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CASOS DE SUCESSO

Resumo

Pressdes do ambiente de negdcios globalizado, acesso as tecnologias disruptivas
e o0 baixo crescimento da economia tém gerado intenso debate entre executivos,
pesquisadores e agentes governamentais para compreender os fatores que
fomentam a inovacdo. As aclGes tomadas para incentivd-la nem sempre sdo
suficientes para se obter que as pessoas inovem. Este trabalho investigou
experiéncias de inovacdo consideradas benchmarking para identificar, por meio
de entrevistas em profundidade, os fatores e praticas nelas envolvidos e a
contribuicdo deles para o sucesso obtido. Os resultados indicam que os fatores
como ambiente de negocios, organizacdo, geréncia, complementadores e o
inovador estao presentes e podem representar uma ‘equacao’ para estimular a
inovacgdo; indicam que para fomentar a inovacao € necessario, além de enderecar
estes fatores, identifique e mapeie os colaboradores com modelo mental propicio
a assumir os desafios e riscos da inovacéao, reuni-los em um time sob a lideranca
de um gerente transformador para oferecer ao incentivo e apoio as iniciativas, em
um modelo de organizagao alinhado com a estratégia prospectadora.

Palavras-chaves: fomento da inovagao; desafios e riscos da inovacéo; modelos
mentais; disposi¢cdo para inovar; tipologia estratégica.

FOSTERING INNOVATION IN ORGANIZATIONS: A SYNTHESIS OF
SUCCESSFUL CASES

Abstract

Pressures from the globalized business environment, access to disruptive
technologies, and the low growth of the economy have generated intense debate
among executives, researchers, and government agents to understand the factors
that foster innovation. The actions taken to encourage it are not always sufficient
to get people to innovate. This work investigated innovation experiences
considered benchmarking to identify, through in-depth interviews, the factors and
practices involved in them, and their contribution to the success achieved. The
results indicate that factors such as business environment, organization,
management, complementers, and the innovator are present and can represent an
‘equation’ to stimulate innovation; indicate that to foster innovation it is necessary,
in addition to addressing these factors, identify and map employees with a mental
model conducive to taking on the challenges and risks of innovation, bringing them
together in a team under the leadership of a transformative manager to offer the
incentive and support for initiatives, in an organization model aligned with the
prospecting strategy.

Keywords: fostering innovation; challenges and risks of innovation; mental
models; willingness to innovate; strategic typology.



O FOMENTO DA INOVACAO NAS ORGANIZACOES: UMA SINTESE DE
CASOS DE SUCESSO
1. INTRODUCAO

Nestes tempos turbulentos e de baixo crescimento da economia, inovar pode ser o
caminho para o0 aumento da competitividade e do crescimento econémico. Aa énfase na
inovacdo (FRANGOS, 2010), tem levado atores governamentais, institucionais e
empresariais a busca de melhor compreensdo de seu processo para subsidiar programas e
incentivos em todos os niveis da economia. Neste sentido, este trabalho objetivou realizar,
por meio de entrevistas em profundidade, uma andlise comparativa entre experiéncias de
inovacdo de elevado impacto para identificar os fatores envolvidos e sua contribui¢do no
sucesso obtido. Seu fundamento é o fato de a inovacgdo ser mandatoria para a efetividade
da economia e organizagfes neste cenario em ‘virulenta’ transformagdo (BESSON;
MAHIEU, 2011; BATTISTELLA et al; 2012) e imprevisibilidade das mudancgas
(JANSEN et al., 2006).

2. REFERENCIAL TEORICO

O conceito de inovacdo (Schumpeter, 1982), esta relacionado ao desenvolvimento
econdmico (OCDE, 2004; ZILBE; SILVA, 2013LAZZARI et al., 2014). Ele se refere ao
desenvolvimento ou reconfiguracao de produtos, de métodos operacionais, Nnovos arranjos
organizacionais, novos canais de distribuicdo e comercializacdo, novos mercados e fontes
de suprimento (SCHUMPETER, 1988; OCDE, 2004, ANDERSON; MARKIDES, 2007;
AMARA et al., 2009) e conectada com pesquisa, experimentacao, flexibilidade e risco
(SACHDEVA, 2013; KELLER; WEIBLER, 2014) e a novas associacdes entre
conhecimentos (CHEN; HUANG; CHANG, 2010). Ela estabelece antagonismo entre a
nova oferta e a existente, muitas vezes substituindo-a (OCDE, 2004) e possibilita
posicionamento estratégico competitivo (FRANGOS, 2010; IRELAND; HOSKISSON;
HITT, 2014; LAZZARI et al., 2014) e pode gerar vantagem competitiva e resultar em
melhoria no Market share (OCDE, 2004),

Vaérios fatores estdo envolvidos na inovacéo: a cultura (SCHEIN, 1997), o modelo
de organizacdo (HANDY, 1994), sua postura estratégica e a disposicdo para inovar
(MILES; SNOW, 2003; KELLER; WEIBER, 2014), o suporte e a disponibilidade de
tempo e recursos (IRELAND; KURATKO; MORRIS, 2006; SRIVASTAVA,
AGRAWAL, 2010; GOODALE; et al., 2011). Destacam-se, ainda, 0 comportamento e
estilo de lideranca do gestor (BASS; AVOLIO, 1993; SAWHNEY et al., 2006;
BRAZEAL et al, 2008; MOM et al, 2009; KELLER; WEIBER, 2014) e os fatores ligados



ao ambiente de negocios (PORTER, 1998). Porém, a dindmica destes fatores pode nédo ser
suficiente. Para que ocorra inovacdo, € preciso que alguém, pela percepcdo da
oportunidade e disposicdo para assumir riscos e romper com o status quo, condicio sine
qua non, inove. A analise da literatura indicou quatro categorias de fatores: ambiente de
negdécios, organizacdo, geréncia e o inovador.
2.1. Ambiente de Negdcios

Corresponde ao conjunto de forcas externas e a rede de influéncias e
relacionamentos da empresa que estdo fora do seu controle: [1] macro ambientais;
econdmicas, socioculturais, tecnoldgicas, educacionais, demogréficas e politico-legais; [2]
do ambiente operacional: clientes, fornecedores e concorrentes (IRELAND et al., 2014),
cujo dinamismo e competicdo (MOM et al., 2009; GARCIA-ZAMORA ET AL, 2012;
KELLER; WEIBLER, 2014), decorrem de mudancas na tecnologia, mercados,
preferéncias dos consumidores, e das flutuagdes na demanda e suprimento (JANSEN t al.
2006; JANSEN et al., 2009).e impactam a rentabilidade (PORTER, 1998; IRELAND et
al., 2014) trazem incertezas, surpresas e desafios que demandam respostas por meio de
mudancas estratégicas (PARNELL et al.; 2000; MOM et al, 2009) e da inovacdo (LIN et
al., 2012).
2.2 A Organizagéo

As ameacas e oportunidades induzem mudancas nas estratégias (HAX; MAJLUF,
1997). Seu sucesso é funcdo dos modelos e sistemas organizacionais destinados a fornecer
estabilidade, flexibilidade para resposta assertiva e vantagem competitiva (WEIBLER;
KELLER, 2014; IRELAND et al., 2014). O sistema organizacional, abarca a cultura
(SCHEIN, 2010:), tecnologia, processos, recursos (VELE, 2014), e competéncias, €
determina um padrdo de resposta relativamente consistente e estavel (MILES; SNOW,
2003) e refletido na estrutura, processos, alocacdo de recursos e comportamentos
(GALLEN, 2006). Isto possibilita identificar a estratégia adotada (Quadro 1) e conjeturar
sobre sua disposicéo para inovar (HAMBRICK, 1981; MILES; SNOW, 2003).

Quadro 1. As estratégias da empresa

Estratégia Caracteristicas das empresas

Prospectadora Rapidas e assertivas em responder as mudangas no ambiente de
negdcios e inovar, sdo a ‘primeira no mercado’, causam mudancas e
criam incertezas, exigindo respostas dos concorrentes.

Defensora Conservadoras, competem com base no valor e/ou custo; buscam
protegerseu mercado pela melhoria continua da eficiénciados processos,
da operacéo, dos produtos e servigos ofertados.

Analista Monitoram os prospectadores e, na medida em que estes estabelecem
novos mercados, buscam entrar neles aprendendo com os erros deles,
adotando a estratégia ser o ‘segundo no mercado’. Podem inovar ou
copiar.




Fonte: Adaptado de Miles; Snow (2003); Zubaedah et al (2013)
2.3 A Geréncia
A geréncia age como estimulo ou obstaculo para a inovacdo (ALPKAN; et al.,
2010). Estimular a inovacéo envolve estimular e buscar a inovacao, disponibilizar tempo,
informacdes, recursos e facilidades, delegar autoridade e gerir 0 desempenho e
recompensa.

Quadro 2. Comportamento gerencial assertivo

Estimular e buscar | Compromisso do gerente com a | Shepherd; krueger 2002

deliberadamente a novagio

inovagio

Motivagio e empenho para inovar

Brazeal etal, 2008; Hornsby et al.,
20

Apoilar e encorajar as pessoas para
assumirem os riscos da inovacdo e
protecdo em caso de insucesso

Gupta et al , 2004; Kouzes; Posner,
2007; Alpkan et al 2010

Pensamento “fora da caixa um olhar
‘novo’ para os problemas

Sosik et al., 1997; Jansen et al.
2009; Keller; Weibler, 2014

Disponibilizar tempo,
recursos  informagdes, e
facilidades

Trabalharem em questSes de seu
interesse pessoal

Brazeal, Schenkel Aznel, 2008;
Crawhall. 2013

Investirem em 1ideias criativas

Pearson 2002

Acesso a informacgfes, recursos e
facilidades

Taminiau et al., 2009; Kiron, 2012

Delegar autoridade e
propiciar autonomia

Implica correr riscos, mas eles estdo na
esséncia dos negdcios

Gurkov, 2005

Fomper com modo operactonal padriio | Cohen; Beach, 2010
(the same old way)
Desenvolvimento do sentimento de

“proprietarias de seus processos”

Fonte: dados da revisado da literatura

Gerenciar o sistema de Alpkan et al, 2010

desempenho e recompensa

2.4 A Pessoa do Inovador

Disponibilizar estas condigdes significa “preparar a terra para o cultivo”, mas ¢
insuficiente (SAWHNEY et al., 2006). Para que a inovagdo ocorra, € mandatorio que
alguém, o inovador, em percebendo uma oportunidade (VAGHELY; JULIEN, 2010), se
mobilize para torna-la realidade. Isso requer levar em conta as diferencas individuais.
Diferentes pessoas, a despeito de elevado quociente de inteligéncia e nivel educacional,
percebem a mesma realidade sob angulos diferentes levando a diferentes decisdes e
comportamentos (TIEGER; BARON-TIEGER, 1998; PELLEGRINO; CARBO 2001,
PEARMAN et al., 2008).

Estas diferencas decorrem do modo de percepcao, organizacao e uso do percebido
— seu modelo mental - do qual derivam sua autoconfianca e disposi¢cdo para inovar
(SHANE; VENKATARAMAN, 2000; BRAZEAL et al., 2008). Modelos Mentais (MM)
sdo padrdes constantes, cujo acionamento é automatico ao entrar em contato com a
realidade, e descrevem o modo padrdo de funcionamento neurocognitivo de uma pessoa.
Resultam da combinacdo do padréo de percepgdo - concreta ou global - com 0 modo de
organizacdo e uso do conteudo e com o modo de tomada de decisdo (JUNG, 1991;
SILVA, 1992; KEIRSEY; BATES, 1978; BRESSAN; TOLEDO, 2013), subsidiado por



um substrato neuro-funcional (LAUREIRO-MARTINEZ; et al., 2014; SPAGNOL et al.,
2015). Ha dois tipos de modelos mentais: operacional (OMM) e estratégico (SMM) que
conduzem a diferentes padrdes de percepcdo e resposta diante do desafio e riscos da
inovagdo (GALLEN, 2006; BRAZEAL etal., 2008; VAGHELY; JULIEN, 2010).

Quadro 2. Modelos mentais

Modelo Caracteristicas
Mental

Operacional Preferéncia para ftrabalhar do modo usual e costumeiro. Confianca na
(MMO) experiéncia pessoal e nos fatos. Prefere trabalhar com o real e conhecido e

busca ligar cada nova experiéncia as anteriores, testando-as pela sua
relevancia para as questfes praticas. Busca a maximizacio da eficiéncia,
pela melhoria continua e solucdo de problemas, sempre dentro das
condicbes existentes. Trabalha de forma metddica e processa uma
informacdo de cada vez, estabelecendo relacbes concretas entre elas.
Trabalha de acordo com meétodos e processos estabelecidos; raramente
desafia as normas e politicas, exceto quando sob forte e explicito apoio e
incentivo dos superiores e/ou presséo do grupo.

Estratégico Capaz de pensamento tangencial, adota abordagem inovadora nas tarefas e
(MME) solucdo de problemas. Comp_eten_te para encontra_r _problemas novos e
complexos, provendo solucdes inéditas. Foca as possibilidades e tende a ser
visionario. Multi interessado, apresenta elevada capacidade para coletar
grande volume de informactes e extrair delas o que & relevante; baixo apego
e aderéncia as regras e convencdes, € capaz de verdadeira
criatividade Maior disposicdo para correr riscos e experimentar novas ideias
mesmo diante de ambiguidades, restricies, ameaca de perdas.

Fonte: Keirsey e Bates (1978) e Briggs e Myers (1998)
3. METODOLOGIA

Ha na literatura caréncia de trabalhos sobre inovacdo que estudem as experiéncias
consideradas casos extremos de resultados, casos polar types (GUEST et al., 2006;
EISENHARDT; GRAEBNER, 2007, p. 27: VALLADARES et al., 2014), objeto desse
estudo. Os casos estudados resultaram em saltos qualitativos/quantitativos relativos as
expectativas de produtividade, rentabilidade, custos, reducdo tempos, perdas de processos
e impacto nos resultados do negdcio. Adotou-se a analise de mdultiplos casos por
possibilitar comparagcdo mais robusta entre os fatores (EISENHARDT; GRAEBNERM,
2007).

Escolheu-se a entrevista em profundidade por possibilitar capturar, de modo mais
pertinente, as experiéncias e interpretacdes dos entrevistados, com a vantagem de
possibilitar que se desdobrem situagcdes complexas e multifacetadas de forma detalhada e
acurada (EISENHARDT; GRAEBNERM, 2007), sem a necessidade de impor esquemas
conceituais especificos aos dados antes de sua coleta (GRAEBNER et al., 2012).

Para determinar o tamanho da amostra (ndo probabilistica), adotou-se o conceito
de 'saturacdo’ - ponto onde nenhuma informac@o nova pode ser identificada (MASON,
2010; FONTANELLA et al., 2012) e o critério que define que para casos com elevada
homogeneidade, como neste estudo, “uma amostra de seis entrevistas pode [ser] suficiente

para o desenvolvimento de temas significativos e de interpretacdes uteis” (GUEST et al.,



2006, p. 78). Para identificar os casos de inovacdo polar types usou-se a amostragem
“bola de neve” (FRANGOS, 2010), que, por meio de indicacOes de executivos de RH,
possibilitou identificar pessoas com experiéncia e informacgdes ricas sobre inovacdes
‘polar types’ (ATKINSON; FLINT, 2001). Todos os indicados foram entrevistados sendo
selecionados seis casos por atenderem aos critérios de inclusdo (ATKINSON; FLINT,
2001). O enquadramento das empresas na tipologia estratégica (MILES; SNOW, 2003)
foi deito com base em Blumentritt e Danis (2006) e o enquadramento do MM dos
entrevistados foi realizado por meio da metodologia denominada The Art of Speed
Reading People (TIEGER; BARON-TIEGER, 1998), cujos indicadores apresentam
consisténcia e elevada aderéncia aos instrumentos utilizados para a definicdo dos modelos
mentais (SILVA, 1978; KEIRSEY; BATES, 1978; BRIGGS; MYERS, 1998). Para 0
estilo de lideranca a base foi 0o MLQ (BASS; AVOLIO 1993). Na analise utilizou-se como
matriz de cddigo os fatores identificados na literatura - ambiente de negocios,
organizacéo, geréncia e o profissional inovador — acrescidos do fator complementadores,
sugerido pelos dados das entrevistas.
3.1 As empresas e 0s entrevistados

Os casos selecionados ocorreram em seis empresas dos ramos quimico (2),
metallrgico (2), autopegas (1) e eletrénico (1); quatro de capital multinacional e duas de
capital nacional; cinco operavam no mercado organizacional e uma no mercado
Governamental. Os cargos dos entrevistados foram: um CEO, dois Gerentes de Negécios,
um Gerente de Operagdes, um Gerente de RH e um Gerente de T&D (Tabela 1).

+ Tabela 1. Empresas e Entrevistados

Dados das Empresas Entrevistados

Empresa Capital Mercado Atendido  Industria/Ramo Posicdo / Cargo

A Multinacional B2B Quimico Ger. Negdcios

B Multinacional B2B Metalurgico Diretor Geral

C Multinacional B2B Autopecas Ger.. Operacbes

D Nacional B2G Metalurgico Ger. T&D

E Nacional B2B Eletrénico Ger. RH

F Multinacional B2B Quimico Ger. Negodcios

Fonte: dados da pesquisa

4. RESULTADOS OBTIDOS

A anélise dos dados foi realizada com base nos fatores identificados: ambiente de
negdécios, a organizacao, o gerente, os complementadores e o inovador. De modo geral, 0s
dados sdo consistentes com 0s encontrados na literatura, mas denotaram a presenca e a
influéncia dos complementadores e indicaram o papel essencial do inovador.

4.1 Ambiente de negdcios



O ambiente de neg6cios pode gerar as pressdes para colocar o processo de
inovacdo em marcha. Na empresa D, a oportunidade de inovacdo ou de recriar 0 negdcio
surgiu porque a empresa, em mantendo o padréo de operagédo, processos e controles — the
old way - eficientes para a operacdo no mercado B2G em crise, ndo conseguiria viabilizar
0 novo negocio para 0 mercado B2B (sic). Outro efeito gatilho para a inovacdo foi a

rivalidade entre os players:

Nossa margem liquida estava em torno de 14% e nosso concorrente
internacional [...] passou a ofertar nosso produto com um desconto de 20%
sobre 0 nosso preco de venda [...] decidimos refazer completamente nosso
negécio, abandonando praticas [...] eficazes e implementando préaticas que eram
disruptivas e com as quais ndo tinhamos experiéncia (Entrevistado E, sic ).

Este entrevistado relatou que a holding decidiu apostar e destinar 0s recursos na
manutencdo da operagdo considerada estratégica e alavancar negdcios em outras areas.
4.2 A Organizagéo

Analisadas sob a tipologia de Miles e Snow (2003), as empresas operavam
negdcios cujo padrdo de interacdo poderia ser classificado como defensor, porém em trés
delas (A, E e F) os negocios onde 0s casos ocorreram operavam em um ambiente
tecnologico e mercado dinamicos, exigindo uma posicdo mais assertiva em relagdo a
inovacdo, tornando mais pertinente classifica-las como prospectadoras pela sua disposicédo
para inovacédo (Tabela 2).

Tabela 2. As empresas e Tipologia Estratégica

Empresa  Origem do Capital Mercado Atendido Ramo Tipo de estratégia
A Multinacional B2B Quimico Prospectadora
B Multinacional B2B Metalurgico Defensora
C Multinacional B2B Autopecas Defensora
D Nacional B2G Metalurgico Defensora
E Nacional B2B Eletrénico Prospectadora
F Multinacional B2B Quimico Prospectadora

Fonte: dados da pesquisa
As defensoras (B, C e D) denotaram maior dificuldade com o processo de

inovacdo. De acordo com o entrevistado B:

“[...] as coisas aqui sO comegaram a mudar quando a matriz
mandou um novo CEO com poder para fazer o que fosse
necessario para mudar nossa cultura conservadora, formalizada e
hierarquizada, onde valia o classico manda quem pode e obedece
quem tem juizo”. (sic).

Prospectadora, a empresa F apresentava um modelo de organizacdo capaz de
respostas assertivas e rapidas, propicias para uma agdo estratégica proativa. Segundo o

entrevistado



...a empresa decidira desativar o negécio e, ao ser designada para cumprir este
objetivo, percebi que, com 0 mesmo pessoal, era possivel reverter a situacéo e
mobiliz&-los para obter resultados de exceléncia e muito acima do esperado, e
os resultados levaram a matriz a se reposicionar em relagdo a importancia
estratégica do negacio.

Outros aspectos relatados como importantes referiram-se a cultura e clima
organizacionais, permeabilidade das fronteiras organizacionais, estratégias, sistema de
recompensas, disponibilizacdo e facilitacdo do acesso a recursos e tecnologia,
competéncias e sistema de gestdo foram identificados e, reunidos, foram denominados
sistema organizacional. Estes dados sdo consonantes com 0s encontrados na andlise da
literatura
4.3 A Geréncia

Chamou a atencdo a baixa referéncia espontanea aos gerentes e sua atuacao,
especialmente por parte dos entrevistados das empresas B, D, E e F. Com relacdo ao
comportamento gerencial, a acdo proativa dos gerentes para estimular e buscar a
inovacao e recorrente nos relatos das empresas B, D, E e F. Os relatos indicaram agdes
para criar o desafio para inovacgéo e a solicitar novas ideias, novas processos para romper
com “velhos caminhos”.

Com relacdo a delegacdo de autoridade, seu impacto foi evidenciado pelo
entrevistado C que relatou seu dilema ao relatar que a decisdo da implantacdo do projeto
ndo foi de sua autoria e que, “apesar de meus receios, eu me vi ‘obrigado’ a aprovar o
projeto. Para o entrevistado B, ““...bons resultados financeiros tém que ser produzidos por
bons processos, acompanhados de inovagdo em produtos e processos, novas maneiras para
atender aos clientes e de melhores maneiras de gerenciar as pessoas”.

Com relagdo a disponibilidade de tempo e recursos, os relatos indicaram que o
tempo foi um recurso disponivel e “o time podia planejar tempo de trabalho para se
dedicar ao desenvolvimento do projeto, racionalizando suas atividades rotineiras”
(entrevistado C). Outro aspecto relatado referiu-se a ‘flexibilidade’ do controle dos
recursos para ndo inibir a inovagdo. Muitas vezes, os recursos foram obtidos “por
empréstimo, com registro contabil somente no final do projeto”. Um dado a ressaltar em
relacdo ao impacto do sistema de desempenho e recompensa foi a baixa referéncia
espontanea as recompensas recebidas. Isto parece indicar que pessoas inovadoras podem
valorizar mais a realizacdo do projeto do que recompensas. “A maior recompensa foi o
sucesso obtido com a implanta¢do do novo processo de fabricacdo que consolidou a nova

linha de produgdo” (sic entrevistado D).



Para assegurar 0 acesso a informacbes e ao desenvolvimento pessoal foi
necessario criar mecanismos para o desenvolvimento do pessoal e para disponibilizar
acesso a dados e a informagdes, como a criagdo de reunido gerencial mensal (empresa E)
onde eram discutidos os resultados do més anterior, 0s objetivos para 0 més em curso e 0s
fatores de impacto e preocupacdes, dados sobre o ambiente de negdcios, clientes e
tecnologia. Dos relatos de acBes para desenvolvimento e capacitacdo das pessoas vale
destacar (empresa B) uma acdo para mudar a forma de ver o trabalho: “foi preciso, mudar
a cabeca do soldador para que ele compreendesse que sua funcdo passou a ser assegurar
que o produto ndo sofresse quebra para que o cliente ndo tivesse que interromper o
trabalho...”.

4.4. Complementadores

Apesar de ndo considerados na matriz de andlise, seu papel foi evidenciado nos
relatos como relevante para as iniciativas de inovagdo. Todos os envolvidos com o
projeto, tanto as pessoas da empresa como os clientes, fornecedores, agéncias de pesquisa
e universidades, foram considerados ‘complementadores’. Os internos foram
referenciados ora se integrando ao projeto como membros da equipe, ora fornecendo
informagdes, apoio técnico e psicossocial, incentivo e orientagdo. Os clientes e
fornecedores tambem foram referenciados como complementadores pela sua contribuicao
na identificacdo de oportunidades., “O programa criou intimidade com os fornecedores e
clientes, trazendo-os para dentro da fabrica, foi uma ajuda fundamental para nosso
sucesso!” (entrevistado C, sic).

4.5 O Inovador
A andlise do MM indicou evidéncia de quatro preferéncia pelo modelo mental

estratégico (SMM) e dois pelo modelo mental operacional (OMM) (Tabela 2).

4+ Tabela 3. Os entrevistados e seus modelos mentais

Empresas Os entrevistados
Empresa Origem do Capital Estratégia Posicdo / Cargo Modelo Mental
Multinacional Prospectadora Ger. Negocios Operacional
B Multinacional Defensora Diretor Geral Estratégico
Cc Multinacional Defensora Ger. Operacges Operacional
D Nacional Defensora Ger. de T&D Estratégico
E Nacional Prospectadora Ger.de RH Estratégico
F Multinacional Prospectadora Ger. Negécios Estratégico

Fonte: dados da pesquisa

A maneira como cada entrevistado descreveu sua experiéncia ajudou a depreender

os modelos mentais: detalhada x global. Por exemplo, os relatos dos OMM foram mais
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concisos, com descricdes baseadas em dados e fatos objetivos, descrevendo-os
sequencialmente e em uma ordem quase que cronoldgica, fornecendo detalhes do
processo de inovagdo. Suas sentengas eram curtas e tendiam a expressar um pensamento
de cada vez. O entrevistado C reportou que a aprovagdo do projeto ocorreu mais ‘por
pressdo do grupo’ do que por sua propria convicgdo. Afeito ao controle operacional, ele
relatou sua preocupacédo com a falta de informacg0es sobre as acdes do grupo e seu receio
em denotar falta de controle, dado ao nivel de autonomia deles: se inquirido, “eu ndo
saberia explicar de onde tiravam as ideias ‘fora da caixa’ para melhorar o processo, mas
eu sabia que tinha que confiar nelas e aprova-las porque os resultados estavam
acontecendo” (sic).

O relato do entrevistado A também denotou preferéncia pelo OMM. Revelou que
foi a insisténcia do grupo, liderado por um dos membros (SMM), que levou ao
estreitamento das relagbes com componentes da cadeia de suprimentos e levou a
otimizacdo dos resultados. “Constatei, ao chegar, que as pessoas estavam insatisfeitas com
0 modo de operacdo e com os resultados da area, sentindo mesmo certa dose de pressao
para implantar mudancas radicais e mudar o estilo de gestdo”. Percebeu que a equipe
possuia muitas ideias sobre como as coisas deveriam funcionar e, segundo seu relato,
mesmo receoso, resolveu seguir as indicacdes do grupo e dar autonomia para as
modificagcBes necessarias. “Como os resultados comegaram a aparecer, deixei 0 grupo
continuar o trabalho”, relatou. Ambos (OMM), evidenciaram o papel do inovador,
especialmente ao se reportarem as pessoas (SMM) que efetivamente conduziram o
processo de inovacdo. Os depoimentos dos entrevistados SMM, de modo genérico,
apresentaram a visdo geral do projeto, e foram entrecortados de ‘considerandos’ e
possibilidades, apresentando dados relevantes para a sua compreensdo.. De modo geral,
reportaram possuir competéncia e disposicdo para assumir o0s riscos na conducdo do
processo. O entrevistado A reportou que, ao chegar a unidade, tinha uma visdo global do
que deveria ser feito para a mudanga da cultura, “mas eu sabia que iria depender da equipe
para estabelecer de forma detalhada o que deveria ser feito e que minha missao seria
manter o alinhamento estratégico das atividades” (sic).

Os entrevistados das empresas D e E (SMM) reportaram que, em diversas
situacdes, foi necessario e oportuno que eles se sobrepusessem as normas e procedimentos
para facilitar o desempenho na busca dos resultados, cometendo até mesmo transgressées
as normas. Isto indica o papel essencial que estes entrevistados (SMM) tiveram na

concepcdo, implantacdo e resultados do processo de inovacdo. O foco nos possiveis
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resultados, a percepcdo das oportunidades, a capacidade de conceber e enxergar o sistema
organizacional como um todo, o gosto pelo desafio, sua capacidade para encontrar
solucgdes e fazer ajustes durante o percurso, indicadores de maior disposi¢ao para inovar e
propor solucdes disruptivas, aliados a maior disposicdo para correr 0S riscos que a
inovacdo pode trazer foram decisivos. Tudo isso € indicativo de que 0s SMM,
provavelmente, escolherdo trabalhar em empresas adotadoras da estratégia prospectadora,
mais adequada ao seu modelo mental, pois elas oferecerdo terreno mais apropriado para
uma agdo mais inovadora.

5- DISCUSSAO E CONCLUSAO

No cenario atual, melhorias incrementais ndo sdo suficientes para alavancar a
economia, impulsionar os negdcios e sustentar vantagem competitiva. E preciso que
empresas e agéncias governamentais enfrentem o desafio de inovar. A inovacdo € um
conceito amplo e a geracdo de valor é sua contribuicdo essencial para a economia e
organizagfes. O sucesso da inovagdo requer um sistema organizacional que fomente e
facilite a inovacdo; requer valores e estratégias que se desdobrem em normas e praticas
diarias que fomentem e apoiem as iniciativas de inovacgao, e que sejam evidenciadas nos
programas de desenvolvimento, desempenho e recompensas e no refor¢o as iniciativas de
inovacao.

O comportamento gerencial merece atencdo especial: é ele que materializa e
consolida os valores e sistemas organizacionais e serd o0 comportamento gerencial na linha
de frente que ird facilitar ou bloguear a inovacdo. Esse comportamento estabelece
consisténcia entre o discurso e a pratica; sem ela, os esfor¢os para inovar serdo inécuos,
pois ninguém pode ser mandado ou obrigado a inovar. Da mesma forma, o0s
complementadores exercem influéncia e devem agir de modo integrado, criando
oportunidades de cooperacdo, patrocinio e apoio as iniciativas de inovacdo, integrando-se
nelas sempre que oportuno e conveniente, sempre sob um enfoque ‘ganha-ganha’.
Parceiros, eles sinalizam suas necessidades ou ‘dores’ como deixas para a inovagao e
contribuem para seu desenvolvimento.

Contudo é a acdo dos empregados no desenvolvimento de novos produtos e
mercados, novos processos de trabalho e novas formas de estrutura e relagdes -
comportamento inovador - que gera a inovacdo. S80 os inovadores, e seus modelos
mentais (, que influenciam de modo decisivo na obtencdo e consolidacdo da inovacao.
Eles (SMM) demonstraram possuir capacidade para perceber a oportunidade, propor

solucdes inovadoras e de impacto e, pela sua motivacao e autoconfianga, assumir 0s riscos
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e inovar, confirmando seu papel decisivo na obtencdo das inovacdes. J& 0s entrevistados
OMM revelaram sua hesitagdo em aprovar e conduzir o processo, fazendo-o sob pressao
do grupo; reportaram a acdo de colaboradores SMM que, até certo ponto, foram
‘incumbidos’ de conduzir o processo e preponderantes para 0 sucesso obtido. 1sso aponta
a necessidade de a empresa mapear, conhecer, desafiar e criar oportunidades para 0s
inovadores, em qualquer nivel da estrutura organizacional.

Como conclusdo, este estudo qualitativo, exploratorio e limitado, permite
conjecturar que o fator central para o avanco do entendimento e da gestdo da inovacao ndo
se limita a compreensdo da dindmica dos componentes da ‘equacdo’ para fomentar a
inovacdo; requer compreender o inovador, portador do MME, que ao identificar
oportunidades, mobiliza sua competéncia, sua motivacdo e sua autoconfianca, sua
disposicdo para assumir riscos com objetivos definidos, para empreender e inovar. Para
iSO é preciso que as organizacgdes, o0s institutos e orgdos de fomento identifiquem,
selecionem as pessoas com MME e oferecam as condigdes necessarias para 0
desenvolvimento de inovacGes. Isto pode ser de grande valia para competir no cenario
global onde inovar tem sido mandatdrio para desenvolver e manter vantagem competitiva
e para o desenvolvimento da economia e crescimento do PIB.
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