elaborated from the integration of convergent concepts and models, giving them new status
and facilitating new applications. The correlation between this Model and the organization life
cycle allows systemic optimization of resources and efforts towards the implementation of
priority actions in each phase, minimizing the effects of managerial and structural crisis and
leading to innovative capability enhancement and market expansion.

Key-words: dynamic innovation management model; technological innovation; organizations
life cycle; competitive intelligence.



1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizac¢iao do tema

Dispondo de qualificagdo técnica e humana, um profissional ¢ capaz de atuar como
agente de inovagdo em momentos de crise. Passa a ndo mais depender da disposicdo de
terceiros, mas busca acordos, conselhos e crescimento pessoal.

Para que realmente a sociedade assuma essa nova postura, viabilizando a coexisténcia
do ser humano e os efeitos de sua capacidade criadora, ¢ necessario que se compreenda e se
aceite os seguintes axiomas (SPOLIDORO, 1996, p.7):

e a humanidade estd a beira de um novo paradigma histérico, com caracteristicas

radicalmente diferentes daquelas determinadas durante a Sociedade Industrial;

e a histdria ensina que as respostas aos desafios de um novo paradigma ndo surgem
de instrumentos desenvolvidos sob a inspiracdo dos paradigmas anteriores, mas
sim, de conceitos e ferramentas inovadores e revolucionarios;

e a criacdo e desenvolvimento de instrumentos inovadores requerem a coragem de
questionar os dogmas e maneiras de agir pré-concebidas, bem como exigem
criatividade que supere todos os limites;

e ¢ necessario desenvolver iniciativas de estruturagdo, em nivel regional, para que
se consiga a transformacdo e inovagdo desejadas. Estas iniciativas devem nascer

de constantes foruns e discussdes na comunidade envolvida.

Como forma de dar alguma contribuigao na gestdo desses processos de transformagao,
em especial no que diz respeito as formas de inser¢ao empresarial nesse contexto de mudanga,
considerando as questdes ambientais, humanas e tecnologicas, este trabalho apresenta um
modelo dindmico de gestdo para o processo de inovacao tecnologica nas organizagoes.

Esse modelo propde direcionamentos e formas de gestdo dos processos
organizacionais nas diversas etapas do seu ciclo evolutivo, conforme propoe Greiner (1998),
de forma que responde as necessidades e possibilidades organizacionais em cada uma dessas
etapas.

Fundamentada no referencial tedrico, esta proposta de carater qualitativo ¢ elaborada a
partir da integragcdo de conceitos e modelos convergentes, atribuindo-lhes um novo status e,

por conseguinte, viabilizando novas aplicagdes.



1.2. Justificativa

O avango cientifico e tecnoldgico da atualidade exige uma redefini¢do de papéis nas
relagdes produtivas e comerciais, impondo uma nova realidade mercadologica de soma de
esforgos, com vistas a otimizacdo de resultados. Torna-se cada vez mais significativa a
importancia de investimentos solidos em pesquisa e desenvolvimento, em sistemas de
inteligéncia competitiva e capacitacdo profissional, orientados a criatividade e capacidade
inovadora.

De acordo com Formica (1995) as empresas estdo se tornando lugares de cultura,
criatividade e inovagado, pela mudanca do baricentro dos fluxos materiais para os fluxos de
informacao.

Neste contexto, as parcerias e cooperagdes sdo cada vez mais freqiientes e necessarias,
pois ¢ desta sinergia de competéncias e recursos que se gera o dinamismo inerente aos
processos de desenvolvimento e transferéncia de tecnologias. E o que Formica (1995) propde
como Modelo Holistico para a Transferéncia de Conhecimento, onde a capacidade de
trabalhar em equipe torna-se insumo essencial, e significa saber captar e entender a ldgica e o
papel de cada parceiro. Significa, ainda, extrair licdes que, diminuindo os indices de desacerto
e acidentes de percurso, levem a obtencao de melhores resultados.

Para que o desenvolvimento empresarial se dé de forma planejada, embora flexivel,
ndo basta a preocupacio com questdes internas. E necessario manter uma relagio de
vantagem frente a concorréncia, o que se da por meio de um sistema de inteligéncia
competitiva, que sistematiza a busca de informagdes dentro e fora da empresa, as processa
internamente e usa estrategicamente, gerando vantagem competitiva.

Nas empresas de base tecnoldgica, que t€ém mais dificuldades de nascer, sobreviver e
crescer do que as empresas tradicionais, por desenvolverem produtos e processos que exigem
conhecimentos especificos e atualizagdo permanente, a informagdo torna-se fundamental para
a consolidacdo do negocio e a diminui¢do das chances de fracasso em momentos de crise,
sejam elas gerenciais ou de ordem tecnologica.

Em que pese a relevancia dos aspectos tecnoldgicos, as questdes organizacionais
também devem ser ponderadas e adequadas a um contexto inovador, onde as estruturas e as

relagdes se refazem continuamente, gerando um espaco de participagdo e criatividade.

As inovagdes organizacionais de infra-estrutura sdo tdo importantes atualmente
quanto a necessidade continua de inovagdes tecnoldgicas. Politicas direcionadas
para o encorajamento e o incentivo desses tipos diferentes de inovagdes e, muito



importante, suas fertilizagdes cruzadas nos ecossistemas empresariais € nos
ecossistemas regionais (ou territoriais) de inovagdo, ajudam a gerar vantagem
competitiva ao nivel da empresa e também a nivel econdmico local”. (FORMICA,
1995, p. 256)

Assim, surge a questdo norteadora desta dissertagdo: De que forma os processos

tecnologicos e organizacionais devem ser articulados nas diversas etapas do ciclo de vida das

organizagdes para orientar esfor¢os e recursos no sentido da inovagao tecnologica ?

Os resultados obtidos com esta dissertacdo contribuem com:

pesquisadores em inovagdo tecnoldgica, pois apresenta estudos atuais e relevantes

como fundamentacao teodrica sobre o tema em estudo;

empreendedores e diretores de organizagdes, uma vez que prové orientagdes para o
direcionamento estratégico das organizagdes, frente a uma realidade de mudancas

permanentes e aceleradas;

o corpo gerencial de organizagdes, indicando agdes a serem implementadas de
acordo com as necessidades e possibilidades da empresa, em conformidade com

seu ciclo de vida;

individuos e grupos de organizagdes, pois discute formas de participagdo e retorno
das atividades organizacionais, promovendo a criagdo de uma cultura propria e

favoravel a inovacao e a realizag@o no trabalho.

a gestdo da inovacdo tecnoldgica, pois associa elementos estaticos de gestdo ao

dinamismo do processo evolutivo das organizagdes.

1.3. Objetivos

Os objetivos desta dissertagdo sao:

geral:

propor um modelo dindmico de gestdo da inovacao tecnologica nas organizagoes,

em conformidade com o seu ciclo de vida;

especificos:

apresentar referencial tedrico relevante e atualizado em relacdo a gestdo da

inovacao tecnologica;



e destacar o carater complexo e dindmico da gestdo da inovagao tecnologica;
e prover orientagdes para gestdo das organizagdes inovadoras de acordo com suas

possibilidades estruturais e gerenciais.

1.4. Questdes de pesquisa

A proposta de trabalho desta dissertacao apresenta as seguintes hipoteses:

e 0s conceitos e fundamentos analisados poderdo ser uteis na composi¢do de um
modelo de gestdo da inovagdo tecnologica para as organizagdes, acompanhando

seu processo evolutivo;

e 0 modelo dindmico de gestdo da inovagdo tecnologica poderd orientar gestores
organizacionais tanto no desenvolvimento e adog¢do de inovagdes, como na

promocao e gestao de um ambiente inovador.

1.5. Metodologia

Realiza-se neste trabalho uma pesquisa bibliografica (GIL, 1999) de carater tedrico-
empirico e finalidade pratica. (TRUJILLO, 1974 apud MARCONI e LAKATOS, 1996, p. 16)

ApoOs a coleta e fichamento do material segue-se analise qualitativa (SILVA e
MENEZES, 2000), respaldada pelos métodos dialético (MARCONI e LAKATOS, 1996) e
fenomenoldgico (GIL, 1999) de investigacao cientifica.

Dessa discussdo, e com base no referencial utilizado, propde-se a composi¢cdo de um
modelo na perspectiva de integrar e compatibilizar as diversas abordagens apresentadas,

adaptando-as as diversas etapas do ciclo de vida das organizagdes.

1.6. Estrutura da dissertacao

Neste primeiro Capitulo, apresenta-se o contexto no qual este trabalho se insere. Sdo
especificados o objeto, o problema e o método de pesquisa, acompanhados das justificativas,
contribuigdes e limitagoes da dissertagao.

Como intuito de dar suporte as decisdes em contexto de mudanga e fundamentar a

proposta que serd encaminhada na seqiiéncia, o Capitulo 2, no item 2.1, aborda as questdes da



tecnologia e da inovacgdo, considerando seus conceitos, caracteristicas e analisando suas
relagdes com as variaveis humanas e ambientais em que a organizagao se insere.

O item 2.2 deste mesmo capitulo ¢ focado na delineacdo de caracteristicas propicias a
inovacdo no ambiente organizacional, considerando suas manifestacdes, fatores promotores e
restritivos. Para tanto, destaca-se algumas caracteristicas peculiares a individuos, grupos e
organizagoes, dividindo, em um primeiro momento, a complexidade organizacional em niveis
de andlise. Ainda, se contextualizam as necessidades e problemas gerenciais das organizagdes
as fases do seu ciclo de vida.

Finalizando a fundamentagdo tedrica, o item 2.3 objetiva apontar as interagdes na
constru¢do do conhecimento organizacional, bem como suas conseqiiéncias, € a relagdo entre
uma gestdo eficaz dos ativos intangiveis e a definicdo de estratégias competitivas mais
adequadas a determinados contextos organizacionais ou cenarios.

No capitulo 3 apresenta-se 0 Modelo Dindmico de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica
que se constitui no foco deste trabalho. O Modelo ¢ discutido e detalhado, apresentando
formatagdes especificas para as cinco fases do ciclo de vida das organizagdes conforme
propde Greiner (1998). Ao final, se apresenta a inter-relacdo de pardmetros norteadores para
as cinco fases e os aspectos relacionados a operacionalizagdo da proposta.

Finalmente, os capitulos 4 e 5 expdem, respectivamente, as conclusdes e as

recomendacdes para trabalhos futuros.

1.7. Limitacoes

Inicialmente, cabe ressaltar o carater teoérico do modelo que se propde neste trabalho,
de forma que ndo se apresentam dados resultantes da sua aplicagdo pratica, uma vez que tal
procedimento, haja vista a necessidade de acompanhar o ciclo de vida de organizagdes,
envolveria um tempo superior ao que se dispde para a conclusao desta pesquisa.

As discussdes e o modelo apresentados encontram limitagdes inerentes a
complexidade dos sistemas organizacionais, devido ao carater restritivo que as modelagens
imprimem a realidade, uma vez que sdo feitas a partir de visdes limitadas e pouco
compartilhadas, o que carrega, intrinsecamente, percepgdes distorcidas e julgamentos de
valor.

Ainda, a falta de indicadores e instrumentos operacionais especificos impede a

aplicacao imediata do modelo proposto, o que poderia levar a sua validagao.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. A GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA NA NOVA ECONOMIA

As ultimas décadas tém sido marcadas por profundas transformacdes sociais e
organizacionais. No ambito da sociedade, sem pretender esgotar o tema, pode-se destacar
quatro grandes eventos que marcam o mundo atual: na esfera econdmica, a preponderancia do
modelo de acumulacao capitalista; na esfera politica, a emergéncia da social democracia; na
esfera cultural, a inculturag¢do, por parte das nagdes dominadas, dos valores das economias
dominantes; e na esfera antropoldgica, a perda de identidade, resultante do processo de
massificagdo, caracteristica da sociedade centrada no mercado.

Tais fatos inevitavelmente vém afetando o ambiente organizacional, associados a
significativa evolu¢do e utilizagdo das tecnologias de informag¢do e comunicacao; do profundo
processo de segmentacdo dos mercados; e da mudanca do referencial competitivo, antes
calcado no capital, agora no conhecimento. Esses fatores tém tornado o tema mudanga e seus
contornos foco de discussoes e analise entre os estudiosos e gestores organizacionais.

Essas transformagdes acabam por restringir a capacidade de identificar futuros
cendrios, o que Galbraith (1998), ja vislumbrava como a “era da incerteza”. As discussdes do
cenario de instabilidade das instituigdes foram aprofundadas por Schon (1973) que, ao
visualizar a incerteza, a instabilidade e a imprevisibilidade, indicou este conjunto de situagdes
como a perda do “estado estavel”, o que significa que a atual sociedade e todas as suas
organizagdes vivem um processo continuo de transformacdo. Frente a essa realidade, a perda
desse estado estavel impde para as pessoas, para as institui¢des e para a sociedade como um
todo, a necessidade de uma nova concepgdo de aprendizado, que implica em aprender a
compreender, guiar, influenciar e administrar essas transformacdes, além de adquirir a
capacidade de empreendé-las de forma integral, seja individualmente, seja no ambito das
organizagdes.

Finalmente, esse conjunto imbricado de transformagdes, impacta sobre os seres
humanos que devem tornar-se adeptos ao aprendizado, desenvolvendo conhecimentos e
habilidades que suplantem a simples transformacdo de suas organizagdes, em resposta a
situacdes de mudanga, concebendo e desenvolvendo instituicdes que sdo sistemas de
aprendizagem capazes de realizar continuamente sua propria mudanga.

Nao obstante o senso comum ja ter incorporado como verdadeira a afirmagao de que,
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na vida, a mudanga ¢ algo permanente, o que a diferencia na presente discussdao ¢ sua
complexidade e profundidade.

Nesta perspectiva, Senge (1999, p.27) utiliza o termo “mudanca profunda” para
descrever a mudancga organizacional que combina alteragdes internas nos valores, aspiragdes e
comportamentos das pessoas com alteragdes externas nos processos, estratégias, praticas e
sistemas. Acrescenta ainda que, na mudanca profunda ocorre aprendizagem e que a
organizagdo ndo realiza simplesmente algo de novo; ela constrdi uma capacidade de mudanga
constante. Significa que, ndo basta mudar as estratégias, estruturas e sistemas, a ndo ser que
também se mude o pensamento que as produziu.

O mesmo autor afirma que as empresas nao t€ém um histérico de sucessos no que diz
respeito a sustentacdo de mudancas significativas, o que decorre, por um lado, da inadequacao
das estratégias de lideranca adotadas, uma vez que os lideres que instigam mudangas
geralmente se comportam como meros “jardineiros prostrados” diante de suas plantas e, por
outro lado, do descuido por parte dos lideres no tocante aos processos limitantes que poderao
retardar ou impedir a mudanca. A sustentagdo da mudancga requer compreensao dos processos
que estimulam o crescimento e do que se faz necessario para catalisa-los, além de abordar as
restricdes que impedem que a mudanga ocorra. A sustentacdo de qualquer processo de
mudanca profunda requer uma mudanga fundamental na maneira de pensar, resultando na
inevitavel interagdo entre processos de crescimento e processos limitantes.

As organizagdes, ao vivenciarem uma era de ruptura, poderdo tomar novas
configuragdes no que concerne a estrutura, aos processos € aos comportamentos, desde que os
administradores demonstrem habilidades em criar uma visdo adequada para o futuro e
transformar essa visdao em realidade, desenvolvendo e gerenciando os recursos estratégicos
necessarios.

Como intuito de dar suporte as decisdes nesse contexto de mudanga e fundamentar a
proposta que sera encaminhada na seqiiéncia, este item aborda as questdes da tecnologia e da
inovagdo, considerando seus conceitos, caracteristicas e analisando suas relacdes com as

varidveis humanas e ambientais em que a organizagao se insere.

2.1.1. Tecnologia e inovacao: insumos, agentes e resultados da mudanca organizacional

eficaz

Nessa nova realidade na qual esta discussdo se insere, a informacdo circula a uma



velocidade sem precedentes e o seu acesso torna-se ponte indispensavel para a construcao do
conhecimento. Lidar com essa torrente de informagdes desafia a inteligéncia humana, na
medida em que impele o homem a mudanca continua e acelerada na tentativa de encontrar seu
espago na nova economia que se configura.

Na tentativa de acompanhar essas transformagdes, ndo s6 como seguidor, mas
principalmente tendo a possibilidade de impor novas tendéncias, € preciso que as
organizagdes invistam no seu potencial de inovagdo, gerando competéncias favoraveis a um
melhor desempenho na nova ordem competitiva desta nova economia.

Antes de focar a atengdo nas questdes de entorno e cultura organizacional, faz-se
necessario explicitar e discutir alguns conceitos de tecnologia e inovagdo, avaliando seus
méritos e limitagdes. Dessa forma, numa abordagem contextualizada, torna-se possivel a
apresentagdo de um modelo mais amplo, capaz de demonstrar as fases e interagcdes nas
diversas etapas do processo inovativo.

Rogers (1995, p. 11) define a inovagdo como “uma idéia ou objeto, que € percebido
como novo por um individuo”. O processo de desenvolvimento de inovagdo consiste em todas
as decisdes e atividades, e seus respectivos impactos, que acontecem no reconhecimento de
uma necessidade ou de um problema por meio da pesquisa, desenvolvimento e comercia-
lizagdao de uma inovagao, ou ainda por meio da difusao ou adog¢ao da inovagao por usudrios.

Esse conceito tem validade por considerar as diversas etapas do processo de inovagao,
desde a identifica¢do de necessidades até a difusdo, como também as possibilidades de inovar,
seja por meio do desenvolvimento de novos produtos/servigos seja pela adogao de uma nova
tecnologia, englobando todas as decisdes e agdes subjacentes ao processo. A questao da
percepgao, presente neste conceito, também remete a uma discussao acerca das caracteristicas
de identificacdo e filtragem de estimulos, proprias a cada individuo e que assumem confi-
guracdes peculiares na composi¢do de grupos. Essa discussio serd retomada oportunamente.

Inovar pressupde a capacidade de gerar transformacdes, o que via de regra se
manifesta no desenvolvimento ou inser¢do de um produto ou servigo novo, diferenciado.
Distigiii-se assim da inveng¢do: conceito relacionado meramente a livre geracdo de idéias, que
podem ou nao ser implementadas, conforme sua viabilidade e interesse do inventor.

Nadler e Tushman (1997, p. 168) afirmam que “a maioria das inovagdes de sucesso €
baseada no efeito cumulativo de mudangas incrementais de produtos e processos ou na
combinagdo de técnicas, idéias e métodos existentes”.

Isso leva a caracterizacdo de diferentes focos de analise e formas de manifestacdo da

inovagdo. Quanto ao impacto, segundo Tushman e Nadler (1978), as inovacdes de processo e



produto podem apresentar—se de forma incremental, quando constituem alteragdes decorrentes
da melhoria continua sobre produtos e processos pré-existentes; sintética, quando se definem
novas aplicagdes para o conjunto de conhecimentos existentes; e descontinua, caso das
inovacdes radicais, com resultados impactantes e, muitas vezes, sequer vislumbrados, que
decorrem da constru¢do de novos conhecimentos, levando ao desenvolvimento de produtos ou
processos significativamente novos. Dai a associacdo estreita entre inovagdo e os tipos de
pesquisa caracterizados por Marcovitch (1983), respectivamente: desenvolvimento
experimental, pesquisa aplicada e pesquisa basica.

Uma abordagem focada no mercado ¢ dada pelo Servizi per 1’Innovazione
Tecnoldgica (1999, apud KRUCKEN-PEREIRA et al., 2002), que traduz a inovagio como “a
reacdo de uma empresa as mudancas do ambiente externo, para criar ou manter vantagem
competitiva”.

Este conceito deixa bastante claro o fator de motivagdo na busca da inovacao. Nao
especifica os meios ou processos dos quais a organizagdo ird se utilizar para alcancar uma
posicao competitiva mais vantajosa, mas mantém o foco na resposta ou aceitagdo do mercado
as criacdes ou mudangas incorporadas a organizacao.

Igualmente relevante, porém diferente, ¢ a andlise socio-técnica de Tornatzky e
Fleischer (1990), quando apresentam modelos de inovagdo segundo duas perspectivas: fonte
(origem) e usudrio. Na visdo da origem destacam a questdo da produgdo da tecnologia, € o
que a difere da existente no mercado; enquanto na visdo do usudrio, analisam a implica¢ao
social da inovagdo tanto no ambiente de uso final como no contexto de geracao, destacando a
integracao e incorporagao de uma nova ferramenta.

Nessa Otica, os autores argumentam que a “inovacdo tecnoldgica envolve novos
conhecimentos e a introducdo de ferramentas derivadas do conhecimento, artefatos e
equipamentos pelos quais as pessoas interagem com o ambiente”. (TORNATZKY e
FLEISCHER, 1990, p. 11)

Dessa andlise, destaca-se a condi¢do primeira a inovacao: o conhecimento; e, de forma
complementar, sua for¢a motriz: a necessidade de buscar novas maneiras de interagir com o
ambiente, tomado em qualquer contexto, com seus atores e complexidade.

Portanto, néo basta olhar a inovagdo do ponto de referéncia das técnicas e métodos. E
necessario extrapolar para suas origens e implicagdes, passando pelo seu campo de
desenvolvimento, no contexto social em que se insere. O contingente de caracteristicas

individuais e processos comportamentais que surgem das relagdes humanas, e na interagao
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com um ambiente em particular, ¢ que ird definir, em grande parte, os fatores motivadores ou
restritivos a inovag¢ao, tornando-a um processo situacional.

A Figura 2.1.1 ilustra a estruturacdo das fases do processo de inovacdo tecnoldgica
segundo a oOtica do desenvolvimento (TORNATZKY e FLEISCHER, 1990) e utiliza¢do
(ROGERS, 1995) da inovagao tecnologica. Ela detalha a diferenca existente entre as etapas do
processo de inovacao do ponto de vista do desenvolvedor e do usuario, ou em outras palavras,

do gerador de novas tecnologias para o seu adotante.

Figura 2.1.1 — O processo de inovagao tecnologica
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Fonte: Kriicken-Pereira et al (2001, p.4). Adaptado de Rogers (1995); Tornatsky e Fleischer (1990).

Para uma melhor compreensao desta ultima abordagem, ¢ necessario discutir a questao
da tecnologia e sua relacdo com o processo inovativo. Ora, se a inovagao pode ser tratada
especificamente no campo tecnologico, como indica a visdo de Tornatzky e Fleischer (1990),
quais as implicagdes, restricdes e consideracdes a serem feitas? Cabe dessa forma, conceituar

tecnologia.
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Toma-se por base neste trabalho a abordagem de Hulin e Roznowsky (1985, apud
ABREU, 1999, p. 120) caracterizando que “a tecnologia ¢ a combinacao dos processos fisico
e intelectual (conhecimento) através da qual um material ¢ transformado em produto final,
usado por outra organizacdo ou por um subsistema dentro da mesma organizacdo que o
produziu”.

A relevancia desse conceito estd na énfase da tecnologia como processo, incluindo os
componentes habilidade, equipamento e conhecimento de forma dindmica. H4 necessidade de
destacar, no entanto, a caréncia de referenciar os processos relacionados aos servicos, finais
ou intermediarios, que podem assumir o papel central das agcdes organizacionais.

Kruglianskas (1996), destaca que a tecnologia deve englobar todas as areas da empresa
(projeto, manufatura, manutencdo, administragdo, marketing, producdo etc.) para a
manuten¢do ou ampliacdo de espagco competitivo.

Essa visdao deixa clara a relagdo entre o desenvolvimento e uso de tecnologia e o
potencial competitivo da organizacdo. A defini¢do das tecnologias essenciais a uma
organizagdo, € a sua respectiva aquisi¢do ou desenvolvimento, passa a assumir desta forma
um papel central na estratégia competitiva organizacional.

Ampliando o escopo de andlise, especialmente quando se enfoca as questdes
relacionadas a globalizacdo e seus impactos, cabe ponderar a relacdo entre tecnologia e

desenvolvimento econOmico.

A dependéncia econdmica e, como conseqiiéncia, tecnoldgica, ¢ o maior entrave
para o desenvolvimento dos paises de terceiro mundo em nivel de produgdo, selecao
e adogdo de tecnologias apropriadas as suas necessidades especificas e aos recursos
de que realmente dispdem. (MANAS, 1993, p. 108).

A abordagem de Kim (1997, apud BAETAS et al., 2002), compara a trajetoria
tecnologica de empresas de paises desenvolvidos com a trajetoria tecnologica das empresas de
paises em desenvolvimento, segundo as fases: fluida, transitoria e especifica, de Utterback
(1994). O autor sugere que a trajetoria das empresas de paises em desenvolvimento se d4 nos
mesmos trés estdgios, mas de forma inversa. O primeiro estdgio é denominado de imitacao
duplicativa, onde as empresas adquirem tecnologias maduras. No segundo estagio, a empresa
repete o processo com tecnologias ainda em transi¢do — imitacao criativa. No caso de sucesso,
as empresas se capacitam para gerar tecnologias na fase fluida, invertendo, dessa forma, a
trajetoria tecnoldgica das empresas de paises desenvolvidos.

Reforcando a discussdo acerca das implicagdes sociais € econOmicas das novas

tecnologias, pode-se destacar a substituicdo de postos de trabalho por sistemas automatizados,
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que por sua vez, geram novas oportunidades por criarem problemas ndo usuais até entdo, e
que também necessitam de solugdes, neste caso, de maior valor agregado.

A cultura capitalista predominante na atualidade conduz a uma discussdo permanente:
a modernizagao tecnologica tanto pode significar melhorias na qualidade de vida das pessoas
e grupos como pode também levar a degradacdo das estruturas sociais, o que, segundo Manas
(1993), ndo ¢ resultado das propriedades intrinsecas da tecnologia, mas sim do uso que delas ¢
feito a partir de determinadas motivacdes.

Embora o aprofundamento dessa discussdo ndo seja o foco deste trabalho, percebe-se
dessa maneira, a relevancia e os impactos gerados conforme a visdo que rege o gerenciamento
de tecnologia. Igualmente impactantes nas interagdes sociais, sdo as politicas adotadas no que
concerne a inovagao.

Assim, conceitua-se gestdo da inovacao tecnoldgica como sendo:

a organizagdo e a direcdo dos recursos, tanto humanos como econdémicos, com a
finalidade de aumentar a criagdo de novos conhecimentos; a geragdo de idéias e
técnicas que permitam obter novos produtos, processos e servigos e melhorar os ja
existentes; o desenvolvimento de idéias e prototipos de trabalho; ¢ a transferéncia
destas mesmas idéias para as fases de fabricagdo, distribuigdo ¢ uso”. (ROBERTS,
1984, p.53)

Em que pese a existéncia de uma variedade de conceitos de gestdo da inovacdo
tecnologica disponivel na literatura, a abordagem de Roberts (1984) parece abarcar a maior
gama de varidveis, tanto no que concerne as relagdes da causa e efeito, quanto aos agentes
envolvidos.

Complementando, para Cooke et al. (1997, p. 478), a inovagdo ¢ cada vez mais
entendida como “um processo sistémico com diversos fluxos e diregdes de circulagao das
informagdes e com a participagdo de multiplos atores, para os quais a inovagdo também ¢
entendida como troca institucional, tanto no campo da produgdo como de consumo € na
sociedade.”

Essa afirmativa leva a conclusdo de que a inovagdo pode ocorrer em diversos
ambientes e com multiplos niveis de abrangéncia, podendo igualmente ser tomada como
iniciadora ou como resultado de um processo de mudanca organizacional, a partir das
interacoes que se verificam.

Caracterizado dessa forma como um processo dinamico e multifacetado,

contemplando a troca de informacdo como principal meio de integracdo, o conceito de
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inovagao proposto por Cooke et al. (1997) converge com o Chain-link model apresentado por

Kline e Rosenberg (1986). Este ultimo modelo ¢ mostrado na Figura 2.1.2.

Figura 2.1.2 — O Chain-link model
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Fonte: Kline e Rosenberg, 1986, p.289

O Chain-link model conceitua a inovacao em termos da interacdo entre oportunidades
de mercado e as capacidades e base de conhecimentos da firma.

E necessario constantemente retornar a estagios anteriores para superar dificuldades, o
que significa realimentacdo permanente entre todos os estagios. Dessa forma, o modelo
enfatiza a importincia da interacdo continua entre os estigios de marketing e
invengao/projeto. (OECD/EUROSTAT, 1997).

Neste modelo a pesquisa ndo ¢ vista como geradora de idéias, mas sim como
solucionadora de problemas que pode ser acionada por qualquer parte da cadeia, buscando
respostas na sua base de conhecimentos ou estendendo suas capacidades. E um ajuste as
necessidades da inovagdo, ndo uma pré-condicao a ela.

Percebe-se com essa ultima abordagem, a necessidade de se criar estruturas capazes de
tornar fluido o fluxo de informag¢des em uma cadeia organizacional, seja ela considerada no
seu microambiente ou como agente em um cenario mais amplo.

Com base nessas premissas, os sistemas de inovagdo sdo caracterizados pelo
desenvolvimento de ambientes ricos em informagdes e conhecimento e por sua transferéncia
(fluxos) entre as organizagdes. Quanto mais essas caracteristicas se verificam, tanto mais o
sistema ¢ desenvolvido e eficaz. Para aumentar a conectividade dos sistemas de inovacao, sao

criados servigos, redes e estruturas-interface, intensificando as transferéncias de informacao e

possibilidades de geragdo de conhecimento.
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Conceitualmente, portanto, uma gestao eficaz da inovagao tecnoldgica ja se revela

como a grande estratégia competitiva para as empresas.

2.1.2. A necessidade de inovar

Historicamente, percebe-se que com o passar do tempo, o intervalo entre as grandes
revolucdes tecnologicas tem diminuido exponencialmente, de forma que hoje, mostra-se nao
mais como grandes saltos periddicos, mas como imperativo de uma marcha constante de
pequenas conquistas, com ritmo crescente.

De acordo com Imparato (1997), os principais agentes de mudanga da atualidade,
globalizacdo e tecnologia, sdo os responsaveis pelo imperativo da inovagdo. A globalizacao,
segundo o mesmo autor, diversifica o mercado, aumenta o numero de concorrentes, d4 mais
opgdes para os clientes e oferece um sem-niumero de oportunidades. A tecnologia faz da
velocidade a base de competi¢ao e obriga as empresas e reformular processos que um dia ja
foram eficazes.

Dai a necessidade de uma percepcdo mais apurada, por parte das equipes gerenciais
das organizagdes, da importancia da capacitacdo tecnoldgica como parte essencial da
estratégia empresarial. O potencial de gerar inovagdes, novo fator de competitividade, decorre
fundamentalmente da capacidade de obter informagdes relevantes, o que encontra suporte em
sistemas de alta tecnologia, e de produzir conhecimento, agregando valor e gerando
lucratividade a atividade empresarial. (SCHENATTO et al., 2002)

Administrar de forma integrada estes trés contextos - meio ambiente, organizacao e
tecnologia — e encontrar um ponto de equilibrio dindmico, capaz de reagir e prever as
mudancas de cenario a velocidade da informacgao, ¢ o grande desafio gerencial para qualquer

empresa. Corroborando, Goedert (1999, p.37) afirma que:

o grande desafio hoje das PME’s ¢ o de buscar a sensibilidade no mercado para seu
negocio, a inovagao e a tecnologia do produto e sua adequagido a novos modelos de
gestdo. E ainda, o de buscar a integracio, a flexibilidade e a diversificagio dos
produtos/servicos. A limita¢do dos recursos de que a empresa dispde, especialmente
no Brasil, faz com que esse desafio se torne dificil de ser vencido.

Essa ¢ a grande questdo que relaciona o tamanho de uma organizacdo com o seu
potencial de inovagdo. Empresas pequenas, em geral, encontram grande dificuldade em captar
e/ou alocar recursos para atividades de desenvolvimento ou ado¢do de novas tecnologias,

perdendo terreno para as grandes corporacdes.
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Por outro lado, empresas de pequeno porte tendem a ser mais ageis e criativas nas
possibilidades de interagdo com outras organizagdes. E justamente com essa finalidade que as
politicas de ciéncia e tecnologia no Brasil, em especial por meio dos fundos setoriais, estdo
sendo alinhadas, visando potencializar os resultados da articulagdo entre o setor produtivo,
universidades e institutos de pesquisa, garantindo, com uma gestdo compartilhada, maior
estabilidade de recursos. Essa discussao serd aprofundada posteriormente.

No cenario global, inimeras varidveis atuam de forma dinamica na definicdo das
estratégias competitivas das organizagdes. E essencial, portanto, que essas organizagdes
monitorem permanentemente o comportamento de indicadores, que irdo definir o quao
necessario e urgente se faz adotar estratégias mais agressivas de inovagdo e mudanga
organizacional.

Para Sheth e Ram (1987), pode-se definir quatro forgas para a inovagdo presentes no
ambiente externo: mudanca no perfil dos clientes; avangos tecnoldgicos; novas estratégias
competitivas ¢ mudanga nas regulamentagoes.

Aspectos como aumento da expectativa de vida, concentracdo demografica e alteracao
da renda familiar denotam alteracdes significativas no perfil dos clientes, e que devem ser
percebidas para levar a uma inser¢do mais eficaz no mercado. Da mesma forma, a ignorancia
ou resisténcia a um novo paradigma tecnologico pode levar uma empresa a obsolescéncia de
seus produtos e processos, conduzindo-a, quase que inevitavelmente, a limitacdo ou
encerramento de suas atividades.

As novas estratégias competitivas emergem de situagdes especificas, a exemplo de
equipamentos de baixo consumo em periodos de crise energética ou inser¢do de produtos em
locais com clima ou cultura diferenciada. Ja as regulamentagdes, abrem novas oportunidades
e impdem padrdes a serem seguidos, a exemplo de seguranca a riscos ambientais e
compatibilidade eletromagnética, dentre outros.

Acgdes de vigilia tecnologica e analise de mercado constituem-se, desta forma, em
ferramentas indispenséaveis na identificagdo destas forgas, provendo a organizacao indicadores
e parametros de andlise de sua posi¢do competitiva relativa, além de apontar novas condutas
que atendam as mudangas macro-ambientais.

Uma vez compreendida essa dinamica de mercado e identificadas as novas tendéncias,
para que uma empresa mantenha ou aumente seu espago competitivo, seus gestores sentirdo
“necessidade” de implementar mudangas, sejam elas de processo/produto ou organizacionais

propriamente ditas.
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Tem-se ai, um novo foco de analise para a inovagdo tecnoldgica: o processo
comportamental.

De forma semelhante as reacdes apresentadas as necessidades fisioldgicas, as pessoas
sdo impulsionadas a satisfazer seus desequilibrios ou necessidades de ordem psicoldgica, e o
fazem conforme o conjunto de caracteristicas psicologicas relativamente estaveis que
norteiam sua interagdo com o meio ambiente, o que ¢ denominado de personalidade.

Genericamente, essas caracteristicas podem ser agrupadas segundo quatro aspectos
mais relevantes. Sao eles: necessidades, conhecimento, habilidades e valores. (LEZANA,
2000)

Necessidade ¢ um déficit ou a manifestagao de um desequilibrio interno do individuo,
que tende a satisfazé-la, frustra-la ou compensa-la.

O processo comportamental ¢ definido, desta forma, pelas etapas que um individuo
percorre para responder a um determinado evento, baseado na sua personalidade. Essa
resposta passa pela percepcao do evento, o estimulo de satisfazer uma necessidade, a
motivacdo como propulsora de comportamento, a geracdo de alternativas e, por fim, a
decisdo. (LEZANA, 2000)

As reagdes empreendidas pelas organizacdes as alteragdes de cenario sdo, portanto,
despertadas, em primeira instancia, pela necessidade psicologica de equilibrio, mesmo se
considerando um sistema tipicamente instavel. A partir do momento em que hd uma
percepcao de mutagdo da realidade na qual se insere uma organizacdo, o que pode imprimir-
lhe uma sensa¢do de inseguranga ou perda, esta, como organismo vivo (e em especial seu
corpo diretivo), sentird necessidade de reagir, desencadeando um processo que, via de regra,
conduz a alguma inovacao.

Se no individuo o processo comportamental ja assume uma diversidade de
configuragdes, tanto mais complexo sera na analise de grupos, nos quais se soma as variadas

experiéncias pessoais uma historia em comum. E o que se discute no subitem 2.2.

2.1.3. Adoc¢ao, implantacio e difusdo de novas tecnologias

Nas ultimas décadas, a atividade empresarial de desenvolvimento de produtos tem sido
balizada por duas areas: marketing e P&D. Cada uma dessas empreende agdes bem distintas e
vale-se de ferramentas diversas com vistas a atingir seus objetivos, entre as quais pode-se
incluir analise de mercado, benchmarking, engenharia reversa, e pesquisa cientifica

propriamente dita.
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O que se observa nesse contexto ¢ que algumas dessas ferramentas servem para operar
em um espaco econdmico mais amplo e lento, capaz de absorver produtos decorrentes de
pesquisas basicas e aplicadas, devido a um ciclo de vida de produto ainda “confortavel” de se
trabalhar, ou de inovacdes incrementais sobre tecnologias ja existentes, o que gera resultados
tipicamente na continuidade tecnoldgica.

Dessa forma, com a aceleracdo das relagdes de mercado, as empresas encontram
dificuldades essencialmente no tempo necessario para realizar todo esse roteiro de consulta e
desenvolvimento interno de produtos e no alto investimento necessario, seja para viabilizar
acoes de inteligéncia competitiva seja para financiar laboratorios de alta tecnologia e
pesquisas, o que inclui a montagem de protdtipos. Esse ultimo fator atinge especialmente as
pequenas € micro empresas.

De forma a sistematizar a discussdo sobre o processo de decisdo por inovar, toma-se
por base a proposta de Tornatzky e Fleischer (1990), que apresenta o meio ambiente, a

organizacao ¢ a tecnologia como os trés niveis de analise. E o que mostra a Figura 2.1.3.

Figura 2.1.3 — O contexto das decisdes sobre inovacdes

Meio
ambiente

Organizacgao

Y
D

Tecnologia

DECISAO DE INOVAR OU
ADOTAR INOVACAO

Fonte: Tornatzky e Fleischer, 1990, p. 153.

Como fatores ambientais pode-se destacar as politicas governamentais; acesso a fontes
de capital; volatilidade/sazonalidade de mercado e estrutura de mercado entre outros. No
escopo organizacional, cita-se a estrutura gerencial; a qualificacdo dos recursos humanos e os
processos de interagdo. Por fim, a tecnologia interfere na decisdo essencialmente devido a
suas caracteristicas e viabilidade.

E na intersecio desses trés contextos que se da a decisdo em desenvolver ou adotar

uma inovacao, por meio da andlise de pré-condigdes e dos impactos gerados pelo processo.
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Ampliando a discussdo sobre os aspectos organizacionais, pode-se identificar que
estruturas organicas mostram-se mais adequadas para adogao de inovagoes, pois esta decisdao
lida essencialmente com a criatividade num contexto de complexidade. J4 na fase de
implementagdo, estruturas mecanicistas sdo mais eficazes, ja que apresentam maior facilidade
na sistematizacao e rotinizacao de atividades.

E o que afirma Zaltman (1973), citado por Abreu (1999, p. 160), quando diz que “a
complexidade auxilia a adog¢do, mas ndo ¢ ajuda para implementagdo. De outro lado, a
formalizacao e descentralizacdo sdo auxiliares durante a implementacao, mas ndo na adog¢do.”

Dessa forma, os chamados agentes informais de ligagdo assumem importancia central
na articulagdo de uma estrutura complexa, influenciando e servindo de ponte entre as
diferentes etapas e agentes da decisdo acerca da inovagao.

Complementando, Tushman e Nadler (1978) identificam quatro tipos de mecanismos
de conexao interna que podem afetar o processo de inovagao:

e Times, comités, forcas-tarefas, conduzindo pessoas de diversas areas,

promovendo diferentes perspectivas sobre problemas e oportunidades;

e Gerentes de projeto que trabalham para obter integra¢dao e coordenacdo de novos

produtos ou desenvolvimento de processos;

e Reunides formais que oferecem oportunidades para pessoas de diferentes areas

repartirem informagdes e idéias;

e Juncdo de times de resolucdo de problemas, maximizando a propriedade da

inovagdo em meio a setores da organizagao.

Analisando a proposta dos autores supra citados, percebe-se que a decisdo sobre a
inovacao € um processo fortemente permeado pelos aspectos humanos, uma vez que se define
a partir das percep¢des individuais, pré-disposicdo a mudanga e das relagdes que surgem na
discussdo dos grupos.

Segundo Tornatzky e Fleischer (1990), a adocdo da inovagdo ndo ¢ um processo
individual, mas depende do contexto organizacional, exigindo o envolvimento de todos e
participagdo dos diversos niveis hierarquicos. A tomada de decisdo se da em trés etapas:
definicao do problema; busca de solucdes; escolha de alternativas.

Marnas (1993) destaca ainda que “a inovagdo ¢ fruto de um trabalho complexo de
descobrimento, planejamento e analise, que permite tomar decisdes e provocar conseqliéncias,

mais ou menos previsiveis, dependendo do nosso envolvimento nas fases comentadas.”
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Na Figura 2.1.4, apresenta-se um grafico no qual Maifias (1993) explicita as etapas que

integram a concepgao, invengao, inovagao e difusao, delineando essas fases e suas relagoes.

Figura 2.1.4 — O processo de inovagao tecnologica
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Fonte: Maias (1993, p. 96)

No enfoque econdmico, o envolvimento das empresas com processos de inovagao sao
influenciados em maior ou menor intensidade pelo grau de concentragdo, barreiras a entrada e
as saidas e outros componentes da estrutura industrial, bem como das estratégias empresariais
voltadas para capturar oportunidades e neutralizar ameacas decorrentes das condigdes de
competigdo. E o que afirma Barbieri et al. (2002).

Ja no que concerne a escolha da tecnologia, Christensen € Rocha (1989) trabalham os
resultados de uma pesquisa a executivos, apresentando os fatores de influéncia. Sao eles:

1. caracteristicas e qualidade dos produtos a serem fabricados a partir da tecnologia,

além de sua adequacdo ao mercado brasileiro;

2. adequagdo as matérias-primas e mao-de-obra no Brasil;

3. custos operacionais e de aquisi¢ao de tecnologia;

4. eficacia do fornecedor da tecnologia para atender as necessidades da empresa,

proporcionar informacdes e facilitar a aquisicao;

5. tempo necessario para a producao em escala industrial;
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reputacao do fabricante;
assessoria tecnologica;

know-how de assisténcia técnica aos clientes da empresa;

© % N

burocracia necessaria para adquirir a tecnologia.

Dessa forma, para decidir entre as diferentes versdes de uma tecnologia em particular,
tendo como premissa uma perspectiva socio-técnica para os processos de inovacao
tecnologica, pode-se considerar que a decisao se fundamenta nas relagdes custo-beneficio das
diversas versdes, tomadas em todas as suas possibilidades e implicagdes.

A escolha pode ser orientada pelo mercado, contingencial a partir de varidveis externas
ou estruturada em niveis variaveis de formalidade de planejamento. Para isso, deve-se definir
o tamanho do empreendimento, sua capacidade funcional e de produgdo, considerar questdes
temporais, de capital e recursos (financeiros, materiais e humanos), além da importancia e
conseqliéncias da aplicacdo da nova tecnologia, sua velocidade evolutiva e seu impacto
ambiental. O ponto principal estd em ndo se perder o foco no problema a ser solucionado.

Neste sentido, Slack (1993) destaca como fatores importantes na escolha e avaliagao
da tecnologia a ser adotada: viabilidade, aceitabilidade e vulnerabilidade do investimento
envolvido na aquisi¢do e/ou utilizagdo da tecnologia.

Pode-se também fazer uso da percepcao dos atributos das diferentes versdes de uma
tecnologia como apresenta Rogers (1995): vantagem relativa, compatibilidade, complexidade,
testabilidade e observabilidade, sendo a decisdo tomada de forma coletiva e influenciada pelas
informagdes que transitam nas redes de relacionamentos interpessoais.

A visdo sistémica de Sankar (1991) sobre a implantacdo da mudanga tecnoldgica
propde que a organizacdo do trabalho passa por alguns determinantes criticos, a saber: as
caracteristicas da inovagdo adotada, fungdes dos gerentes do processo, a natureza da
organizagdo e as estratégias de mudanca adotadas pelo administrador. A eficidcia da
implantacdo depende de que a tecnologia adotada seja compativel ou apropriada para dada
organizagao.

Apos a avaliacdo e percepcdo das caracteristicas distintivas da inovagao, a organizagao
do trabalho deve ocorrer em trés niveis: comportamental, estrutural e processo, sendo
implementada de acordo com os seguintes estagios:

1. planejamento das fun¢des do administrador nos varios estagios do processo de

mudanga;
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2. avaliacdo dos tipos de restricdes que sao provaveis a inibir ou facilitar a adogao da
inovacao;

3. planejamento de estratégias para adequar as caracteristicas da inovagdo e/ou dos
componentes da organizagao;

4. monitoramento dos efeitos produzidos pela inovagdo na conduta administrativa e

organizacional.

Uma vez que a ado¢do de uma nova tecnologia ¢ fruto da decisdo de pessoas e tras
implicagdes sobre as mesmas, ¢ importante identificar os responsaveis pela mudanca, para
que se evite conflitos de interesses e desgastes internos desnecessarios.

O processo de mudanga deve ocorrer gradualmente, usando-se constante feedback para
corrigir erros e acomodar contingentes imprevistos. Isso quer dizer que a mudanga deve ser
planejada na tentativa de se prever custos, reagdes e acidentes de percurso. No entanto, a
flexibilidade torna-se fator chave no alcance dos objetivos, uma vez que a inser¢ao de uma
nova tecnologia traz a possibilidade de alteracdo nas relagdes de poder e conduta
organizacional, até¢ que haja novo “congelamento” do status tecnoldgico.

Essa etapa de desacomodacido € justamente a preocupacao e alvo da difusdao de novas
tecnologias. Tanto se considerado o ambiente interno como o externo as organizagdes, 0S
métodos usados na disseminacdo dos novos conhecimentos, produtos e processos irdo
determinar, em grande parte, o grau de aceitagdo da tecnologia em questao.

De acordo com OECD/EUROSTAT (1997, p. 18), difusdo:

¢ a forma pela qual uma inovagdo tecnoldgica de produto ou processo se espalha,
através de canais (de marketing ou ndo), a partir de sua primeira implementagdo
mundial para os diferentes paises e regides e para diferentes industrias/mercados e
firmas. Sem difusdo, uma inovagdo tecnoldégica de produto ou processo nio teria
impacto econdmico.

Atualmente, por vezes torna-se dificil precisar a origem de uma inovagao tecnoldgica,
uma vez que, em muitos casos, surge por decorréncia de experiéncias compartilhadas de
P&D, joint ventures e outros arranjos cooperativos.

Se, por um lado, as firmas fazem grande esfor¢o para disseminar suas inovagdes no
mercado, de forma a gerar resultado econdmico satisfatorio, por outro devem se preocupar

constantemente em promover a difusdo interna das inovagdes adotadas. Isso decorre

essencialmente de dois fatores: a necessidade de se obter e construir o conhecimento
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corporativo indispensavel para fazer uso eficaz da tecnologia adotada; a aceitagao, de fato, por
parte dos recursos humanos da organizagao, dessa tecnologia.

O descuido na forma da disseminar internamente uma inovagdo podera provocar o
surgimento de forgas de resisténcia a sua implantacdo, que se manifestam de diversas formas
(uso inadequado de ferramentas, baixa proposital de produtividade, sub-aproveitamento de
recursos, boicotes a processos e pessoas, na luta pelo poder etc.), podendo conduzir ao
fracasso desta difusdo.

Essas implica¢des ficam mais evidentes na abordagem de Rogers (1995. p. 5), que
define a difusdo como “o processo pelo qual uma inovagdo ¢ comunicada através de certos
canais durante o tempo para os membros de um sistema social”.

Os sistemas sociais citados referem-se aos grupos voltados a um objetivo comum.
Aqui, renova-se a influéncia exercida pela estrutura organizacional (mais ou menos
sistematizada, flexivel, objetiva ou criativa) acrescida da ac¢do de liderangas especificas. E o
caso dos chamados lideres de opinido ou agentes de mudanga.

Segundo Rogers (1995), o lider de opinido constitui-se no individuo capaz de influenciar
atitudes e comportamentos de outros informalmente, de uma forma desejada e com relativa
freqliéncia, exercendo acdes com o objetivo de desenvolver a necessidade de mudanga nos
usudrios; estabelecer um relacionamento de troca de informacgao; diagnosticar problemas no
processo; criar uma intencdo de mudanga no cliente; traduzir esta intengdo em acgdo;
estabilizar a adog¢do e prevenir descontinuidade e alcangar um relacionamento terminal,
fazendo dos clientes seus proprios agentes de mudanga.

Com base na analise de Abreu (1999), aborda-se na seqiiéncia as variaveis que Rogers
(1995) aponta como determinantes na definicdo da taxa de adocdo’ de uma inovacdo. Sdo
eles:

e Atributos percebidos da inovacdo: ajudam a explicar as diferentes taxas de adogao

para diferentes inovagdes. De 49% a 87% na variagdo da taxa de ado¢do podem
ser explicados por cinco atributos:

o Vantagem Relativa — Graus com que uma inovacao ¢ percebida como
melhor que a idéia que estd sendo substituida. Pode ser medida em fun¢do
da rentabilidade econdmica, prestigio social, baixo custo inicial etc.

o Compatibilidade — E o grau com que uma inovagdo é percebida como

compativel com valores existentes, experiéncias passadas e necessidades

"' E a velocidade relativa com a qual uma inovagio ¢ adotada pelos membros de um sistema social. (ROGERS,
1995, p. 22)
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de adotantes potenciais. Reduz a incerteza, e ndo considera-la pode levar a
intensas resisténcias a inovagao.

o Complexidade — Grau de dificuldade de entendimento e de utilizagdo
percebido pelo potencial adotante.

o Testabilidade — Relaciona-se ao grau com que o potencial adotante pode
experimentar a inovacao antes de adquiri-la. Uma maior testabilidade
reduz a incerteza da aquisi¢do, promovendo uma adog¢ao mais rapida.

o Observabilidade. — Indica o quanto os resultados de uma inovacdo sao
visivelis.

e Tipo do processo decisdo-inovagdo: ¢ o processo pelo qual um individuo (ou

outras unidades de decisdo) passa do conhecimento da inovacdo a formagdo de
uma atitude em dire¢do a adogdo ou rejeicdo da mesma. Esse processo se d4 em
tempos diferentes para cada individuo, conforme suas caracteristicas de
personalidade, status sdcio-econdmico e mecanismos de comunicagdo, formando
uma curva que representa as categorias de adotantes. E a chama curva “S” de

adog¢do, mostrada na Figura 2.1.5.

Figura 2.1.5 — Curva “S” de adog¢do da inovagao
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Fonte: Rogers (1995, 262)
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Rogers (1995) indica que “a adogdo de uma nova idéia resulta do intercambio de
informacdes entre redes interpessoais”. Dai a formagado da curva normal, com sua
maior ativagdo em torno de 10% a 20%, quando as redes interpessoais sao
ativadas. Os tipos de adotantes sdo caracterizados a seguir:

Inovadores: S@o os primeiros a estarem em contato com a inovagao € assumirem
os riscos de a utilizarem.

Adotantes iniciais: Sdo individuos respeitados no sistema social, nos quais
potenciais adotantes irdo se espelhar e consultar a opinido.

Maioria precoce: Adotam a idéia justo antes da maioria dos membros do sistema.
Maioria tardia: Céticos, adotam a idéia apos a validacao da maioria do sistema.
Retardatarios: Sao os tradicionais que adotam a inovagdo quando todos os outros
jé o fizeram. Suspeitam de inovagdes e de agentes de mudanga.

A formagdo da curva normal se da pelo diferente tempo de adogdo que esses
elementos do sistema social imprimem a cada inovagao.

Canais de comunicacdo: Sua importancia reside no fato de conectar os individuos

que ja tem conhecimento sobre a inovacao e os que ainda ndo o tem. Podem se
configurar em canais de massa, mais rapidos e difusores da existéncia da
inovacdo, ou interpessoais, mais eficientes para convencer um individuo a aceitar
uma nova idéia. Por essa diferenca e complementaridade, ambos os canais devem
ser utilizados para levar ao sucesso da difusao.

Natureza do sistema social: o padrdo de comportamento estabelecido pelos

membros de um sistema social ird definir uma postura de abertura ou resisténcia
as mudangas. Em geral, a comunicacdo dentro dos sistemas sociais se da de forma
homofila, ou seja, propagando-se entre individuos similares. Destaca-se
novamente a atuacao do lider de opinido que, por seu maior conhecimento e
status, geralmente ¢ procurado para esclarecimentos e orientacdes quanto a
adocao de uma inovacao.

Extensdo dos esforcos promovidos pelo Agente de Mudancas: Atuando

juntamente ao lider de opinido, o agente de mudanca pode acelerar ou retardar a
ado¢do de uma inovag¢do, conforme as conveniéncias. Ele seleciona as
informacdes mais relevantes para o cliente adotante potencial, promovendo uma

articulacao eficaz fonte-cliente e fortalecendo o vinculo entre clientes.
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Resumidamente, pode-se representar as etapas do processo de difusdo, adocao e

implementagao de uma inovagao conforme ¢ mostrado na Figura 2.1.6.

Figura 2.1.6 — Processo de difusdo da inovacao
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Fonte: Rogers (1995, p. 163)

De forma semelhante a abordagem de Rogers (1995), Tornatzky e Fleischer (1990)
apontam cinco elementos envolvidos na escolha de um mecanismo de difusdo da tecnologia:
natureza da tecnologia; caracteristicas dos usudrios; caracteristicas dos desenvolvedores;
fronteiras dentro e entre desenvolvedores e usuarios (relacionamento/redes); caracteristicas da
comunicagdo ¢ mecanismos de transacao (relagdo custo x beneficio).

Ambos autores atribuem grande importancia aos aspectos humanos envolvidos no
processo de difusdo da inovacdo tecnoldgica, fazendo uma abordagem convergente e
complementar.

Assim, tem-se nessas referéncias a base conceitual e motivagdo para a seqiiéncia das
discussoes e, por esse motivo, da-se especial atengdo as questdes comportamentais, culturais e
de aprendizagem subjacentes aos processos de mudanga organizacional, suas origens e

implicagdes. E o que se aborda no item que segue.
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2.2. 0 AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR: UMA ANALISE CONTEX-
TUALIZADA AO CICLO DE VIDA E AOS ATIVOS HUMANOS DA EMPRESA

Considerando as premissas e as discussdes apresentadas anteriormente, este item ¢
focado na delineacdo de caracteristicas propicias a inovacdo no ambiente organizacional,
considerando suas manifestagdes, fatores promotores e restritivos.

Nao se pretende com isso restringir um tema — inovagao tecnologica — que ¢, por
natureza, amplo e complexo, extremamente atrelado a varidveis externas a organizagdo. No
entanto, pretende-se, dessa forma, alertar e dar alguma contribuicdo aos gestores acerca
daquelas questdes sobre as quais se pode ter mais controle, por meio da observagdo e analise
aliadas a elaboragdo de politicas internas adequadas.

A abordagem socio-técnica de Tornatzky e Fleischer (1990, p. 8) indica que “todo uso
efetivo da tecnologia envolve a comunicagdo de idéias, e todos os sistemas de comunicagdo
sdo conjuntos de relacionamentos entre pessoas”. Esses relacionamentos incluem ndo somente
o conteudo da informagdo que esta sendo compartilhada, mas também a posi¢ao dos atores em
seus contextos sociais separados e compartilhados. E através dessas relagdes individuais que
as conexdes entre organizagoes sao estabelecidas.

Dessa forma, torna-se interessante destacar algumas caracteristicas peculiares a cada
escopo (individuo, grupo e organizagdo), permitindo a divisdo, em um primeiro momento, da
complexidade organizacional em niveis de andlise. Essa divisdo se fundamenta na
possibilidade de identificagdo de caracteristicas comuns a cada nivel, e que permitirdo uma
melhor discussdo acerca das interacdes verificadas na construcdo de relacdes mais

abrangentes.

2.2.1. A organizacio inovadora analisada nos niveis do individuo, grupos e organizacio.

A consciéncia desses trés niveis de analise € relevante no sentido de que cada universo
gera e reage a inovacao de forma diferenciada, manifestando uma cultura de favorecimento ou
impecilio a inovagdo, tomada como processo que envolve sistemas humanos em niveis e
contextos variaveis.

Cada foco de andlise (individuo, grupo e organizagdo) tem objetivos e expectativas

particulares que, quando sincronizados pela organizagdo, geram uma sinergia inovativa Unica,
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procedente do favorecimento ou incentivo dos potenciais individuais ¢ da cooperagdo e
socializagao entre os grupos de trabalho.

E essencial que o planejamento estratégico da organizagdo gere politicas que atendam
esses trés niveis, implantando também critérios justos de avaliagdo e recompensas.

Para que a analise comportamental e estabelecimento de estratégias organizacionais
sejam coerentes, ¢ necessario conhecer de que forma a inovagao se manifesta e impacta nos
individuos, e por decorréncia, nos grupos € na organiza¢do como um todo. Para viabilizar uma
analise mais especifica estes trés contextos sdo tratados, por ora, em separado.

Novamente, cabe refor¢ar a consciéncia da inviabilidade de se tratar questdes
comportamentais de forma absoluta. Somente uma analise contingencial cuidadosa poderia
dar indicativos especificos de acdo, e que poderiam ser, igualmente, diversos quanto a

orientagao.

2.2.1.1. As caracteristicas do individuo como agente de inovacao

A relevancia de se estudar o comportamento do individuo procede do fato de ndo se
estar exposto, individualmente, a suficiente informagao para fazer-se generalizagdes a respeito
dos fatos ocorridos.

Igualmente, mesmo de posse de um conjunto consistente de informacdes, a filtragem
de estimulos e andlise das varidveis passa por questdes muito particulares relacionadas a
personalidade, experiéncias anteriores e ao contexto de vida de quem a procede.

Assim, segundo Abreu (1999), sdo duas as caracteristicas individuais que definem, em
linhas gerais, as respostas que as pessoas ddo as determinados estimulos: percepgdo e
personalidade.

A percepgdo, segundo a autora, ¢ fruto da interpretacdo elaborada sobre sensagdes. O
que ocorre € que pessoas usam, consciente e inconscientemente, diferentes filtros para
selecionar e organizar as informacgdes as quais sdo expostas. Aspectos relevantes para definir
a atencdo dada a um estimulo incluem: tamanho, intensidade, freqiiéncia, contraste,

movimento, mudang¢a e novidade dos eventos. A Figura 2.2.1 ilustra esse processo.
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Figura 2.2.1 — O processo de percepcao do individuo
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Fonte: Abreu, 1999, p. 89.

Uma vez percebido um evento, o observador passa automaticamente a um processo de
interpretacao e avaliagdo, que encontra em sua personalidade e em seu estado motivacional as
bases de julgamento. Idéias pré-concebidas, percepcdo seletiva e projecdo de sentimentos
pessoais sdo algumas causas das percepcdes erroneas (ABREU, 1999).

Nessa mesma abordagem, Lezana (2000) apresenta o processo comportamental na

tomada de decisdo. E o que se mostra na Figura 2.2.2.

Figura 2.2.2 — O processo comportamental de respostas a eventos
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Fonte: Lezana, 2000, p.17.
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Passada a ocorréncia do evento e sua percepgao, conforme descrito acima, tem-se o
estimulo a ser respondido. Uma forma de reagir ao estimulo ¢ a decisdo reflexa, que ocorre
com base em atitudes enraizadas no individuo ou a impulsos estereotipados. No processo
comportamental racionalizado, as etapas transcorridas, segundo o mesmo autor, iniciam pela
motivagdo. E neste momento que o individuo relaciona o evento percebido a uma necessidade
latente, segundo uma relacdo de prioridades. Uma vez motivado, o individuo formulara
alternativas, usando seus conhecimentos e habilidades, para atender suas necessidades,
conforme o grau de motivagdo gerado. Cabe a decisdo optar pela alternativa mais adequada,
de acordo com uma escala de valoragdo; e a resposta, manifestar essa decisao.

Um outro fator destacado pela Teoria da Expectancia (VROOM, 1964, apud ABREU,
1999) ¢ a relagdo entre esforco, desempenho e recompensa. Neste caso, cabe avaliar o valor
que dada recompensa representa para cada individuo, em cada contexto. Uma recompensa
adequada ¢ fator de forte motivagao.

Com essa analise, conclui-se que as agdes individuais, em qualquer ambiente,
decorrem das personalidades interagindo com as situagdes que se apresentam. Ou seja: cada
pessoa age com base em uma histdria inica de experiéncias passadas e valores, de forma que
para uma mesma situagdo podem ser verificados comportamentos diversos.

Com base no processo comportamental e na diversidade da literatura disponivel,
apresenta-se no Quadro 2.2.1 um conjunto de indicadores que pretende auxiliar na observacao
e estimativa do grau de propensdo a inovacdo apresentado pelos individuos. Sdo aspectos
subjetivos, relacionados a personalidade, que devem indicar comportamentos que, em geral,
conduzem a inovagao.

Para o devido entendimento do Quadro 2.2.1, conceitua-se, com base em Lezana
(2000), as caracteristicas do individuo.

e Valores sdo entendidos como um conjunto de crengas, preferéncias, aversoes,
predisposigdes internas e julgamentos que caracterizam a visdo de mundo do
individuo. As atitudes decorrem da associa¢do de eventos a conceitos aprendidos
através de experiéncias passadas.

e O conhecimento representa aquilo que as pessoas sabem a respeito de si mesmas e
sobre o ambiente que as rodeia e resulta de processos de aprendizagem
permanente, estruturados em observagao, reflexdo e pratica.

e A habilidade pode ser conceituada como a facilidade para utilizar as capacidades.
A medida que se pratica ou enfrenta repetidamente uma determinada situagio, a

resposta que a pessoa emite vai se incorporando ao sistema cognitivo.
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Quadro 2.2.1 — Caracteristicas dos individuos inovadores

CARACTERISTICAS DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR
CARACTERISTICAS INDICADORES

e Valores/Atitudes Persisténcia

Autonomia

Dinamismo

Autoconfianga

Comprometimento e responsabilidade
Auto-motivagao

Pro-atividade

Senso de oportunidade

Criticidade e aceitagao da critica
Temperamento estavel

e Conhecimento Diversidade de competéncias

Multifuncionalidade (polivaléncia)

)
)
a
o=
>
o
a
Z
=

e Habilidade e Capacidade de assumir riscos calculados
e (apacidade de criar/implementar novas idéias

e C(Capacidade para liderar em ambientes sem
fronteiras
Capacidade de lidar com idéias incompletas
Capacidade adaptativa

e Capacidade de construir e compartilhar
conhecimentos
Capacidade de relacionamento

Fonte: Seminario apresentado a disciplina de Gestéo da Inovagdo Tecnologica do PPGEP/UFSC, 2000

A identificacdo dos elementos de conhecimentos e habilidades supra citados, aliados
aos valores e atitudes, permite o estabelecimento de politicas de trabalho, mais direcionadas a
especializacdo ou ao enriquecimento do mesmo, ¢ de aperfeigoamento, de modo e reforgar os
pontos fortes do corpo funcional e resgatar aspectos deficitarios.

Paralelamente, Abreu (1999) aponta a possibilidade de estabelecimento de programas
de recompensas, podendo incluir reconhecimento de mérito e de incentivo financeiro. Esses
programas, em geral, auxiliam no reforco a comportamentos desejaveis.

Aliar as visdes individuais (das quais decorrem ag¢des) a realidade da organizagdo, no
ensejo pessoal de atingir melhores condigdes de trabalho, resultados e status; gera,
naturalmente, sentimentos antagénicos de motivagcdo e ansiedade. Este hiato entre visdo e
realidade ¢ o que Senge (2002) chama de tensdo criativa. Essa tensdo pode conduzir ao
desadnimo ou a criatividade. Portanto, administra-la de forma competente e responsavel torna-

se ferramenta essencial na construcdo de competéncias favoraveis ao interesse organizacional.
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2.2.1.2. As caracteristicas dos grupos como agentes de inovacao

Estabelecendo uma relacdo com as necessidades e valores apontados no processo
comportamental indicado por Lezana (2000), com base na Teoria da Motivacao de Maslow,
indica-se que a formagdo de grupos se da essencialmente com vistas a satisfagdo individual da
necessidade de suporte emocional e validagao social.

Embora os grupos sejam compostos por individuos, os eventos que ocorrem dentro de
um grupo, e as respostas a estimulos externos, ndo se restringem a gama dos comportamentos
individuais. Esses mesmos comportamentos ganham manifestagdes especificas e
configuragdes diversas, conforme a participagdo, compartilhamento de idéias e
responsabilidades.

Conforme afirma Senge (2002, p. 262):

os individuos ndo sacrificam seus interesses pessoais em prol da visdo maior do
grupo; ao contrario, a visdo compartilhada torna-se uma extensdo das suas visoes
pessoais. (...) A aprendizagem em equipe é o processo de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros
realmente desejam.

Identificar e alinhar os interesses e potenciais individuais constitui-se num grande
desafio gerencial. Somente explorando-os de forma convergente ¢ que se gera a benéfica
sinergia dessas relacdes, que pode conduzir a criatividade, competéncia e inovagao.

Abreu (1999) analisa as expectativas geradas em torno da formagdao de grupos em
ambos os sentidos: tanto do individual para o coletivo como de forma inversa. As normas de
conduta regem, em parte, as agdes e graus de cobranca existentes. Um fator de influéncia mais
subjetiva ¢ o status de seus membros, interferindo nas formas de comunicagdo e, inclusive, na
formac¢ao de normas.

A existéncia da coletividade pode ainda levar o individuo a uma maior motivagdo ou
inibicdo no exercicio de suas atividades, conforme o dominio que tem sobre elas. Disso
depende ainda, o grau de autonomia na execu¢do de determinada tarefa.

De forma complementar, a Teoria da Equidade (ADAMS, 1963, apud ABREU, 1999)
sugere que os individuos comparam suas taxas de retorno na relacdo esforgco-recompensa. A
comparagdo social pode levar a percep¢ao ou sensagao de iniqiiidade, o que leva ao

descontentamento. Novamente, destaca-se a importancia do estabelecimento de politicas de

recompensa de forma justa e coerente com os valores do grupo.
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E importante diferenciar aqui o grau de formalizagio dos grupos. Ha grupos de
constituicdo formal, definidos por objetivos organizacionais, e também os informais,
definidos a partir de interesses e valores comuns compartilhados. (ABREU, 1999)

Da formacao de diversos grupos, além das relagdes intrinsecas, surgem ainda relagdes
decorrentes das interagdes desses mesmos grupos. Dai surgem alguns paradoxos: competi¢ao
e cooperacao, participacao e poder etc; além dos conflitos e peculiaridades de comunicagao.

Os conflitos entre grupos, em geral, levam a um fortalecimento de cada parte, por
exemplo, em sua coesdo; no entanto, levam também ao acirramento das relagdes entre elas.

Neste caso, dialogo e discussdo sdo apontados por diversos autores como o caminho
mais adequado, em primeira instancia, a solugdo dos problemas, pois evitam acdes evasivas
ou autoritarias. No entanto, conforme afirma Senge (2002, p. 272), “o didlogo s6 pode ocorrer
quando um grupo de pessoas se v€ como colegas em uma busca mutua de novas idéias e
clareza mais profunda”.

Para concluir a discussdo que se considera pertinente a este trabalho, apresenta-se no
Quadro 2.2.2 um compacto de caracteristicas inovadoras que podem ser identificadas a partir

da formacao de grupos.

Quadro 2.2.2 — Caracteristicas dos grupos inovadores

CARACTERISTICAS DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR
CARACTERISTICAS INDICADORES

e Espirito de equipe Compartilhamento de informacdes e idéias
Relacionamento entre equipes

Liberdade e autonomia de agao

Coesdo

e Estruturagdo Formagao de equipes multidisciplinares e
multifuncionais

Heterogeneidade

e Estruturas de comunicagao integradas

e Existéncia de mecanismos internos de

reconhecimento e/ou gratificacao

Fonte: Seminario apresentado a disciplina de Gestdo da Inovagdo Tecnologica do PPGEP/UFSC, 2000

A caracteristica Espirito de Equipe diz respeito aos sentimentos, comportamentos €
formas de interacdo dos individuos que integram os grupos; enquanto a Estruturacdo refere-se

a constituicdo e mecanismos de articulagdo dos mesmos, incluindo plano de reconhecimento.
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Como forma de tirar proveito das caracteristicas inovadoras de grupos, grandes
empresas tém adotado grupos de pequenas equipes multidisciplinares, reunidos sem barreiras
organizacionais ou fisicas para o desenvolvimento de novos produtos, imitando as praticas das
pequenas empresas. Essa abordagem elimina as burocracias, permite comunicacdes rapidas e
diretas para experiéncias e incute um alto grau de identidade grupal e lealdade. Esse ambiente
¢ altamente interativo e inovador. (PEREIRA, 2002a)

Neste momento, torna-se necessario incluir varidveis organizacionais nesta andlise,
como forma de permear e intermediar as relagdes entre grupos e estruturar a organizagao de

forma adequada a manifestagdo de interacdes inovativas.

2.2.1.3. As caracteristicas da organizacdo inovadora

Organizacdes sd3o mais do que individuos e grupos. Compreendem ainda as estruturas
e processos caracteristicos. A estrutura e alocagdo de pessoas causam impacto em
praticamente toda interacao social.

A diversidade de processos comportamentais existentes em uma organizagao, e
a interacdo entre eles, acaba por estabelecer padrdes de comportamento mais ou menos
aceitaveis, reforcados ou reprimidos, respectivamente, pela organizagao.

Abreu (1999) indica que as pessoas se adaptam a uma organizacdo por meio de dois
processos basicos: integracdo e socializagdo. Pela socializacdo se adquirem as atitudes
consideradas necessarias para se tornar membro de uma organizagdo; ao passo que pela
integragdo se alinham objetivos e metas pessoais aos organizacionais. Este ultimo,
especialmente, influencia o comprometimento e a satisfacdo dos seus membros.

Nesta mesma oOtica, Senge (2002, p. 257) acrescenta que “as visdes compartilhadas sao
imagens que pertencem a pessoas que fazem parte de organizagdes. Essas pessoas
desenvolvem um senso de comunidade que permeia a organizacdo e da coeréncia a diversas
atividades”. Ainda, o autor afirma que a visdo compartilhada é essencial a organizagdo que
aprende, pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem.

Cabe destacar, no entanto, que no contexto organizacional a visdao compartilhada, a
pesar de ser fruto da combinagdo de visdes individuais, ndo ¢ necessariamente percebida da
mesma forma por esses mesmos individuos, conforme explanado anteriormente. Para ser
eficaz, afirma Senge (2002), essa visao compartilhada deve, efetivamente, ter origem nas
contribui¢des da coletividade e ser alvo de atengdo permanente por parte dos lideres da

organizagao.



34

A defini¢do dessa visdo compartilhada passa pela identificacdo das core competences
da organizagdo, que sdao as suas competéncias essenciais ou distintivas, ou seja, “o
aprendizado coletivo da organizacdo, especialmente em como coordenar as diversas
habilidades produtivas e integrar as multiplas correntes tecnologicas.” (PRAHALAD e
HAMEL, 1990, p. 82)

Competéncia essencial abrange comunica¢do, envolvimento e um profundo
comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais (PRAHALAD e
HAMEL, 1990), de forma que seu devido entendimento leva a uma maior integragdo e
cooperagdo eficaz entre as unidades de negocios de uma organizagao, onde o foco de atengao
e esforgos esta na identificacao e aproveitamento das competéncias essenciais na geracao de
produtos essenciais € ndo tdo somente no langamento de produtos finais pelas diversas
unidades.

A identificagdo das core competences pode levar a organizagdo a reforca-las,
garantindo um ganho organizacional de capacidade inovativa. Os produtos essenciais € seus
insumos passam a ser mais facilmente compartilhados pelas diversas unidades da
organizacdo, o que implica na possibilidade de geracdo de mais variadas aplicacdes e
inovagdes incrementais sobre esses produtos.

Para ilustrar esse relacionamento pode-se usar como alegoria a figura da arvore, onde
as competéncias distintivas sdo representadas pelas raizes, fonte de insumos para toda
organizagdo, dando-lhe sustentacdo e estabilidade. O tronco consiste nos produtos essenciais,
a partir dos quais podem ser gerados inimeros variantes inovativos. Os galhos menores e
folhas vém a ser as unidades de negocios e seus produtos finais. Dar atengao somente a esses
fatores, esquecendo-se da esséncia, pode ser a causa da pouca percep¢do do mercado
potencial de uma organizagdo, além de dificultar a identifica¢do dos reais concorrentes.

Os ganhos da identificagdo e manutencdo das competéncias essenciais certamente
passam pelo aprimoramento de alguns processos organizacionais. Dentre eles, destaca-se:
comunicag¢do, tomada de decisdo, lideranca, mudanga, poder e politica.

A necessidade e as conseqiiéncias da mudanga j& foram, em parte, discutidas
anteriormente. Destaca-se agora a importancia da comunicacdo neste contexto, pois pode
mudar opinides e atitudes, conforme seu contetido e as caracteristicas dos interlocutores. No
entanto, intensifica-la ndo significa necessariamente atingir melhores niveis de eficacia. Isso
ird depender ainda, segundo Abreu (1999), da linguagem utilizada, de sua repeticdo, do
momento em que ela ocorre, do controle do fluxo de informacdes e da quantidade de

feedbacks estabelecidos.
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A tomada de decisdo no contexto organizacional atinge profundamente os valores que
integram a personalidade dos individuos. Dessa forma, essa acdo, atrelada ao exercicio do
poder, torna-se, por vezes, fonte de inquietagdes e descontentamento. Mas, por outro lado, ¢
uma func¢do altamente atrativa, devido a busca de poder, status e necessidade de aprovacao
social, conforme descrito no processo comportamental. Essa dicotomia arremete novamente
ao conceito de tensao criativa de Senge (2002).

Os administradores ndo s3o atores passivos nos seus contextos. Muitos podem até
desenha-los. As escolhas estratégicas que fazem, a estrutura que criam ou, muitas vezes,
desmantelam, e os processos de comunicacdo podem influenciar a permeabilidade de suas
fronteiras e, assim, se da a propensao para inovar. (ABREU, 1999).

Segundo Maifias (1993), as motivagdes que conseguem modificar o estado de espirito
de uma empresa sdo: busca de novas oportunidades de mercados e negdcios; desenvolvimento
de capacitagdo tecnoldgica propria; elevacao dos padrdes de qualidade de seus produtos e dos
servicos que oferece; racionalizacdo e modernizacdo de seu parque industrial ou produtivo; e
capacitagdo técnica e gerencial de seu pessoal especializado e dos recursos humanos de
maneira geral.

Igualmente, o autor indica algumas barreiras burocraticas a inovagdo. Sao elas:

e O isolamento da alta administracao;

e A intolerancia com os pesquisadores, aliada a incentivos inadequados;

¢ O horizonte de curto prazo;

e As praticas contdbeis conservadoras;

e O racionalismo e a burocracia excessivos;

Como ressalta Van de Ven et al. (2000, apud BARBIERI et al., 2002, p. 4), falando
sobre a metodologia MIS (Minnesota Innovation Survey) , que busca verificar como as
inovacdes sdo obtidas, “existem certos elementos de gestdo recorrentes em qualquer empresa
inovadora, independentemente do setor em que atuam”.

Cabe assim as equipes gerenciais analisar a possibilidade de se estimular, implementar
e monitorar esses elementos, de forma a alinhd-los a visdo e missdao da empresa,
potencializando suas competéncias essenciais.

Destaca-se no Quadro 2.2.3 algumas caracteristicas do ambiente organizacional
inovador, conforme orienta a literatura especializada. Sdo apresentados como principios
orientadores as diretrizes organizacionais para o negocio; cultura, o conjunto de crencas e

valores dos individuos que interagem na organizacao, atribuindo-lhe um carater proprio. A
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estrutura refere-se aos mecanismos de articulacdo dos ativos de produgdo; e as praticas

organizacionais, as formas de manifestacao e interagdo das caracteristicas anteriores.

Quadro 2.2.3 — Caracteristicas do ambiente organizacional inovador

CARACTERISTICAS DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR

CARACTERISTICAS

INDICADORES

e Principios Orientadores

Clareza da visdo e missao organizacionais

Visdo sistémica

Visdo de clientes internos e externos

Adequagao entre os objetivos da organizagdo e
0s objetivos pessoais dos seus integrantes

e Cultura

Predisposi¢ao para mudancas e flexibilidade
Aprendizagem organizacional integrada
Enfase na qualidade e no novo

Manutengao de um bom nivel de desafio e
“stress criativo”

Senso de comunidade

e Estrutura

Sistema de comunicacao eficiente
Descentralizacao da organizagdo em células
produtivas

Monitoramento e feedback permanentes.

e Priticas
Organizacionais

=)
<
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&
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Desenvolvimento de habilidades de negociacao,
dominio da linguagem, visdo critica, conheci-
mento do negdcio, resolucio de problemas e
processos decisorios.

Implementacdo de politicas de intercambio de
pessoas e informagdes entre diferentes unidades
de negdcios.

Estimulo ao compartilhamento de experiéncias
e conhecimentos, além da cooperagdo nos
diversos niveis.

Implementacao de foruns de discussdo
multidisciplinares.

Anuéncia e apoio ao desenvolvimento de idéias
incipientes.

Geragao de oportunidades e incentivo as pessoas
se responsabilizarem por seu desenvolvimento
pessoal e profissional.

Aceitacdo do erro como parte da aprendizagem.
Investimento em pesquisa e desenvolvimento,
bem orientados e “in loco”.

Forte interacdo com o meio académico e
cientifico.

Existéncia de mecanismos de reconhecimento
e/ou gratificacdo a pessoas e/ou equipes.

Fonte: Seminario apresentado a disciplina de Gestéo da Inovagdo Tecnologica do PPGEP/UFSC, 2000




37

O contexto organizacional estd tipicamente definido em termos de medidas
descritivas: tamanho da firma, a centralizacdo, a formalizacdo, a complexidade de sua
estrutura gerencial, a qualidade dos recursos humanos ¢ o montante de recursos de folga
avaliados internamente, aos quais Abreu (1999) acrescenta as relagdes informais entre os
empregados e as transagdes alcangadas entre e por meio deles: tomada de decisdo e
comunicacao interna.

J& o potencial competitivo de uma organizacdo, afirma Schenatto (2002), ndo depende
tdo profundamente do seu tamanho ou sua estrutura, mas sim da velocidade com que ¢ capaz
de se adaptar as mudancas ambientais e, preferencialmente, de se adiantar a elas, impondo
tendéncias e criando necessidades. E o que Teece et al. (1997) chamam de capacitagdes
dindmicas, enfocando, entre outros aspectos, a necessidade de adaptacao continua da empresa
as mudangas ambientais. Para esse autor, as vantagens competitivas de uma empresa
repousam no seu processo organizacional, na posi¢ao de seus ativos especificos (tecnologicos,
financeiros, mercadologicos, entre outros) € na sua trajetoria.

No entanto, os estimulos e as necessidades de uma organizagdo, bem como a forma e
os meios de que ela ird se utilizar para empreender suas agdes e gerar inovagdo, dependem
diretamente do seu tamanho e disponibilidade de recursos.

Essa afirmativa nos leva a uma caracterizacdo dos empreendimentos conforme o seu
processo evolutivo, ou seja, o seu ciclo de vida. Somente tendo clareza sobre as possibilidades
organizacionais de gerar e gerir seus recursos, ordenar suas acdes e interagir com o
macroambiente no qual se inserem, é que sera possivel estabelecer algumas proposicoes a
respeito de “o que”, “como” e “quando” deve ser implementado em termos dos processos de

gestdo da inovacao.

2.2.2. O ciclo de vida da organizacio e suas possibilidades de inovar

O processo evolutivo de uma empresa compreende uma série de etapas que devem ser
superadas, desde a criacdo até a empresa se transformar numa organizacdo efetivamente
consolidada. Por analogia a evolugdo dos seres vivos, este processo tem sido denominado por
“ciclo de vida das organizacdes”.

O estudo do ciclo de vida das empresas ¢ de vital importancia, uma vez que a medida
que a empresa evolui, os impactos e as demandas que esta produz no seu meio se modificam

substancialmente. O empreendedor, que no inicio se preocupava fundamentalmente com a



38

sobrevivéncia, tera que lidar com cendrios e estratégias quando a empresa alcancar um

patamar mais elevado.

Essas mudangas internas decorrem, naturalmente, de oportunidades e exigéncias

geradas por um mercado em mutacao.

No intuito de facilitar a visualizacdo das implicagdes da transicdo paradigmal que tem

ocorrido nos ultimos anos sobre a atividade empresarial, apresenta-se no Quadro 2.2.4 um

comparativo de caracteristicas.

Quadro 2.2.4 — Quadro comparativo de transi¢cao paradigmal

Novos paradigmas do cenario empresarial

DE PARA
Pouca competitividade Competigao global
Estabilidade Mudancas
Previsibilidade Incertezas
Individualismo Parceria
Rigidez hierarquica Flexibilidade
Poder centralizado Empowerment
Relacdo ganha x perde Relagdo ganha X ganha

Crescimento da populagdo
Seguranca no emprego
Diploma
Carreira definida pela empresa

Cargos

Diminuig¢do da populacao
Empregabilidade
Educacao continuada
Carreira como responsabilidade do Individuo

Espago Organizacional

Fonte: Lawer, E. apud Loureiro, R. Disponivel em internet. http://www.informal.com.br/artigos/a26102000.htm.

Acessado em 07/07/2002.

Assim, o que se observa, ¢ que a definicdo do ciclo de vida de uma organizacao se da,

em grande parte, a partir da interag@o entre processos de crescimento e processos limitantes,

conforme oportunidades e possibilidades da organizagao.

Do ponto de vista econdomico, na medida em que a firma ¢ definida como um /ocus de

acumulacdo de capital, seu crescimento ¢ abordado na forma de uma relacdo de

interdependéncia como o lucro, ja que este ¢ que viabiliza os investimentos em crescimento e,

crescendo, pode-se manter e aumentar os lucros. (GUIMARAES, 1987)


http://www.informal.com.br/artigos/a26102000.htm
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Ainda sob esta otica, George e Joll (1983) acrescentam que o crescimento ¢ parte do
processo de concorréncia, € encontram nos recursos gerenciais ociosos sua condicao
necessaria. Os autores argumentam ainda que “o crescimento € um maior tamanho aumentam
a seguranga da firma” (GEORGE e JOLL, 1983, p. 77).

Tem-se aqui, uma ligacdo entre a visao economicista e a abordagem comportamental
que se estava encaminhando, uma vez que os aspectos organizacionais voltam a se relacionar
as necessidades de seus gestores.

Em que pese a existéncia de diversos modelos para representar o processo evolutivo
das organizagdes, Reynolds (1994, apud LEZANA, 2000) indica as trés grandes fases do
processo empresarial:

e Concep¢do — E o periodo anterior a criagio da empresa. Nesta etapa, os
empresarios potenciais iniciam um processo de avaliagdo de alternativas para verificar
qual a melhor opg¢do para atingir seus objetivos. O confrontamento com a realidade
inerente a esta fase pode levar a motivacao ou a desisténcia.

¢ Gestagdo e nascimento — Nesta fase ocorre o detalhamento do projeto da empresa e
as gestdes para seu funcionamento efetivo. Neste momento, a disponibilidade de recursos
torna-se fator essencial.

e Infancia e crescimento — Fase de operacdo da empresa. Aqui comecam a se

distinguir as firmas que irdo manter seu tamanho inicial, crescer ou desaparecer.

Sdo elas as diretrizes que integram os modelos Funcional (SCOTT e BRUCE, 1987) e

de Greiner (1998) apresentados a seguir.

2.2.2.1. O modelo funcional

Dentre os modelos de ciclo de vida das organizagdes, o Modelo Funcional
desenvolvido por Scott e Bruce (1987) ¢ um dos mais conhecidos.

Este modelo atribui grande importancia as instabilidades que ocorrem nas transi¢des
entre as fases do processo evolutivo, pois é nesses periodos que se origina, com maior
freqiliéncia, o fracasso.

As fases do ciclo de vida da empresa, segundo esta abordagem, sdo apresentadas
como: inicio; sobrevivéncia; crescimento; expansdo; € maturidade.

Uma representagdo grafica do Modelo Funcional ¢ apresentada na Figura 2.2.3.



Figura 2.2.3 — O Modelo Funcional
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Fonte: Scott e Bruce, 1987

Com base na analise de Lezana (2000), detalha-se a proposta de Scott € Bruce (1987).

Inicio -Equivale a etapa de concepgdo do processo empresarial. Corresponde ao

periodo compreendido desde o surgimento da idéia até a decisdo de criar uma nova empresa.

E nessa etapa que se determina o volume de recursos que sera necessario investir, incluindo

instalacdes e equipamentos, e o capital necessario para iniciar as operagdes.

40
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O grande desafio desta etapa ¢ a elaboragao de um plano de negocios detalhado, que
permita ao empreendedor ter uma visao realista de sua futura empresa. Um planejamento
deficiente, que nao reflita as reais necessidades da firma, podera ser fatal na proxima etapa.

Sobrevivéncia — Corresponde aos primeiros anos de vida da empresa. Os esfor¢os
estar4do concentrados na ocupacdo de um espaco no mercado, no teste dos produtos ou
servicos ¢ dos processos de fabricacdo, almejando uma estabilidade relativa que permita
planejar um futuro de crescimento do negdcio.

Essa etapa se caracteriza por uma preocupacdo com o dia-a-dia da empresa. O
empreendedor cuida de todos os assuntos da empresa e persegue o equilibrio financeiros dos
negdcios. A etapa conclui quando a empresa tiver alcancado esse equilibrio e tiver adotado
sistemas organizacionais minimos que lhe permitam suportar um futuro crescimento. A
empresa que estiver despreparada ndo podera fazer frente a um aumento significativo do
volume de vendas.

Crescimento — Corresponde a um periodo de crescimento dos negdcios sem grandes
modificacdes estruturais, tanto no processo de produg¢do quanto nos produtos ou servigos
oferecidos. Neste periodo, a empresa estara voltada a alcancar a previsdo de vendas planejada
na etapa de inicio. Quando o volume de vendas tiver atingido a capacidade de producao
instalada, a fase de crescimento estara concluida.

Nesse momento, a empresa podera optar por continuar a crescer ou permanecer neste
patamar de negocios. A decisdo de continuar a crescer supde, novamente, um planejamento
minucioso. A empresa terda que estabelecer estratégias de crescimento que poderdo estar
baseadas na diversificagdo de produtos ou na expansdo de mercado pelo aumento de
competitividade. Além das estratégias, a empresa devera prever os recursos € uma estrutura
organizacional que comporte o crescimento esperado.

Expansao — Corresponde a um periodo no qual a empresa que conseguiu superar as
etapas anteriores implanta e pde em marcha uma reorganizagdo profunda da estrutura inicial.
Conforme a estratégia a ser seguida, a organizagdo tera que oferecer um suporte suficiente a
introdu¢do de novos produtos, ao aumento do volume de vendas ou a integragdo da cadeia
produtiva.

A etapa se concluird quando as estratégias estabelecidas tenham sido implementadas.
Assim ocorre com novas decisdes por crescimento, sempre exigindo atualizagdo e
modificacdes constantes, nas areas de tecnologia, mercado produtos etc.

Maturidade — Corresponde a consolidagcdo da empresa no mercado e na sua estrutura.

A organizagao adquire uma relativa tranqiiilidade, o que lhe permite planejar de forma mais
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ordenada. De acordo com as politicas estabelecidas nessa fase, a evolu¢ao da empresa podera
derivar para etapas de declinio, estabilizagdo ou uma nova etapa de crescimento.

Cabe destacar ainda as indicagcdes de momentos criticos de fracasso destacadas na
Figura 2.2.3. Todo momento de transi¢do para a organiza¢do exige um planejamento
cuidadoso, tanto no sentido de prever estrutura e recursos necessarios, como de avaliar
mercado e as estratégias de acdo. Um planejamento equivocado ird comprometer recursos e
esfor¢os, 0 que, muitas vezes, significa o fracasso da organizagao.

Assim, fundamenta-se a importdncia de uma administragdo alinhada com as
necessidades e porte da empresa. Essa premissa levou Mount et al. (1993) a apresentarem o
Modelo Gerencial para o processo evolutivo das empresas.

Complementando o modelo Funcional, Mount et al. (1993) caracterizam as fases
gerenciais e suas transi¢cdes. Sdo elas: empresa operada pelo proprietdrio; empresa
administrada pelo proprietario; e administragdo profissional. Sem a pretensdo de detalhar essa
discussdo, pode-se afirmar que, em linhas gerais, para cada transi¢cdo de fase do modelo
funcional faz-se necessaria uma adequagdo gerencial, mostrada por este ultimo modelo
apresentado. Uma das maiores dificuldades verifica-se no momento do empreendedor
descentralizar a administragdo, delegando autoridade.

Sob este enfoque, percebe-se uma estreita relagdo entre as caracteristicas do
empreendedor e o crescimento de sua empresa, definindo o seu ciclo de vida. Essa relacdo ¢

contemplada no Quadro 2.2.5, mostrado a seguir.

Quadro 2.2.5 - Ciclo de vida e caracteristicas do empreendedor.

Caracteristicas Nascimento | Sobrevivéncia | Crescimento |  Expansdo | Maturidade
Conhecimento stécnico do produto e | egestio financeira; | splanejamento
processo de sgestdo comercial; estratégico;
fabricagao; egestdode R.H; sadministragdo de
etécnico comercial. |egestdo da pessoal;
producao. eestratégia
empresarial.
Habilidades erealizar varias e autodiscipling; edelegar;
coisas ao mesmo sadaptar-se as elideranca;
tempo; necessidades da | ecomunicagdo
svendas; organizagao; persuasivas;
enegociagao; eadquirir sidentificagao de
sresolver problemas | informagao; oportunidades.
eavaliar
oportunidades;
spensar
criticamente;

Fonte: Lezana, 2000, p. 95
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A superagao das diversas etapas do ciclo de vida da organizacao desafia tanto a
empresa quanto o empreendedor, de forma que cada etapa exige atencao para se poder tomar
as medidas necessarias para enfrentd-los.

Essas formas de intervengdo variam de acordo com a etapa do ciclo de vida da
empresa, ¢ podem ser vistas como agdes destinadas a fortalecer os fatores de éxito e suas
inter-relacdes. Lezana (1995) propde uma representagdo grafica que visa sintetizar essas

relagdes. E o que se mostra na Figura 2.2.4.

Figura 2.2.4 - Fatores de éxito e suas inter-relagdes
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Fonte: Lezana, 1995, p. 163

Conforme ja argumentado anteriormente, a interagdo de todas essas variaveis,
organizacionais e ambientais, ¢ de grande complexidade, assumindo caracteristicas proprias a
cada contexto, exigindo uma abordagem contingencial. Assim, mais uma vez, se estabelece

uma relagdo entre a etapa evolutiva de uma organizagdo ¢ uma combinagdo especifica dos
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fatores de sucesso, de forma que cada etapa pode ser identificada pelo estado das inter-

relacdes entre os fatores de éxito.

2.2.2.2. O modelo de Greiner

Aliando de forma mais explicita as questdes gerenciais ao processo evolutivo da
empresa, Greiner (1998) apresenta um modelo que delimita em cinco fases os periodos de
crescimento estdvel (evolucdo da empresa). O fim de cada uma dessas fases ¢ definido por
periodos de crise de gerenciamento (revolugdo da empresa), considerando os componentes de
tamanho e idade da organizagao.

Lezana (2002) observa que, de acordo com o modelo de Greiner, cada periodo de
evolugdo da empresa ¢ marcado por um estilo dominante de gestdo e suas praticas
organizacionais, de forma que cada fase tem um conjunto de possiveis praticas que a
caracteriza. De forma analoga, cada periodo de revolugdo ¢ relacionado com problemas
dominantes de gestao.

As cinco fases, suas caracteristicas ¢ as crises relativas a cada fase sdo:

1 * Fase: Nesta fase ha apenas duas preocupagdes: uma ¢ a criagao de um produto ou
servico, acompanhada da identificacdo do mercado; e outra, relacionada ao aprovisionamento
dos recursos financeiros.

Boa parte do tempo do empreendedor vai para a producdo. Os sistemas de gestdo sdo
rudimentares e pouca coisa ¢ documentada.

A crise da primeira fase é uma crise de lideranca. A medida que a empresa cresce
torna-se necessario o dominio dos conceitos de eficiéncia produtiva. Com o aumento do
numero de colaboradores, o dirigente ndo pode mais gerenciar por métodos de comunicacao
informais. E necessario que o empreendedor se imponha como lider e ja se faz necessario um
gerente administrativo.

2 * Fase: As principais ocupagdes envolvem organizacao das atividades da empresa e
separacdo das tarefas de comercializacdo das de producdo, o que acaba por definir e delegar
autoridade e responsabilidade operacional. E necessario o uso de sistemas de contabilidade e
de controle de produgao.

A crise da segunda fase é quanto a autonomia. A medida que a empresa cresce em
tamanho e complexidade, os sistemas adotados inicialmente se tornam inadequados, as
pessoas comegam a desejar que as tarefas e responsabilidades sejam mais bem definidas e a

reclamar por mais autonomia na tomada de decisdes. Isto obriga o empreendedor, que até



45

entdo era o responsavel por todas as decisdes importantes da empresa, a delegar poder de
decisao.

3 * Fase: A partir desta fase, a empresa ja tem um bom nivel de rentabilidade. Surge
uma decisdo critica: aproveitar a fase de bons rendimentos e crescer ou permanecer pequeno €
rentavel? Se o empreendedor escolhe crescer passa a enfrentar o desafio de levantar recursos
para financiar seu crescimento € a0 mesmo tempo desenvolver as capacidades gerenciais
necessarias para dar suporte ao crescimento esperado. Os pontos-chave nesta fase sdo: a
responsabilidade de gestdo dos departamentos ¢ delegada aos gerentes; recomenda-se a
implantacao de sistemas de gestdo por centros de lucro; sistema de controle fundamentado em
relatorios periddicos vindos das geréncias; os dirigentes podem se desligar das atividades
cotidianas e se dedicar mais a estratégia.

A crise ¢ de perda de controle e de convergéncia das atividades da empresa, de modo
que os gerentes comeg¢am a imprimir um estilo proprio. Para lutar contra essas forcas
centrifugas a direcao tentara resgatar o controle total da empresa e conflitos com relagao a
decisdes importantes surgirdo. A solug¢do, geralmente, ¢ a utilizacdo de técnicas de
coordenagao mais elaboradas.

4* Fase: E a fase do crescimento pela coordenagio. Os problemas que aparecem
tangem o aprovisionamento de recursos financeiros necessarios para o crescimento € a
necessidade de coordenacdo das atividades objetivando manter a coesdo. A resposta ¢ a
utilizagdo de sistemas formais de gerenciamento que asseguram a especializagcdo das tarefas e
a coordenagdo entre os diferentes departamentos. Isto significa a configuragcdo da burocracia
da empresa, que sera responsavel pela crise caracteristica desta fase, pois um excesso de
burocracia tende a se instaurar. Os procedimentos tomam, pouco a pouco, mais importancia
do que os objetivos finais da empresa, também por isto os gerentes ficam com suas agdes
limitadas.

5 ® Fase: Aqui o empreendimento ja ¢ uma grande empresa, os problemas serdo de
manutencdo e controle de resultados atingidos, e a busca de mecanismos para manter o
espirito empreendedor. Os esforcos sdo para o desenvolvimento de mecanismos que facilitem
a colaboragdo interpessoal, a fim de superar a crise de burocracia.

A capacidade de inovagdo torna-se a principal qualidade; prioridade a solugdes rapidas
dos problemas por meio de acdo de grupos, os antigos sistemas formais sdo simplificados e
combinados em sistemas mais simples com multiplos objetivos; programas de formagdo e
educacdo sdo utilizados; surgem sistemas de tempo real para os processos decisorios do

cotidiano; a experimentacdo de novas praticas ¢ encorajada pela organizagao.
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Nessa fase, os recursos humanos e sua capacidade de aprendizado aparecem como

elemento motor da acdo organizacional. E a crise estd muito relacionada com o stress e a

sobrecarga de trabalho sobre o staff.

Para ilustrar a diversidade de configuragdes estruturais e gerenciais que as fases do

ciclo de vida da organizagdo exigem, tem-se no Quadro 2.2.6 algumas caracteristicas

organizacionais identificadas pelo modelo de Greiner, elencadas em cinco categorias.

Quadro 2.2.6 - Caracteristicas da empresa conforme o modelo de Greiner.

Categoria 1* Fase 2% Fase 3 * Fase 4 * Fase 5 * Fase
n N R Solucdo de
Foco da Fazer e Eficiéncia Expansdao do | Consolidagdo
A . ~ L problemas e
Geréncia vender das operacodes mercado da organizagdo . ~
inovagao
. Linh ff .
Estrutura Centralizada . inhas de sta Matrizes de
R Informal . Descentralizada | e grupos de .
Organizacional e funcional times
produtos
. e .. . .
Estilo do tolz, Individualista Diretivo Delega bem Ciao d?, Participativo
management” | empreendedor guarda
. Padro . Pl E leci
Sistema de Resultado das adrdes ¢ Relatorios e anos stabe §c1mento
centro de centros de de objetivos
Controle vendas centros de lucro | . . ,
custos mvestimento mutuos
Politica de Salario e o Divisao dos n
. Bonus ~ Bonus para
Recompensas | Propriedade | aumento por S lucros e opgdes | . .
NI L individuais ~ times (equipes)
da Geréncia mérito de acdes

Fonte: Lezana (2002), adaptado de Greiner (1998)

Na tentativa de definir um alinhamento entre as propostas de Greiner € o modelo

Funcional, o Quadro 2.2.7 indica uma os momentos onde as cinco fases de ambos modelos se

encontram.

Quadro 2.2.7 - Interse¢do entre o modelo de Greiner e Funcional para o ciclo de vida da

empresa

Etapas do ciclo de vida da organizacgio

Modelo Funcional

Inicio

Sobrevivéncia

Crescimento

Expansdo

Maturidade

Modelo de Greiner

1 # Fase

| 2" Fase | 3 *Fase \ 4 * Fase

5 2 Fase

Elaboragdo propria
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Definido o processo evolutivo empresarial, e identificados momentos de transi¢ao e
mudanca, ¢ necessario analisar a forma como a organizagao, € em especial as pessoas que a
integram, reagem a ela, de forma a atingir novos patamares de conhecimento e habilidades,
capazes de manter a empresa competitiva em novos mercados, trabalhando com novos
produtos, servigos € processos.

Assim, a questdo da criagdo do conhecimento na empresa e¢ a sua influéncia na

definicdo de novas estratégias competitivas sdo alvo de discussdo do item que segue.
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2.3. AS POSSIBILIDADES DA GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO NO
SUPORTE A INOVACAO TECNOLOGICA

As mudangas em curso no cendrio socio-econdmico da atualidade tém levado
inimeras organizacdes a repensar suas estratégias e ferramentas gerenciais, de modo que
possam ganhar eficiéncia e espaco na nova arena competitiva.

De acordo com Kelm et al. (2001), a sustentagdo da mudanca requer compreensao dos
processos que estimulam o crescimento e do que se faz necessario para catalisa-los, além de
abordar as restrigdes que impedem que a mudancga ocorra.

Na era em que a informacdo vem se mostrando cada vez mais como recurso
estratégico na competitividade empresarial, o uso da Tecnologia de Informagao - TI, com base
na tecnologia de redes, passa a ser fundamental como canal de interagdo, a partir do qual a
ac¢ao reflexiva humana leva ao conhecimento.

Assim, o ser humano voltou a ser o foco de preocupacdo das organizagdes, pois € com
base nas qualidades individuais, e por decorréncia da equipe de trabalho como um todo, que
se constroi um perfil, uma cultura para a organizacao.

Segundo ABREU (1999), esse aprendizado ocorre quando pratica e experiéncia levam
a mudancas relativamente permanentes em comportamentos potenciais.

A autora aponta quatro teorias que discutem o aprendizado e o refor¢o do
comportamento:

e Teoria do condicionamento classico — Explica como reflexos governados pelo

sistema nervoso tornam-se associados com estimulos condicionantes.

e Teoria do condicionamento operante — Mostra como refor¢ando conseqiiéncias

pode-se influenciar o comportamento das pessoas.

e Teoria social-cognitiva — Enfatiza o papel do pensamento e reflexdo com a

atividade processadora central no aprendizado de novos comportamentos.

e Teoria do refor¢o do comportamento pela definicdo de objetivos — O desempenho

pessoal pode ser aumentado significativamente por meio da definicdo de objetivos

realistas, mas que representem um desafio a ser superado.

Alinhado com a teoria social-cognitiva, o0 modelo de criacdo do conhecimento na

empresa proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) torna-se a principal base conceitual para a
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seqliéncia das discussdes, que objetivam apontar as interagdes na constru¢ao do conhecimento
organizacional, bem como suas conseqiiéncias, e a relacao entre uma gestao eficaz dos ativos
intangiveis e a definicdo de estratégias competitivas mais adequadas a determinados contextos

organizacionais ou cenarios.

2.3.1. O capital intelectual nas organizagdes

Apds aproximadamente 150 anos nos quais as relagdes sociais e econdmicas se
configuravam com base em valores tipicamente industriais (a partir da administragdo
taylorista-fordista), emerge um novo paradigma, no qual a informagdo circula a uma
velocidade sem precedentes e seu acesso torna-se ponte indispensavel para a constru¢do do
conhecimento. Assim, o mundo globalizado dirige-se no sentido da supercompetitividade e da
chamada “Sociedade do Conhecimento”.

Autores como Spolidoro (1997) e Antunes (2000) analisam os percursos que levam a
esta realidade, bem como apontam as diretrizes para a insercdo nesta era, em que O
conhecimento ¢ utilizado como base para o desenvolvimento de novas habilidades. Agora, a
localizac¢do dos demais recursos nao ¢ mais fator determinante para a concentragao de riqueza,
j& que a tecnologia, as comunicagdes € os transportes superam as limitagdes da era industrial.

Para Antunes (2000, p. 33), “o conhecimento constitui-se num recurso econdémico
diferenciado, pois contribui para minimizar o uso dos demais recursos; € propagavel e
utilizado para gerar progresso; ¢ um recurso ilimitado, pois cresce quando compartilhado; e
esta distribuido pelo mundo, descentralizando a riqueza.”

Dessa forma, as organizagdes que ndo forem capazes de administrar de forma
competente os ativos intangiveis de que dispdem, potencializando habilidades e dando espaco
ao fluxo continuo de informag¢des e a construg¢do de conhecimento baseado na criatividade e
na criticidade, podem se considerar fora da nova arena competitiva, restando-lhes uma
sobrevida num espago econdmico limitado e agonizante.

“A inteligéncia competitiva, o conhecimento estratégico e a competéncia
organizacional estdo se firmando como as senhas de acesso a nova economia do século XXI.”
(SANTOS, 2001, p. 10)

Com base nessa premissa, diversas pesquisas buscaram desvendar o processo de
criagdo do conhecimento em projetos de inovacdo. Um exemplo disso ¢ a proposta de Nonaka

e Takeuchi (1997) que, a partir do estudo de projetos de desenvolvimento de produtos em
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empresas japonesas, enunciaram o modelo que ¢ hoje mais utilizado para representar a criagdo
de conhecimento na organizagao: a espiral do conhecimento.

Nela, quatro fases se sucedem (internalizacdo, externalizacdo, socializagdo,
combinagdo), caracterizadas pela incessante transformag¢do do conhecimento tacito em
explicito e vice-versa, e pela alternancia de momentos de troca de conhecimento entre os
membros da organizacao e de reflexao individual.

A espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) permite compreender
melhor:

e 0 processo de criagdo de conhecimento a partir da interagdo continua entre as

dimensodes tacita e explicita do conhecimento e entre o individuo e o grupo;

e por conseguinte, a sinergia entre os processos de criacdo e transferéncia de

conhecimento;

e portanto, a importancia do grupo (a dimensdo social) na criagdo (individual) do

conhecimento.

A Figura 2.3.1 apresenta o modelo de Nonaka e Takeuchi sobre a criacdo do

conhecimento.

Figura 2.3.1 - A espiral do conhecimento
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Socializagao Externalizagao

Construgcao
do campo
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Internalizagao Combinagao

Associacao do
conhecimento
explicito

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80
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A visdo da empresa baseada no conhecimento sustenta que esse conhecimento, bem
como a capacidade de cria-lo e utiliza-lo, ¢ a mais importante fonte de vantagem competitiva,
porque ¢ por meio dele que a empresa € capaz de inovar em produtos, processos ou servicos.
(NONAKA et al., 2000)

Os autores apresentam cinco condigdes capacitadoras organizacionais que promovem
todo o processo e facilitam a formacao das espirais do conhecimento. As condigdes sao:

e intencdo organizacional, ou aspiragdo;

e autonomia — permissao da autonomia no nivel individual;

e flutuacdo e caos criativo — estimulo a interacdo entre organizacdo e ambiente

externo;

¢ redundancia — superposi¢do intencional de informagdes;

e variedade de requisitos — a organizagdo deve garantir a todos os seus niveis o

acesso mais rapido a mais ampla gama de informagdes necessarias.

Complementando, Garvin (1993, apud PEREIRA, 2002a) diz que uma empresa
baseada em conhecimento ¢ uma organizagdo de aprendizagem que reconhece o
conhecimento como um recurso estratégico, e cria conhecimento que pode ser processado
internamente e utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual,
onde o trabalhador do conhecimento é o componente critico.

Dessa forma, se a construcao do conhecimento se da na intera¢do entre os individuos e
grupos da organizagdo, alternando momentos de formalizagdo do conhecimento tacito e de
internalizacdo do conhecimento explicito, considerando ainda os meios que viabilizam seu
fluxo, novamente deve-se analisar e ordenar essa relacdo nos ambitos apresentados no item
anterior: individuo, grupo e organizacdo. Somente dessa forma se origina o que Ximenes
(2002) chama de ciclo de interagdo mutua e continua.

Essa abordagem enfatiza o compartilhamento de conhecimentos e a formagdo de
memoria organizacional, visando principalmente captar, reter e disseminar o conhecimento
tacito nas organizacdes. (TEIXEIRA F°, 2002)

Essas interacdes, tanto internas quanto externas a organizagdo, que promovem a
constru¢ao do conhecimento também podem ser verificadas na representagao grafica proposta

por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82). E o que se apresenta na Figura 2.3.2.
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Figura 2.3.2 - A criacao do conhecimento na organizagao
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Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82

Colocado em termos simples, o conhecimento organizacional ¢ criado, em grande
parte, pelos gerentes de nivel médio, que sdo freqiientemente lideres de uma equipe ou forca-
tarefa, através de um processo em espiral de conversdo que envolve tanto a alta geréncia
quanto os funcionarios da linha de frente. O processo coloca a média geréncia bem no centro
da gestdo do conhecimento, posicionando-a na intersecdo dos fluxos vertical e horizontal de
informagdes dentro da empresa. A gestdo middle-up-down enfatiza o papel dindmico do
gerente de nivel médio, em oposicao a outras teorias da administracao classica. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997)

Devido a suas caracteristicas de geracdo e propagacdo internas, e¢ influéncia nas
relacdes externas que a organizacdo estabelece, o conhecimento organizacional pode e deve
ser gerenciado em trés diferentes niveis:

¢ no nivel operacional das organizag¢des individuais;

¢ 1o nivel estratégico de cada organizacao;

¢ no nivel das interagdes entre organizagdes.
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Portanto, torna-se claro que a gestdo do conhecimento sofre influéncias sistémicas, nao
sendo possivel trata-la de forma isolada do contexto externo a organizagao, sobretudo em se
tratando de um cendrio cada vez menos previsivel.

Por este fato, deve-se ressaltar que algumas caracteristicas atuais distinguem as
ultimas duas décadas no que diz respeito a relagdo entre o conhecimento, a tecnologia, a
producdo e o desempenho econdmico, seja de paises ou de organizacgdes, dentre os quais, com
base em Ferreira e Neves (2002), citam-se:

e a velocidade do lancamento de inovagdes tecnoldgicas na forma de processos de

produgdo, produtos e servigos;

e a agilizag¢do das transagdes econdmicas, do acesso a informagdo e da tomada de

decisdo devido a virtualizacdo promovida pela Internet e pelas redes internas;

e o rapido crescimento dos investimentos empresariais em aprendizagem e pesquisa

tecnologica;

a importancia crescente pelas questdes relativas a propriedade intelectual;

a importancia de medidas de apoio a criagdo e dissemina¢do do conhecimento no

setor empresarial no ambito das politicas publicas de desenvolvimento economico.

Assim, o conhecimento obtido por uma empresa por meio de suas interacdes com
organizagdes que estdo em seu entorno ¢ elemento chave para que a mesma possa inovar em
servicos, processos e produtos.

Em geral, a inovagdo decorre ndo somente do desenvolvimento de novas habilidades
ou conhecimentos individuais, mas também de uma nova percep¢do dos fatos, por meio da
socializacdo e combinagdo promovidas por uma organizacao de aprendizagem. Logicamente,
uma mudanca na percepcdo nao altera os fatos em si, mas sim seu significado e,
possivelmente, suas conseqiiéncias.

Com base nas propostas de Sveiby (1998) e Terra (2000), Pereira (2002a) apresenta
fundamentos para a implantagdo de um sistema de gestdo do conhecimento na organizagao.
Eles se agrupam em quatro categorias: estratégia, estrutura, processos/tecnologia e pessoas.

e Estratégia - a globalizacdo e a criagdo de perspectivas de novos negocios num
mercado cada vez mais globalizado, no qual as tecnologias serdo o diferencial
competitivo; a nova postura do cliente, percebendo o valor agregado aos produtos
e servicos e valorando os seus atributos, com disposicdo de pagar o preco justo.
Estes e outros aspectos do novo ambiente de negocios estdo re-orientando as

decisdes estratégicas das empresas nos ultimos anos.
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e [Estrutura — A antiga estrutura tradicional hierarquico-burocratica deve dar lugar a
estruturas mais planas, formadas por grupos de pessoas que detém conhecimento
distintivo para responder as demandas especificas e se auto-organizem de acordo
com as necessidades, de maneira flexivel. Organizagdes orientadas para uma busca
permanente da criagdo de novos conhecimentos, onde individuos e grupos
estabelecem as fronteiras de suas tarefas de maneira autobnoma. (BAUER, 1999)

e Processos - principais fungdes componentes do processo de gestdo do conheci-
mento, em termos das suas caracteristicas e contribuigdes ao modelo de gestdo
proposto. Tais fungdes incluem a identificacao; a captura; a selecdo e validagdo; a
organizagdo e armazenagem; o compartilhamento; acesso e distribuicdo; a
aplicacdo; e a criagdo do conhecimento.

e Pessoas — Sveiby (1998), Drucker (1993) e Quinn (1992) corroboram a
necessidade de atribuir énfase aos recursos humanos nas organizagdes e
argumentam no sentido de que o poder econdmico e¢ de producdo das empresas
repousa muito mais nas suas capacidades intelectuais - conhecimento gerado pelas

pessoas - e de servigos do que em seus ativos imobilizados.

Para auxiliar na abstragdo desses fundamentos, apresenta-se a Figura 2.3.3.

Figura 2.3.3 — Capital intelectual: os ativos do conhecimento
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Fonte: Adaptada de Santos (2001)
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A questdo da estrutura (aliada a disponibilidade de fortes ativos intangiveis) assume
papel de destaque na viabilizacdo de uma proposta de gestdo do conhecimento, ja que pode
promover formas mais diretas de compartilhamento de informacdo e gestdo por projetos.
Dessa estruturacao menos hierarquizada decorre naturalmente uma descentralizacdo do poder,
0 que, por sua vez, deve ser gerenciado no nivel das pessoas para evitar conflitos. Segundo
Sveiby (1998, p.33), “nas organizacdes do conhecimento o poder ndo vem mais do nivel
hierarquico, mas sim do proprio conhecimento, que passa a estabelecer novos perfis
profissionais para os trabalhadores.”

Como forma de sistematizar o processo de gestdo do conhecimento na organizacao,
apresenta-se no Quadro 2.3.1 uma classificagdo de suas dimensdes acompanhada de uma
relacio de indicadores para monitoramento. A partir dessa proposta, pode-se criar

instrumentos especificos para coleta e andlise das informagdes relevantes.

Quadro 2.3.1 - Indicadores para as dimensdes da Gestao do Conhecimento, a partir de Terra

(2000)

Dimensao da GC Indicadores

Estratégia e Grau de cumprimento de metas estratégicas
e Grau de desenvolvimento das competéncias estratégicas

e Percep¢do dos colaboradores sobre o nivel gerencial

Cultura e Indicadores de clima organizacional

e Grau de disseminagdo do compartilhamento de conhe -
cimento como um valor da cultura da empresa

e Desempenho de equipes

Estrutura ¢ Nivel de certificagdo de processos de negocio

e Grau de cobertura da infra-estrutura de telecomuni-
cacdes na empresa

e Nivel de capacitacdo dos colaboradores
Pessoas e Grau de motivag¢ao individual
e Nivel de turn-over nas diversas fungoes

¢ Grau de informatizacgdo dos processos de negdcio
Sistemas ¢ Nivel de integracdo de bases de dados
e Quantidade de comunidades virtuais

e Rentabilidade
Resultados e Participacdo no mercado
e Crescimento de faturamento

e Grau de inovagao em produtos / servigos
Aprendizado e Percepgao de fornecedores e parceiros
e Satisfagdo de clientes quanto a solugdo de problemas

Fonte: Teixeira F°, 2003. Disponivel em internet. http://www.informal.com.br/insight/insight53.htm Acessado
em 24/05/2003. Adaptado de Terra (2000)
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A aprendizagem organizacional ¢, portanto, o processo continuo de detectar e
corrigir erros. Errar significa aprender, envolvendo a autocritica, a avaliagdo de
riscos, a tolerancia ao fracasso e a corre¢do de rumo, até alcangar os objetivos. E a
capacidade das organizagdes em criar, adquirir e transferir conhecimentos ¢ em
modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos ¢ insights.
(PEREIRA, 2002a, p. 10)
Como parte dessas agdes, ¢ de responsabilidade da inteligéncia competitiva indicar
instrumentos adequados para proceder a coleta, andlise e disseminacdo de informacdes
relevantes, como suporte as decisdes organizacionais. E nesse enfoque que se direciona a

seqliéncia das discussoes.

2.3.2. As contribuicdes de um sistema de inteligéncia competitiva no suporte a

inovacao

A chamada “nova economia” tem sua base na possibilidade crescente de captar
informacgdes e produzir conhecimento e, com o suporte da tecnologia de redes, investe em
aspectos como producdo e distribuicdo sem fronteiras, dando énfase em inovacdo e
convergéncia tecnologica, agregando valor e gerando lucratividade a atividade empresarial.

Para atingir um desempenho organizacional capaz de enfrentar a competitividade
vigente, ¢ necessario que se desenvolvam mecanismos sistematicos de coleta, tratamento e
disseminagdo da informacao, tomada sob os diversos aspectos de interesse da empresa. Dessa
forma, torna-se possivel uma tomada de decisdo, se ndo mais acertada, pelo menos mais
esclarecida.

Nao basta mais que se efetue um planejamento estratégico nos moldes como foi
inicialmente concebido. E necessario um alinhamento entre planejamento e gestdo,
repensados permanentemente com base em informagdes estratégicas.

E nesse sentido que se conceitua a inteligéncia competitiva como “um processo
sistematico de agregacdo de valor, que converte dados em informagdo e, na seqiiéncia, em
conhecimento estratégico para apoiar a tomada de decisdo organizacional.” SANTOS (2001,
p.1)

Essas informagdes devem contemplar aspectos sobre concorrentes, clientes, mercado,
produtos, tecnologia e ambiente. Ou seja, a intencdo € monitorar os comportamentos e
condutas de todas essas varidveis para, em analise interna, evitar surpresas e reduzir os riscos

inerentes a tomada de decisoes.
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“A inteligéncia competitiva pode ser vista como uma ferramenta para o processo de
inovagao, pois possibilita observar o mercado, analisar as estratégias de seus competidores e
suas repercussdes, o comportamento e as tendéncias dos consumidores, seus valores,
expectativas e necessidades.” (KRUKEN-PEREIRA et al., 2001)

Santos (2001) alerta que o desafio é construir uma rede capaz de coletar ativamente
essas informacdes, tanto no ambiente externo como interno da empresa, de maneira rotineira e
sistematica.

Internamente, ¢ necessario identificar quem detém as informagdes relevantes. A maior
parte delas decorre de contatos pessoais e profissionais estabelecidos ao longo do tempo pelo
pessoal da empresa com os clientes, fornecedores e concorrentes. Se esse conhecimento nao
for socializado, ao deixar a organizagdo essas pessoas levardao consigo informacgdes valiosas.

Por outro lado, uma vez questionadas e tendo correspondido, as pessoas esperam um
retorno de seu servico; esperam perceber que esse servigo foi util e que dele decorreu alguma
acdo implementada pela organizagdo, de forma que se sintam parte de um time.

Santos (2001) indica algumas ferramentas uteis no levantamento de informacdes: lista
de “quem conhece quem”; matrizes de informacao e lista de questdes estratégicas chave.

Tanto interna quanto externamente, as informagdes mais valiosas sdo, em geral,
aquelas ndo divulgadas, seja pela restricdo ao seu acesso, seja por sua recente
disponibilizac¢do. Neste caso, aponta Santos (2001), € essencial saber com quem falar, quando
e de que forma abordar os assuntos de interesse, preferencialmente “provocando” que o
proprio entrevistado, com suas respostas € comportamentos, sinta-se impelido a falar mais
sobre o assunto. Informagdes publicadas, em geral, agregam pouco valor, pois s3o estaticas e
antigas, de facil acesso, por exemplo, a concorréncia; ou seja, via de regra nao trazem
vantagem competitiva..

Em termos das interagdes entre organizagdes ¢ dada especial atengdo aos programas,
servicos e estruturas que buscam apoiar a inteligéncia econdmica, a monitoracdo € a
prospeccao do ambiente de negdcios e da tecnologia, o registro e o compartilhamento do
conhecimento e a criacdo de pequenas empresas de base tecnologica, verdadeiros vetores de
difusdo de novo conhecimento na atividade empresarial. Verifica-se, assim, a necessidade de
desenvolvimento de servigos e sistemas de informacdo adaptados as necessidades
empresariais que contribuam para agregar valor as informagdes que trafegam entre as
organizagdes que fazem parte do mesmo entorno.

Contudo o que se observa atualmente ¢ que as iniciativas em matéria de gestdo da

informag¢do e do conhecimento das organizagdes individuais, embora de grande importancia,
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nao tem sido suficientes: “elas devem ser acompanhadas por esforgos sist€émicos no sentido de
dinamizar os processos de criacdo, compartilhamento e registro do conhecimento no interior
dos sistemas de inovacao” (FERREIRA E NEVES, 2002).

Evidentemente, refor¢a Loureiro (2002), deve haver por parte das empresas ndo s6 um
habitat propicio, favoravel e encorajador a estas praticas, mas uma politica de incentivos que
possa recompensar todo este movimento mesmo porque mao-de-obra barata ja deixou de ser
vantagem competitiva ha algum tempo.

Santos (2001) orienta que o inicio de um sistema de IC deve comecar pelo
desenvolvimento de sua missdo e objetivos, que devem contemplar a compreensdo do
ambiente competitivo externo para ganhar (internamente) competitividade. Permanentemente,
¢ necessario manter o foco no vinculo entre IC e gestdo estratégica.

A informagdo coletada, alerta Santos (2001), deve ser analisada criteriosamente. O
objetivo ¢ gerar conhecimento estratégico, ndo se devendo buscar uma precisao improvavel,
mas tentando identificar tendéncias, perspectivas. Essas tendéncias levam a geragcdo mais
rapida de manobras estratégicas e mudanga organizacional, potencializando seus fatores
chaves de sucesso.

E essencial, desde o inicio, a sensibilizagdio de todos na empresa, de modo que a IC
possa ser tdo descentralizada quanto possivel e atenda as necessidades internas. Portanto,
partindo-se de uma visdo funcional para uma visdo sistémica, organiza-s€ O processo e
definem-se mecanismos de coleta, andlise e sintese da informagdo estratégica. Neste
momento, ¢ indispensavel que o pessoal de IC promova um clima permanente de critica sobre
as informagdes: por que coleta-las e qual o impacto que pode ser gerado por elas.
Paralelamente, facilitar a quebra de paradigmas e andlises histdrias por parte da
administra¢do, o que pode levar a distorgdes e continuismo.

Com o sistema de gestdo do conhecimento alinhado e os colaboradores devidamente
integrados, parte-se para a Ultima etapa que € a estruturacdo da tecnologia de informacao.

Para que se possa estabelecer uma gestdo eficaz do conhecimento organizacional,
especialmente quando acompanhada de esforgos sist€émicos envolvendo mezo e/ou macro
ambientes, ¢ inviavel refutar as possibilidades disponibilizadas pelas ferramentas de TI.

O advento da Internet como meio de comunicagao agil, flexivel e de baixo custo, e sua adogao
em larga escala pelas organizagdes e na vida doméstica, foram os propulsores das
comunidades virtuais. Grupos de pessoas com interesses comuns - em uma organizagao ou em
varias - se formaram paulatinamente, se comunicando através de e-mail, chats e Websites.

Profissionais de areas diferentes passaram a poder trocar informagdes relevantes para o seu
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dia-a-dia, sobre suas "melhores praticas", sobre seus processos, € a compartilhar solugdes para
0s seus problemas mais comuns.

Em processo de IC, os casos ja existentes abrangem, por exemplo, distribuicdo de
documentos, consultas a experts , acesso a bases de dados e foruns de debates sobre
problemas especificos.

Os fatores criticos para sucesso de uma comunidade virtual, segundo Teixeira F°
(2002) sao: conteudo, que deve ser ttil, rico, dindmico e atual; abrangéncia, que precisa ser
focada, compativel e interessante; participacdo, que deve ser comprometida, ativa e cordial;
divulgacdo, que precisa ser ampla, honesta e permanente; e principalmente mediagao, que tem
que ser atenta, competente € compreensiva.

“A tecnologia da informagdo tornou possivel a formag¢ao de uma comunidade global,
mas ¢ preciso gestdo para tornar isto um beneficio real.” (TEIXEIRA F°, 2002)

Relacionando a discussdo ora em pauta com o conceito de gestdo da inovagao
tecnoldgica apresentada no item 2.1, fica clara a relagdo direta entre os resultados
tecnologicos e, por conseguinte, financeiros de uma organizagdo com a sua habilidade de
gerar conhecimento e administrar suas competéncias humanas.

Com a andlise sistemdtica de informagdes, ¢ possivel identificar e atender as
necessidades dos clientes adiantando-se a concorréncia, a um melhor custo e usando recursos
tecnoldgicos mais adequados no desenvolvimento de produtos e processos, de forma a
interagir com o ambiente buscando a sustentabilidade das agdes organizacionais. Se esse
processo for conduzido adequadamente, a organizagao tera grandes possibilidades de oferecer
ao mercado uma significativa inovacao tecnologica.

“A organizacdo pode criar estruturas, procedimentos, politicas, sistemas que
simplifiquem o registro, facilitem o compartilhamento e incitem a criagdo de novo
conhecimento e a inovagdo.” (FERREIRA e NEVES, 2002)

E necessario, no entanto, destacar-se um topico complementar, essencial as
organizagdes da nova economia: a prote¢do ao conhecimento.

O conhecimento esta disseminado por toda a organizacdo: nas pessoas, registrado em
comunicados internos, documentos, relatérios, patentes, maquetes, prototipos, equipamentos,
publicagdes, redes, programas, de forma explicita (enunciada) ou ticita, enraizado nas agdes e
decisdes de cada um. (FERREIRA e NEVES, 2002)

E necessario protegé-lo, portanto, para se evitar perdas financeiras diretas ou, até
mesmo, evasao de pessoal qualificado pela empresa e com conhecimentos organizacionais

importantes.
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Pereira (2002b) alerta que “as organizagdes buscam, sobretudo, direitos proprietarios
que as protejam contra terceiros € garantam o uso do conhecimento” e indica alguns
instrumentos para garantir a propriedade. Sdo eles:

e Segredo - Algumas organizagdes consideram segredo como a melhor forma de
proteger direitos de propriedade, particularmente em se tratando linhas pesquisa
estratégicas. Contudo, dificilmente esse tipo de conhecimento ¢ objeto de
contratos de desenvolvimento em cooperacdo, ainda que com institutos de
pesquisa e universidades. Sigilo ¢ considerado necesséario porque ¢ uma condi¢ao
abrangente e hd muita informag¢do ndo patentedvel que se quer apropriar,
circulando nos projetos. Nesses casos predomina a confiabilidade dos parceiros.

e Patentes - Patentes sdo consideradas importantes na negociacdo da tecnologia
porque garantem a propriedade; permitem divulgar o conhecimento sem perder
sua posse; podem ser indicador para recompensas devidas aos inventores.
Enquanto, em tese, patentes sdo importantes, desejaveis, garantem protecao
relativamente confidvel, na pratica, em muitas organizagdes, elas nao sdo
valorizadas, as organizacdes nao estdo aptas a usar as patentes, os processos de

obtenc¢do e de acompanhamento sdo julgados caros, dificeis e demorados.

Outros instrumentos contemplam marcas, que vinculam pelo marketing a tecnologia
ao proprietario; contrato, que definem as formas de uso do conhecimento entre os parceiros;
organizac¢ao industrial do mercado e suas caracteristicas; controle de publicacdes que, embora
sejam reconhecidas como validas pelas empresas, podem coibir um pedido de patente; e os
royalties, que implicam em grande dificuldade de gestdo do processo de acompanhamento.
(PEREIRA, 2002[b])

Complementando, Carvalho et al. (2002) indicam que “a produ¢dao de conhecimento
na area de gestao e politica de propriedade intelectual é elemento relevante para fazer frente
aos novos desafios, assim como para a formulagao de politicas.”

A necessidade de coleta, andlise e disseminagdo da inteligéncia relevante, especifica,
no momento adequado, refere-se as implicagdes com o ambiente do negdcio e a organizacao,
criando conhecimento e inteligéncia para usa-los de forma compartilhada no ecossistema
empresarial para gerar valor para os stakeholders e dai obter resultados crescentes para a
organizagdo. (SANTOS et al., 2001)

Com base nessa argumentacgdo, percebe-se a possibilidade e relevancia de se utilizar

instrumentos para captagdo de informacgdes estratégicas nao s6 organizacionais, mas também
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tecnologicas, que déem a empresa a possibilidade de criar conhecimento estratégico
diferencial e/ou comparativo em relacao a concorréncia.

Essa ¢ a funcdo da vigilia tecnologica, cujo exercicio da fungdo prospectiva das
patentes, por exemplo, envolve uma articulagdo importante com a area de ciéncia e
tecnologia. Uma outra alternativa de busca € o acesso a informacao tecnologica do INPI.

Uma das formas que vém sendo amplamente discutidas ao longo do tempo para
promover os sistemas de inovacdo, de forma a potencializar as possibilidades de cada agente,
¢ a interacdo Universidade-Empresa-Governo.

A Figura 2.3.4 mostra, a seguir, o modelo Triple Helix, amplamente aceito para
especificar essa relagdo. Ele contempla iniciativas tri-laterias na promog¢ao de um ambiente

inovador, promovendo desenvolvimento econdmico baseado no conhecimento.

Figura 2.3.4 — O modelo Triple Helix de relagdo Universidade-Industria-Governo (a) e a

reconstrucao dos arranjos institucionais (b).

Tri-lateral networks and
hybrid organizations

(a) (b)

Fonte: (a) Etzkowitz e Leydesdorff, 2000, p. 111

(b) Tashiro, S. Disponivel em internet. http://www.ps.toyaku.ac.jp/~tashiro Acessado em 12/05/2003.

O modelo de Etzkowitz e Leydesdorff (2000), mostra que o nivel e formas de
articulagdo entre os parceiros se re-configura a cada instante, estabelecendo novas formas de
cooperagdo. Esta sinergia promove a identificacdo de novos papéis de atuacdo de forma

dindmica, por decorréncia da geragdo compartilhada de conhecimento.
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Com base nessa premissa, as politicas nacionais de fomento a tecnologia tém
contemplado essa articulagdo interinstitucional como base para a concepcao € acesso a fundos
setoriais.

Essa politica vem ao encontro da necessidade dos trés pilares (universidade, induastria
e governo). O primeiro se beneficia com a aceleracdo do ciclo produtivo imposto pelas
empresas, além de outros efeitos dessa aproximagao, e possibilidade de captacao de recursos
governamentais especificos; a industria, com a estabilidade necessaria de recursos investidos
pelo governo e a competéncia cientifica do meio académico; e o governo, promovendo 0s
sistemas locais de inovagdo, por meio da aproximacgao entre universidade e empresa, o que
leva ao desenvolvimento acelerado de conhecimento aplicado, ¢ agregagdao de valor aos
sistemas de produg¢do, gerando postos de trabalho qualificado e renda estavel, o que acelera o
mercado.

Em caso de composi¢des nesse formato, torna-se imprescindivel que os parceiros
estruturem ambientes adequados para negociagcdo. Alguns pontos a se considerar, tomando
por orientacao a proposta de Kovaleski (2002) sdo:

e Consolidagdo de politicas de propriedade intelectual;

e Disponibilidade de sistemas de informagao;

e Gestao adequada de papéis e contratos;

e Disponibilidade de uma equipe multidisciplinar capacitada para negociagdes;

e Recursos humanos qualificados para gerenciamento e busca de incentivos em

6rgaos de fomento.

Uma vez entendida a fenomenologia da negocia¢do, vislumbrada como meio de
alcangar os objetivos organizacionais de cada segmento (universidade-industria-governo),
deve-se definir as formas e agentes de negocia¢ao. (KOVALESKI, 2002)

Parametros como lideranca, processos, estrutura, qualificacao, apoio logistico, banco
de dados, e sistemas de comunicacdo e informagdo devem ser identificados e especificados
para o bom andamento das agdes.

Para tanto, releva que cada organizag¢do tenha consciéncia de suas potencialidades e
recursos, bem como tenha clareza de quais desses fatores ird disponibilizar, € em que nivel.

Como forma de orientar a identificacdo dos capitais organizacionais, apresenta-se no

Quadro 2.3.2 uma relacdo de indicadores, classificados conforme o tipo de capital envolvido.
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Quadro 2.3.2 — Indicadores para os diversos capitais empresariais

Tipo de Capital Indicadores

e Participag¢do de mercado

e Desempenho financeiro da empresa

e Grau de adequacao dos processos / produtos /
servicos a legislagdo vigente

Capital Ambiental

¢ Nivel de informatizacdo de processos de negdcio

e Grau de certificacdo dos processos / produtos por

Capital Estrutural agentes independentes

e Percentual de patentes proprias sobre o total de
patentes utilizadas

e Percepcdo de clientes sobre a empresa

e Grau de comunicagao ativa com fornecedores e
parceiros de negocio

e Grau de participacdo em foruns setoriais

Capital de Relacionamento

e Nivel de qualificacdo dos colaboradores nos
processos de negocio

e Grau de atualiza¢do da "memoria técnica" da
organizacao

e Niveis de "competéncias estratégicas" das
equipes

Capital Intelectual

TEIXEIRA F°, 2003. Disponivel em internet. http://www.informal.com.br/insight/insight53.htm Acessado em
24/05/2003.

A consciéncia desses tipos de capital organizacional ¢ que ird permitir & organizagao
definir as melhores praticas gerenciais, que levem ao crescimento tanto dos ativos tangiveis
quanto intangiveis. Negligenciar esses ultimos seria desprezar a capacidade de criagcdo de
conhecimento organizacional e agregacdo de valor a produ¢do, o que praticamente exclui a
organizacdo da competi¢ao hodierna.

Inteligéncia empresarial €, entdo, o que resulta da combinagdo entre estratégia,
memoéria organizacional e inteligéncia competitiva. E, afinal, o conjunto de metodologias e
ferramentais que permitem identificar, monitorar, tratar e disseminar as informacdes
estratégicas de uma organizacdo, convertendo-as em vantagem competitiva. (PEREIRA,
2002a)

Em que pese o apoio que os sistemas de inteligéncia competitiva fornecem ao
processo de inovagdo, deve-se perceber a relagdo de reciprocidade existente. Ela se verifica no
momento em que, adotada ou desenvolvida uma nova tecnologia, especificamente em TI, esta
servird de suporte ao aprimoramento do processo de inteligéncia. Dessa forma, cria-se uma

interacdo de mutua dependéncia e auto-sustentagao.
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2.3.3. Competicao e cooperacio: paradoxo ou uma interseciao possivel ?

De acordo com a abordagem dada a prote¢do intelectual na composicao de projetos em
parceria, sejam eles entre organizagdes competidoras ou ndo, resta uma lacuna para analise:
de que forma e em que nivel pode ser possivel ou viavel o compartilhamento de informagdes?

Igualmente, avaliando-se a afirmativa de que o conhecimento cresce quando
compartilhado e ¢ recurso inesgotavel, que descentraliza o poder, conforme afirma Antunes
(2000, p. 33), “cabe buscar-se a identificacdo de um ponto 6timo entre o compartilhamento e
a apropriacdo de conhecimento, conforme as estratégias organizacionais.”

Novamente, ndo se pretende apartar a presente discussdo das questdes sistémicas e
contingenciais que envolvem o tema, mas apresentar alguns argumentos para o delineamento
de uma compreensdo mais acertada acerca desse aparente paradoxo.

A cooperagao pode se dar de diversas formas, que variam quanto aos beneficios,
contrapartidas e grau de formalizacao.

Sdo freqlientes as agdes cooperativas por projetos, sobre os quais todas as partes
envolvidas tém interesses especificos e que abarcam aplicagdes diferentes. Em casos assim, a
negociagdo torna-se mais facil devido a inexisténcia de concorréncia direta.

Uma outra forma sdo as coalizdes entre duas ou mais partes, as quais concordam em
cooperar para obter maioria. Estas sdo formadas para aumentar a recompensa dos ganhadores,
e as pessoas sdo levadas a se unir em fun¢@o dos recursos potenciais de cada individuo ou de
como as recompensas serdao alocadas. (ABREU, 1999)

E possivel igualmente a colaboragio entre competidores que necessitam compartilhar
recursos, caso em que a negociagdo dos termos de cooperagao serd fator decisivo para o bom
relacionamento das partes.

Configura-se dessa forma uma situagdo bastante peculiar, que em parte inibe e em
parte desafia os agentes; exige confianca, mas com restrigdes; € na qual o sucesso de uma
organizagdo estd, em parte, atrelado ao sucesso de seus concorrentes.

Embora a competi¢do reduza a atracdo interpessoal, aumenta a motivagao e contribui
para a alta produtividade em tarefas interdependentes. Os efeitos da competicao na satisfacao
das pessoas depende dos resultados e da experiéncia ser compensadora ou nao. (ABREU,
1999)

Para aliar os interesses organizacionais e sistematizar as formas de interagdo, ao inicio
de cada composicao interinstitucional acontece, com maior ou menor grau de formalizagao, o

estabelecimento de um protocolo de comunicagao.
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A definicdo do grau de rigidez de um protocolo podera ser decisiva no funcionamento
do processo cooperativo, chegando até mesmo ao extremo de impedir a formagdo da parceria.
Igualmente relevante ¢ a defini¢do dos niveis das barreiras de entrada e saida dos parceiros.
Errar nessa medida podera ser fatal ao éxito do protocolo.

Um formato conveniente para muitos casos de operagdo cooperativa é o Loosely
Coupled (Van der Aalst, 2000), por ser bastante flexivel. Nessa configuracao, a independéncia
de cada organizacdo ¢ preservada, mesmo operando em alianca, o que pode conduzir a uma
maior grau de paralelismo e velocidade no processo. Por outro lado, deve se disponibilizar
uma boa estrutura de coordenacdo para solucionar eventuais conflitos organizacionais.

Esse formato de interacdo considera que cada organizacdo tenha seu sistema de gestdo
interna, sobre o qual a inica mudanca a ser feita para relacionar-se com os demais agentes ¢ a
definicdo de estruturas de interface.

Apesar de cada organizagdo da alianga ter seus proprios mecanismos de gestdo, todas
devem aderir a um protocolo de comunicagdo, o que permite a transferéncia da informagao.
No entanto, esse protocolo deve ser largamente compartilhado para garantir flexibilidade e
negociado para atender aos diversos interesses envolvidos. (TAKEDA e KOKURYO, 1996)

Schenatto et al (2003, p. 6) orientam que “especificar um protocolo de comunicagao
envolve a definicdo de elementos, formatos e procedimentos. Elementos sdo palavras e
codigos que expressam significados especificos; formatos definem a relagdo entre os
elementos para formar uma mensagem inteligivel; e procedimentos sdo formas de troca de
mensagens.”

O uso de certos protocolos exige recursos que podem ser impraticaveis a
determinadas organizacdes. Em outras palavras, o custo dos canais de comunicagao, sistemas
internos de informacao, e interfaces com os sistemas externos podem afetar a definicdo do
protocolo mais conveniente. No contexto interorganizacional o equilibrio de poder afeta essa
escolha, na qual, em geral, empresas mais fortes impdem seus sistemas de comunicacao.

Toda essa discussao faz parte da composicao de parcerias, caracterizando a relagdo de
forgas e interesses dos agentes. Para chegar ao equilibrio entre cooperacao e competicao, cada
uma das organizag¢des envolvidas deverd definir internamente o nivel de compartilhamento
que esta disposta a disponibilizar.

Abrir-se demais podera significar o acesso a informagdes estratégias por parte dos
concorrentes; por outro lado, fechar-se demais podera levar a uma relagdo indcua, ou até
mesmo, inviabilizar parcerias importantes.

Um bom termo seria: cooperar no que ¢ importante; competir no que € essencial !
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3. MODELO DINAMICO PARA GESTAO DA INOVACAO
TECNOLOGICA NO CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

Tendo procedido a anélise e discussdo dos conceitos relativos a inovacao e tecnologia,
bem como suas implicagdes no ciclo de vida dos empreendimentos, atendendo a proposta
deste trabalho cabe, neste momento, apresentar um modelo de gestdo da inovagao tecnologica.

Esse modelo se fundamenta na base conceitual apresentada, dando-se especial
destaque as questdes de gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva no processo de
inovacao tecnoldgica, relacionando suas possibilidades e formas de gestdo ao ciclo de vida
das organizagoes.

Essa proposta tem como premissa a possibilidade de avaliagdo da atividade inovadora,
por meio de indicadores quantitativos e qualitativos, como ferramenta de melhoria continua.
Nao ¢ possivel conceber qualquer sistema eficaz em malha fechada, ou seja, controlado, sem a
existéncia de mecanismos sistematicos de coleta de informagdo sobre o processo, de forma
que, procedida uma analise coerente, se possa atuar sobre ele.

O modelo proposto ¢ elaborado a partir da integracdo de diversas teorias e conceitos
analisados, agregando-se contribui¢cdes pessoais na intencdo de apresentar uma visdo
diferenciada sobre a gestdo da inovagao, que deve contemplar acdes especificas conforme o

estagio evolutivo da empresa.
3.1. Ciritérios de avaliacdo da atividade inovadora

Conforme argumentacao acima, a necessidade de indicadores para a avaliagdo da acao
inovativa nas organizagdes ¢ fator essencial ao sucesso do processo.

Algumas orientagdes para a definicdo de aspectos a serem monitorados compreendem
as atividades de pesquisa, desenvolvimento e engenharia ndo rotineira; aquisi¢des de
conhecimento no formato de patentes; servios técnicos ou outros; aquisicdo de
equipamentos; alteragcdes em processos; treinamento de pessoal, marketing etc.

Por ndo ser objetivo deste trabalho o detalhamento e fundamentacdo de indicadores,
indica-se o0 OSLO Manual (OECD, 1997), em seu capitulo 7, para orientagdes mais

aprofundadas.
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Esse mesmo manual afirma que o impacto das inovagdes tecnologicas em produtos e
servicos pode ser medido pelo aumento percentual nas vendas por decorréncia da

disponibiliza¢do de produtos novos ou melhorados, conforme o ciclo de vida dos produtos.

3.2. Modelo de gestao estratégica da inovacio tecnologica no contexto do ciclo de vida

das organizagdes

Devido a amplitude dos fatores propulsores e possibilidades da agdo inovativa nas
organizagdes, especialmente se considerada a diversidade de contextos que as envolvem nas
etapas do seu ciclo evolutivo, este trabalho aborda a questdao propondo um modelo dinamico,
orientado pelos conceitos de Roberts (1984), Ferreira e Neves (2002) e Cooke et al. (1997),
analisado sob dois enfoques.

O primeiro deles diz respeito ao o entorno; as variadas configuragdes
interorganizacionais; € as interagdes internas a organizacao na defini¢do de uma etapa do seu
ciclo de vida. Na seqiiéncia, sdo tratadas separadamente as caracteristicas organizacionais
especificas de cada etapa do ciclo de vida, indicando quais as agdes a serem empreendidas em
cada uma dessas etapas, segundo o modelo de Greiner (1998).

Pretende-se que este modelo dindmico oriente as agdes organizacionais conforme as
necessidades apresentadas a cada etapa do seu ciclo de vida, indicando formas de captagdo e
investimento de recursos, e seu gerenciamento, em consonancia com a defini¢ao de diretrizes
estratégicas, que se respalda numa interagdo continua e cuidadosa com o mercado.

Conforme se observa na Figura 3.1, todos os contextos e varidveis indicados no
modelo proposto sdo envolvidos pelo mercado. E ele que abarca todos os condicionantes e
possibilidades de crescimento para a organizacdo. O mercado, como ja se discutiu, ¢ um
sistema complexo e altamente mutdvel, assumindo configuragdes diversas conforme os perfis
tecnologicos, econdmicos e sociais predominantes, atribuindo necessidades as organizagoes.

No entanto, observar uma alteracdo nesses perfis ndo significa, necessariamente para
uma organizagdo especifica, uma mudanga no seu mercado. E necessario analisar
oportunidades e ameacas especificamente para o segmento industrial de interesse, que pode,
inclusive, ser favorecido por uma crise em outros segmentos.

Pondera-se também na analise do mercado a definicdo do regime tecnoldgico, que
define fatores como a trajetoria e a freqii€ncia com que as inovagdes ocorrem em determinada
industria. Aliado a isso, a estrutura mercadoldgica ird definir as relagdes entre fornecedores,

competidores e demais integrantes da cadeia produtiva, o que implica no estabelecimento de
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uma posicao relativa para a organizagao, como em Baetas et al. (2002).

Estes movimentos de mercado sdo indicados no modelo pelas setas no seu entorno, o
que mostra a dindmica de expansio ou retracio que pode ocorrer. E fundamentalmente essa
dindmica de mercado que ird, no decorrer do tempo, favorecer ou restringir, em grande parte,
a evolucdo do ciclo de vida da organizagdo que, por premissa, nunca serd maior que o proprio
mercado em que atua. Embora no caso da organizacdo saber aproveitar contingéncias
adversas para ganhar espago competitivo frente a concorréncia possa ocorrer o inverso, via de
regra as possibilidades da organizacdo crescer em sua estrutura e volume de negdcios

acompanham a movimentagao do mercado.

Figura 3.1 — Modelo dinamico para gestao da inovagao no ciclo de vida das organizagdes

T
b @

CICLO DE VIDA

MERCADO

Elaboracao propria

Outro fator relevante a ser ponderado ¢ a defini¢do, e o conhecimento por parte da
organizacgdo, de politicas governamentais. Questdes legais, orientagdes normativas e defini¢ao
de linhas de agdo prioritarias, entre outros, podem significar para a organizagdo tanto

oportunidades valiosas - como novos nichos de mercado e acesso a linhas especificas de
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financiamento, quanto um sinalizador para redirecionar esforcos - no caso da empresa se
tornar inviavel para atuar com os novos condicionantes. Ignorar tais fatores levara
seguramente a organizacdo a perda de posicdo relativa, podendo chegar at¢ mesmo ao
fracasso.

Além do mercado, a Figura 3.1 apresenta a organizagdo e seu processo evolutivo.

A representacao cOnica para a organizacao relaciona-se a sua estruturagao e hierarquia.
Embora ja se tenha argumentado a inadequacdo de uma estrutura muito hierarquizada para a
promocao de um ambiente inovador, algumas formalizagdes sdo necessdrias, do que decorre,
naturalmente, uma estratificagdo formal do poder. O que se espera de uma gestdo coerente ¢
que essa atribuicao de funcdes seja condizente com as responsabilidades e as potencialidades
dos ativos intangiveis da organizacao.

Além disso, para a criacdo de um ambiente rico e dindmico, capaz de se reorganizar
conforme o desafio proposto, pode-se criar estruturas organicas que se re-agrupem em novos
arranjos e hierarquias a cada momento, de modo a ganhar em cooperagdo, comunicacao €
capacitagdo para responder a estes desafios, evitando a burocracia excessiva em um sistema
praticamente autdnomo.

No terceiro cone observa-se uma espiral que indica as interagdes que ocorrem na
constru¢do do conhecimento organizacional. As equipes autdonomas alternam momentos de
internalizacdo com momentos de socializacdo do conhecimento, afetando todos os niveis da
organizagdo. Quanto mais proximas do vértice do cone, mais concentradas (compactas) e
estratégicas se tornam as informacdes, focadas em fundamentar as opgdes e a definicdo de
diretrizes e conduta organizacional.

Considerando a variavel temporal, a organiza¢do podera descrever uma trajetoria de
sucesso e crescimento, o que ¢ indicado pelos varios cones envoltos na estrutura delimitada
em azul. Essa delimitacdo representa o ciclo de vida da organizagao.

Enfocando sob este aspecto a Figura 3.1, observa-se que os cones sofrem sutis
alteracdes, a cada fase do ciclo de vida da organizacdo, nas dimensdes da base e da altura, o
que simboliza as mudangas que ocorrem em nimero de colaboradores internos e questdes
estruturais. Além disso, aludem a aspectos como faturamento, pontos fortes e fracos e
caracteristicas gerenciais, fatores normalmente associados ao tamanho da firma e ambiente
organizacional.

Transpassando todo o ciclo de vida da organizagdo, novamente ¢ utilizada a espiral
para fazer referéncia ao modelo Triple Helix. O que ora deve ser ressaltado € que as parcerias

e cooperacdes que a organizagdo estabelece com outras instituigoes — sejam elas empresariais,
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governamentais ou de pesquisa — se alteram com o tempo, assumindo novas configuracdes
conforme as necessidades e interesses de todos os envolvidos.

Essas interagcdes sdo essenciais ao desenvolvimento da organizacdo, que ganha em
capacidade inovadora devido a sinergia gerada a partir do compartilhamento de competéncias
€ recursos.

Tendo clareza sobre o carater sist€émico subjacente a proposta que se apresenta, ¢
possivel proceder a identificagdo e andlise de questdes especificas relacionadas a cada fase
evolutiva da organizagdo. Essas fases sdo explicitadas no modelo dindmico proposto por meio
dos cortes destacados a partir do ciclo de vida, e que se constituem na base de novas
estruturas organizacionais (cones).

Este trabalho aborda a questdo com base no modelo de Greiner (1998) para o ciclo de

vida das organizagdes, dividindo-o em cinco fases, como segue.

3.2.1. Primeira Fase

Na Figura 3.2 apresenta-se o modelo de gestdo da inovacdo proposto para esta fase.

Figura 3.2 — Modelo de gestao da inovagdo para empresas na FASE 1 do ciclo de vida
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Elaboragao propria
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Devido as necessidades e preocupagdes inerentes a essa etapa do ciclo evolutivo da

empresa, além das posturas gerenciais que delas decorrem, se estabelecem algumas acdes

prioritarias para que a organizacdo tenha a devida inser¢do no mercado, evitando o fracasso

nos momentos de crises. Sdo elas:

Diretrizes estratégicas e tecnologicas — E responsavel pela definicio do mercado e
nicho de atua¢do da empresa, bem como os meios mais adequados para atingi-lo. E
necessario estabelecer um cronograma de metas e investimentos, conforme as
possibilidades de aporte financeiro e pardmetros de mercado disponiveis, tanto para
inser¢ao no mercado quanto para aprimoramento tecnologico. Essas decisdes ficam
ao encargo do empreendedor, ndo sendo indicado, por ora, um processo muito
sistematizado.

Anadlise de mercado — Cumpre a fungdo de investigar as melhores condigdes de
insercdo empresarial, apontando oportunidades e riscos, bem como os meios de
encampa-las e evita-los, respectivamente.

Aporte financeiro — Em geral fica por conta do proprio empreendedor, que financia
as acgdes iniciais da organizacdo. No entanto, ele pode buscar a captacdo de
recursos de outras fontes (investidores e linhas de financiamento) conforme as
necessidades estratégicas que, por sua vez, devem ser conformadas as
possibilidades financeiras.

Desenvolvimento — Nesta FASE 1, a organizacdo, no méximo, tangencia a
pesquisa aplicada, ficando, em geral, somente no desenvolvimento experimental.
Releva, portanto, dispor de uma equipe de trabalho com conhecimentos minimos
em comum para desenvolver, juntamente com o empreendedor, alternativas de
produtos e servigos que atendam a andlise de mercado e as diretrizes dela
decorrentes.

Produgao — Ainda envolvendo diretamente o empreendedor, a equipe trabalha boa
parte do tempo com atividades de produgdo. Pouca coisa ¢ documentada e os
métodos sdo pouco sistematizados.

Assisténcia técnica — Com o suporte do desenvolvimento e producdo, essa ac¢ao faz
uma interface de atendimento ao mercado.

Difusdo e marketing — E a fungdo diretamente relacionada a4 medida do sucesso
empresarial nesta etapa, que esta baseado no resultado das vendas. Cabe a esta

equipe atingir os principais adotantes da tecnologia desenvolvida, iniciando uma
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rede de difusdo mais abrangente. Sua principal preocupagdao ¢ tornar o
produto/servico conhecido pelo mercado, o que acaba por envolver a todos.

e Politica de propriedade industrial — Devido a dificuldade de acesso as informagdes
e alto custo do processo, a politica de propriedade industrial nesta fase ¢

prioritariamente o segredo.

3.2.2. Segunda Fase

As necessidades organizacionais dessa fase impdem tanto uma alteracao no perfil de
algumas das agdes apresentadas anteriormente quanto o surgimento de novas iniciativas. A
principal mudanca em relagdo a fase anterior diz respeito a maior organizacdo e
sistematizagdo dos processos de producao e vendas.

Essa discussao ¢ ilustrada na Figura 3.3, que dad destaque as complementacgoes feitas

em relacdo a Figura 3.2.

Figura 3.3 — Modelo de gestdo da inovacao para empresas na FASE 2 do ciclo de vida
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e Engenharia de producdo — Para melhor organizar e controlar o processo produtivo
torna-se importante dispor de um setor técnico qualificado para esta atividade.
Assim, pode-se estabelecer metas produtivas e monitorar as varidveis relacionadas
por meio de indicadores. Torna-se mais efetivo o controle de qualidade e a
possibilidade de definir tecnologias produtivas mais adequadas.

e Sistema de documentagdo e comunicagao interna — Devido ao aumento do nimero
de colaboradores e a conseqiiente delegagdo de autoridade e responsabilidade
operacional, é imperativo que a comunicagao organizacional seja mais formalizada.
Essa formalizagdo leva também ao registro e possibilidade de acesso sistematico as

informagdes internas antes despercebidas ou de trdmite meramente informal.

Analisando as atividades ja exploradas na primeira fase, cresce a possibilidade de
realizar alguma pesquisa aplicada, at¢ como forma de desenvolver novas aplicacdes derivadas
das core competences organizacionais, no intuito de aumentar sua inser¢do no mercado e
desempenho financeiro. Igualmente, para dar suporte a maior estruturagdo, crescem as
alternativas de acesso a aporte de recursos financeiros, mas o retorno das vendas e o proprio

empreendedor continuam sendo as principais fontes.

3.2.3. Terceira Fase

Devido ao crescimento inerente a essa fase, o corpo diretivo da organizagdo vé-se
obrigado a delegar autoridade, seja pela necessidade operacional, seja pelo anseio dos
colaboradores.

A figura 3.4. mostra as novas agdes que devem ser empreendidas nessa fase.

e Corpo gerencial — A organizacdo deve criar fungdes para coordenar as atividades
cotidianas e as necessidades de crescimento, dando-lhes autonomia e poder de
decisdo. Dessa forma, os dirigentes podem se concentrar especificamente nas
questdes estratégias. Para tanto, deve haver um relacionamento livre e direto entre
estes dois niveis decisorios.

e Politica de relacionamento interorganizacional — Nesta fase de crescimento, as
alternativas de relacdo externa transcendem o aporte financeiro, sendo
recomendavel que a organizagdo estabeleca ligagdes mais estaveis e proficuas com

outras institui¢des, seja no formato de parceria, joint venture, projetos cooperativos
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ou outros. Essas interagdes irdo favorecer um desenvolvimento mais acelerado e
sustentavel, com base na cooperagao tecnoldgica e financeira.

e Politica de recompensas — Como resposta ¢ desafio ao anseio por maior autonomia
por parte dos colaboradores internos, cabe a direcdo estabelecer uma politica de
recompensas que, de inicio, contempla retorno financeiro diferenciado
individualmente, priorizando as geréncias.

e Marketing — Esta equipe devera observar permanentemente as movimentacdes de
mercado, especialmente os clientes e a concorréncia, para alertar a equipe de
Engenharia de Produ¢do quanto a eventuais alteragdes no perfil dos primeiros ou
nos produtos/servicos dos segundos, garantindo a organizacdo orientagdes para

atualiza¢do permanente do seu portfolio de produtos.

Figura 3.4 — Modelo de gestdao da inovacao para empresas na FASE 3 do ciclo de vida
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Além dessas questdes que surgiram, algumas outras se alteram. Por exemplo: a
politica de propriedade industrial, antes calcada essencialmente no segredo ¢ agora suportada
também por ac¢des mais formalizadas como registro de patentes e acordos quanto ao direito de
propriedade e uso da tecnologia. Isso ndo elimina a necessidade de segredo, que se deve a
cooperagao interinstitucional.

Essas parcerias, para as quais se sugere a formacao proposta pelo modelo Triple Helix,
permite acesso a uma diversidade de fundos governamentais e privados, viabilizando também

o desenvolvimento intensivo de pesquisa aplicada.

3.2.4. Quarta Fase

A perda de controle e convergéncia decorrente da fase anterior leva o corpo diretivo a
se reaproximar do cotidiano, chamando para si a responsabilidade das decisdes mais
relevantes. Dessa forma, se re-configura a relagdo com as geréncias na tentativa de manter a
coesao e o foco.

Para tanto, sdo implantadas as seguintes agdes:

e Politica de gestdo do capital intelectual — Cabe neste momento estabelecer medidas
sistematicas de valorizagdo, adequacdo e aprimoramento dos ativos intangiveis da
organizagdo. Os colaboradores devem sentir-se importantes para a empresa ¢
reconhecidos pelo seu staff.

e Vigilia tecnolégica — Essa acdo especializada auxilia a equipe de analise de
mercado a identificar oportunidades na descontinuidade tecnolégica,
potencializando a aplicagdo das competéncias organizacionais. A vigilia
tecnologica bem instrumentada pode levar a inovagdes importantes para a
organiza¢do em termos de retorno financeiro.

e Ciclo de difusdo interna — Integrado por diversas etapas (disseminagdo interna,
identificacao do grau de satisfacdo, ajustes e rotinizacdo), esse ciclo permite que a
adocdo de uma inovacdo tecnoldgica seja feita de forma mais democratica e
esclarecida, o que aumenta seu grau de aceitagdo. Essa orientagdo segue a linha
socio-técnica de Tornatzky e Fleischer (1990) e prevé a valorizagdo dos individuos
€ grupos, que passam a se comprometer mais com o sucesso organizacional a partir
do entendimento do processo de inovagao tecnologica.

As agoes supra citadas sdo relacionadas as demais, na gestdo da inovagdo, conforme

indica a Figura 3.5.
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Figura 3.5 — Modelo de gestao da inovagdo para empresas na FASE 4 do ciclo de vida

Diretrizes estratégicas <+—> Politica de
e tecnologicas relacionamento <>
: interorganizacional
Corpo gerencial »> Politica de gestiao do =
¢ A L capital intelectual
= Analise de | Politica de recom
= pensas
— mercado »  P&D
A S
g Assisténcia
v ssisténc
. f i técnica g
Vigilia
tecnologica A
Engenharia de |4
> : > Producao
er gy > Politica de
+ i propriedade
industrial | ™
Disseminacao
Interna
I
Clientes }
e N Identificacdo de | |
e 7 problemas/ Ajustes
v A 4 v A 4 A 4
Sistema de informagdo | == &« Sistema de informagao >
€ comunicagao Produgdo € comunicagao =
1 v
= Rotinizag¢do
Difusédo e
Marketing
T
<z <z

Elaboragdo propria

No intuito de dar respaldo a andlise e intervengdes dos dirigentes, o sistema de

informag¢do e comunicagdo volta a exigir maiores formalidades, devendo-se evitar, no entanto,
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o excesso de burocracia. Faz uso de recursos de TI de forma organizada, mas, devido ao alto
custo de implantagdo e gerenciamento, ainda sem total integracao.

Ja é recomendavel trabalhar no formato de unidades de negdcio para melhor organizar
0 processo organizacional e gerir a inser¢do na cadeia produtiva. A politica de
relacionamentos, aliada a gestdo de ativos internos, pode orientar no sentido de estimular
spin-offs, fazendo de colaboradores diretos novos parceiros independentes.

Além desse estimulo, a organiza¢do pode optar também por divisdo de lucros e cotas
de agdes como prémio meritorio. Essas politicas reforgam o sentimento de participacdo e
incentivam dedicagdo e aprimoramento permanentes, levando a estabilidade do contingente de

colaboradores de forma a dar retorno ao investimento em capacitagao.

3.2.5. Quinta Fase

Sendo nesta fase uma organizagdo de grande porte e madura, se t€m condicdes de
priorizar maiores investimentos em sistemas de integracdo e programas especificos de
estimulo a inovagao.

As relagdes interinstitucionais tornam-se uma pratica regular e a organizagdo deve
buscar o maximo compartilhamento de recursos e conhecimentos, inclusive com seus
egressos empreendedores, formando uma rede coesa de cooperacdo. Para tanto, é preciso
estabelecer no nivel estratégico qual o protocolo (seu formato e rigidez) a ser implementado e
como resguardar as competéncias essenciais da organizagdo, que nao devem ser
compartilhadas. Para cada acdo ¢ estabelecida uma politica de protegdo ao conhecimento,
conforme os parceiros envolvidos e o grau de confianga existente.

A gestdo e o processo organizacional devem assumir uma configuragdo dindmica,
estabelecendo equipes autdnomas de trabalho, conforme o desafio a ser superado. Isso ajuda a
manter o espirito empreendedor e a inferir resultados, agora muito mais por indicadores
qualitativos do que quantitativos.

As diretrizes tecnologicas sdo definidas de forma bastante mais participada, por uma
equipe mais qualificada e comprometida, devido as acdes sistematicas de integracao,
qualificacdo e participacao que sao conduzidas pelos gestores.

Essas acdes, e sua integracdo com outras ja analisadas, sdo ilustradas na figura 3.6.
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Figura 3.6 — Modelo de gestdo da inovagdo para empresas na FASE 5 do ciclo de vida
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Rede de contatos individuais externos — Conforme ja discutido anteriormente, uma
importante fonte de informagdes para a organizagdo provém de seus colaboradores
internos, € dos contatos externos que ele estabelece em suas relagdes sociais. A
consciéncia desse fato e a organizacdo dos canais de acesso a esses contatos,
conforme a informag¢do de interesse, se constitui em importante estratégia
competitiva.

Sistema de Informagdo e Comunicagdo — Constitui-se na organizacao, dire¢do de
recursos e sistematizacdo de todas as formas de comunicagdo organizacional, tanto
interna quanto externamente. Dispor de um sistema automatizado e em tempo real
auxilia a tomada de decisdo rdpida e fundamentada num maior nimero de variaveis
relacionadas. Nessa fase, o sistema deverd ser por comunicagdo em broadcast,
onde todos os agentes interagem disponibilizando e recuperando informagdes da
rede, conforme suas necessidades e niveis de acesso.

Agéncia de Inteligéncia Competitiva — Com a finalidade de integrar as informagdes
estratégicas da organizagdo, essa agéncia devera ser alimentada e responder a rede
de contatos individuais, vigilia tecnoldgica e agdes de marketing, definindo
prioridades e organizando as iniciativas por meio do sistema de comunicagao.
Nesta fase em que a empresa ja dispde de todos os recursos necessarios, a
composi¢ao desta equipe de IC € essencial para a correta administracao dos eventos
e formalizacdo de relatérios adequados a cada categoria de colaborador, até e
principalmente no nivel da decisdo estratégica.

Politica de gestdo do conhecimento — A gestdo do capital intelectual torna-se mais
abrangente, contemplando planos permanentes de capacitacdo; favorecimento das
interagdes de socializacdo e internalizagdo do conhecimento, conforme orientam
Nonaka e Takeuchi (1997), por meio de atividades interdisciplinares sist€émicas; e o
repensar continuo sobre as tecnologias apropriadas e o direcionamento da
organizagdo. A criatividade passa a ser mais valorizada e dispor de um espago mais
livre, que aceita o erro como parte natural do processo de construgdo do
conhecimento. Projetos pessoais também ganham lugar, na perspectiva de somar ao
portfolio de produtos, servigos e competéncias organizacionais.

P & D & E — Além do desenvolvimento experimental e da pesquisa aplicada, ha
muito dominados pela empresa, a disponibilidade de recursos financeiros e a

capacitagdo dos pesquisadores permite uma incursdo pela pesquisa basica. Essa
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acdo so deve ser desencadeada se a organizacao nao puder capta-la diretamente na
cooperacao com centros de pesquisa. Ainda, atividades de engenharia ndo rotineira
tornam-se alvo constante de aten¢do dessa equipe.

e Centro de convivéncia e integragdo — Com o intuito de fortalecer a cultura
organizacional, ¢ importante promover a disponibilizacio de locais e tempo
proprios para a interagdo descompromissada. Esses momentos de lazer provocam o
sentimento de inser¢ao social que todo individuo busca; o estabelecimento de
sentimentos de identificagdo e amizade; a redu¢do de barreiras hierdrquicas; e a
pré-disposicao a colaboragdo mutua. Além de reduzir o stress, essas interagdes
informais podem disponibilizar informagdes implicitas aos demais meios e levar a

solucdo de problemas, especialmente devido a analises na descontinuidade.

Observa-se na Figura 3.6 que o Sistema de Informagdo e Comunicagdo e a Agéncia de
IC, ao mesmo tempo em que se relacionam com o mercado, transpassam toda organizagao,
integrando-a e potencializando a obten¢do de vantagem competitiva. Dai o destaque especial
dado a essas iniciativas.

A politica de recompensas inclui agora, além de beneficios financeiros,
reconhecimentos de mérito, o que passa a ganhar importancia enlevada para as pessoas e
equipes devido ao sentimento de inclusdo e até de propriedade que provocam.

Nesse contexto, o planejamento e a gestdo organizacionais devem acontecer de forma
participada, incluindo contribui¢des variadas para alinhar as expectativas e metas pessoais aos
parametros estabelecidos pela empresa.

A difusdo e marketing devem investir, sobretudo, na identificagdo entre o mercado
consumidor e a marca da empresa, associando a esta as competéncias organizacionais.

O cenario agora permite que a empresa indique tendéncias, seja pelo seu porte, seja
pelas experiéncias que acumulou, o que lhe permite induzir a trajetdria tecnologica da
industria onde atua e arcar com os custos de estar a frente na corrida da inovagao.

Tendo exposto todas as fases do modelo dinamico proposto, convém apresentar de
forma mais explicita a relagdo entre essas fases, indicando os fatores que sdo comunicados
(inputs e outputs) entre elas, constituindo-se no elo de ligacdo nas transi¢des organizacionais.

E o que se mostra na figura 3.7 a seguir.
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Figura 3.7 — Interrelagao do modelo de gestao para as fases do ciclo de vida da organizacao

FASE 1 y FASE 2 Y FASE 3 Y FASE 4 Y FASE 5

Diretrizes estratégicas;' : P & D; o Descentralizacao; " Difusio interna;

Analise de mercado;  Engenharia de produgio; Relacionamento Vigilia tecnoldgica;
Politica de propriedade. Sistema de comunicagdo.  interorganizacional; Gestao do capital
Politica de recompensas. intelectual.

Elaboragao propria

O crescimento inerente a cada fase da organiza¢do faz com que ela apresente, a seu
tempo, estruturas que permitem um novo sfatus de relacionamento com o mercado, o que
caracteriza uma mudanga de fase no seu ciclo de vida. No entanto, devido as crises gerenciais
ou circunstancias diversas, ¢ possivel que decisdes menos acertadas levem a um retrocesso
organizacional, o que ir4d impor aos gestores a necessidade de rever estratégias, estruturas e
relagdes, adequando a empresa ao novo e imprevisto contexto que se impde. Superestimar o
mercado e/ou subestimar a concorréncia, em momentos de expansdo, sdo fatores que podem

implicar numa breve re-adequacao.

3.3. Operacionalizacdo do modelo proposto

Conforme se discute no item 3.1, para que o processo de inovacdo possa ser
devidamente acompanhado e gerenciado, além das diretrizes € encaminhamentos que o
Modelo Dinamico ora apresentado propde, ¢ necessario que se definam mecanismos
sistemdticos de coleta e andlise de informacdes sobre as tecnologias e processos
organizacionais.

De posse de instrumentos adequados, sejam eles para coleta de dados quantitativos ou
qualitativos, de aplicacdo direta ou subjetiva, os gestores poderdo identificar os fatores que
favorecem ou dificultam a adog¢do ou desenvolvimento de inovagdes, podendo agir
diretamente sobre esses fatores.

Igualmente, analisando os indicadores que integram esses instrumentos operacionais, o

corpo diretivo tera subsidios para avaliar as politicas adotadas pela organizacdo, seja na
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gestdo do conhecimento, relacionamento interorganizacional, recompensas ou outros
aspectos, e, eventualmente, redirecionar esforcos para atingir seus objetivos estratégicos.

A definicdo dos indicadores adequados, logicamente, deve acompanhar o carater
dindmico do modelo. Isso quer dizer que para cada fase do ciclo de vida da organizagdo
emerge a necessidade de se acompanhar novas variaveis em novos contextos, por decorréncia
da existéncia de novos processos e interferéncias sistémicas.

A modelagem deve ser vista como uma representacdo da realidade que, em certa
medida, simplifica sua complexidade, de forma que ndo se pretende esgotar o tema acerca da
gestdo da inovagdo e nem mesmo definir um tinico método capaz de responder a diversidade
de contingentes e necessidades das organizagoes.

A teoria da complexidade traz reflexdes e orientacdes a esse respeito, corroborando a
ineficacia de modelagens rigidas com a identificagdo do carater cadtico dos sistemas. Dai a
caracteristica dinamica e flexivel dada a esta proposta.

Com base na andlise critica, este modelo foi elaborado por integracdo de autores, no
intuito de reunir estudos e percep¢des variadas, almejando uma proposta generalista que

deverd ser adequada em suas particularidades e detalhamento a cada contingente de aplicacao.
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4. CONCLUSOES

Transcorrida a fundamentagao e apresentado o Modelo Dinamico proposto, cabe neste

capitulo proceder a analise das contribuigdes e limitagdes do presente trabalho.

Destaca-se, na seqiiéncia, algumas reflexdes acerca da proposta desenvolvida.

As agdes que as organizagdes devem empreender para articular e gerenciar o
processo de inovagdo tecnologica variam com a fase evolutiva organizacional, que
se caracteriza por questdes gerenciais, estruturais e de relacionamento com o
mercado;

O Modelo Dinamico prové orientagdes para o planejamento e gestdo do processo
de inovacdo tecnoldgica para as diversas fases do ciclo de vida das organizagdes,
constituindo-se num instrumento analitico para apoio a gestdo estratégica de
empresas que visem se inserir competitivamente e de forma sustentdvel num
ambiente de rapida mudanga;

Constituindo-se num modelo dindmico, contempla a identificacdao de agdes a serem
implementadas pela organizagdo em conformidade com suas capacitagdes
humanas, necessidades e disponibilidade de recursos, atribuindo prioridades na
gestdo da inovagdo tecnoldgica;

A proposta apresentada tem sustentacdo no referencial tedrico disponivel e se
compde por integracdo de diversas teorias, compatibilizando-as de forma a ganhar
consisténcia e viabilidade;

A coeréncia com modelos validados e amplamente utilizados no meio cientifico e
empresarial atribui confiabilidade a proposta;

A modelagem de processos organizacionais, intrinsecamente complexos que sao,
responde a um recorte da realidade, devido as restrigdes de percepcdo, andlise e

julgamento inerente a observacgdo de processos sistémicos.

Por fim, cabe ressaltar que, conforme os objetivos propostos, este trabalho fundamenta

0 Modelo Dinamico proposto a partir de teorias atuais e referenciais no que concerne aos

processos de gestdo da inovagdo, considerando os aspectos gerenciais e estruturais das

organizagdes na orientacdo de agdes adequadas e possiveis de serem implementadas a cada

fase do ciclo de vida dessas mesmas organizagdes.
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5. RECOMENDACOES

Por decorréncia das conclusdes mencionadas, bem como das limita¢des indicadas no
Capitulo 1, sugere-se neste momento algumas questdes a serem encaminhadas em pesquisas
futuras.

O atendimento a essas recomendagdes visa a complementacao deste trabalho, dando-
lhe um maior grau de operacionalizacao.

e Sugerir ¢ validar indicadores quantitativos e qualitativos adequados para avaliacao

do processo de inovagao em cada fase do ciclo de vida da organizagao;

e Identificar parametros aceitos internacionalmente na caracterizagdo de firmas

Inovativas;

e Compor instrumentos operacionais de gestdo integrando os indicadores e os

parametros supra citados;

e Especificar orientacdes para a definicdo de protocolos de comunicacdo intra e

interorganizacional, garantindo as empresas maior articulagcdo e cooperagao;

e Aplicar o Modelo Dindmico proposto, € os instrumentos operacionais associados, a

organizacgOes especificas, acompanhando seus desempenhos durante os processos

evolutivos, na intencao de valida-lo.
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