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RESUMO

Com uma abordagem idealizada para permitir um estudo aprofundado sobre parte
da realidade das oportunidades de mercado que envolve 0s egressos dos cursos de
administracdo, considerando a graduacao e as pos-graduacdes lato sensu e stricto
sensu, 0 objetivo da presente pesquisa, que faz parte do elenco trabalhos do projeto
CAPES-ProAdm, ou, Pro — Administracdo “Os desafios do ensino de inovacéo e
sustentabilidade no Brasil, consiste em explorar com abrangéncia as associagdes
entre as caracteristicas profissionais que esses egressos devem apresentar,
considerando a visdo de gestores da Regido do Grande ABC, e o comportamento
inovador. Trata se de uma pesquisa exploratério-descritiva, cujos dados tem sua
prospeccdo com a aplicacdo de um questionario e com a realizagdo de entrevistas
junto a gestores locais e assim, para identificar quais sdo, na expressao desses
gestores, as competéncias necessarias para que o profissional de administracéo
participe efetivamente e com alto desempenho, no processo de inovacdo de forma
direta ou transversal, colocando em pratica os atributos que compdem cada eixo das
competéncias, ou Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, apontados como
necessarios para ambientes inovadores. Esse trabalho evidencia que os gestores,
representantes das empresas, entendem a inovacao e o processo de inovacao como
fundamental para a competitividade. No entanto, também evidencia a necessidade
de que seja colocada em pratica a renovagdo de outros processos criticos nas
empresas, processos que instiguem alteracbes no modelo de gestao,
destacadamente, a mudan¢ca comportamental na forma de gestdo da inovacédo, com
a adocao de ferramentas de controle, que direcionem o desenho de um modelo
adequado para gerenciar uma nova realidade para as empresas, que pede
priorizacdo e foco no atendimento dos requerimentos para implementagéo efetiva
dos processos de inovacdo. Avaliando este contexto, a amostra analisada nessa
pesquisa, 8 empresas, de uma populagao de 73 empresas contatadas, revela que as
gestbes estdo num estagio inicial de praticas e desenvolvimento. As abordagens
contidas no referencial teérico evidenciam que para criar vantagens competitivas é
necessario rever, sendo, adaptar os atuais sistemas das empresas, possibilitando
assim, obter beneficios da inovacdo constante. A analise dos depoimentos e dos
questionarios ajudam a inferir que ha um distanciamento entre conhecimento e
pratica. Esta inferéncia resulta da comparacdo entre o0 ambiente e as condi¢bes
oferecidas pelas empresas, para 0 exercicio e desempenho eficiente das
competéncias para a inovacao, revelados pelos dados dos questionarios aplicados,
e o perfil esperado dos profissionais, revelado pelos depoimentos e abordagens
durante as entrevistas. As condicbes e ambiente, resultam de influéncias de
internas, na forma de gestdo do processo de inovacédo exercido pelas empresas
pesquisadas, e de influéncias externas, dos fatores associados a conjuntura
econdmica e socio cultural, e da prépria base de formacédo dos profissionais de
administracdo. Os resultados da pesquisa indicam que apesar da clareza dos
gestores sobre os elementos e circunstancias que envolvem 0S processos e
sistemas de inovacao, que norteiam as competéncias para inovar, e de sua relacao
com a qualificagdo dos profissionais que atuam nesta é&rea, o perfil que é
apresentado pelos gestores respondentes, se distancia significativamente da
realidade atual das empresas pesquisadas na regido do Grande ABC.

Palavras chave: Inovacdo, Competéncias do Administrador, Perfil do Egresso em
Administracdo, Gestao da Inovacéo, Projeto PRO-ADM.



ABSTRACT

With an approach designed to allow a throughout study on the reality of the market
opportunities that involves the graduates of the courses of administration, considering
graduation and post-graduate lato sensu and stricto sensu, the goal of this research,
which is part of the project CAPES-ProAdm, or, Pro-Adm "The challenges of teaching
innovation and sustainability in Brazil”, consists of exploiting the associations with
professional features that these graduates must present, whereas the vision of the
greater ABC Region managers, and the innovative behavior. This is an exploratory-
descriptive research, whose data has its prospecting with the application of a
questionnaire and interviews with local managers and thus to identify what are, in the
expression of these managers, the necessary skills for professionals of the
administration field to participate effectively and with high performance in case of
direct or cross participations on the innovation process, putting into practice the
attributes that make up each axis of qualifications, or knowledge, skills and attitudes,
singled out as needed for innovative environments. This work shows that managers,
representatives of companies, understand the innovation process and innovation as
key to competitiveness. However, also highlights the need for it to be put into practice
the renewal of other critical processes in companies, processes that instigate
changes in the management model, prominently, the behavioral change in the form
of management of innovation, with the adoption of control tools, that direct the design
of a suitable model for managing a new reality for businesses, asking for prioritization
and focus on meeting the requirements for effective implementation of the processes
of innovation. Evaluating this framework, the sample analyzed in this research, 8
companies, out of a population of 73 companies contacted, reveals that the
managements are in early stage of practice and development. The approaches
contained in the theoretical section, show that to create competitive advantages is
necessary to revise or adapt existing corporate systems, thus enabling, to obtain
benefits of constant innovation. The analysis of the interviews and questionnaires,
help to infer that there is a gap between knowledge and practice. This inference is
the result of the comparison between the environment and the conditions offered by
the companies, for exercise and efficient performance of the skills for innovation, as
revealed by the data of the questionnaires applied, and the profile expected of
professionals, revealed by the evidence from the approaches made by the managers
during the interviews. The conditions and environment, are the result of internal
influences, in the form of managing the innovation process exercised by the
companies surveyed, and other external influences are associated with economic
and socio-cultural factors, as well as the very basis of the learning and school
teaching, of administrative professionals. The survey results indicate that despite the
clarity of managers on the elements and circumstances involving the processes and
systems of innovation, that guide the skills to innovate, and its relation to the
qualification of professionals working in this area, the profile that is presented by the
managers, clearly shows its significant distance from the current reality of surveyed
companies in the greater ABC region.

Keywords: Innovation, Administrator's Skills, Innovation management, Profile in
Business Administration, Project PRO-ADM.
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1 INTRODUCAO

Refletir sobre o desenvolvimento de uma empresa e torna-la mais competitiva,
pensar o desenvolvimento das organizacbes e instituicbes e torna-las mais
eficientes, e ainda enfrentar os desafios do momento atual nessa segunda década
do século XXI, significa criar e aproveitar oportunidades e condi¢cdes para tanto
(MARZANO, 2011).

Quais sédo os desafios que as empresas enfrentam para se tornarem mais
competitivas? Como criar mecanismos de acao para tirar proveito desses desafios?
Como podem e devem se preparar para as oportunidades e ameacas que se

apresentam?

A resposta depende de um conjunto de diretrizes influenciadoras, que
necessita ser inserido na rotina de empreendedores, gestores, tomadores de

deciséo, agentes reguladores e colaboradores em qualquer setor de atividade.

Assim como explicam Freeman (1982), Dosi (1988), Prahalad e Hamel (1990),
Senge (1990), Becker (1993), Utterback (1998), Christensen (2000), Christensen e
Overdorf (2001), D"Annunzio (2004) e Marzano (2011), esse conjunto de diretrizes
refere-se a integracdo das atividades, dentro e fora das empresas, organizacoes e
instituigdes, incluindo ainda a acdo e importancia da politicas publicas articuladas no
sentido de prover condi¢ces de infraestrutura e ferramentas econdmicas para uma
atuacdo competitiva, valorizacdo da iniciativa privada e do empreendedorismo,
exercicio adequado das regras, legislacdes e direitos. Ha também que se considerar
mecanismos acessiveis de informacdo e de formacdo de pessoal com
conhecimentos e especialidades de alto nivel em suas respectivas areas de atuacao

profissional.

Ainda nas abordagens desses autores citados, identifica-se que num ambiente
profundamente marcado pela internacionalizacdo econbémica, numa escala sem

precedentes, e pela influéncia que esta internacionalizacdo exerce sobre os
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negoécios, seja diretamente, como acontece numa relacdo de parcerias; seja
indiretamente, como exercicio ou mesmo tentativa de aplicagdo de conceitos

desenvolvidos nos centros mais avancados de pesquisa.

A inovacao, portanto, aparece como item de fundamental importancia nesse

conjunto de diretrizes, por varios aspectos, quais sejam:

» Conhecimento ciclico: a busca continua de conhecimentos, atitudes e
habilidades diretamente ligados a tarefas ou otimizacdo de um trabalho, com
constante repasse e reciclagem visando o desenvolvimento de qualidades, a
habilitacdo para melhor produtividade e o alcance de objetivos;

» Pesquisa: trabalho sistematico como escopo de aumentar o estoque de
conhecimento;

 Integracdo da universidade com a empresa: relagcdes de colaboracdo com
fornecimento de conhecimentos para evolucao de técnicas, processos e setores.

» Aplicacdo dos novos conhecimentos e sua difusdo: adocdo de novas
tecnologias e sua extenséo, sua melhoria e atribuicdo de novas aplicacoes;

* Introducdo de novas técnicas: a evolugcao dos processos racionais tangiveis
e ndo tangiveis de uma organizacao;

* Remodelagdes: avaliar ciclos de vida de produtos, insumos e processos,
visando alteragcdes com agregacgéao de valor;

* Novos produtos: lancamento de novas solucdes e bens a partir da
identificacdo de oportunidades, necessidades e desejos desarticulados;

* Novos processos e aumento de produtividade: investimentos em novos
processos e novas tecnologias, analise de valor, treinamento de pessoal, e 0
deslocamento execucdes (producéo e operadores) com ineficiéncias para parceiros
com melhor capacitacéo;

* Insercdo internacional: presenca em mercados mais evoluidos para
assimilacdo de novas técnicas, fornecimento para clientes estrangeiros para
assimilacdo de novos parametros de exigéncia na gestao, compras de suprimentos
estrangeiros para exercicio de novos parametros de exigéncia na gestao.

* Modelos e fontes de inovacdo: a inovacdo acontece atraveés da logica do

planejamento ou pela via da absor¢cdo de novos conhecimentos e tecnologias.
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A inovacdo nas empresas € principio e meio que perpassa 0S pProcessos e
politicas de desenvolvimento. Sua ndo observacdo pode ser fator determinante para
o fim de uma forma de gestdo, a saida de um mercado ou o encerramento de uma
operacdo (SCHUMPETER, 1934, 1939). Schumpeter considera a inovagdo como
um elemento fundamental para mudanca permanente dos meios econOmicos, e
insere a inovacdo como um quarto fator de producéo, além do capital, trabalho e
matérias primas (SCHUMPETER, 1939).

Referir-se a mudancas permanentes torna prudente, senéo inevitavel, entender
como as mudancas no perfil dos profissionais contribuem para a assimilagcdo dos
impactos das mudancas nos macro e micro ambientes econémicos, € 0 quanto o
tema esta associado a fase de formacao dos profissionais envolvidos no processo

de inovagao.

Ritter e Gemiunden (2002) sugerem investigar a inter-relacéo entre trés fatores
criticos:

» Os custos crescentes da inovacgao;

» O aumento da complexidade tecnoldgica, e sua contraposi¢ao, que €;

* Areducédo do tempo para inovar.

Assim, é fundamental avaliar, minimamente, duas condicdes que afetam essa

inter-relacdo em termos das competéncias para a inovacgao:

» As competéncias necessarias para que 0 sucesso na inovacao seja atingido,

* O papel da estratégia de negocios no desenvolvimento de competéncias e

sucesso da inovacao.

Dessa forma, considera-se que construtos como conhecimento, habilidades e
atitudes, devem estar na base da formacdo de profissionais envolvidos com a
inovacdo, pois sdo aspectos fundamentais para a consolidacdo do processo de
inovacao de forma consistente. A clareza de compreensao e a interacdo entre esses
construtos é assunto que evidencia uma alta complexidade, apontando para a

necessidade do aprofundamento de estudos voltados para a melhor compreensao
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do perfil profissional e a realidade presente nas empresas e organizagoes

contemporaneas.

Portanto, a formacao do profissional, que pode representar o ex-ante de sua
atuacao no mercado, necessita de uma analise que sublinhe as competéncias sobre
as quais o sucesso do processo de inovacdo se baseia e, portanto acaba por
impactar a inovacgéo (RITTER; GEMUNDEN, 2002).

1.1 Justificativa

A motivacdo dada pela necessidade de repensar a forma de como se
diferenciar face as imposi¢cfes causadas pela mudancga constante de cendrios nos
mercados, ditados pela concorréncia da inovagdo sobre um tema fundamental em

todos os setores - seja manufatura, servi¢os, gestao privada ou publica.

Reconhecidamente, cada organizacdo tem processos para o fluxo de
materiais, fluxos de pessoas, cobranga de contas a receber etc., mas poucas tém
processos efetivos para capturar ideias que circulam entre e através de suas
diferentes equipes internas e na integracdo destas com o seu entorno, sobretudo
sua comunidade empresarial no inter-relacionamento de equipes de empresas

parceiras e mesmo competidoras.

A inovacao trata sobre a mudanca, e esta mudancga pode ser positivamente
potencializada pelas organizacdes que mantém seus quadros profissionais com
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para alavancar o processo de

inovacao.

O risco a ser mitigado, no entanto, cerca a adequabilidade, convergéncia de
critérios e objetivos e habilitacdo de quem contrata, para que seja possibilitada a
formacdo de uma equipe que dé consecucao ao processo de inovacao. Para que

esse processo nao sofra influéncias de limitacdo ou falta de viséo, tanto por parte
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dos contratantes como da parte dos profissionais contratados, estando todos

envolvidos diretamente com a inovagdo na empresa.

Assim sendo, explorar solucbes para esta mitigacdo € uma atividade de
relevancia, e trabalhar para a constru¢cdo de um discurso que ponha a inovacédo na
pauta das decisbes se faz imprescindivel. Nessa seara, pesquisar o peffil
demandado pelas organizacbes quanto aos profissionais voltados a inovagédo €
mandatorio para contribuir ao sucesso destas no atual contexto de mercados

altamente competitivos.

A escolha do tema de pesquisa esta vinculada aos requerimentos do projeto
CAPES/PROADM (Pro-Administracao - codigo 60200006 Projeto Mestre) intitulado:
“Os desafios do ensino de inovacdo e sustentabilidade no Brasil: avaliacdo e
proposicdo de acdes para a capacitacdo docente”, sob a tematica - Formacao para
empreendedorismo, inovacao tecnoldgica e inovagéo social (item E4), cuja area de

conhecimento € Administracao, sob coordenacédo da Universidade Nove de Julho.

O PROADM objetiva subsidiar o desenvolvimento das capacitagbes do ensino
de pos-graduacao, lato-sensu e stricto-sensu, e graduacdo em Administracdo, com
foco na area disciplinar, tanto de inovacao, tal qual definido no Manual de Oslo

(OCDE, 2004), quanto na area ambiental e da sustentabilidade.

Assim, esse estudo incorpora a proposta de investigar a relagdo entre a
demanda por profissionais para atuacdo no processo de inovagao, egressos de
cursos em Administracdo e a congruéncia da expectativa de perfil profissional, com

0s requerimentos necesséarios a uma boa conducao do processo de inovacgao.

Regimentalmente a proposta de pesquisa insere-se na area de concentracao
Gestao e Regionalidade, sob a linha de pesquisa Gestdo de Redes de Negdcios —
Gestao do Conhecimento e Inovacédo de Redes, do Programa de Pés-graduacdo em
Administracdo da Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul — USCS.
Encontra-se na area de conhecimento das Ciéncias Sociais Aplicadas, por tratar-se

de estudo de programas de qualificacéo profissional.
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1.2 Formulacéo do problema

A presente pesquisa busca explorar quais sdo 0s parametros que apontam
para interacao existente entre dois universos: de um lado, a demanda dos gestores
das empresas por profissionais com fungbes administrativas para sua inser¢ao no
processo de inovacédo, e de outro, a oferta destes profissionais com competéncias
em inovacdo assimiladas nas instituicbes de ensino superior, notadamente, no
campo da Administracdo. Tal interseccdo é expressa por Moraes (2009), ao
discorrer sobre o modo como as empresas interagem com a academia ou as
universidades e agéncias de pesquisas, o que é dependente das caracteristicas do

sistema de inovacgdes no qual se localizam.

Como afirma D Annunzio (2004), profissionais qualificados e de alto
desempenho devem direcionar o processo de inovacédo da empresa e também dar
suporte para a estabilidade e o crescimento financeiro de sua organizacdo, ou
inversamente, a promover a estabilidade e a eficiéncia de suas organizacdes,

orientando o0 processo de inovagao.

A partir dos dados de sua pesquisa sobre “Trabalhadores do conhecimento e
equipes de alto desempenho”, a autora revela que 74% dos profissionais de uma
amostra de cinco mil entrevistados se consideram como profissionais de alto
desempenho. No entanto, somente 10% do total da amostra correspondiam de
forma comprovada aos dois requerimentos para profissionais qualificados e de alto
desempenho, orientacdo para a inovacdo e trabalho influenciador para o
suporte/estabilidade financeira da empresa.

Nesse contexto, a visdo do tomador de decisdo que planeja, contrata e
gerencia profissionais atuantes no processo de inovacao tem papel preponderante
no direcionamento do sucesso da inovagao e da integracdo de atividades. Como
resultado, os critérios de contratacéo e os instrumentos de gestdo de pessoal devem
refletir o desenvolvimento e o claro entendimento das competéncias necessarias
para a empresa ou organizagao, que caracterizem o aproveitamento de capacidades

na area da inovacao.
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Tucker (2010) afirma que as empresas tém processos de registros para todas
as atividades, exceto para os processos de inovacdo. O autor afirma ainda que a
inovacdo comumente era atribuida aos setores de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e Marketing, mas que a realidade atual mostra que esse conceito deve ser
modificado sem restricdes ou condicionamentos, pois, a inovagao deve ser assunto
de todos os empregados de uma empresa, as competéncias em inovacdo nao tém

fronteiras funcionais.

Diante desse cenario, a questao central, que direciona esta pesquisa é: Quais
competéncias sado esperadas e qual o perfil esperado (conhecimentos, habilidades e
atitudes) do egresso dos cursos de Administracdo para atuar em ambientes e

negocios inovativos?

1.3 Critério para delimitacdo da pesquisa

A pesquisa foi limitada a Regido do Grande ABC, ou, a regido das sete
cidades, Santo André, Sao Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul, Diadema,
Maua, Ribeirdo Pires, e Rio Grande da Serra, em fungdo da acessibilidade e em
funcdo da diversidade de empresas na regido, que compdem um mercado
demandante por profissionais de administracdo qualificados para funcdes de alto

desempenho.

1.4  Objetivos da pesquisa

Para responder ao questionamento formulado anteriormente, o objetivo geral
desse trabalho busca avaliar se os elementos que os gestores consideram no perfil
dos profissionais de administragédo correspondem as necessidades de ambientes
inovadores, para tanto esse trabalho busca:
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« Explorar o perfil esperado das empresas da Regido do Grande ABC para que
o profissional egresso de cursos no campo da Administracdo contribua nos

processos de inovacéao.

De forma complementar é apresentado o0 seguinte objetivo especifico:

» Verificar a percepcdo de gestores de empresas atuantes na Regido do
Grande ABC, em relacéo ao perfil requerido dos profissionais de administracdo para

atuacao em inovacao.

1.5 Estruturacéo do Trabalho

Para atingir os objetivos propostos, o presente estudo foi estruturado em cinco

capitulos, a saber:

Capitulo 1: traz uma introducao ao trabalho, na qual se apresenta a formulagéo
do problema de pesquisa, 0s objetivos a serem alcancados e a justificativa para
execucao desse estudo.

Capitulo 2: apresenta o referencial teérico em que se buscou destacar os
principais assuntos e autores sobre a tematica estudada: inovacdo; competéncias

para a inovacao.

Capitulo 3: apresenta a metodologia empregada na pesquisa e a forma de
coleta de dados. Nesse capitulo sdo apresentados o tipo e a natureza da pesquisa;
universo, amostragem e amostra; as técnicas e instrumentos para a coleta e

tratamento dos dados; além do modelo tedrico-empirico da pesquisa.
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Capitulo 4: descreve e analisa os resultados obtidos na pesquisa de campo,
notadamente a respeito das expectativas dos gestores entrevistados quanto ao perfil

dos egressos em Administracdo enquanto profissionais inovadores.

Capitulo 5: apresenta as consideracdes do estudo, conclusdes, contribuicbes
para as empresas e para a Academia, além das limitacbes da pesquisa e

recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desse trabalho foi estruturado em 02 blocos. No primeiro
bloco sdo apresentados os conceitos de inovacdo e evolucdo histérica desses
conceitos. O segundo bloco apresenta conceitos sobre competéncias para a

inovacao.

2.1 Inovacéo

Esse capitulo apresenta inicialmente o tratamento e passa a tratar a
conceituacdo de inovacdo de forma evolutiva, desde o final do século XIX até a

atualidade.

e Final do século XIX

A inovagdo € consequéncia e resultado de acumulos de conhecimentos. No
inicio do Século XX, Nikolai Dmyitriyevich Kondratieff (1892-1938) concluiu que toda
mudanca relevante em termos de evolucéo tecnoldgica esta associada a um ponto
méaximo do conjunto de aprendizados que resulta em modificagbes relevantes de
processos e formas de execucdo de tarefas na producdo de bens e da origem a

invencoes.

Em seu estudo, Kondradieff verificou que este fenbmeno consistia num ciclo
que se repetia a cada intervalo de 50 a 60 anos. A luz desse estudo, considera-se
que a inovagcdo esteja relacionada a um alto conteddo de informacdo e
conhecimento, 0 que leva a pressupor que qualquer definicdo de inovacdo deve

conciliar conhecimento e informacao (SANTOS, 2012).

o Décadas de 1930-1940

Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) fez uma investigacdo balizada dos
estudos de Kondratieff, do que resultou a definicdo do conceito de inovagdo como
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uma nova funcdo de produgdo que envolve um conjunto de variaveis que causam
modificacdes do ambiente econb6mico, de forma que a inovagao reflete uma
mudanca histérica e irreversivel no modo de fazer as coisas, ao que ele atribui 0
conceito de destruicao criadora (SCHUMPETER, 1947).

Schumpeter (1939) distingue quatro fases de flutuacdes econdmicas:
prosperidade, recessédo, depressao e recuperacao e apresenta um esquema de trés

ciclos, envolto pela teoria das ondas longas de Kondratieff citadas anteriormente.

Fazer um tracado a partir das conceituacées de Kondratieff e Schumpeter é
fundamental para consolidar uma visdo do espaco crescente que 0 tema passou a

ocupar ao longo das décadas que se seguiram.

A visdo schumpeteriana da dindmica do sistema econdémico esta fortemente
ligada ao fenbmeno da economia em desenvolvimento (SCHUMPETER,1939).
Evoluindo sua teoria, Schumpeter defende que a forca motora do desenvolvimento
econdmico é o empresario pioneiro, que € uma for¢ca endégena na economia e em
contraste marcante com a grande maioria de pessoas limitadas a realizar apenas

acOes de rotina.

Trazendo este aspecto para o contexto do século XXI, Tumelero (2012) chegou
a concluséo de que, focalizados na dificil gestdo da empresa de base tecnoldgica, 0s
empreendedores dificilmente prosperam na direcdo da segunda inovacgéo, pois nao
basta desenvolver uma tecnologia viavel de comercializacdo se esta ndo estiver

cercada de forte capacidade de gestéo.

E comparando-a com o conceito corrente, essa defesa de Schumpeter ganhou
contornos importantes até a atualidade; Santos, Kubo e Amorim (2013), em pesquisa
realizada no polo tecnologico de S&o José dos Campos, concluiram que esse
empresario pioneiro ressente-se do desenvolvimento de competéncias em gestao,
gue possam facilitar a sustentabilidade econbmica e mercadolégica do novo

negocio.
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* Década de 1960

Kirzner (1963) propde que a competicdo de todos os participantes do mercado,
com cada um buscando as melhores oportunidades disponiveis no mercado, coloca
pressdo sobre cada um deles para proteger as informacdes mais preciosas sobre o
mercado. Assim, aplica-las eficientemente para abastecer o mercado com as

oportunidades mais atraentes possiveis passa a ser vital.

* Década de 1980

Freeman (1982) se fundamenta na distingdo entre a inovacao e a invengao,
caracterizando esta Ultima como uma ideia, um projeto ou um modelo de um
produto, processo ou design, que assume o papel de inovacao quando efetivamente
for validada pelo mercado. O autor sustenta ainda que a inovacao afasta-se
claramente da invencgdo. Assim, a invencdo é a criacdo de um novo produto ou
processo face aos existentes, que ainda serd submetido a prova de mercado para
materializar-se como bem econdmico efetivo, 0 que nado significa que resulte em

SucCesso0.

A inovagao retrata o uso de uma alteracdo néo trivial e a melhoria num
processo, produto ou sistema que € novo para a instituicAo que desenvolveu a

alteracao.

Para Drucker (1985) a inovacao é a ferramenta dos gestores, que consiste no
molde de exploracdo da mudanca e consequente transformacdo em oportunidades
de negodcio ou servicos diferentes. Drucker salienta ainda que a inovacdo tem
capacidade de se erguer como uma disciplina, capaz de ser aprendida e praticada

na organizacao.
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e Década de 1990

De maneira complementar, Porter (1990) defende que a inovacdo € um novo
formato de fazer as coisas que sdo comercializaveis para uma organizacdo. Numa
outra abordagem, Barney (1991) e Wernerfelt (1984, 1995) destacam que a
vantagem competitiva de uma empresa pode resultar do seu tamanho ou da posse

de determinados ativos, tecnologias e competéncias.

Seguindo estas observacdes, pode-se interpretar que colocar um novo produto
no mercado, iniciar um novo processo de atuacdo ou a reformulacdo de uma
atividade com consequente ganho de produtividade, pressupde aplicacbes

inovadoras que dependem de pesquisa e informacao.

Em consonancia, Lundvall (1992) trata a questdo da inovacdo como fruto de
processos de aprendizagem, procura e exploracéo, de onde brotam novos produtos,
novas técnicas, novas formas organizacionais, além de altera¢des institucionais e de

mercado.

No caminho da evolucédo, os teoricos da inovacao (instituicbes e autores)
passaram a estreitar a relagdo entre inovacao, com a gestdo, o progresso técnico, as
praticas de mercado e assim, diante de seu potencial influenciador, modificar a forma

de trabalho das organizagoes.

Desde 1992, a ideia de inovacdo (OCDE, 1992) € uma referéncia que vem
sendo aperfeicoada para conter novos conceitos, definicbes e metodologias,
incorporando assim um tratamento especifico para o setor de servigos, mais

especificamente para as inovacdes de gestado e de mercado.

Atributo entdo normalmente associado ao aumento de produtividade e ao
crescimento econdmico, a inovagao passa a ser ferramenta fundamental da gestéao e
da estratégia das organizagbes. Esta proposta adota como ponto de partida

axiomatico a inovacdo em seu sentido mais abrangente, tal qual recomenda o
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Manual de Oslo (OCDE, 1992). No Brasil, na esfera federal, instrumentos como as
leis 10.973/2004 (Lei da Inovacao) e 11.196/2005 (Lei do Bem) incorporam a nogao
de continuidade sistémica das dimensfes econdomicas, sociais e ambientais da
sociedade humana (BRASIL, 2004; 2005).

Com essas diretrizes, seria de se esperar que o ator de inovagcdo deva
conhecer e definir parceiros comerciais, sua localizagcdo, seu fornecimento
qualificado, a especialidade de consultores e as associa¢fes de classe e a sua
participacdo em féruns de discussao relativos as atividades do negdcio ao qual esta
atrelado deve ser constante. Agir com conhecimento favorece a geracao de
facilidades e proporciona lacos comerciais entre a sua organizacdo e outras
organizacdes, e também com consumidores dos mercados atuais e potenciais no
seu entorno (GULATI,1995).

Fiates e Schneider (1995) consideram a inovagao como o processo relacionado
a introducado de algo novo junto a um mercado potencialmente consumidor. Ja Afuah
(1998) apresenta a inovacdo como a utilizagdo de novo conhecimento para

disponibilizar um produto ou servigo que os clientes querem.

* Década de 2000

Chesbrough e Rosenbloom (2002) alertam que, como a inovacéo refere-se ao
novo, refere-se também a criacdo e invengdo. Os autores aperfeicoam a distingédo
que Freeman (1982) faz entre criacao artistica e seus significados e invencao técnica
e sua utlidade, discorrendo que os inovadores tecnolégicos e o0 inventores
tecnologicos, procuram melhorar e fazer objetos, processos e servicos novos, que

respondam a uma necessidade e preencham uma fungéo.

Rogers (2003) define a inovacdo como uma ideia, pratica ou objeto que é
percebido como novo por uma unidade individual ou outra e a repassa para uma
coletividade. Prahalad e Ramaswamy (2004), referindo-se a co-criacdo de valor,

avaliam que o locus da inovacao deve estar em um ambiente de experimentacdo em
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rede, ndo apenas restrita a cadeia produtiva, mas sim em redes de competéncia, o

que faz da inovagcdo um tema fundamental para o sucesso de uma organizagao.

De forma mais pragmatica, a OCDE (2004) entende que a inovacéo
corresponde a implementacdo de uma nova ou significativamente melhorada
solucdo para a empresa, novo produto, novo processo, novo meétodo, seja
organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforcar a sua posicao

competitiva, aumentar seu desempenho ou seu conhecimento.

Ganhando novas dimensdes, a inovacédo para Fontanini e Carvalho (2005)
versa sobre a capacidade continuada dos colaboradores de uma empresa para
inovar no dia-dia, como rotina da empresa, de forma participativa e sem medos ou

receios.

Ja Huhtala e Parzefal (2007) discorrem que para manterem-se competitivas no
mercado global, as organizacfes necessitam desenvolver continuamente produtos e

servicos inovadores e de elevada qualidade, além de renovar a forma como operam.

Produzir bens ou prestar servi¢cos e disponibiliza-los ao mercado pressupde a
definicdo deste mercado e os clientes que o compdem, assim como as suas
caracteristicas sejam elementos conhecidos para tomada de decisdo por seus
colaboradores dentro e fora da organizagdo, tanto em relacdo as exigéncias quanto
as influéncias que os clientes exercem sobre a empresa e o produto, ou que em

contrapartida podem ser exercidas sobre os clientes.

Da mesma forma, entender as potencialidades destas influéncias para
inovacdes e melhorias futuras no produto ou servico (AUW, 2009) devem ser
igualmente conhecidas. Quanto mais excelente for esse conhecimento, maiores séo

as chances de decisdes criadoras de oportunidades de inovacao.

No caminho de novas dimensdes, Tidd e Bessant (2005) afirmam que a
inovacado é guiada pela habilidade de identificar relacdes, encontrar oportunidades e

tirar proveito destas. No entanto, a inovacdo ndo se trata apenas de abrir novos
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mercados ja existentes e consolidados.

e Década de 2010

Sousa e Monteiro (2010) argumentam que a inovacao organizacional é um
processo complexo e curvilineo, com pontos altos e baixos, que pode dar lugar a
uma cultura favoravel a inovacdo, apenas se a gestdo de topo se encontrar

totalmente empenhada.

Buse, Tiwari e Herstatt (2010) consideram a inovacdo como a invencéo e a
comercializacdo de novos produtos, processos e/ou servicos. Em suma, a inovagao
abrange fazer ou aplicar o que € novo num determinado ambiente. Ou seja, a
inovacdo é a utilizacdo, desenvolvimento ou criagcdo do inédito para um contexto,
uma organizacdo ou um individuo, para tanto, as competéncias adequadas séo
fundamentais para que tanto a cultura organizacional, quanto a organizacao do

individuo, caminhem no favorecimento do novo.

A perspectiva de inovacdo prolonga-se e ganha alguns adeptos conforme
descreve Teece (2010), para quem a inovagao tem como escopo, a procura, a
descoberta, experimentagdo, desenvolvimento, imitagdo e adogdo de novos
produtos, novos processos produtivos, novas estruturas organizacionais e que
dependem de modelos de negdcios bem desenvolvidos, sem 0s quais o0s inovadores

falham na criacdo ou na captacao do valor que resulta de suas inovacgoes.

Destacando a inter-relagdo de &reas e retomando a onda de transformactes
entdo preconizada por Kondratieff e analisada por Schumpeter, Barnu (2010) explica
que a inovacdo € um tema complexo que estd presente nas varias formas ou

conceituacdes de inovacgao, ou seja:

* Inovacgao incremental, aguela que apresenta modificacdes importantes sobre
produtos e processos existentes, como acontece com automoveis, computadores,

telefonia mével, etc.;
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* Inovacao radical, com a apresentacdo de mudancas completas de conceitos
e formas de servicos e concep¢cbes de novos produtos e novos Servicos,
caracteristica dos tablets e das aplica¢cdes de nanotecnologia;

 Inovacéao disruptiva com esforcos de melhorar produtos e servicos existentes,
adequando-os as exigéncias do mercado (como aconteceu com 0s contéineres, que
transformaram a industria logistica, ou o capital de risco que deu novos rumos a
economia mundial, ou ainda, com os sistemas no entorno do computador pessoal
que o converteram numa ferramenta poderosa com qual é possivel trabalhar, se
informar, se comunicar, se divertir, fazer transacdes bancarias, executar vigilancia a
distancia, fazer diagndsticos médicos, e outras fungBes antes inconcebiveis sem

auxilio tecnologico).

A definicdo de consenso requer o entendimento de que a informacgédo, o
conhecimento, as competéncias e a capacitacdo sdo indissociaveis e de evolugéo

constante quando se aborda a questao da inovacgao.

A partir do entendimento do que é apresentado nos diversos conceitos
verificados sobre a inovacao, é inegavel a conclusdo de que inovar cria vantagens
gue possibilitam oportunidades reais de fortalecimento de uma empresa no seu

mercado.

A inovacao também amplia referéncias tecnoldgicas e, quando associada a
otimizacdo de recursos com mecanismos adequados de gestdo, pode produzir
ferramentas vitais necessarias a este fortalecimento, uma vez que a disputa entre

concorrentes € inevitavel (BARNU, 2010).

Segundo a visdo de Santos, Zilber e Toledo (2011), a inovacdo € o novo que
surge da exploracdo, pesquisa, estudo e analise daquilo que € existente e que é
passivel de mudanca e evolucdo. O passo seguinte versa sobre a aplicacdo e

aceitacdo desta inovacdo num meio ou mercado.

A inovacao é atualmente, sob o ponto de vista da economia de mercados e das
vertentes das teorias do desenvolvimento econdmico, o principal veiculo de estimulo

a mudanca nas sociedades e a mais importante alavanca de transformacao de



36

negocios e mercados. De forma integrada, a vantagem competitiva de uma empresa
pode resultar do seu tamanho, da posse de determinados ativos, de sua capacidade
de relacionamento ou pode estar ainda atrelada a condicdes econdmicas,
financeiras ou de viabilidade que signifiguem barreiras a entrada ou crescimento de

competidores.

Porém, cada vez mais, a inovacao restringe-se as empresas que conseguem
mobilizar conhecimento, capacidades tecnolégicas e experiéncia para criar
novidades (produtos, processos e servicos) com sua consequente criacdo e
disponibilizagéo ao mercado.

OrganizacOes competitivas estdo aprendendo a moldar a inovacdo muito mais
do que simplesmente reagir a ela. A razao principal é o fato de que a origem de um
valor econbmico raramente pode ser apontada como atributo restrito a tecnologia.
Ainda assim, reunir todos estes elementos na quantidade e intensidade necessarias,
nao é tarefa de facil execucdo. Para isso, € necessario prazo, planejamento,

determinacao e vontade politica.

2.1.1 Fontes de inovacéao

O estudo sobre a inovacéo nao pode prescindir das abordagens que se referem
as suas diferentes fontes. As fontes ou formas de acesso a inovagdo, portanto,
remetem a difusdo e transmissdo de conhecimentos, o que evidencia sua maior

importancia no crescimento econdémico.

A fonte mais ilimitada de inovagéo € a pesquisa basica, sempre que o trabalho
do pesquisador possa transpor as fronteiras da academia, 0 que pede o claro
entendimento de a pesquisa basica ndo esta restrita as academias e pode sim,

penetrar nas areas de pesquisa e desenvolvimento das empresas.

Pavitt (1984), conforme podera ser visto no item ‘classificacdo da inovagao’
mais adiante, trabalha a segmentacao das fontes de informacao pelo que é definido

como racionalidade setorial, 0 que permite verificar e conhecer o contexto econémico
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em gque uma empresa esta atuando, sua concorréncia e suas oportunidades. O autor
identifica os setores dominados por fornecedores, depois descreve 0s setores de
escala intensiva de producdo e completa sua triade com os setores que agregam

fornecedores especializados e os setores com base na ciéncia.

Nesse mesmo aspecto, Dosi (1988) faz referéncia as determinantes e aos
efeitos das atividades inovativas em economias contemporaneas de mercado. Para
Dosi (1988), as empresas privadas, na sua maioria com fins lucrativos, sdo agentes
que alocam recursos para a exploracdo e desenvolvimento de novos produtos e
novas técnicas de producgédo, principalmente se sabem, ou acreditam, na existéncia
de alguma possibilidade ainda inexplorada comercialmente, com origem nos campos

cientifico e técnico e que possam se converter em oportunidades.

Dosi (1988) considera que, o que de fato move os gestores do setor privado, é
que estes esperam que haja um mercado para 0s seus novos produtos e processos
e assim, projetam cenarios com a expectativa de algum beneficio econémico, liquido
dos investimentos, dos custos e das despesas, decorrentes das inovacgdes, e que a
partir do seu sucesso, seja determinada sua competitividade no mercado inserindo a

empresa no capitulo da evolucao das industrias beneficiadas pelas inovacgdes.

Nesse mesmo contexto, anos antes, Drucker (1985) identificou e nomeou sete
fontes bésicas de oportunidades conscientes de inovacdo. Enquanto quatro dessas
fontes sé@o sintomas, devendo por esse motivo, estarem visiveis as pessoas dentro
da industria e do setor de servigos; as trés restantes sdo oriundas de mudancas

externas a empresa que ocorrem num ambiente mais amplo.

O autor coloca no grupo de sintomas as ocorréncias inesperadas (1%), as
incongruéncias (2%), as necessidades do processo e da industria (3%) e as mudancas
do mercado (4%). Quanto ao grupo de mudangas externas a empresa, o autor reline
trés fontes adicionais de oportunidade relativas a sua fungdo social e ao seu
ambiente intelectual: mudancas demogréficas (1%), alteracdes na percepcgdo (2% e

novos conhecimentos (3%).
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Com uma abordagem complementar ao tratamento dado por Drucker (1985),
Von Hippel (1988) mostra que, em diferentes industrias, as inovac¢des surgem tanto a
partir dos clientes (a), dentro do proprio ambiente (b), do ambiente de seus
fornecedores (c) ou ainda de terceiros que ndo sdo partes relacionadas (c)

inventores independentes, laboratdrios de pesquisa, universidades etc.

Tal visdo estabelece a dependéncia de quem mais provavelmente ganhara e
mantera o beneficio temporério que a inovacdo permitiu ao inovador. Assim, Von
Hippel (1988) propde trés tipos de fonte de inovacgdo: usuarios da inovacédo (1%
(identificados como os principais criadores); fornecedores de materiais e
componentes (2%); e industriais (3%), a quem o autor atribui a denominacdo de
inovadores tipicos, Von Hippel (1988) frisa ainda a peculiaridade residente na troca

de conhecimento entre empresas rivais, como sintetiza a Figura 1.:

Figura 1 — As fontes de inovacao de Von Hippel

Os Clientes e

Fornecedores A empresa Consumidores

Terceiros

Fonte: Philipson, 2011.

Afuah (1998; 2009); Rigby e Zook (2002) reconhecem como fontes de inovagao
para a empresa: (1) as funcdes da sua cadeia de valor interna; (2) a cadeia de valor
dos seus fornecedores; (3) os clientes e produtores de bens complementares; (4) as
universidades, o governo e os laboratorios privados, e ainda, (5) os concorrentes e

as industrias relacionadas de outros paises ou regides.
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Numa abordagem voltada a necessidade de inovacédo, esses autores apontam
ainda alguns fatores impulsores onde se destacam: a cOpia adaptada do modelo que
é realizado de outras entidades; o fomento das redes de inovacéo entre pares e a
exportacdo da inovacdo como meio de potenciar modificacdes e avaliar o potencial

de cada inovacéao.

Em se tratando de conhecimento enquanto fonte de inovacdo, a literatura
reflete a importancia do conhecimento tacito preconizado por Michael Polanyi (1891-
1976). Como foco nesta abordagem, Polanyi (1967) desenvolveu um estudo
envolvendo os aspectos soOcio espacial e socio institucional da inovacao, também
explorados por Albagli e Maciel (2004) que concluem sobre a importancia do papel
das interacdes locais na producédo e na difusdo desse conhecimento, assinalando

sete fatores influenciadores:

a) 0os processos de geracao, difusdo e uso de conhecimentos, especialmente
agueles derivados das particularidades da cultura produtiva local, bem como os
conhecimentos sobre com quem cooperar e interagir (know who);

b) o conhecimento e o aprendizado resultantes das interagOes locais,
particularmente aqueles gerados de modo ndo-intencional;

c) ndo apenas a cooperacdo formalmente estabelecida, mas também e
principalmente os varios tipos de interacdo informal;

d) o carater sistémico do aprendizado e da inovacao, reconhecendo o papel de
cada ator local para a geragdo do conhecimento coletivo e de uma inteligéncia local;

e) 0s canais de comunicacdo entre 0s agentes, como parte essencial do
sistema de inovacdo local, e a diversidade institucional como fator crucial das
oportunidades de comunicacéo;

f) os resultados ndo apenas para a competitividade dos agentes econémicos,
mas também e, sobretudo para o desenvolvimento socioeconémico local;

g) a capacidade de cada organizacédo interagir e cooperar, bem como, a partir
dessas relacdes, gerar conhecimento e promover o aprendizado e a inovagao
(ALBAGLI; MACIEL, 2004, p. 15).

Em adicdo é importante entender como esses fatores interagem, e para este

entendimento é preciso ter ‘competéncia relacional’ (L'Abate et. al.; 2010), uma



40

forma de competéncia interdependente, ou seja, a competéncia relacional expressa
0 movimento das interagfes, pois ndo basta ser muito entendido em uma matéria,
nao basta possuir conhecimentos, ferramentas e processos potentes e adequados, a
competéncia relacional determina o grau de interacdo desses fatores e se essas

interacdes resultam em relacionamentos positivos.

Conforme descrevem Prahalad e Ramaswamy (2004), as colaboracdes entre
redes de conhecimentos sao importantes e trazem varios beneficios, pela difusdo de
informacgéo, troca de recursos, acesso a ativos especializados e aprendizagem inter-

organizacional.

Segundo os autores, a atual complexidade tecnolégica necessaria ao
desenvolvimento de inovacdes faz com que seja muito dificil as empresas
dominarem todas as areas de saber de que necessitam. Assim, as redes de
interacdo entre empresas e consumidores tornam-se o l6cus da inovacdo, uma vez
que a criacdo de conhecimento € essencial para conseguirem e manterem uma

posicdo competitiva no mercado.

Para Prahalad e Ramaswami (2004), as intera¢cfes de alta qualidade permitem
cocriar experiéncias unicas que sao a chave para desvendar novas fontes de

vantagem competitiva.

Como uma possibilidade de antevisdo do que pode representar no futuro
préximo da inovagdo com o uso da atual complexidade tecnoldgica como descrevem
Prahalad e Ramaswamy (2004) e com inspiracdo nas palavras de Thomas Jefferson
(1743-1826) de que ‘o desenvolvimento da economia depende do fluxo livre da
informacdo’ Mckinsey (2013), o Relatério do McKinsey Global Institute (MGI)
coordenado por Doshi e Kerkefeld, estabelece uma discussao relevante sobre a
disponibilidade de informacdes ou a informacdo aberta como fonte liberadora de

inovacao.

Para o MGI, a transparéncia das atividades de mercado e das atividades e
operacdes controladas pelo governo sao os fundamentos da eficiéncia e integridade,

incentivam a participagcdo dos intervenientes no mercado, e estimula novas ideias e
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inovagbes. Hoje, com imenso poder da computacdo e da andlise de dados, €
possivel fazer um sistema aberto de informacao digital "liquido" possivel de ser

compartilhado em um grau sem precedentes.

Segundo as observacbes do MGI os dados abertos ou open data de setores
publicos, potencializados pelo seu congénere dos privados, adicionam uma nova
dimensdo para analises de dados de grande abrangéncia, 0 que cria um novo
espaco para as inovacOes orientadas a dados. A partir de um exercicio realizado
durante o International Open Data Hackathon Day, a pesquisa desenvolvida projeta
possibilidades e oportunidades em sete areas focadas: Educacao, Transporte, Bens
de consumo ndo duraveis, Eletricidade, Petroleo e Gas, Saude e Micro

financiamento.

Esse breve historico evolutivo sobre as fontes de inovagéo fornece uma visao
de quédo extensas e abrangentes podem ser as dimensdes de possibilidades de
producdes inovadoras, sobretudo, quando associadas a processos que visam 0
compartilhamento, parcerias, multidisciplinaridade, interdisciplinaridade e atividades
colaborativas entre diferentes niveis de especialidades.

2.1.2 Modelos de inovacao

O processo de "inovacdo" compreende o desenvolvimento tecnoldgico
combinado de um produto ou servico com a sua introdu¢do no mercado atraves da

adocéo e difusao.

O processo de inovacdo € também iterativo por natureza e, portanto inclui
automaticamente a primeira apresentacdo de uma inovacao que pode ser radical e a
introdu¢cdo de uma inovagdo incremental. Esse processo iterativo implica em
diferentes graus de inovagao e assim, necessita de uma tipologia para descrever

diferentes tipos de inovacoes.

A diferenciagdo entre inovacdo de processos e processo de inovagdo é
importante. Uma inovacao de processo € o sistema de processos que compreende



42

equipamentos, especificacao da tarefa forca de trabalho, insumos materiais, trabalho
e os fluxos de informagéo, e assim por diante, que sao empregados para produzir
um produto ou servico, e se distingue da inovacdo de processos, que pode levar a
novas inovacdes de produto e servicos (KOTSEMIR; MEISSNER, 2013).

Utterback (1996) propde um modelo de processo de inovacao seccionado em
trés fases: na primeira fase ha uma geragcdo da ideias resultantes do sistema de
informacgéo de mercado e tecnologia; na segunda fase se procede a resolucao de
problemas ou desenvolvimento de solucdes alternativas para resolver problemas
associados as ideias; na terceira fase, ocorre a definicdo e implementacdo com
recursos de manufatura e introducado no mercado, iniciando a difuséo da inovacéo no

ambiente.

Nas consideracOes de Prather (2009), o surgimento de um problema gera a
necessidade e a oportunidade, de forma que as duas fases do processo de inovagéo
sdo: a geracado de ideias e a implementacdo que promove resultados. Na Figura 2,
Prather ilustra o processo de inovacao destacando que a fase de geracao de ideias,
0 primeiro passo do processo, € aquele em que muitas organizacdes falham, e que
tem como consequéncia e necessidade, uma gestao para o risco e de aceitacédo de
erros relativos, uma vez que, caso a implementacéo ndo corra bem e se considere
gue um responsavel devera ser identificado e apontado, as pessoas evitardo a fase

da implementacéao,



Figura 2 — Influéncia do clima de trabalho sobre a  geracéo de ideia e

implementacao de ideia

Clima de trabalho

Transparencia e Confianga Confianga e abertura
Tempo para criar Apeténcia ao risco
Suporte para criar

Problema,

Necessidade, )
Oportunidade

Fonte: adaptado de Prather (2009).

O autor avaliou que usualmente esta € a primeira dimenséo a ser descartada
guando a urgéncia se sobrepde a importancia. Prather (2009) explica que a fase de
geracao de ideias também é a fase que por um lado envolve o dispéndio significativo
de recursos, e por outro, obriga que haja disponibilidade de recursos para a

continuidade do processo até sua viabilizacdo e implementacéao.

Cordeiro (2011) acrescenta que os resultados de atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacao (PD&Il), esperados ou inesperados, podem igualmente
ser utilizados como fonte direta de inovacao, pela novidade com a qual se revestem.
Por outro lado, os resultados do processo de inovacdo vao informar e podem
interagir com as atividades de investigacéo, constituindo assim outro modo que a

inovacao pode seguir.

Assim, as inovacdes tecnoldgicas, organizacionais ou de marketing podem ser
aproveitadas na resolucado de questdes da pesquisa e desenvolvimento e 0s seus

avancgos aproveitados em qualquer fase do processo de inovacgéao.



Com isso, se considera que a empresa inovadora ndo é uma entidade
desligada do seu contexto. Assim, as suas acdes estdo condicionadas, e por vezes
dependentes, dos atores ou instituicbes do seu entorno que interagem em todo o

processo de inovagao.

A viséo integrada das atividades da empresa inovadora contempla a influéncia
gque as partes exercem sobre o conjunto, tanto quanto da forca do conjunto sobre as
partes, e permite uma visao sistémica e interativa da inovagdo em que o ambiente
externo a organizagdo condiciona as oportunidades e as ameagas projetadas a

meédio e longo prazo.

A oferta de qualificacdes, as infraestruturas, os fornecedores, os financiadores,
0s consultores, os parceiros, os reguladores, os distribuidores, os clientes ou o0s
concorrentes sdo atores do sistema com quem as competéncias nucleares da
empresa dialogam, interagem e aprendem (por meio de interfaces) e que lhes
fornecem um anexo de relagbes essenciais para as suas atividades de inovacao
(DYER,1998; 2004; 2006).

A FDC (2009) propde um outro modelo de inovacdo desenvolvido com base
nas pesquisas realizadas pela Fundacdo Dom Cabral (FDC). O modelo FDC de
inovacdo surge do inventario das melhores praticas de inovacdo e de
relacionamento conduzidas pelas empresas brasileiras, e procura validar um
processo integrado de gestdo da inovacdo, baseado nas decisdes estratégicas da
organizacdo, numa representacdo sistematica com a integracdo das diversas areas
e de diversos niveis estratégicos, taticos e operacionais. Conforme exposto na
Figura 3, os elementos fundamentais no modelo FDC de inovacdo sao: (1) a
estratégia organizacional e as suas decisbes; (2) a cultura de inovacao; (3) os

processos de curto, meédio e longo prazo e (4) os indicadores de desempenho.



Figura 3 — Modelo FDC de inovagéao

Inovacdo como opcdo estratégica

Cultura de inovacao

Estrutura e Sistema de Gestdo

Curto Prazo  Médio Prazo Longo Prazo

Indicadores

Fonte: FDC. 2009.

O modelo expressa a interacdo entre os fatores, e vai além, indicando um
corpo Unico, ou 0 processo de inovacdo, e seus 6rgaos internos, ou os fatores
determinantes, como a estrutura tangivel, a estrutura ndo tangivel (notadamente as
competéncias), a cultura (com tolerancia ao erro honesto, autonomia, participacao),
até as externalidades do modelo, ou os resultados obtidos, controlados e
gerenciados.
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2.1.3 Classificacfes de inovacao

Schumpeter (1939; 1947), se refere ao desenvolvimento econdmico, como uma
manifestacdo enddgena, espontanea e descontinua, o que explica a dindmica da
origem e dos efeitos dos processos de transicdo essencialmente oriundos de
perturbacdes do equilibrio no mercado. Sendo um dos primeiros autores a focar a

inovacao, defini-la e categoriza-la, Schumpeter cria cinco transicoes;

A primeira retrata a introdu¢cdo de um novo produto. A segunda provoca a
introducdo de um novo método de produgdo. A terceira volta-se a abertura a um
novo mercado. A seguinte, a quarta, implica na obtencdo de uma nova fonte de
fornecimento de materiais e insumos, e a quinta e ultima, conduz a processo de
reorganizagao (SCHUMPETER,1939).

Num breve exame do historico recente das classificagfes de inovacéo, desde

0s anos 1980, obtém-se a evolugdo indicada a seguir:

» Década de 1980

Heany (1983) foca a inovacdo sob quatro perspectivas relacionadas ao
produto: ampliagéo da linha do produto, melhorias do produto, novos produtos para o
mercado atual e novos produtos para 0 mercado onde o produtor ainda nao atua.
Abernathy e Clark (1985) apresentam uma classificacdo de inovacao, em virtude de
seu impacto no conhecimento de mercado e na capacidade tecnolégica da entidade.
Assim, tanto a capacidade técnica como o conhecimento de mercado podem ser
preservados ou destruidos. A combinacdo de conhecimento de mercado e de
capacidade técnica podem originar as seguintes classificacfes: (1) inovacao regular;

(2) inovacéo de nicho; (3) inovacéo revolucionaria e (4) inovacao arquitetural.

Abernathy e Clark (1985) definem que a inovacdo regular respeita a
capacidade técnica preservada e conjugada com um conhecimento do mercado
também preservado. Nesse caso, tanto a capacidade técnica como o0 conhecimento

do mercado se resumem ao contexto do produtor. Caso se mantenha esta
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capacidade técnica preservada e o conhecimento de mercado for destruido ou ficar

obsoleto, a empresa incorre numa inovagéo num mercado de nicho.

Esta situacéo surge face a estagnacao do conhecimento sobre o mercado. Se,
por sua vez, a empresa conseguir preservar o seu conhecimento de mercado e a
sua capacidade técnica evoluir, 0 que remete as consideracdes de Kirzner (1963)
em sua Teoria dos Mercados e do Sistema de Precos, dara origem a uma inovagao
revolucionaria. Finalmente, em casos nos quais o conhecimento de mercado e a
capacidade técnica se tornem obsoletos, a empresa segue uma inovagao

arquitetural, de raiz.

Pavitt (1984), Dosi, (1988) descrevem quatro tipos de inovacao identificados

com quatro tipos principais de empresas inovadoras:

(1) Empresas de setores dominados pelos fornecedores, nas quais o principal
tipo de inovacdo acontece nos processos com a adocdo de melhores praticas e
evolucdes incrementais nos bens de capital,

(2) Empresas fornecedoras especializadas, nas quais a inovacéo trilha meios
informais e é, sobretudo aplicada aos produtos de sua especialidade, indicando uma
tendéncia em empresas de pequeno e médio portes;

(3) Empresas de setores de escala intensiva, nas quais a inovagao abrange o
conjunto processo e produto, necessariamente com graus de complexidade nos
sistemas;

(4) Empresas de setores atrelados a pesquisa cientifica nas quais a inovagao

surge da quebra de paradigmas e, ou avancos tecnologicos significativos.

* Década de 1990

Outro ponto de vista é realcado por Afuah (1998) ao analisar a inovacao
voltada para a natureza tecnolégica, no ponto de vista de mercado e nas
perspectivas administrativas/organizacionais. Trazendo também o conhecimento
para a discussao sobre tipificacdo da inovacdo, outra classificacdo possivel é

apresentada por Henderson e Clark (1990) em sua pesquisa, 0s autores evidenciam
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dois tipos de conhecimento voltado a inovagéo: o primeiro relativo ao conhecimento
sobre as diversas partes de um produto e, um segundo, que reflete o conhecimento
das ligacdes entre essas partes.

Essa distingdo aplica-se especialmente a producdo de bens. Da matriz de
relacionamento destes dois conhecimentos, derivam-se quatro tipologias de

inovacao:

(1) inovagao incremental;
(2) inovagao modular;
(3) inovacéao arquitetural e

(4) inovacao radical.

Para esta tipificagdo o conceito de parte ou componente, representa uma parte
fisica no projeto e manufatura de um produto, e, a qual, se atribui uma funcdo. O
conhecimento arquitetural reflete a interligacdo e a ordenacéo das partes referidas
(HENDERSON; CLARK, 1990).

A partir de cada uma dessas quatro inovagdes, com uma leitura alternativa de
Henderson e Clark (1990) cria-se 0 conceito de conhecimento arquitetura, com
quatro definicdes de carater classificatorio que envolvem aspectos cognitivos, com o
objetivo de reconhecer as possibilidades de um produto e seu valor para a empresa,
os fatores organizacionais e as habilidades gerenciais necessarias que devem ser

envolvidos, e fatores de influéncias em seu processo, assim os autores definem:

(1) a inovagéo incremental surge da melhoria do conhecimento arquitetural de
um componente;

(2) a inovacao radical surge da destruicdo dos conhecimentos;

(3) a inovacdo modular surge da existéncia de um conhecimento arquitetural
melhorado, associado a um conhecimento de componente destruido; e finalmente,

(4) a inovacéo arquitetural surge de uma melhoria no ambito do conhecimento
sobre as partes ou componentes e aliada a destruicdo do conhecimento arquitetural
(HENDERSON; CLARK, 1990).
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Em 1992, a OCDE (Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento

Econdmico) efetuou a seguinte referéncia:

nos ultimos 20 anos e em escala global, a inovacdo ganhou papel
como protagonista e principal veiculo de estimulo a mudancga na
sociedade e mais importante alavanca de transformacao de negécios
e mercados para empresas e para governos (OCDE, 1992, p.3).

Inovacbes de produto ou servico resultam no desenvolvimento de novos
produtos ou servicos com vista a satisfacdo das necessidades do mercado.
InovagBes de processo introduzem novos atributos nas operagdes organizacionais,
tais como input de materiais, caracteristicas das tarefas, processos de fluxos de
informacédo e trabalho, e capital fixo utilizado na producdo de produto ou na

prestacao de servico (OCDE, 2004).

Segundo a observacéo de Afuah (1998), integra-se ao complexo dos fluxos de
inovacédo, a inovacdo de carater administrativo que surge das inovac¢des no ambito
da estrutura organizacional e dos processos administrativos e das atividades de
marketing junto as quais aparecem alteracbes incrementais aos processos de

atuacao junto ao mercado.

+ Década de 2000

Com esta integracdo, a combinacdo dos 4P’s, preco, praca (distribuicdo),
promocdo e produto, ou o marketing-mix de Borden (1964), Perreault e McCarthy
(2002) analisam os fluxos de inovacdo como parametros que comprovam que fazer o
que € basico e tradicional ndo é suficiente, e inovar significa necessariamente
mudar, o que implica que na ideia de que a acao de inovar, sempre que suportada
por principios de gestdo fundamentados, com as varias areas de conhecimento de
uma organizacdo integradas influi de forma determinante no papel essas areas

desempenham para comecar a inovar.

A OCDE desenvolve e disponibiliza suportes tedricos no ambito das atividades
de CT&l (Ciéncia, Tecnologia e Inovagao), com base no conjunto de publicacbes
conhecido como Frascatti Family, composto pelo Manual de Frascatti (OCDE, 2002)

que € uma compilagcdo de estatisticas de PD&l (Pesquisa, Desenvolvimento e
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Inovacdo) e com definicbes e recomendacdes sobre estas areas, assim como 0
envolvimento de todo RH (Recursos Humanos) envolvido nos processos de
inovacédo, e pelo Manual de Oslo nas versdes publicadas em 1992, 1997, e 2004,
qgue descreve de forma abrangente as orientacdes sobre a coleta e interpretacdo de
informagdes sobre inovacgéo, sua gestdo e controle, de forma que permite fazer

comparativos locais e internacionais (OCDE,1992, 1997, 2004).

Enquanto o Manual de Frascatti aborda a pesquisa e desenvolvimento, o
Manual de OSLO integra e articula P&D nos processos de inovacéo. De acordo com
as orienta¢des do manual, o minimo requerido para ser considerado inovacao é que
o0 produto, processo, método organizacional ou de marketing seja novo ou
significativamente melhorado do ponto de vista da empresa. O que inclui produtos,
processos e métodos implementados pela primeira vez, mesmo que adotados de
outras empresas (OCDE, 2004).

Um produto novo ou significativamente melhorado s6 sera implementado
quando for introduzido no mercado. Um novo processo, hovo método de marketing
ou processo organizacional, serd implementado quando colocado em utilizagdo pela
empresa (OCDE, 2004).

Nesse contexto é que a inovacao esta inserida nas quatro tipologias mais
largamente adotadas: (1) inovagdo do produto; (2) inovacdo do processo; (3)
inovacdo organizacional e (4) inovacdo de marketing. Considera-se entdao inovagao
do produto, a introducdo no mercado de produtos ou servicos novos ou
significativamente melhorados. Inclui alteragbes significativas nas suas funcdes e
especificacdes técnicas, componentes, materiais, software incorporado, interface

com 0 usuario ou outras caracteristicas funcionais (OCDE, 2004).

As inovacdes do produto podem utilizar novos conhecimentos ou tecnologias
novas ou ainda basearem-se em novas utilizagcdes ou combinacbes de
conhecimento ou tecnologias existentes (OCDE, 2004). O design, por exemplo, faz
parte do processo de desenvolvimento e implementacdo de novos produtos. No

entanto, o design focado esteticamente que nao promova alteragdes significativas



51

nas funcionalidades do produto ndo deve ser considerado inovagéo do produto, mas
sim uma inovacao de marketing (OCDE, 2004).

O desenvolvimento de novas utilizagcbes para o produto com pequenas
alteracdes nas suas especificacdes técnicas, é considerado inovagédo (OCDE, 2004).
A inovagao nos servigos relacionada ao produto pode incluir melhorias significativas
na forma da sua prestacdo, por exemplo, rapidez e eficiéncia, entre outros; pode

englobar novas funcionalidades no servico; ou a introducéo de novos servicos.

Inovagao do processo ocorre com a implementacao de processos de producéo
ou logistica de bens ou servicos novos ou significativamente melhorados. Inclui as

alteracdes significativas de técnicas, equipamentos ou software (OCDE, 2004).

Os processos de producdo envolvem as técnicas, equipamentos e softwares
para produzir bens ou servicos. Exemplos de novos métodos de producdo sao a
implementacdo de equipamentos de automacdo numa linha de producdo ou a
implementacdo de um design assistido por computador para desenvolvimento de
produtos (OCDE, 2004).

InovacgBes de processo incluem a criacdo e desenvolvimento de servicos novos
ou substancialmente melhorados. Podem envolver mudancas significativas no
equipamento e no software usado em firmas orientadas para 0s servicos ou nos

procedimentos ou técnicas empregados para fornecer estes mesmos servicos.

A inovacdo organizacional engloba a implementacdo de novos meétodos
organizacionais na pratica de negocio, organizacdo do trabalho e/ou relagbes
externas (OCDE, 2004). As inovacdes organizacionais em praticas de negocio
englobam a implementacdo de novos métodos para organizar rotinas e

procedimentos para o desenvolvimento do trabalho.

A inovacdo de marketing acontece com a implementacdo de novos métodos de
marketing, envolvendo melhorias significativas no design do produto ou embalagem,
preco, distribuicdo e promocao (OCDE, 2004). De acordo com o Manual de Oslo,

esta tipologia de inovagéo tem por objetivo uma maior aproximacao as necessidades
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dos clientes, abrindo novos mercados, ou posicionando um produto de uma empresa

no mercado, tendo por fim 0 aumento das vendas.

Ela destaca ainda que as inovacdes de marketing se distinguem das préticas
correntes de marketing uma vez que sao inovadoras face a estas praticas vulgares e
dao corpo aos objetivos definidos pelo enquadramento estratégico das atividades de
PD&I: aumento da satisfacdo dos clientes, reposicionamento da empresa e/ou

abertura de novos mercados.

Esse breve histérico da evolugcdo da classificagdo das inovagbes, permite
identificar o alto grau de importancia dos atributos do eixo de conhecimento na
construcdo de competéncias. Conhecer o tipo de inovacdo que € conduzido nas
empresas, para além das terminologias, € uma competéncia fundamental que pode
orientar com clareza os processos de contratacdo de profissionais e ndo menos

decisiva para a elaboracédo de estratégias e tomadas de decisédo dos investimentos.

2.1.4 Gestéo da Inovacao

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) corroboram com que 0 conceito de gestdo da
inovacdo € essencialmente genérico. No entanto, ha uma série de processos que
contribuem para o sucesso da inovacdo. Assim a arte reside em delinear uma
“arquitetura da inovagdo” que consiste em usar conhecimento e uma estratégia ou
posicionamento tecnoldgico, para reunir 0S componentes e recursos da inovagao e
usa-los. Essa € uma tarefa que envolve complexidade na sua execucéo devido as
incertezas que a economia apresenta, somadas as constantes e rapidas mudancas

gue ocorrem nos mercados.

Tidd, Bessant e Pavit (2005), propdem uma sistematica para a gestdo da

inovacao que abrange trés pilares:

1. Na forma adequada de estruturar o processo de inovagao;
2. O desenvolvimento de padrbées comportamentais eficazes (rotinas) que

definem como operar a inovacdo em uma base dia-a-dia;
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3. A adaptacdo ou desenvolvimento de alternativas para lidar com os
diferentes desafios entre a estabilidade e a descontinuidade.

A empresa que cria o valor quando combina tecnologia com novas formas de

fazer negocio, gera inovacao.

Vilha (2010) entende que a gestdo de inovacdo compreende 0 uso sistematico
de mecanismos para planejar, organizar, liderar e coordenar 0S recursos e
competéncias da empresa para gerar inovacfes alinhadas as estratégias da
empresa e que sejam bem sucedidas. Para isso, Vilha (2010) esquematiza estes
mecanismos num conjunto de atividades que define como Gestdo da inovacéo

Tecnologica.

O modelo integra a inovacdo na estratégia de negocios e explora duas
dimensdes (estratégica e tatica) para dar clareza sobre a inovacdo como uma
ferramenta importante para a vantagem competitiva. Certamente, o modelo esta

atrelado a ambientes onde a tecnologia tem papel preponderante.

Entretanto, sua extrapolacdo para outros ambientes de inovacdo é factivel,
sobretudo quando se avalia que a tecnologia é tdo volatil e dindmica quanto os
modelos de negocio que sao modificados por regulamentacdes e
desregulamentacgdes, globalizacdo, e fatores que impactam fortemente na estrutura
do setor industrial e de servigos de muitos paises (CASSIOLATO, 1999; DODGSON,
GANN, SALTER, 2008; MCKINSEY, 2013).

A Figura 4 sugere que a inovagdo é gerida, tendo em vista a necessidade de
estabelecer objetivos e préaticas sob as dimensdes estratégica, tatica e operacional.
O modelo trata a visdo de integracdo dessas trés dimensdes para habilitar fatores

gue impulsionem o processo de geracao de inovacoes.

O modelo orienta que a gestdo da inovagao cria um ciclo evolutivo que pode
acelerar a introducdo de novos produtos, influenciar na melhoria de produtos e
servicos existentes, e dos diversos processos de operacdo e de conducdo dos

negocios.



Figura 4 — Modelo abrangente da gestdo dainov acao

Modelo de Gestao de Inovacao Tecnologica

DIMENSAO ESTRATEGICA

Determinacao da
estratégia de inovacao
e alinhamento com a
estratégia da empresa

DIMENSAO TATICA

Estabelecer rotinas
Desenvolver clima especlﬁc_as de
organizacional inovativo . geracao,_
e estruturas implementacao e

para inovagao avaliacao da
inovacao

Fonte: Vilha, 2010.

A Figura 5 reflete a dimenséo estratégica do modelo de gestdo de inovagao
representando a determinagcdo da estratégia de inovacdo que a empresa
estabelecera e o alinhamento desta com as suas estratégias competitivas.

Sob a perspectiva da gestdo da inovacao, o alinhamento da inovagdo com a
estratégia de negdcios, explora a capacidade de antever e lidar com situacdes de
instabilidade no ambiente e no seu entorno, com aplicacdo de mecanismos de

acompanhamento,

Com a gestéo estratégica da inovacédo, a empresa expande suas capacidades,
e passa a atuar sob o espectro da mudanca, o que influi diretamente na visao
interna da empresa, provocando um movimento no qual haja uma preparagao para a

sua propria reinvencao.

Nesse contexto, novos produtos e novos processos sdo antecipados, e o
gerenciamento da inovacdo ganha importancia como ferramenta central das
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operacgOes e das tomadas de decisdo. Entretanto, gestdo da inovacdo nao se basta,
tampouco se sobrepde a gestdo dos negocios e da empresa como um todo. A
inovacdo impacta, e 0 seu impacto deve ser administrado em altos niveis de

exceléncia.

Figura 5 - Dimensdao estratégica da gestdo da ino  vacgao
Modelo de Gestao de Inovacao Tecnologica — Dimensao Estratégica

DIMENSAO ESTRATEGICA

Mecanismos:
Determinacgao da
estratégia de inovagao

e alinhamento com a « Analise SWOT

estratégia da empresa _ _ . .

* Inventario tecnolégico e inovativo
existente na empresa

» Monitoramento tecnolégico

Plataforma de valor: * Benchmarking

. Avaliacio e priorizacio de projet
Mapeamento de vallagao € priorizagao de projetos

ameacas e oportunidades (apostas)

Avaliacao e priorizacao
das oportunidades

Fonte: Vilha, 2010.

Na Figura 6 o modelo de dimenséo tatica da gestdo de inovagdo propde o
desenvolvimento de um clima organizacional inovativo, além da construcdo de

estruturas organizacionais adequadas.

Na sua dimensdo tatica, o modelo sugere o fortalecimento da visao
organizacional, a cultura e a difusdo de conhecimentos, sdo fatores criticos e
fundamentais para que a estrutura da empresa trabalhe como facilitadora e
determinante para 0s processos de inovagao.



56

Nesse ponto de interseccdo, as areas de suporte, ou areas administrativas,
exercem sua maior influéncia, potencializando o aprendizado, criando fluxos de
conhecimento, apoiando liderancas, criando estimulos e possibilitando ambientes
gue instiguem a motivacédo, para o desempenho inovativo individual, e sobretudo

para o desempenho inovativo em grupo, transversal e interdepartamental.

Figura 6 - Dimenséao tatica da gestédo da inovacao

Modelo de Gestao de Inovacao Tecnoldgica — Dimensao Tatica

DIMENSAO TATICA

Mecanismos:

Desenvolver clima
organizacional inovativo

e estruturas « Estruturacao de cultura para
para inovagao

inovagao
« Aprendizagem organizacional e

gestao de pessoas
Plataforma de valor:

- Estratégia de lideranca

Estruturagao de - Mapeamento de competéncias
condigoes »
organizacionais » Gestao do conhecimento
para que a
inovacgao acontega

Fonte: Vilha, 2010

Corroborando com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a forma esquematica
proposta por Vilha (2010), evidencia o grau de complexidade que envolve as
técnicas mais adequadas gestdo da inovacdo, e que ndo possuem um padrdo
aplicavel a qualquer empresa indistintamente, mas sim em contrapartida, deve ser

desenvolvido considerando-se as peculiaridades e o entorno de cada organizagao.

Nesse mesmo sentido, Tschirky et. al., (2011) esclarecem que se as decisdes
de gestdo de topo das empresas e organizacbes sdo tomadas sem a devida

sustentacdo tecnologica e competéncia na gestdo da inovagdo, as chances séo
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consideraveis que novas oportunidades inovadoras de negdcios, bem como riscos

tecnologicos graves sejam subestimados, ou mesmo néo reconhecidos.

2.2 Competéncias para a inovagao

O estudo das competéncias ndo é um conceito novo. No entanto, mesmo na
atualidade, ha dificuldades para sua correta definicdo e consequente aplicagdo nas
organizacbes. Para se obter uma definicAo de consenso sobre o que é a
competéncia, Fleury e Fleury (2001) defendem que as competéncias devem sempre

ser sempre contextualizadas.

Assim é comum que as imprecisdes gerem confusdes com uma diversidade de
definicbes que parecem se adequar a casos e situacdes especificas de interesse
restrito. Nesse aspecto, Fleury e Fleury (2001) avaliam que a nocao de competéncia
aparece associada a verbos como; saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica. Ainda, para os autores, as competéncias

devem agregar valor econdmico para a organizacao.

A partir de 1990 o tema ganhou maior espaco e comegou a afetar o
pensamento académico e corporativo como peca fundamental para possibilitar
maiores chances de sucesso nos empreendimentos e no planejamento das

atividades.

Ja no inicio daquela década, suportadas por esta nova orientacdo, as
empresas que passaram a enxergar a importancia da gestdo da competéncia,
passaram também a dedicar ou alocar recursos orgamentarios para sua consecucao.
Além disso, as empresas também passaram a acompanhar mais atentamente
quanto dos recursos totais da organizacdo é voltado as despesas, gastos e custos
com pessoal, e ainda o que é feito ou deveria ser feito para melhorar o retorno sobre
esses valores (LAWLER,1993).
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Com o decorrer dos anos, o tema ganhou relevancia na gestao da empresas.
Lawler (2009); Markos e Sridevi (2010), expdem que as pesquisas sobre a gestéo de
pessoal e competéncias, tais como as realizadas pela S&P 500, ou as coordenadas
pelo Watson Wyatt Human Capital Index e Gallup Employee Engagement,
invariavelmente revelam haver forte correlagdo entre o valor dedicado aos recursos
humanos de uma organizacao, a sua infraestrutura e o desempenho das receitas e

do lucro da operacédo, e mesmo da eficiéncia de uma operacao sem fins lucrativos.

Lawler (2009) destaca que um dos estudos mais impactantes nesse sentido foi
publicado em 2008, indicando que as empresas da lista da Standard & Poor’s 500
Company Index analisava que, em 1975, o valor das companhias era composto de
83% de bens tangiveis e 17% de bens intangiveis. J& em 2008, as proporgdes
estavam invertidas, sendo 19% de bens tangiveis e 81% de bens intangiveis.

Tal composicdo, claramente define que a principal propriedade de uma
organizacdo € o seu capital intelectual, a forca de trabalho e as pessoas da
organizacdo. Dessa forma, marcas, patentes, capacidade criativa, desenvolvimento
e novacao configuram-se como temas que devem colocados a frente, nas questbes
de gestdo, para fomentar receitas, lucro e geracdo de valor para empresas de

qualquer setor de atividade (MARKOS; SRIDEVI, 2010; LAWLER, 2009).

Enquanto os ativos tangiveis sdo controlados e administrados com eficiacia em
termos financeiros, 0 mesmo ja néo se aplica aos ativos intangiveis, apesar de toda
a sua importancia na composicao do valor da organizacdo. Se 83% do valor de uma
empresa pode ser composto de elementos ligados ao pessoal e a producdo
intelectual deste pessoal, esse certamente € um motivo importante para que 0s
esforcos de gerenciamento nesta area merecam especial atencdo. Dessa feita, 0os
gestores devem conhecer como lidar com esse aspecto dos negocios que
administram (MARKOS; SRIDEVI, 2010).

E exatamente nesse escopo que a colocacédo da inovacdo na lista de itens
centrais da discusséo sobre competéncias exige o entendimento de que a estratégia

de uma organizagao deve ser comunicada com clareza, ser compreendida, aplicada
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e exercida, fazendo assim com que o ambiente para a inovacao seja estabelecido na

organizagao.

Em 2005, um estudo efetuado pela Paladium Balanced Scorecard Collaborative
apontava que 95% da forca de trabalho das empresas pesquisadas n&o entendiam a
estratégia da empresa para a qual trabalhavam. Como complemento, a pesquisa
expbs ainda que 70% dos responsaveis por coordenacdes de atividades e
gerenciamento nao tinham remuneracdo de incentivo ligada a execucdo da
estratégia, e que 67% das atividades das fungfes recursos humanos e tecnologia da
informacdo ndo estavam efetivamente alinhadas a estratégia (KAPLAN; NORTON,
2005).

A partir destas percepgdes acerca da geréncia das competéncias individuais e
organizacionais, a gestdo das competéncias surge como fator-chave para o sucesso
de uma organizacdo segundo Kaplan e Norton (2005). Nesse campo, vencer

desafios passou a ser vital para o sucesso da organizacao, dentre eles destacam-se:

e Traduzir a visdo e o0s objetivos da empresa no comportamento dos
empregados;

» Recrutar pessoal com caracteristicas alinhadas aos objetivos e capacita-los a
melhorar resultados;

» Criar oportunidades de crescimento profissional;

* |dentificar as areas de maior facilidade de aumentar retornos e aquelas com
maior possibilidade de criar oportunidades de negocios e de melhoria da operacéo e
de seu desempenho;

 Identificar 0 que € necessario para preencher o0s vazios entre o
conhecimento, as habilidades e as atitudes existentes e os requerimentos futuros,
assim como a autonomia dos empregados para conjugar 0 seu crescimento e auto

avaliacdo com as competéncias e sucesso da organizacao.

Segundo Fleury e Fleury (2005) estas sdo habilidades intrinsecas as

competéncias que a organizagao precisa ter, comprovar e executar.
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Para Lawler (1993) o ambiente complexo com o qual as organizacdes se
defrontam faz com que a abordagem sobre as competéncias e, inseridas nelas, as
capacidades que os individuos precisam adquirir e desenvolver, sejam fundamentais

e devam receber maior atencao e foco da organizacao.

A estrutura de administracdo dos recursos relacionados as pessoas deveria
entdo mudar para dirigir maior foco a competéncia. Em suma, ha de se analisar o
guanto competente a organizacdo € para realizar suas promessas e atingir seus

objetivos.

2.2.1 Competéncia nas organiza¢cfes contemporaneas

Segundo Durand (1999), a competéncia esta integrada em trés areas:

(1) Competéncias funcionais ou técnicas, que Sa0 necessarias para uma

tarefa especifica;

(2) Competéncias profissionais ou de negdcios, que se referem ao que é
necessario aplicar no ambiente especifico de negodcios da organizacdo e seus

pProcessos €,

(3) Competéncias comportamentais ou a competéncia chave e independente

que a companhia precisa para operar o seu modelo mental e analitico.

O exercicio de uma funcdo ou execucdo de uma tarefa nestas trés areas de
aplicacdo de competéncias se insere num quadro tridimensional de competéncias
que compreende as competéncias externas que produzem alto valor para a
organizacdo; as competéncias interpessoais que constroem relagdes efetivas dentro
da organizagédo e ainda as competéncias pessoais, que direcionam a lideranga e o
profissionalismo (BOSCH; LEE; CARDONA, 2013).
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Conforme destacado anteriormente, a competéncia como constructo tem
diferentes significados para diferentes pessoas e para diferentes organizacoes.
Entretanto, comumente ela é empregada pelas areas de selecédo e recrutamento de

pessoal sem a devida consideracdo sobre seu verdadeiro significado.

A partir das abordagens dos varios autores destacados a seguir nesse capitulo,
€ possivel definir a competéncia de como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes afetam uma determinada funcdo, e na soma afetam o
desempenho do grupo. A arte reside em dominar os mecanismos de gerenciamento
do conhecimento e aplica-los corretamente na gestdo de recursos humanos da

empresa.

A visdo baseada em competéncias ganhou um papel relevante nos estudos
sobre gerenciamento por ser elemento fundamental a vantagem competitiva e
resultados positivos de desempenho operacional e gerencial. Prahalad e Hamel
(1990) destacam que a combinacdo de capacidade tecnoldgica com outras
capacidades, como por exemplo, o marketing s&o suporte vital para o
estabelecimento de vantagens de grande impacto na gestdo e sucesso de uma

organizagao.

Uma empresa com conhecimentos tecnologicos e habilitada para utiliza-los
com eficiéncia reune forcas que possibilitam atitudes a favor do desenvolvimento de
produtos e processos que oferecam novos beneficios e valor aos clientes, o que

consequentemente cria valor para a propria empresa.

Entretanto, se esta combinagdo que resulta nas competéncias for também
abrangente e apropriada para compreender a dindmica da inovagdo em um cenario
voltado a aprendizagem e criacdo de conhecimento, torna-se necessario identificar
com exatiddo quais sdo estas competéncias e quais sdo as contribuicdes que

surgem de suas aplicacdes préticas.

A competéncia esta relacionada ao desempenho, podendo ser mensurada em
relacdo a padrdes previamente estabelecidos. A competéncia pode ser melhorada

com treinamento e desenvolvimento, diferenciando-se de uma companhia em
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relacdo aos seus competidores pela forma como a empresa cria e usa sua
competéncia e quais sdo as principais competéncias que criam vantagem sobre a
concorréncia, e em que areas. Tal contexto esta diretamente ligado a missdo e aos
valores presentes na cultura organizacional da empresa (TSCHIRKY et. al., 2011,
TIDD; BESSANT; PAVIT, 2005).

Para Siguaw, Simpson e Enz (2011), as empresas que adotam uma orientacéo
para a inovacdo e fornecem o0s recursos, tais como: capital, ferramentas e talentos
de recursos humanos, para uma ampla gama de inovacgdes, S80 mais propensas a
financiar inovacgoes radicais e contratar e reter profissionais que defendem novas

ideias, independentemente do cargo do empregado.

Nelson (1991), Ritter e Gemunden (2004), Kumar (2002), Siguaw, Simpson e
Enz (2011), apontam o que a literatura sugere um conjunto de competéncias para
inovacao, que pode ser denominado de competéncias organizacionais dominantes, e
gue sao necessarias para implementar uma orientacéo para a inovacao nas funcdes
e atividades que envolvem e inter-relacionam a tecnologia, o marketing, 0s recursos

humanos e as demais operagcfes de um negaocio.

Dodgson, Gann e Salter (2008) tipificam as competéncias organizacionais de
acordo com a “complexidade que o processo de inovacao requer” (p. 106). Ao
mencionarem a complexidade do processo, estabelecendo uma relacdo entre as
diversas possibilidades de estratégia para inovacao e suas variaveis, agrupando-as
como estratégia passiva de inovacao, estratégia reativa de inovacao, estratégia ativa
de inovacdo e estratégia proativa de inovacdo, os autores abrem um debate
importante sobre qual a qualificagdo e que competéncias profissionais s&o
necesséarias para suplantar os desafios de inovagdo que cada enfrente empresa

enfrenta, num mercado diverso e ndo menos complexo..

Especificamente no estudo efetuado por Siguaw, Simpson e Enz (2011), tais
competéncias para a inovagdo sdo cuidadosamente construidas e acumuladas ao
longo do tempo. Sdo competéncias que se baseiam predominantemente nos
dominios da gestdo e alocacdo de recursos organizacionais, e sao agrupadas em

blocos, dispostos no Quadro 1 a seguir:



Quadro 1 — Competéncias para a inovagao

63

Competéncias para a inovagao

« Competéncia na alocacao de recursos

Isoladamente, os recursos de uma empresa nao
oferecem nenhuma vantagem competitiva. Em
vez disso, o cuidado na alocacédo de recursos,
com base nas crencas e entendimentos sobre a
orientacdo para a inovacdo, de acordo com a
filosofia de aprendizagem da empresa e sua
estratégia, permite a existéncia de esforcos
inovadores.

« Competéncia Tecnolégica

A orientacdo para inovacdo determina
diretamente a escolha de tecnologias que uma
empresa faz e como essa tecnologia €
aproveitada para produzir inovacdes de alta
gualidade, elevando assim o desempenho da
empresa.

« Competéncias dos colaboradores

A forma como uma organizacdo permite aos
seus empregados interagir para promover a
disseminacdo do conhecimento, a clareza e o
entendimento daquilo que é compartilhado e
comunicado pela direcdo, pode facilitar ou inibir
sua capacidade de inventar e, por consequéncia,
inovar. Os elementos chave para a inovacao
requerem que a empresa selecione, treine e
recompense 0s empregados com base nos
valores da aprendizagem. Os empregados séo
orientados para a inovagdo em todas as areas da
empresa, para o trabalho em conjunto,
independentemente das suas respectivas
funcdes.

» Competéncia Mercadol6gica

Competéncias orientadas para o mercado séo
derivadas essencialmente da orientacdo para a
construcdo e pesquisa continua do mercado. As
atitudes e comportamentos esperados devem
propiciar a criacdo de valor superior para 0s
compradores e, portanto, desempenho superior
continuo para o negécio.

« Competéncias operacionais

As competéncias de operagcdo do negdcio
referem-se a todas as atividades de gestdo e
controle que afetam uma forma de trabalho da
organizacdo, Seus processos e seus projetos
formais e informais. Empresas que inovam
desenvolvem competéncias operacionais que
faciltam a nova aprendizagem, possibilitando
assim a mudanca e melhoria continuas na
administracdo e nos processos. Tal contexto
incentiva a coleta e divulgacdo de informac8es a
partir de uma variedade de fontes internas e
externas, visando  assim melhorar  os
mecanismos e processos internos da empresa.

Fonte: Adaptado de Siguaw, Simpson e Enz (2011)




Avaliar a competéncia do empregado necessaria ao trabalho de alto
desempenho, a descricdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
cargo certamente oferecera parametros valiosos para a avaliagdo da comparacao

da descricédo da tarefa com o sucesso resultante de sua realizacao.

Nesse importante aspecto, o0 EQF (European Qualification Framework) (ANQ,
2011) trabalha com oito niveis de qualificagcdo que identificam o grau de
profundidade e do desempenho profissional para definir as competéncias nos trés
descritores definidos pela literatura como o0s construtos que materializam em
desempenho e resultados a atuagao dos colaboradores de uma empresa, ou seja:

conhecimentos, habilidades e atitudes.

Esses descritores sdo tratados como dominios de competéncia, e a esses
dominios séo atribuidos os seguintes significados (Quadro 02):

a) Conhecimento: conjunto de fatos, principios, teorias e praticas

relacionadas a uma area de estudo ou atividade profissional;

b) Habilidade: capacidade de aplicar os conhecimentos e utiliza-los para
realizar tarefas e resolver problemas. A habilidade pode ser cognitiva (incluindo a
utilizacado de pensamento logico, intuitivo e criativo) e pratica (envolvendo a destreza

manual e o uso de métodos, materiais, ferramentas e instrumentos);

c) Atitude: capacidade de realizar tarefas e solucionar problemas de
diferentes graus de complexidade e que envolve varios niveis de autonomia e

responsabilidade.

O Quadro 2 propde a estrutura de analise das competéncias a partir dos eixos:

conhecimento, habilidades e atitudes.



Quadro 2 — Interpretagédo dos descritores do

European Qualifications Framework

por niveis de qualificacdo
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Dominios e subdominios

Conhecimentos Habilidades Atitudes Sub dominio transversal
Niveis de Responsabilidade Contexto
qualificacao Profundidade |Entendimento e |Abrangéncia e Escopo Iniciativa Outros _ Aplicabilidade | Previsibilidade e
pensamento criticoprofundidade Autonomia complexidade
Conhecimentos Interpretar Faixa de Interpretar Trabalhar com N&o tem Baixo grau de [Rotina diaria Estavel e
basicos de informacgdes e sua|abrangéncia informag@es basicas, |instru¢cdes e comparti-responsabilidade |autonomia na estruturada
conceitos gerais e |aplica-las na rotingestrita e aplicar regras e usar |lhar responsabilidade |sobre outros execucao de
1 fatos diaria profundidade ferramentas simples tarefas
basica para realizar tarefas
diarias e solugédo de
problemas simples
Conhecimentos Interpretar Faixa de Interpretar Assumir a N&o tem Baixo grau de |Rotina diaria ou |Estavel e
basicos de fatos e |informacgdes e abrangéncia informacg@es basicas, |responsabilidade pelajresponsabilidade |autonomia na [em um campo de |estruturada
conceitos gerais  |aplica-las no restrita e aplicar regras e usar |realizacdo das sobre outros execucdo de [trabalho ou
2 em um campo de |contexto profundidade ferramentas simples |préprias tarefas tarefas estudo
trabalho ou estudo béasica para realizar tarefas
diarias e solucao de
problemas simples
Conhecimento Interpretar, Faixa de Selecionar, Assumir N&o tem Baixo grau de |[Em um campo de |Geralmente
fundamental dos |selecionar, abrangéncia relacionar-se, responsabilidade pararesponsabilidade |autonomia na |trabalho ou estavel e estrutu-
fatos, principios e |relacionar e ampla e adaptar-se e aplicar |integrar-se além das |sobre outros execucao de |estudo rado, mas exige
conceitos gerais  |adaptar a habilidades informacgdes basicas, |préprias tarefas tarefas capacidade para
informacéo e fundamentais normas, métodos, se adaptar
aplicar em ferramentas e
contexto materiais para
3 realizar as tarefas
diarias simples e
problemas ou tarefas
complexidade
intermediaria
(planejamento,
execucdo e controle
tarefas)
4 Conhecimento Conhecimento Faixa de Gerar solug@es para |Exercicio de auto Supervisionara |Em uma Em um campo de |Geralmente

fundamental dos

fundamental dos

abrangéncia

problemas

gestdo num quadro

rotina de trabalho

escala de gra-

trabalho ou

previsivel, mas
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fatos, principios e |fatos, principios e |ampla e especificos, realizar |de diretrizes dos outros, tendo |duacao de estudo sujeito a
conceitos gerais  |[conceitos gerais |habilidades tarefas especificas e |estabelecido alguma menos para alteracao
fundamentais resolver problemas responsabilidade |mais
especificos (design, para avaliacédo e
planejamento, melhoria das
execucao e controle, atividades
com alguma
responsabilidade por
avaliacao e tarefas
de melhoria)
Conhecimento Conhecimento Faixa de Gerar solugdes Comente e Gerenciar e Em uma Em um campo de |Imprevisivel e
fundamental dos |fundamental dos |habilidades criativas para realizar|desenvolva com supervisionar o |escala de gra- |trabalho ou sujeito a
fatos, principios e |fatos, principios e |especializadas tarefas especificas e |iniciativa desempenho duacéo de estudo mudancgas de
conceitos gerais  |[conceitos gerais, resolver problemas individual e de  |menos para variavel
possuir especificos, alguns outros mais complexidade
consciéncia dos dos quais com uma
limites de natureza abstrata e
conhecimento com exigéncia de
solucdes sob medida
(concepcao, planeja-
mento, execugao e
controle, avaliagédo e
tarefas de melhoria)
Um conhecimento [Possuir uma Faixa de Gerar solugdes Gerar técnicas Assumir a Em uma Em um campo Imprevisivel e
profundo de fatos, |compreenséo conhecimentos e |criativas e inovar complexas, atividadesresponsabilidade |escala de gra- |especializado de |altamente
conceitos e critica das teorias |habilidades para resolver profissionais ou pelo duacao de trabalho ou complexo
principios de um |e principios avancados problemas projetos, assumir desenvolvimento |menos para |estudo
campo de trabalho |subjacentes ao co- complexos e responsabilidades por|profissional mais, média
ou estudo nhecimento dis- imprevisiveis tomada de decisdo |individual e alta
especializado ponivel (concepcao, coletivo
planejamento,
execugao e controle,
avaliacdo e
inovacéao)
Conhecimento em [Possuir uma Faixa de Pesquisa e inovagao |[Assumir Rever a Em uma Em um campo Imprevisivel e
profundidade e consciéncia critica|conhecimento para desenvolver responsabilidade paraestratégia, escala de gra- [particular de altamente
altamente sobre questdes de|avancados e novos conheci- contribuir para melhorar o duacéo de trabalho ou complexo
especializado, conhecimento no |habilidades mentos e novos desenvolvimento de |desempenho de |menos para |estudo e interface
alguns dos quais |[campo e na altamente procedimentos para |novos conhecimentos|equipes (gestdo |mais, alta entre diferentes
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se encontram na
vanguarda do

interface com
outras areas;

especializadas

a realizacdo de
tarefas e resolver

conhecimento em |pensamento problemas

um campo original e / ou complexos e
particular de metodologia de imprevisiveis
trabalho ou estudo |pesquisa (pesquisa e

e na interface entre desenvolvimento,
diferentes campos inovacdo)

e praticas
profissionais

estratégica)

campos
(multidisciplinar)

Conhecimento em
profundidade e na
vanguarda de um
campo de trabalho
ou estudo. Uso
critico e original do
conhecimento,
permitindo ampliar
as fronteiras do
conhecimento

Possuir uma
consciéncia critica
sobre questdes de
conhecimento no
campo e na
interface com
outras areas;
pensamento
original e / ou
metodologia de
pesquisa

Faixa de
habilidades
avancadas e na
vanguarda de um
campo

Pesquisa e inovacéo

para desenvolver
novos conheci-
mentos e novos
procedimentos para
a realizacdo de
tarefas e resolver
problemas
complexos e
imprevisiveis
(pesquisa e
desenvolvimento,
inovacgao)

Possuir um
compromisso
sustentado coma o
desenvolvimento de
novas ideias ou
NOVOS processos na
vanguarda de um
campo

Possuir
autoridade,
inovacéo,
iniciativa
cientifica e
integridade
profissional

Autonomia
maxima

Em um campo
particular de
trabalho ou
estudo e interface
entre diferentes
campos
(multidisciplinar)
em vanguarda

Imprevisivel e de
maior
complexidade

Fonte: ANQ (2011).
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Fleury e Fleury (2001) descrevem essas competéncias num espectro amplo, o
gual envolve o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (C.H.A.) que
justificam um alto desempenho, mas que essas competéncias estejam
profissionalmente alinhadas as necessidades estabelecidas pelos cargos ou
posicOes existentes, e que essas posicdes sejam determinantes do sucesso da
organizacao, tanto do ponto de vista individual, como do ponto de vista de grupo, ou

coletivo.

Corroborando com Fleury e Fleury (2001), Bohlander, Snell e Sherman (2003),
propdem que a descricdo do C.H.A. deve ser utilizada para que dela sejam
derivadas as atividades de composicdo das tarefas a serem executadas pelos

empregados.

Porém, Fleury e Fleury (2001) destacam que o trabalho especializado € um
prolongamento das competéncias do individuo e que a situacdo profissional é
marcada pela complexidade e mutabilidade constantes do ambiente. Tal contexto

transforma o cotidiano, antes rotineiro, numa situagéo imprevisivel.

Dutra (2004) associa esses conceitos expressando que a ideia de
competéncias € a integracdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(também expresso pela sigla C.H.A.) necessario para que a pessoa desenvolva suas
atribuicoes e responsabilidades, a sua capacidade de entrega, com geracao de valor

para a organizacao.

Fleury e Fleury (2001) também analisaram a abordagem originariamente
introduzida por Le Boterf (1995) para criar uma definicdo ampla de competéncia que
compreendesse as seguintes atividades: saber agir responsavel e
reconhecidamente, o que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social
ao individuo, além de atribuir ao conceito caracteristicas particulares dos verbos que

compdem o Quadro 3 a sequir:
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Quadro 3 - Competéncias para o profissional

Saber Agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacgdes e conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

Saber aprender .
mentais, saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e

Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.
comprometer-se

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de suas
responsabilidades acdes e sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender o negécio da organizacao, o seu ambiente,

Ter visao estrategica identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001).

Para Popadiuk e Choo (2006), a inovagao e o conhecimento sao dois conceitos
que tém forte interacdo. No entanto, tal interacdo carece de uma analise mais
sistematica, o que é particularmente importante, sobretudo, nas décadas mais
recentes, quando o ambiente competitivo passou por transformacdes significativas

devido a globalizacdo econdémica.

O conhecimento, com relacdo ao ambiente das empresas e organizacoes,
aumenta a capacidade desta em criar acdes efetivas, como afirmam Nonaka e
Takeuchi (1995), ao descrever acoes efetivas como ‘crenga verdadeira e justificada’,
remetendo a definicdo dada pela filosofia ou a Teoria das Crengas Verdadeiras

justificadas para o conhecimento, introduzida por Sober (1990).

Segundo a teoria de Sober (1990) a justificacdo implica que o individuo tenha
razdes para acreditar em algo. Assim, ter conhecimento é a mesma coisa que ter
crencas verdadeiras justificadas, ou seja, crenca, verdade e justificacdo séo trés
requisitos para que se tenha conhecimento num sentido propositivo. Para estar no
mais alto nivel de desempenho competitivo, uma empresa deve ser criadora de

conhecimento.
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Alves et. al., (2012) propdem que os procedimentos de inovagcao integrem o0s
servicos de P&D, concepcdo, fabricacdo e comercializagdo. A inovagdo ndo esta
apenas relacionada as fungdes tecnoldgicas da empresa, mas deve ser encarada
como um fendmeno de difusdo que nado esta exclusivamente ligado a existéncia de
um laboratério de pesquisa e desenvolvimento. Assim, a inovagao reveste-se num
conjunto de competéncias determinante da adaptacdo da empresa ao seu meio

ambiente e do processo inovador em seu entorno.

As competéncias produtivas como marketing, recursos humanos e financas
devem ser levadas em conta. Porém, tais competéncias expressam a possibilidade
de assimilar informacdes internas e externas de criagdo de conhecimento e de
desenvolvimento de mais aptiddes para identificar novos problemas e propor
respostas, ou seja, para inovar € preciso criar competéncias também ao nivel das

relacbes que a empresa estabelece com parceiros externos.

A capacidade da empresa (ou a sua competéncia) para explorar o
conhecimento externo € crucial para desenvolver a inovagdo. Kline e Rosenberg
introduzem o conceito de capacidade de absor¢do para descrever tal fenémeno. E
como a empresa se coloca qualificada para aproveitar as oportunidades tecnolégicas

e apoiar interacdes externas, a fim de criar conhecimento.

Ichijo e Nonaka (2007) destacam que 0 sucesso de uma empresa € definido a
partir da extensdo pela qual seus lideres podem desenvolver o capital intelectual
através da criacdo de conhecimento e da forma como este conhecimento é

compartilhado, convertendo-se em vantagem competitiva para a organizacao.

Ichijo e Nonaka (2007) discutem o quanto a criagdo de conhecimento ganhou
dimensdes sem precedentes e que 0 seu processo de alimentacdo é uma crescente
gue ganha colaboracfes a cada instante, e que pode tornar-se facilmente acessivel
e padronizado no ambito de cada empresa. Isto implica dizer que, para competir com
sucesso, a empresa deve contratar, desenvolver e reter profissionais que acumulam

verdadeiros ativos de conhecimento.
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Davenport, Leibold e Voelpel (2006) avaliaram que uma empresa competente,
para colocar em pratica novas ideias e com capacidade de comercializacdo, €
também capaz de usar a sua compreensdo das necessidades do cliente para
incentivar as atividades de desenvolvimento de novos produtos. Ou seja, séo
empresas que fornecem valores Unicos aos seus clientes e que podem fornecer

valores também Unicos aos seus colaboradores.

Integrar recursos tecnoldgicos, o conhecimento das pessoas e suas habilidades
para possibilitar atitudes competentes, causa efeitos diretos no sucesso e
desenvolvimento de uma organizacdo. No caso da empresa que busca inovar
constantemente, tal integracdo influencia no seu desempenho e afeta positivamente

a qualidade da producao de inovacoes.

Davenport, Leibold e Voelpel (2006) também definiram que o conhecimento
inserido no elenco de competéncias, contribui para a rapidez e flexibilidade do
processo de desenvolvimento, resultando em produtos competitivos. Para cada fase
de um desenvolvimento ha um impacto que varia substancialmente em funcdo do
dominio que uma equipe bem informada e coordenada tem acerca da tecnologia,
das técnicas de administracdo, das técnicas de marketing e de todos os

conhecimentos e habilidades no entorno da organizacao.

Isto se estende aos seus parceiros, fornecedores e 6rgaos reguladores e
certamente se relaciona com o dominio de técnicas de marketing e comercializagéo.
Todos estes elementos ndo soO influenciam os produtos como também o projeto
destes produtos, seus prazos e, finalmente, o retorno do investimento, seja do ponto

de vista financeiro ou do ponto de vista de outros beneficios.

Em continuidade ao raciocinio exposto, Davenport, Leibold e Voelpel (2006)
descrevem que o ambiente de negdcios externo pode influenciar decisivamente uma
escolha gerencial. Gestores e planejadores formulam as estratégias de acordo com
as informacdes relevantes sobre o entorno da empresa e seu ambiente interno. O
desenvolvimento de produtos e processos inovadores depende das caracteristicas
do ambiente competitivo no qual a empresa opera e das competéncias e habilidades

para operar, com forte influéncia dos riscos oferecidos pelo ambiente econémico.
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Certas empresas se diferenciam por introduzir produtos, processos e
tecnologias com frequéncia, outras empresas optam por simplesmente seguir
alguma tecnologia que lidera o mercado, outras ainda somente reagem diante de

turbuléncias no mercado ou nas tecnologias.

Prahalad e Hamel (1990) concluem que a consciéncia dos desafios das
mudancas tecnoldgicas e seus impactos na vida das organizacdes fez e faz surgir
empresas, fez e faz desaparecer empresas desde as origens do desenvolvimento
industrial. A deciséo de execucdo de uma tarefa ou adocdo de uma tecnologia pode
ser influenciada pela maior ou menor integracdo entre as diversas areas de gestao

de uma empresa.

A aplicacdo de uma tecnologia ndo se resume a aplicacdo de algo novo ou a
imitacdo do modelo de aplicacdo de algo que se toma conhecimento. As diversas
areas de uma empresa devem alimentar umas as outras para que o processo de

gestédo da tecnologia e da inovagéao tenham consecucéo.

A ciéncia é o conhecimento fundamental da pesquisa. Ela tem como objetivo
identificar, descrever, caracterizar e modelar os mecanismos basicos de mundo que
Nos cerca nas suas varias caracteristicas fisicas, quimicas, biolégicas, médicas,
sociais. A técnica gera a competéncia que é desenvolvida empiricamente pela acao
e pelo acumulo de experiéncia pratica.

Desta maneira, a técnica assume o formato de um objeto ou de uma transacéo,
produto ou processo. Grande parte da tecnologia e do conhecimento é tacita, isto &,
ndo é codificada, ndo estd sistematizada e, portanto, € dificil de reproduzir sem
experiéncia prévia (POLANYI, 1967).

O resultado da inovagdo em funcéo desses fatores é entendido como resultado
de um processo de acumulos de conhecimentos e experiéncias (POPADIUK; CHOO,
2006). Assim também o é a tecnologia, que surge da forca da experimentacéo e da
acumulacéo de experiéncias (ICHIJO; NONAKA, 2007).



73

Esses entendimentos permitem avaliar que com a falta de conhecimento e sem
a compreensdo adequada dos mecanismos que permitem a funcionalidade das
técnicas, as adaptacfes, ampliacdes, remodelagens, comunicacéo e transferéncias
de aplicacéo, as varias possibilidades de acdo se tornam particularmente dificeis, ou

aleatorias e quase invariavelmente custosas, sendo caras (DURAND, 1999).

Conhecimento e tecnologia referem-se a atividade de criagéo e producéao, tanto
na industria como nos servicos, na pesquisa e na aplicacdo. Como parte da
inovacdo, o conhecimento responde a uma necessidade, geralmente ligada a
objetivos econdmicos, atendendo as necessidades de mercado com uma
combinacdo de tecnologia, praticas e conhecimentos cientificos numa combinacao

de dificil execucédo como tarefa Unica (DURAND, 1999).

Como visto anteriormente, ao se definir a inovagdo como a realizagcao de
novidade, necessariamente como uma funcéo, e a invencdo como uma nova ideia
sem o objetivo precipuo de atender uma necessidade, a inovacgao trilha um caminho
gue comecga numa ideia e sua realizacao visa atender uma necessidade ligada a um
produto ou servico, conceito, processo, modelo de organizagcdo ou forma de
administra-la. Com este entendimento a ligacdo entre a inovacao e a tecnologia, 0
conhecimento e as habilidades, passam a determinar um encadeamento natural de

eventos, e também de atitudes em relacao a ela (DURAND, 1999).

A conjugagcdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes na gestdo da
inovacado e na gestdo da tecnologia, envolve o0 acesso a informacdes e o dominio de
atividades que englobam a observacao, a identificacdo e a avaliacdo de alternativas

para executar uma funcéo e criar rotinas para inovacao (DURAND, 1999).

A partir dessa conjugacdo, chega-se necessariamente as escolhas dentre as
alternativas do que € mais adequado para permitir que a organizacdo ou empresa
construa uma vantagem competitiva sustentavel e de controle e acesso a inovagao
constante. Uma vantagem competitiva inserida num procedimento de mensuracao
atil do uso das tecnologias e todos os demais elementos associados a ela, no

planejamento do desenvolvimento e pesquisa internos, na interpretacdo adequada
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do mercado e na conexdo com parceiros e organismos externos colaboradores
(MORAES et. al., 2009).

E necessario que se proceda continuadamente ao acompanhamento das
atividades de pesquisa e desenvolvimento com a pratica de estudos de viabilidade
(gestédo de projetos), implantacdo de melhorias continuas das tecnologias utilizadas
no ambiente da empresa, renovacao de conceitos, reconhecimento da importancia
do abandono de tecnologias obsoletas e necessidade de adequacdo as novas
evolucdes que o mercado disponibiliza (NELSON; WINTER, 1982).

Entretanto, quando se fala de inovagcdo, os conhecimentos, habilidades e
atitudes ndo séo elementos restritos a tecnologia, mesmo que o principal fator seja o
da mudanca tecnoldgica. Ainda que o tema da inovacao tenha sido historicamente
associado a gestdo de tecnologia, as inovagbes que afetam as organizagbes e
empresas nao sao necessariamente relacionadas as técnicas (NELSON WINTER,
1982).

Esse € um campo vasto com variadas complexidades. A inovacédo é
comumente relacionada as técnicas de alteragdo e com isso vincula-se a discussao
das tecnologias e, a partir disso, concentra-se no conceito de produto ou processo
de fabricacdo. Mas ha que se considerar também as relacdes da empresa com seus
clientes, fornecedores e outros parceiros externos, além das rotinas de sua prépria
operacédo (NELSON; WINTER, 1982).

Becker (2001) salienta que quanto mais difusos, coletivos e homogéneos forem
0os conhecimentos e habilidades, mais congruentes serdo as atitudes e mais a
organizacdo estard capacitada para inovar, crescer e fortalecer sua posicao.
Novamente, ha de se ressaltar que esta ndo é uma tarefa de facil execucao. Isto
pode exigir iniciativas que conduzam a economias de tempo, reducbes de custo,

quase sempre provocadoras de reacgoes.

Envolve também atitudes de lideranca e de gerenciamento que podem causar
dicotomias, como alcancar resultados e causar pressdes para alcancar estes

mesmos resultados. Simultaneamente, exigem atitudes de apoio e didlogo em
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by

contraposicdo a vigilancia e cerceamento a novas ideias, sejam ou nao
preocupantes. Adicionalmente, reconhecer a natureza coletiva das rotinas conduz a

informacéo das complexidades do negdcio e de sua operacao (BECKER, 2001).

E fundamental que com a visdo correta dos conhecimentos, habilidades e
atitudes, os profissionais atuantes no processo de inovacgao/tecnologia
compreendam também a importancia da facilitacdo para que a geracdo de novas
ideias, a incubacado de ideias, a escuta e o dialogo sobre propostas sirvam de apoio
correto as iniciativas de projeto (TSCHIRKY et. al., 2011).

Além disso, deve-se também considerar o dominio irrepreensivel para selecéo
do que é relevante para organizacao, consideracao inequivoca da gestao financeira
especializada para direcionar a viabilizacdo e comercializacdo daquilo que é
relevante para 0s negocios e para a sociedade, incluindo-se questdes que envolvam
as parceiras externas, as implicacbes sociais, 0os impactos sobre a organizacao e
seus colaboradores, ndo s6 nos aspectos que indiqguem o avanc¢o, mas também nos
aspectos que signifiquem a inércia, a objecdo as modificacbes e o despreparo
(TSCHIRKY et. al., 2011).

Mesmo na atualidade de 2014, a andlise atenta sobre o extenso material
publicado acerca da tematica da inovacdo permite assumir que o tema se assenta
em uma area complexa, na qual os problemas de gestdo sao iniumeros. Entretanto,
as alternativas séo igualmente abundantes, o que faz com que os conhecimentos,
habilidades e atitudes em relacdo a inovacdo sejam temas cuja importancia deriva-
se tanto do interesse como campo de estudo, quanto da importancia critica que tem
o claro entendimento das dinamicas intrinsecas entre tecnologia, gestdo, formacao,

praticas, comunicagao e o processo de inovagéo (VILHA, 2010).

Todos esses sdo fatores essenciais para compreender o que € necessario,
configurando-se em elementos imprescindiveis a evolu¢cdo da organizacdo, seu

posicionamento no mercado e sua operacao (VILHA, 2010).

Portanto, administrar nesse sentido envolve processos organizacionais que

facilitem a comunicagéo e o intercambio entre departamentos e fungdes, a troca de
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ideias entre os varios colaboradores. Para a efetivacdo desse contexto, ha a
necessidade da existéncia de estruturas e processos nao aleatorios que promovam
o diadlogo, a escuta, a curiosidade, a resposta a questionamentos, a qualificacao
consciente dos questionamentos, a ndo censura a ideias, sempre com a finalidade
de dar consecu¢do aquilo que seja aproveitavel para o sucesso da organizagado
(TIDD, BESSANT; PAVITT, 2005).

Promover a inovacdo exige um trabalho de aculturamento da organizacéo,
segundo sugerem Fleury e Fleury (1995), visando assim a criacdo de uma identidade
na qual a simbologia do individuo inovador (coletivo), enxergue 0 sucesso no
presente e no futuro, associado aos valores de confiangca, solidariedade,

compreensao e entusiasmo, todos vetores criticos de inovacdo (ACEMOGLU, 1997).

Mesmo que seja uma estratégia planejada com detalhes e critérios cuidadosos,
certamente, a previsdo das consequéncias de um processo de mudanca cultural
nesse sentido € dificil, ainda que seja inevitavel ter que passar por sua
implementagdo. Ha bloqueios socioculturais e socio organizacionais que podem

tornar inGteis muitas das abordagens voltadas a tentativa de promocdo de
mudancas, ainda que sejam inadiaveis (ARRUDA, 2006).

Greenhalgh et. al., (2004), apés um estudo sobre os atributos da inovacéao,
descrevem que a entrega de inovagdes implica em mobilizar os membros de uma
organizacdo para gerar oportunidades de desenvolvimento que melhorem a

experiéncia da empresa pela recombinagéo do novo e da invencéo do futuro.

Os autores apontam que a inovacdo também precisa de voluntariedade e
oportunismo de ideias para trazer e evidenciar os multiplos beneficios inesperados
proporcionados pela renovacdo ao promover a inovacao. No entanto, ndo se deve
cometer o sério equivoco de concentrar esforcos numa guerra a todo custo pela

inovacdo, uma vez que, a inovagao nao deve ser um fim em si mesma.

Portanto, usar os passos de mudanca organizacional para despertar a

capacidade de inovacdo de uma organizagcao funciona como estimulo e alavanca,
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especialmente quando essa mudanca esteja orientada para l6gica da eficiéncia
operacional (GREENHALGH et, al., 2004).

Uma analise das competéncias possuidas e estruturas necessarias para as
competéncias requeridas em funcdo do contexto criado pela inovacédo foi
apresentado por Durand (1999). Para o autor o acesso a tecnologia com criacdo de
habilidades é um tema basico para fomentar atitudes e acdes a favor da inovacao, e
que isto ndo significa uma aceitacado de uma visao deterministica da tecnologia ainda
gue, com mais tecnologia, seja mais simples prever resultados e optar por caminhos

adequados.

Este acesso pode se traduzir em equipamentos mais avancados, direitos
aplicaveis aos planos e projetos (patentes), caracteristicas e ativos especificos,
como estrutura eficiente de comunicacdo com o mercado, parcerias ou canais de
distribuicAo bem identificados com a forma de operacdo da organizacao
paralelamente a uma assimilagcdo correta das necessidades e comportamento do
mercado (DURAND, 1999).

Pode também referir-se a uma forma muito especifica de execugcdo de uma
tarefa, dificil de ser imitada ou interiorizada ou mantida em funcéo da experiéncia e
dominio dos processos, regularidade de pratica ou mesmo a rigorosidade de certas
especificacoes (DURAND, 1999).

Segundo orientacbes da OCDE (1995), definir uma meta e alcanca-la
representa méritos, ja manter o desempenho apos ter alcancado a meta € uma
guestdo completamente diferente. Recursos humanos altamente qualificados séo
essenciais para o desenvolvimento e a difusdo de conhecimentos e constituem a
ligacdo crucial entre o progresso tecnologico e o0 crescimento econdmico,

desenvolvimento social e ambiental bem-estar.

H& uma variedade de rotas alternativas que viabilizam a inovacéo. As vias mais
determinantes dependem naturalmente das situagbes, possibilidades e
necessidades de cada organizacdo. Mas, em todos o0s casos, 0 desafio é o de se

preparar para o controle e mobilizacdo das competéncias que sejam necessarias.
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Os conhecimentos, habilidades e atitudes podem ser exercidos de forma direta,
através de suas liderancas internas conscientes sobre as condicionantes e
requerimentos para inovar e com disposicao e propdsito de mitiga-las, ou ainda de
forma indireta, com o concurso de parceiros externos que ajudem a organizacao a
ampliar suas capacidades sem, no entanto, deixar de cuidar de sua posi¢céo de

lideranca no processo.

2.2.2 Competéncias para inovar com competéncias par a a gestao da inovagao

Tendo entdo como premissa que ha uma variedade de rotas alternativas, e que
cada empresa ou organizacdo tem suas necessidades particulares e processos
distintos, os profissionais devem por sua vez, possuir caracteristicas comuns que

sdo adaptaveis a estas condi¢des (ANQ, 2011).

Assim, a possibilidade de se estabelecer uma definicdo extensiva e exata das
competéncias para inovar e das modalidades possiveis de exercicio destas
competéncias, passiveis de serem retidas pelas empresas e organizagfes, também
aponta para possivel constru¢cdo de uma ferramenta que permita ao gestor ou ao
tomador de decisdo mensurar o desempenho e eficiéncia de sua equipe, empresa
ou organizacédo, no exercicio destas competéncias e modalidades (LHUILERY, 2002;
ANQ, 2011).

Lhuilery (2002) destaca que o capital de conhecimento das firmas é
provavelmente a fonte dominante de vantagem competitiva. Esta afirmagédo ganha
ainda maior evidéncia diante da constatacédo da autora de que embora as empresas
gque mantém controles detalhados, saibam o0 quanto investem no processo de
inovagao, a0 mesmo tempo parecem n&o ser capazes de mapear precisamente 0s
diferentes tipos de recursos que estdo envolvidos e as competéncias que estes

recursos possuem.

Francois et. al., (1998) analisam as competéncias para inovar em dois niveis:

a. Competéncias complexas, e;
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b. Competéncias elementares.

Cada competéncia complexa é composta de competéncias elementares de
forma que a partir de uma soma de competéncias individuais pode-se obter uma ou

mais competéncias que nao pode(m) ser atribuida(s) a um sé individuo.

A partir destes dois niveis, os autores derivam trés dimensoes:

a. A atual capacidade de fazer;
b. A capacidade de aprender para fazer;

c. A capacidade de mobilizar forgas exteriores para fazer o atual e o novo.

O autor entende que é importante determinar as competéncias necessarias
para um objetivo proposto e analisar sua relacdo com a retencdo de uma

competéncia e sua influéncia na rentabilidade da inovacéao.

Diante dessa circunstancia, a competéncia qualificada € um recurso raro e
também caro e custoso. Isto implica em uma hierarquia de competéncias, de forma
que algumas naturalmente terdo preferéncias sobre outras. Entretanto, Lhuilery
(2002) explica que quanto mais competéncias um grupo comprove ter, mais poder e
possibilidades de sucesso na inovacao a empresa apresentara efetivamente.

De la Mothe e Foray, (2001), explicam que os conceitos dados pela literatura,
nao fazem um distingdo clara entre aprendizado organizacional e competéncia
organizacional, aquisicdo de conhecimentos e aquisicdo de competéncias, criacao

de conhecimentos e criagcdo de competéncias.

Em funcdo da falta de um conceito assimilavel, a gestdo dos recursos engessa
a visdo de toda a empresa, mantendo em seu entorno as ac¢des para inovar,
deixando-as circunscritas aos limites do que € desejavel e do que é viavel, mesmo

em situacgdes criticas.
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Por situacdes criticas, os autores exemplificam com as empresas que estejam
presas & manutencdo de uma estrutura obsoleta, quanto ao que se relaciona a sua
visdo tecnoldgica e de conhecimentos, 0 que geralmente esta atrelado a uma forte
identificacdo com visdes que perduram desde origem da empresa, e limitam sua

capacidade de perceber mudancas no ambiente, e remover obstaculos debilitadores.

Francois et. al., (1998) propdéem uma ferramenta de mensuracdo dos
elementos e modalidades pelos quais se pode identificar, analisar, comparar e
expressar as competéncias, e que, uma vez correlacionados ao desempenho da

empresa traduzem-se em graus de competéncia que determinam seus resultados.
As modalidades definidas pelos autores séo:

I.  Os recursos materiais e sistemas;
[I.  Os recursos humanos;
lll.  Os recursos de gestdo ou modelos de organizacgao;

IV. Aforma de operar.

A ferramenta proposta pelos autores é fundamentada num questionario
desenhado para identificar quais sdo as competéncias disponiveis para inovar as
competéncias desejaveis, para inovar os recursos disponiveis que correspondem a

essas competéncias, e qual a eficicia destes recursos.

7

Por ser um questionario tematico, o respondente é conduzido a abordar 73
competéncias com seus respectivos temas. O principal foco da pesquisa de
competéncias € identificar as praticas implementadas pelas empresas inovativas no
nivel de sua organizacao interna. Para isso o questionario foi concebido a partir de
um estudo multidisciplinar envolvendo economistas, gestores, socibélogos,
psicologos, cientistas e foi submetido a um conjunto de entrevistas para testar os
diferentes passos das investigacdes que Lhuilery (2002); Francois et. al., (1998); De
la Mothe e Foray (2001) procederam na Franca e nos demais paises europeus
membros da OCDE.

Os temas e 0 escopo das respectivas investigacdes encontram-se descritos no

Quadro 4, a sequir:
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Eixos tematicos de avaliacdo para uma pesquisa abra

ngente sobre inovacédo e sua integracao

Eixos de avaliagédo Objetivo proposto Exploracdo proposta Critérios de andlise Fontes
Meios de organizar a | Identificar e avaliar a | Qual o processo de identificacdo | O grau de tolerancia em relagdo a | Francois et. al,
pesquisa e | promogédo da criatividade e a | da originalidade e como ¢é | atitude criativa ainda que ndo | (1998); De Ia
desenvolvimento canalizacdo das habilidades | considerada. Quais experiéncias | necessariamente produtiva, a tolerancia | Mothe e Foray
internamente operacionais, 0 incentivo de | demandam mudanca intelectual e | a transgressao positiva e qualificada e a | (2001);  Lhuilery

novas ideias com a avaliacdo | social. Qual a valorizacdo da | colaboracdo de estruturas paralelas. (2002)

e recompensa do que € |cultura corporativa, e a da

original. Avalia a existéncia | eliminacéo de tracos de

de graus de autonomia | conformismo. Qual a originalidade

distintos para cada nivel de | na avaliacdo individual e da

responsabilidade. propria criatividade.
Meios de avaliar os | Identificar e avaliar a | Qual a contribuicdo de cada um | Como a empresa da apoio material a | Francois et.
resultados produgéo coletiva de | para a produgéo de | consecucdo de ideias e como avalia a | al.,(1998); De la

conhecimento em relacdo aos

conhecimentos especificos.

contribuicdo individual para a producgéo

Mothe e Foray

concorrentes da empresa. de conhecimento. (2001);  Lhuilery
(2002)
Como sistematizar | ldentificar e avaliar como séo | Qual o processo de insercdo, | Como é criado um ambiente para que | Francois et. al.,
propostas dos | congregadas as informacfes | andlise e avaliagdo de propostas, | as ideias originais ndo sejam sistemati- | (1998); De la
empregados sobre a participacdo dos | motivacdo  de lancamentos, | camente  rejeitadas para  entdo, | Mothe e Foray
empregados no planejamento | discussdes e aceitacdes. personifica-las. (2001);  Lhuilery
anual ou plurianual do (2002)
trabalho.
Como inserir a | ldentificar e avaliar a atencdo | Quanto é conhecido das | Como avalia processos que serdo | Francois et. al,
inovacao na estratégia | dada para a avaliagdo das | capacidades e habilidades de | adotados, a avaliagdo e teste das | (1998); De Ia
da empresa capacidades no entorno da | cada empregado, incluindo | parcerias ou potenciais parceiros. Como | Mothe e Foray
empresa, o teste dos seus | aqueles que ndo estao envolvidos | a empresa obtém e trata as informacdes | (2001); Lhuilery
produtos e dos insumos que | diretamente nos processos de | que consideram os resultados de novos | (2002)
introduzird ou produzira. inovacao. processos, metodologias e parcerias,
adotados por empresas concorrentes e
empresas do mercado, com adaptacdes
possiveis ao seu préprio processo
Como manter o fluxo | Identificar e avaliar como sdo | Qual o incentivo para a | Como séo identificadas as | Francois et. al,
de comunicagdo entre | apurados os dados sobre os | mobilidade interna, o grau de | necessidades ou oportunidades para os | (1998); De |la
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Eixos tematicos de avaliacdo para uma pesquisa abra

ngente sobre inovacédo e sua integracao

Eixos de avaliagédo Objetivo proposto Exploracdo proposta Critérios de andlise Fontes
as varias areas da | processos de comunicacdo, | envolvimento de todos o0s | produtos e servicos e seu grau de | Mothe e Foray
empresa sobre a localizacdo de cada | servicos relevantes da empresa | eficiéncia. (2001);  Lhuilery
area, e a localizacdo | nos projetos, e a promocdo da (2002)
geografica de cada unidade, | circulacdo atenta e sem riscos, de
sua forma, precisao e clareza. | documentos.
Métodos de organiza- | Identificar e avaliar se a | Quais formas de obtencdo de | Como sdo descritos os produtos, e seu | Frangois et. al,
céo empresa promove a Vvisdo | dados sobre a organizacdo dos | grau de detalhamento para realizar | (1998); De |Ila
global de sociedade para |trabalhos e projetos  que | especificagbes técnicas e auditar a | Mothe e Foray
cada empregado. Se | envolvam a parte relevante dos | qualidade funcional, assim como o teste | (2001); Lhuilery
comunica planos, objetivos, | servicos da empresa e os que | de projetos em grande escala. (2002)
trabalhos em  progresso, | envolvam a totalidade dos
saude financeira, atuacdo em | empregados. Quais 0s controles
mercados. Se incentiva a | de qualidade e eficiéncia da
mobilidade interna em todos | producdo. Qual processo de
0s niveis da empresa. verificagdo da qualidade dos
produtos, insumos, matérias
primas, produtos terceirizados,
controle  dos  pontos-chaves,
controles funcionais. Qual o
incentivo para o autocontrole das
tarefas por cada empregado e
quais formas sdo usadas para
proceder a pericia periddica
completa da producdo acabada
ou do servico executado.
Capacidade de geren- | Identificar e avaliar as | Quais os critérios de do | Como estd desenhado o processo de | Frangois et. al.,
ciar os recursos hu- | atividades de especialistas do | profissional antes da contratagéo. | contratacdo, e o recrutamento de | (1998); De Ia
manos mercado e potenciais pessoas certas (inovadoras, com | Mothe e Foray
especialistas em formacéo, a trabalho criativo, com conhecimento de | (2001); Lhuilery
insercdo desses profissionais, equipe. (2002)

e alteragbes no modo de
selecdo e contratacdo para
cada tipo de fungao ou cargo.
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Eixos tematicos de avaliacdo para uma pesquisa abra

ngente sobre inovacédo e sua integracao

Eixos de avaliagédo

Objetivo proposto

Exploracdo proposta

Critérios de anélise

Fontes

Protecdo da fonte de
conhecimento  repre-

Identificar e avaliar como o
processo de identificacdo dos

Qual a forma de educacdo dos
empregados sobre a natureza

Como entende e simula possiveis
consequéncias da saida de

Francois et. al.,
(1998); De |la

sentada pelas equipes | seus colaboradores | confidencial de seu conhecimento | colaboradores de alto conhecimento. | Mothe e Foray
e individuos estratégicos, ou seja, as | estratégico. Quais dados s&o | Como avalia a manutencdo adequada | (2001); Lhuilery
pessoas que detém | extraidos sobre a aproximacgédo da | da base e sua substitui¢ao. (2002)
conhecimento estratégico. empresa com as pessoas que
detém conhecimento estratégico,
quanto é tornado presente. Qual
o estimulo para aqueles que
devem permanecer no negdcio.
Capacidade de mobili- | Identificar e avaliar como sé@o | Qual a estrutura para trabalhos | Como promove 0s melhores | Francois et. al.,

zar recursos internos e
externos

propostos 0s projetos de
caracteristicas cientificas que

cientificos conjuntamente com o
setor publico e outras empresas,

colaboradores com regras de
mobilidade claras e acessiveis.

(1998); De la
Mothe e Foray

devem ser executados por | e o procedimento de avaliagcbes (2001);  Lhuilery
profissionais habilitados. transparentes. (2002)
Manutengdo de uma | Identificar e avaliar o | Quais politicas s&8o aplicadas | Como a empresa implanta e executa | Frangois et. al.,

base de conhecimento

processo de avaliacdo das

para a educacdo e orientagdo a

politicas de premiacdo de treinamento,

(1998); De |la

necessidades de formacdo de | comunidade interna para sugerir | inclusive para consultorias, como | Mothe e Foray
cada empregado. complementos de treinamento | antecipa as necessidades de formacédo. | (2001); Lhuilery
adequados. Como seleciona atribuicdes de acordo | (2002)
com a formacdo, como avalia os
resultados de treinamentos.
Propriedade Identificar e avaliar o | A forma de aproximagdo com as | Como se conduz o relacionamento com | Francois et. al.,

intelectual, informacao
externa e identificacao

processo de reconhecimento
e assimilacdo de tecnologias

tecnologias disponiveis aplicaveis
ao negoécio, sobretudo as

conhecimento
(pesquisadores,

0s  produtores de
tecnoldgico

(1998); De |la
Mothe e Foray

de tecnologias | que seréo disponibilizadas. tecnologias usadas por outras | universidades, 6rgdos governamentais e | (2001);  Lhuilery
externas empresas e mercados. outros). (2002)
Avaliagdo externa de | Identificar e avaliar o teste de | Quais os métodos de negociagdo | Como colabora no resgate do | Francois et. al,

tecnologia

tecnologias externas, o]
aprendizado, interpretacdo e

de negociacdo de acordos de
licenciamento, uso de invencdes

desempenho de outras empresas, e
como pratica a assinatura de contratos

(1998); De |la
Mothe e Foray




Eixos tematicos de avaliacdo para uma pesquisa abra

ngente sobre inovacédo e sua integracao

relacionadas a um determinado
projeto.

mercados), seus defeitos, qualidades e
disponibilidade. Como incentiva a
comunidade interna a se adaptar
rapidamente as mudancas. Como testa
0 produto ou processo no proprio
ambiente operacional (localizacdo de
defeitos, novos processos e analise de
falhas).

Eixos de avaliagédo Objetivo proposto Exploracdo proposta Critérios de andlise Fontes
absorcdo de tecnologias | de terceiros (patentes e licencas), | de ciéncia e tecnologia para projetos e | (2001); Lhuilery
externas. A terceirizagdo ou | compra equipamentos e | producao de componentes tecnolégicos. | (2002)
aquisicdo de pesquisa, 0 | componentes com tecnologias | Como se envolve na co-criacdo e co-
desenvolvimento, a pratica da | mais avancadas, contratacdo | producdo com a finalidade de ensinar e
pesquisa e desenvolvimento | empregados qualificados, | de aprender.
com agentes externos e | comunicacdo com fornecedores e
outras empresas, ou em | clientes. Politicas de fusdo ou
cooperacdo com instituicdes | aquisicdo de empresas, sua
de pesquisa e | cooperacdo com joint-ventures,
desenvolvimento publicas. sua participacdo em aliancas
estratégicas, 0 exercicio do
intercambio de pessoal.
Gestéo do | Identificar e avaliar 0 | Qual o método de aceleracdo da | Como se acompanha a introducdo de | Francois et. al.,
conhecimento e | aprendizado da valorizagdo | inovacéo. Quais séo 0s | copias e imitacdo nos clientes. Como | (1998); De Ila
defesa da propriedade | de atividades relacionadas a | mecanismos de defesa contra | monitora a distribuicdo de cdpias e | Mothe e Foray
intelectual patentes, e da classificacdo | copias e imitagbes. Qual a | imitacdes, e como aprende a colocar | (2001); Lhuilery
de patentes sob critérios de | integracdo das caracteristicas | rapidamente uma inovagao em pratica. (2002)
custo, imagem, beneficio, | positivas de copias no desenho
lucro, reproducéo e outros. do produto e nos processos de
producao.
Aprendizado e | ldentificar e avaliar os | Qual a forma de estrutura, em | Como e com qual velocidade adquire e | Francois et. al.,
adaptacao via | incentivos para a mobilidade | torno de projetos, ou em torno | domina uso de novos equipamentos e | (1998); De Ila
produtos e processos entre os departamentos de | das fungdes. Meios que usa para | novos suprimentos. Como age para | Mothe e Foray
pesquisa e desenvolvimentos | organizar a participacdo efetiva | conhecer tecnologias existentes e | (2001); Lhuilery
e as areas de producdo. de todas as partes do negécio | processos (em outras empresas e | (2002)
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Eixos tematicos de avaliacdo para uma pesquisa abra

ngente sobre inovacédo e sua integracao

Eixos de avaliagédo Objetivo proposto Exploracdo proposta Critérios de andlise Fontes
Comportamento ativo | Identificar e analisar o | Qual o registro e processo de | Como obtém dos fornecedores, as | Frangois et. al.,
e proativo no | processo de obtencdo de | obtencdo de informacdes dos | informacdes de projetos inovadores | (1998); De la
desenvolvimento  de | dados sobre a capacidade da | clientes sobre projetos inovadores | importantes nos concorrentes. Como | Mothe e Foray
mercado empresa para seguir e exigir | em andamento nos concorrentes. | acompanha os indicadores de mercado | (2001); Lhuilery

uma atuacdo voltada para o | Qual a frequéncia e forma de | dos concorrentes mais competitivos. | (2002)
desenvolvimento de | atividades de informacdes sobre | Como analisa as patentes da
mercados. Se adquire | produtos concorrentes lancados, | concorréncia. Como acompanha,
(quando aplicavel) e analisa | ou que serdo lancados no | analisa e entende as publicacdes de
os produtos concorrentes | mercado. Qual o aprendizado da | pesquisadores do mercado, sobretudo
para compreender as | avaliacédo de prototipos | da concorréncia.
inovagoes. apresentados pelos concorrentes.
Aprendizado com a | Identificar e analisar | Qual a extensdo do uso dos | Como procede pesquisas de satisfacdo | Francois et. al.,
reacdo dos clientes a | processos de andlise de | préprios produtos (a embalagem, | junto aos clientes, e como coleta de | (1998); De |la
introducao de | resultados de testes a partir | relatérios de informacao, | feedbacks dos clientes através dos | Mothe e Foray
inovacdes de uma amostra de | formularios de prestacdo de | distribuidores, dos servicos de pds- | (2001); Lhuilery
consumidores. servicos) como portadores de | venda e como avalia o impacto da | (2002)
informacéo sobre a satisfacdo do | publicidade.
cliente.
Uso ou aplicagdo | Identificar e avaliar como s&o | Quais as politicas de | Como identifica modelos avancados de | Francois et. al.,
insatisfatoria do | reunidas as informacdes | aprimoramento das condi¢cdes de | comportamento comercial. (1998); De la
produto ou servico e | disponiveis para aprimorar a | comercializagdo para 0s Mothe e Foray
suas aplicacbes | comercializacao. distribuidores. (2001);  Lhuilery
latentes (2002)
Atividade de venda da | Identificar e avaliar a | Qual a antecipacdo da natureza | Como planeja e avalia o tipo de oferta | Frangois et. al.,
inovacao metodologia e o aprendizado | do cliente, a venda da imagem de | promocional que melhor se adapta a um | (1998); De la
com a venda de um produto | uma empresa inovadora, € qual a | novo produto ou servico. Como elabora | Mothe e Foray
inovador. conotagdo de todos os aspectos | e mantém uma estratégia promocional | (2001);  Lhuilery
do negécio e da sua estrutura, | especifica para uma primeira compra. | (2002)

sua comunicagdo, documentos,
com a inovacdo, vanguarda e
atividades de ponta.

Quais midias considera adequadas para
suportar a publicidade. Como determina
0 tipo de publicidade e o tipo de
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Eixos tematicos de avaliacdo para uma pesquisa abra

ngente sobre inovacédo e sua integracao

Eixos de avaliagédo Objetivo proposto Exploracdo proposta Critérios de andlise Fontes
mensagem (qualidade, eficiéncia, preco,
etc.)
Financiamento da | Identificar e avaliar a | Qual o dominio de metodologias | Como mantém uma politica consistente | Francois et. al.,
inovacdo e os custos | participacdo da atividade de | de determinagdo das fontes | de relacionamento com potenciais | (1998); De la
da inovacgéo financas no processo de | 6timas de financiamento, dos | financiadores. Como evidencia, explica | Mothe e Foray
inovacdo e seu grau de | programas publicos disponiveis | e torna claros os projetos da empresa. | (2001); Lhuilery
criticidade como suporte. para financiamento da inovacdo, | Como valoriza 0s projetos da empresa | (2002)

dos programas privados para
financiamento da inovagdo. Qual
a aproximacao com
patrocinadores do conhecimento
e fontes de financiamento da
inovacdo (governos, investidores,
fundos de risco, companhias de
venture).

(identifica, registra e fortalece os pontos
fortes, e mitiga os riscos e pontos
fracos).

Como antecipa as alteracdes
relacionadas com a introducdo de uma
inovacdo (na  organizacao, nos
processos, nas equipes) e estima os
custos da operacdo sem a inovacgéao, se
avalia os custos pés inovacdo e o0s
compara com o0s custos antes da
inovacgéo.

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados do referencial teérico (2014).

Assim, com o entendimento de que a inovacao € ao mesmo tempo o resultado de um processo e 0 processo propriamente

dito, este mapeamento mostra muito mais do que os parametros e indicadores classicos sdo capazes de revelar, pois também

cobrem o conhecimento complementar, novos métodos de acdo mercadoldgica, o redesenho da empresa ou organiza¢cdo, novo

sistema de informacao, assim como outros determinantes de sucesso (LHUILERY ,2002).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo sdo apresentados o tipo e a natureza da pesquisa, a
delimitagdo do universo a ser estudado, bem como os critérios para a selegdo da
amostra dos sujeitos pesquisados, as técnicas, procedimentos e instrumentos
empregados nesta pesquisa quanto a coleta e tratamento dos dados, bem como as

limitacdes inerentes aos métodos empregados.

3.1 Metodologia

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se
necessario identificar as operacbes mentais e técnicas que possibilitam a sua
verificagdo. Isto significa determinar o método que possibilitou chegar a esse
conhecimento (GIL, 1999).

Uma das dificuldades da pesquisa social, na qual este trabalho se categoriza,
para a busca inteligente de respostas para problemas existentes ou propostos, é o
fato de que no mundo real um grande namero de variaveis encontram-se fortemente

inter-relacionadas e dificeis de serem separadas.

Como explica Blalock (1973), o numero de explicacbes € quase equivalente ao
namero de pessoas que as formulam, por isso ha importancia no método. Segundo
Gil (1999), pode-se definir método como o caminho para se chegar a determinado
fim, ou ainda o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para que

se possa atingir o conhecimento.

Blalock (1973), Gil (1999) e Denzin e Lincoln (2006) esclarecem que a
metodologia de uma pesquisa € o instrumento pelo qual a investigacdo do problema
proposto € viabilizada, a fim de que os objetivos tracados sejam atingidos. Afinal,
estratégias metodoldgicas inconsistentes podem comprometer o rigor que deve
haver em um trabalho cientifico, provocando vieses significativos e colocando sob

suspeita as conclusfes da pesquisa.
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Portanto, a metodologia € um meio e ndo um fim em si mesma, o que néo
isenta o pesquisador de dar especial atencéo a ela. Para os autores, € nesse cenario
que o pesquisador deve eleger a metodologia mais adequada de forma sistematica
com o objetivo de encontrar solugbes para 0s problemas propostos mediante o
emprego de métodos cientificos adequados.

3.2 Tipo e Natureza da Pesquisa

Nesta pesquisa, considerando-se as particularidades que envolvem a inovagéao,
optou-se por enfocar tipologias de delineamentos de pesquisas classificadas em
relacdo a seus objetivos e segundo a sua natureza, que se acredita serem mais
aplicaveis a area de conhecimento e ao problema de pesquisa delineado nesse

estudo.

Conforme observado na sequéncia, a pesquisa teve um cunho qualitativo e
guantitativo, e do ponto de vista da abordagem adequou-se realizar uma pesquisa
de natureza exploratorio-descritiva, por primar pela exploracdo do conteudo de um
perfil profissional que se reputa ndo conhecido e descrevé-lo com base nos dados
levantados. Para isso fez-se uso de um questionario semiestruturado e entrevistas,

cujo conteudo de informagdes foram analisadas.

De acordo com Richardson (1985) os estudos de tipologia descritiva podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais,
contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior
nivel de profundidade, o entendimento das particularidades dos comportamentos dos

individuos.

Como fundamentacéao, Blalock (1973), Richardson (1985), Gil (1999), Cassel e
Symon (2004) sugerem que, como o0 proprio nome orienta, a pesquisa descritiva visa

fornecer uma descricéo precisa de observacdes de um fenémeno.
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Desta forma, a coleta de dados desta pesquisa foi usada para atingir o objetivo
de descrever com precisdo as informacdes basicas sobre o perfil esperado do
profissional atuante em inovacdo, egresso de cursos de Administracédo

compreendendo a graduacao e, ou, as pos-graduacgdes lato-sensu e stricto-sensu.

Assim, a pesquisa exploratorio-descritiva, € usada para conhecer e descrever
as caracteristicas de uma populacdo a ser estudada, onde um pesquisador avalia
caracteristicas especificas dos individuos, grupos, situacdes ou eventos por resumir
0S pontos comuns encontrados em observacdes discretas. Gil (1999) acrescenta que
algumas pesquisas descritivas vdo além da simples identificacdo da existéncia de

relacfes entre variaveis, pretendendo determinar a natureza dessa relacao.

Portanto, a partir desses apontamentos, a pesquisa exploratério-descritiva foi a

mais apropriada para responder as perguntas desse trabalho.

Quanto a sua natureza, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa. O grau de
maturidade do tema, a evolugdo constante sobre a tematica e o crescente niumero
de pesquisas e trabalhos realizados visando o estudo de competéncias para
inovacédo, suportam a opc¢éo da realizacdo desse trabalho sob a categorizagdo de

pesquisa qualitativa em inovacéao.

Para Denzin e Lincoln (2006), o pesquisador qualitativo € um bricoleur, pois, a
pesquisa qualitativa envolve o estudo do uso e a coleta de uma variedade de
materiais empiricos que descrevem momentos e significados rotineiros e
problematicos na vida dos individuos. Os autores descrevem ainda que O0sS
pesquisadores dessa area utilizam um ampla variedade de praticas interpretativas
interligadas, na esperanca de sempre conseguir entender melhor o assunto que esta

ao seu alcance.

Gunther (2006) apresenta seis delineamentos da pesquisa qualitativa: estudo
de caso, analise de documentos, pesquisa-acdo, pesquisa de campo, experimento
qualitativo e avaliacdo qualitativa. De forma abrangente Cassel e Simon (2004)
sugerem que uma boa pesquisa qualitativa para explicar sua pratica e pressupostos,

sejam eles quais forem, deve compreender:
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« Sensibilidade ao contexto: em termos de teoria relacionada, compromissos

epistemoldgicos da pesquisa e contexto sociocultural da coleta de dados;

« Compromisso, rigor, transparéncia e coeréncia: em termos de
engajamento pesquisador com o estudo, a integralidade da coleta de dados e
analise, descricdo cuidadosa do processo de pesquisa e coeréncia intelectual dos

argumentos apresentados pela analise;

* Impacto e importancia: em termos de substancia e valor do trabalho com

relacdo a teoria anterior e a questao especifica que esta sendo explorada.

Nesse aspecto Saldafia (2011) considera que a pesquisa qualitativa é um
termo que abriga uma variedade de abordagens e métodos para o estudo da vida
social. Contudo, cada pratica garante uma visibilidade diferente do mundo.
Geralmente existe um compromisso no sentido do emprego de mais de uma pratica
interpretativa em qualquer estudo. Gil (1999) alerta para a importancia da
interpretacéo, posto que a boa interpretagcdo tem como como objetivo a procura do
sentido mais amplo das respostas, sendo feita mediante sua ligacdo a outros

conhecimentos anteriormente obtidos.

Dessa forma, a partir dos objetivos estipulados nesse estudo, esta é uma
pesquisa exploratorio-descritiva de natureza qualitativa e quantitativa que empregara
como meétodo a pesquisa ou levantamento de campo junto a gestores de empresas,
organizacdes e instituicbes da Regido do Grande ABC, aléem da anélise de dados
secundérios oriundos de documentos tais como dados de sites, noticias, fatos e
eventos sobre as empresas pesquisadas, disponiveis na rede da internet.

3.3 Populagcéo e Amostra

Lakatos e Marconi (1991) explicam que delimitar a pesquisa é estabelecer
limites para a investigacdo. As autoras entendem gque a pesquisa esta sujeita a

limitagGes em relacéo a trés fatores, a saber:
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(1) ao assunto, selecionando um tépico, a fim de impedir que se torne ou muito
extenso ou muito complexo;

(2) a extensédo, porque nem sempre se pode abranger todo o ambito onde o
fato se desenrola;

(3) a uma série de fatores - meios humanos, econémicos e de exiguidade de

prazo - que podem restringir o seu campo de acao (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Em continuacgéo, avaliam que ap0s a escolha do assunto, o pesquisador pode
decidir ou pelo estudo de todo o universo da pesquisa ou apenas sobre uma

amostra.

Quando se pretende conhecer alguns aspectos de uma populacdo, ha dois
caminhos a seguir: ou se pesquisam todos 0s seus elementos, e nesse caso 0
estudo € chamado de censo, ou apenas uma amostra deles, a partir da qual se
estimam os dados a respeito de toda a populacdo. Este € o encaminhamento que
Torres (2000) aplica numa abordagem e definicdo de populacdo e amostra. A autora

apoia-se em varias definicbes para os termos da seguinte forma:

Cabe definir nesse momento o que vem a ser tecnicamente populagdo e
amostra. A populacdo € definida de varias maneiras entre os estatisticos. Alguns
como Dato e Feres (1975), afirmam que é “o conjunto de todas as repeticOes
possiveis de um fenbmeno aleatério” e a amostra € “todo o subconjunto da
populacdo”. Outros como Kish (1965), entendem que “a populagdo € definida em
conjunto com os elementos: a populacédo é o agregado dos elementos”, e estes “sao
as unidades de analise, e sua natureza é determinada pelos objetivos da pesquisa”.
Arkim e Colton (1985) definem populacdo como “a totalidade de dados a partir da
gual as amostras foram tiradas, sendo cada dado igualmente importante”. O conceito
de Wallis e Roberts (1996) € mais simples, ao dizer que “populacdo € um conjunto

fixo de itens sobre o qual desejamos ter conhecimento” e amostra “é um grupo

selecionado da populacao, que de fato conhecemos” (TORRES, 2000, p. 36).

Por mais que o estudo de todos os elementos da populacdo possibilite um
preciso conhecimento das variaveis que estdo sendo pesquisadas, hem sempre é

possivel obter as informagfes de todos os elementos da populacdo. Limitacdes de
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tempo, custo e vantagens do uso de técnicas de inferéncia, justificam o uso de
amostras. Por essa razdo, o mais frequente é trabalhar com uma amostra, ou seja,
com uma pequena parte dos elementos que compde o universo (GIL, 1999). Assim,
de forma concisa, a amostra pode ser definida como uma parcela de uma populacao

selecionada para fins de andlise.

A populacdo desta pesquisa é representada por 73 empresas contatadas,
todas localizadas na regido do Grande ABC paulista, e agregou empresas que
afirmativamente possuam controle dos seus processos de inovacao (formal, informal,
direto, indireto). Para atingir os objetivos dessa fase do trabalho, foi utilizada uma
amostra nao probabilistica definida pelo critério de conveniéncia e acessibilidade.
Esta amostra, Quadro 5 consistiu de 8 empresas, ou 11% da populacdo, que

cumpriram o processo completo, respostas ao questionario e entrevistas.



Quadro 5 - Perfil das empresas participantes
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Perfil das empresas participantes
- Setor/Porte e
Empresa Municipio IBGE/Tipo Produto CertificacOes
Adrasthea Santo André Metalomecanico | Maquinas e |5 959175000
Médio - Ltda ferramentas
Metalomecéanico Pecas €
Alethea Maua 5 partes ISO 9001/2000
Médio — S/A :
fundidas
Alghea Diadema Metalomecéanico }Ael::gme?]?;ﬁl: Inovar Auto, 1SO
9 Grande — S/A . 9001
e usinagem
Anange S50 Bernardo Metalomecanico zrgg”tos 4| so 9001, 1SO
g Grande — S/A ¢ 14001, TS 16949
compostos
Mecénica fina Sistemas
Arthemis Santo André estamparia ) ISO 9001/2000
P metalicos
Médio — Ltda
Caldeiraria
Asthrea Ribeir3o Pires Metalomecéanico leve e | ISO 9000/2008
Médio — Ltda processos ISO TS 16.949:09
CN-CNC
Athea Diadema Metalomecanico | Maquinas e | o 9441/5000
Pequeno - Ltda ferramentas
Usinagem de
Athena Maua Metalomecénico precisao, ISO 9000/2008
Médio — Ltda fundicéo e | ISO TS 16.949:09
forjaria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

A amostragem ndo probabilistica por conveniéncia ou acessibilidade é

destituida de rigor estatistico. O pesquisador seleciona os elementos a que tem

acesso, admitindo que estes possam representar a populacao. Aplica-se este tipo de

amostragem em estudos qualitativos. Torres (2000) explica que a unidade amostral

ou o0s elementos da amostra por conveniéncia sao voluntarios, ou foram

selecionados por causa de seu facil acesso e, conforme discorre Torres (2000), a

grande vantagem da amostragem por conveniéncia ou acessibilidade é o seu baixo

custo e rapidez. A secao 4.5 - Consideragdes sobre os resultados da pesquisa traz

uma apreciacdo das limitagdes observadas durante o exercicio com a determinagéo

da amostragem.
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3.4 Pesquisa de Campo

Esta pesquisa fez uso de entrevistas apoiadas num roteiro de perguntas
semiestruturadas (12 perguntas) e um questionario (22 perguntas com alternativas
de resposta). Os instrumentos utilizados no levantamento de percepg¢des, 0 roteiro
de entrevistas de perguntas semiestruturadas e o questionario com perguntas
fechadas, servem ao propdsito da triangulacdo das informacdes com os dados

pesquisados das empresas.

O questionario utilizado na pesquisa de campo € uma adaptacdo com aplicacao
do referencial tedrico, e da ferramenta concebida por Francois et. al., (1998), e que
posteriormente, De la Mothe e Foray (2001), estudaram detalhadamente e em

profundidade.

Para essa pesquisa, 0 questionario (Apéndice 2) aplicado, com 22 perguntas
agrupadas em seis eixos tematicos, atendendo as propostas de investigacdo
descritas no Quadro 6, permitiu a obtencdo de dados acerca da efetividade do
discurso sobre a inovagao e sua inser¢cao na rotina diaria das empresas. Com esses
mesmos dados, associados aos resultados das entrevistas, foram feitas as
inferéncias sobre a forma como o conceito, a percepcao, a opinido, e a préatica séo
conduzidas pelos gestores e suas equipes na realidade atual das empresas, em
relacdo ao conjunto de atividades e fatores que envolvem o extenso e complexo

processo de inovacgao.
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Eixos tematicos do questionario

Eixo tematico

Finalidade da abordagem

Suporte tedrico do eixo

Investigar se a inovagdo esta | Explorar o incremento da | Le Boterf (1995); Durand

inserida  na estratégia de | capacidade de implementar | (1999); Lhuilllery (2001); Fleury

negocios das empresas mudancas e Fleury (2001); Prahalad e

3 perguntas Ramaswamy (2004); Dutra
(2004)

Investigar o desenvolvimento | Explorar a influéncia  de | Durand (1999); Lhuilllery (2001)

de conceitos inovativos conceitos inovativos na

3 perguntas

organizacdo do trabalho e no
tempo de resposta

Investigar a organizacdo e
gerenciamento da producéo de
conhecimento
10 perguntas

Explorar o incentivo e a
canalizacdo da criatividade, e
da produc¢édo de conhecimento

Abernathy e Clark (1985); Le
Boterf (1995); Lhuilllery (2001);
Fleury e Fleury (2001); Kaplan
e Norton (2005); Lawler (2009);
Siguaw, Simpson e Enz (2011);
(ANQ, 2011)

Investigar o uso de tecnologia

Explorar a identificacéo,

Pavitt (1984); Dosi (1988); Von

de terceiros avaliacdo e assimilacdo de | Hippel (1988); Prahalad e
1 pergunta tecnologia de terceiros Ramaswamy (2004)
Investigar o gerenciamento e | Explorar a importancia dada a | Pavitt (1984); Dosi, (1988);

defesa da
intelectual

2 perguntas

propriedade

propriedade intelectual

Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

Investigar o gerenciamento de
recursos humanos com Visdo
para inovacao

3 perguntas

Explorar o recrutamento, a
avaliacdo interna e a prética do
treinamento

Le Boterf (1995); Durand
(1999); Lhuilllery (2001); Fleury
e Fleury (2001); Dutra (2004);
Kaplan e Norton (2005);
Popadiuk e Choo (2006); Ichijo
e Nonaka (2007); Siguaw,
Simpson e Enz (2011); (ANQ,
2011)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do referencial tedrico (2014).

O questionario original, de J.P. Frangois e sua equipe, como ferramenta de
prospeccao e estudo foi aplicado numa amostra de 5.000 empresas de um universo
de 25.000 empresas industriais com mais de 20 empregados, no segundo semestre
de 1996 para investigacdo e analise das competéncias para inovacdes que
ocorreram nos anos de 1994, 1995, 1996.

O trabalho coordenado por J.P.Francois foi conduzido pelo Centro de Estudos

Estatisticos, sob pedido do Ministério da Industria, Servico Postal e
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Telecomunicacdo da Franca. Segue-se que o questionario foi em seguida utilizado
para aplicacdo em diversas pesquisas durante a década de 90 pelo Servico de
Estatisticas Industriais do Ministério da Industria, servico Postal e Telecomunicagdes
da Franca e outras pesquisas supervisionadas pela OCDE — Organizacdo para a

Cooperacéo e Desenvolvimento Econdémico.

A considerar esta evolucéo de fatos, e quase duas décadas desde sua primeira
aplicacdo, a adocdo dessa ferramenta de pesquisa pela OCDE e Ministério da
IndUstria da Franca, continua comprovando sua alta efetividade, uma vez que esta
convertida em um documento obrigatério de informacdes das empresas para esses

organismos.

A entrevista semiestruturada aproxima-se da conversacéao (didlogo) e pode ser
focada em determinados assuntos. A vantagem desta técnica € a sua flexibilidade e
a possibilidade de rapida adaptacédo. Sua importancia esta no fato de apresentar-se
como ponto de partida para uma analise aprofundada das relagdes subjacentes a
um fendmeno sob investigacdo e a andalise comparativa dos fatos e percepcdes
apreendidas no campo (GIL, 1999).

Segundo Blalock (1973), o uso de tal expediente tem o objetivo de facilitar a
comparacao entre 0os pesquisados, ja que a existéncia de op¢des de resposta torna

a pergunta mais clara ao pesquisado.

A padronizacdo das informacbes facilita também a transferéncia dessas
informacdes para outros formatos de analise inclusive com o uso de softwares
aplicativos. Blalock (1973) explica que nos questionérios, sdo colocados estimulos

acompanhando a padronizacgéo, para que assim os estudos possam ser replicados.

O autor discorre sobre trés tipos de preocupagdes metodoldgicas no uso deste
tipo de ferramenta: a primeira trata de coletar os dados buscando assegurar que 0s
entrevistados sejam ouvidos com igualdade de condig¢fes, ou seja:

e A forma de entrevistar e 0 conjunto de perguntas do roteiro de entrevistas

devem ser 0s mesmos;
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» A amostragem e a generalizacéo dos resultados, e;
» A especificacdo dos critérios para analise dos dados, os quais devem levar
diferentes analistas a obter conclusbes semelhantes a partir do mesmo grupo de

dados.

Aplicando essas orientaces, o Quadro 6 delineia os eixos tematicos do roteiro
de entrevistas com o0s elementos que permitem interagir e inter-relacionar os dois
temas que fazem parte do objetivo dessa pesquisa; competéncias do profissional e a
inovacédo, e propor uma abordagem que represente a percep¢ao do gestor sobre os
conceitos que evolvem a atividades inovadoras, e o processo de inovacgéo, sua Vvisao

de aplicacao, e sua a aplicacao efetiva no ambiente da empresa.

A utilizacdo dessa ferramenta de pesquisa, no presente trabalho, teve como
foco a obtencdo de dados que reflitam qual a consideracédo e o tratamento que o
gestor da em relacdo a integracdo do profissional que exerce funcbes
administrativas no processo de inovacdo das empresas, e 0 quanto O gestor
evidencia o conjunto de competéncias para inovar desses profissionais, como fator

de promocéo interna do ambiente e das ac¢des de inovagao

Para o construto C.H.A. (conhecimentos, habilidades e atitudes), foram
desenvolvidas assertivas (Apéndice 1) com o objetivo de verificar se a empresa
investe em gestdo do conhecimento, a recompensa para iniciativas com inovacgao, e
a valorizacdo da participacdo qualificada de profissionais habilitados em seu

processo de inovacgao.

Para o construto de inovacdo, foram desenvolvidas assertivas (Apéndice 1)
com o objetivo de verificar se a empresa investe em inovacao, a frequéncia de
inovacdo, a intensidade de lancamento e melhorias de produtos/servicos, e a

satisfacdo da empresa com seu processo de inovacao.

Os eixos tematicos do Quadro 7, foram distribuidos no roteiro, em 15 perguntas
que solicitam definicdes e descricdes de formas de gerenciamento de situacoes,

processos, procedimentos, controles e politicas (Apéndice 1).
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Eixos tematicos do

roteiro de entrevistas

Eixo temaético

Finalidade da abordagem

Suporte tedrico do eixo

1 Competéncias
processo de inovagao

para o

Caracterizar como a empresa
integra as competéncias para
inovacdo com as competéncias
gerais do negécio.

Fleury e Fleury (2001); Lawler

(2009); Markos e Sridevi
(2010); Prahalad e
Ramaswamy (2004); Durand

(1999); Dutra (2004); Le Boterf
(1995); Lhuilllery (2001)

2 Modelos de gestdo de
competéncias para 0 processo
de inovacgéo

Identificar
formais e
registros

0s procedimentos
nao formais de
das atividades
relacionadas a inova e a
producdo da inovacdo, O
acompanhamento e indicadores
de sucesso.

Kotsemir e Meissner, 2013;
Prather (2009); (FDC, 2009);
OCDE (2004); Tidd, Bessant e
Pavitt (2005); Durand (1999);
Lhuilllery (2001)

3 Valorizacdo das
competéncias para 0 processo
de inovacgéo

Identificar as formas de
incentivo e estimulo ao impulso
inovador com o objetivo de criar

Abernathy e Clark (1985);
Fleury e Fleury (2001); Lawler
(2009); Siguaw, Simpson e Enz

a cultura de organizacdo | (2011); (ANQ, 2011); Le Boterf
inovadora. (1995); Kaplan e Norton (2005);
Lhuilllery (2001)

4 Pontos criticos ainda n&o | Identificar os fatores que | Pavitt (1984); Dosi (1988); Von
alinhados ao processo de | representam a sua demanda de | Hippel (1988); Prahalad e
inovacao necessidades, e que no entorno | Ramaswamy (2004)

da empresa podem atuar como

influenciadores na propulsdo a

atividade inovadora.
5 Sistema interno de | Identificar a proximidades de | FDC (2009); Pavitt (1984);
qualificagdo ajustado para o | pratica e discurso entre as | Dosi, (1988); Henderson e

processo de inovagao

necessidades da empresam
sua expectativa e 0 processo
de mitigacdo das necessidades
de gqualificacéo.

Clark (1990); Tidd, Bessant e
Pavitt (2005); (ANQ (2011);
Dutra (2004); Ichijo e Nonaka
(2007)

6 Dominio de conhecimentos,
as habilidades e as atitudes
adequadas ao processo de
inovacao; e, finalmente

Identificar a abordagem interna
e a abordagem com o mercado
ofertante, na formacdo e
aquisicdo de profissionais com
competéncias para inovar.

Kaplan e Norton (2005); Fleury
e Fleury (2001); Durand (1999);
Siguaw, Simpson e Enz (2011);
(ANQ, 2011); Dutra (2004); Le
Boterf (1995); Popadiuk e Choo
(2006); Ichijo e Nonaka (2007);
Lhuilllery (2001)

7 A abordagem objetiva sobre
a inovacgéo

Identificar a presenca e o0 a
intensidade do debate sobre a
inovacao na rotina do negécio.

OCDE (2002; OCDE, 1992,
1997, 2004); Tschirky et al
(2011); Durand (1999)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do referencial tedrico (2014).

Com o intuito de confirmar percepcfes obtidas por meio dos questionarios

utilizados na pesquisa, e complementar a coleta de dados, as entrevistas realizadas

com os gestores da amostra, foi aprofundada com a aplicacdo do questionario e a

consolidacdo das respostas (22 perguntas fechadas), e seguiu-se uma etapa de
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aprofundamento em algumas questdes (roteiro com 12 perguntas semiestruturadas),

com informagdes mais claras e detalhadas.

O critério para esta selecdo se baseou na disponibilidade dos mesmos e na

afirmacdo de que empresa a qual o entrevistado possui vinculo, mantém alguma

forma ou sistema de controle ou gestdo da inovacgdo, independentemente de

processo formais.

respondentes.

O Quadro 8 descreve as caracteristicas principais dos

Quadro 8 - Perfil dos respondentes

Perfil dos respondentes

Nivel
Respondente/Sexo Cargo Formacdo | Anos de inovagéo | ]
influenciador
) _ ) Estratégia
Adrasthea/Masculino | Gestor Engenharia Superior 3 anos
produto
Alethea/Masculino Gestor Engenharia Superior 3 anos Estratégia geral
) ) ] Estratégia
Alghea/Masculino Gestor Adm-Fin Superior 3 anos
pessoas
) ] Estratégia
Anange/Masculino Gestor Desenv. Superior 15 anos
produto
Arthemis/Masculino Gestor Geral Superior 2 anos Estratégia geral
Asthrea/Masculino Gestor Geral Superior 3 anos Estratégia geral
) ] ] Estratégia
Athea/Masculino Gestor Projetos Superior 3 anos
produto
Athena/Masculino Gestor Geral Superior 14 anos Estratégia geral

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

A partir da triangulacdo dos dados coletados por meio do questionario, das

entrevistas, e dados das empresas disponiveis na internet, foi possivel fazer

inferéncias validas sobre as empresas, seus gestores, e da sua percep¢do sobre o

perfil do profissional inovador.
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Para a proposta dessa pesquisa o referencial manualizado por Bardin (1977)
sobre as técnicas de analise de contetdo e andlise dos resultados das mensagens
foi aplicado no que se refere a associacdo de palavras, tratando esteredtipos e
conotacdes, procedendo a interpretacdo controlada, ou inferéncia, das significacbes

contidas nas mensagens das respostas nas entrevistas e do questionario.

Considerando os procedimentos orientados por Bardin (1977) os seguintes

passos foram adotados para a analise de conteudo nesta pesquisa:

» Entender a atividade cognitiva da mensagem (ideologia, posicionamento do
emissor)
* Responder quem, como, a circunstancia e o porqué (objetivo, efeitos e
resultado)
o Identificar: opinido, ideia, crenga

o0 Presumir: emocao, tenséo, expressao, inconsciente

Quanto ao tratamento quantitativo
o Elementos do discurso, sua frequéncia e a relacao entre eles

» Presenca dos atributos nos trés eixos do C.H.A.

Quanto ao tratamento qualitativo

o Fundo e forma da comunicacgédo e as relacdes dialéticas

Funcao para os atributos nos trés eixos do C.H.A.

Técnicas

Andlises tematicas evidenciam as representacdes sociais e o julgamento do
emissor.

» Analise de categorias — avalia e frequéncia de certos elementos e presume a
importancia deles para o emissor

* Andlise de valorizagdo — usa a analise de categorias para entender o
direcionamento do discurso — positiva ou negativa

» Analise formal — avalia 0 encadeamento e as énfases do discurso

» Analise de expressao - observa o estado de espirito do emissor

* Analise de enunciacdo — destaca a dinamica da mensagem e 0 que ela

revela sobre o emissor
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» Analise de co-ocorréncias — examina a associacao de temas na sequéncia da
mensagem

» Analise estrutural — evidencia 0s principios que organizam o0s elementos da
mensagem, da sua organizacdo, da sua associacao, sua exclusao, encadeamento, o
que os estrutura ou 0 que os torna independentes

» Abordagens:

o Extrair o que esta implicito — ndo dito.

o Permitir que a investigagcdo confronte conceitos proprios do campo

pesquisado

3.5 Tratamento dos Dados

As préaticas descritas por Bardin (1977) foram incrementadas por Mayring
(2000) que sistematizou a andlise de conteido em quatro fundamentos:

» Ajustar o material em um modelo de comunicacédo: Parte das inferéncias de
comunicacdo deve ser feita, para a situacdo da producdo de texto e seu
desenvolvimento sociocultural de fundo, ou o texto propriamente dito.

* O material deve ser analisado passo a passo, seguindo as regras de
procedimento e elaboracdo do material em unidades de analise de conteudo.

» Os aspectos de interpretacdo de texto, seguindo as perguntas da pesquisa,
se colocam em categorias, que foram cuidadosamente fundamentadas e revistas
dentro do processo de analise (categorias de respostas).

» Confiabilidade e validade: O procedimento tem a pretensdo de ser
intersubjetivamente compreensivel, para comparar os resultados com outros estudos
no sentido de triangulacéo e para efetuar os controles de confiabilidade (MAYRING,
2000 p 3-4).

Corroborando com o0s esclarecimentos de Richardson (1985); Miles e
Hubermann (1994), Gunther (2006), Gibbs (2009) a sistematizacdo de Mayring

(2000) conduz a aplicacdo da analise de categorias com uso da formacdo de
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agrupamentos, o que torna-se fundamental para dar a necessaria confiabilidade e
precisdo a analise. Sobretudo, no caso do presente estudo onde pretende-se

verificar de maneira sistematica as similaridades e diferencas entre opinides.

Para identificar a presenca das competéncias na percepcao dos respondentes,
0s principais tépicos a serem abordados pela analise referem-se a validacdo do
C.H.A. para a Inovacao, em conformidade com os conceitos descritos no referencial

tedrico.

A técnica para a apresentacdo estd no contexto da analise de contetdo. Ao
invés de ser um unico método, as aplicacdes atuais de analise de conteldo mostram

trés abordagens distintas: convencional, dirigida ou sumativa (GIBBS, 2009).

As principais diferencas entre as abordagens sdo esquemas de codificagéo,
origens de cddigos, e as ameacas a confiabilidade (MILLES; HUBERMANN, 1994).
Os autores definem que na analise de conteudo convencional, as categorias de

codificacéo sdo derivadas diretamente dos dados de texto.

Na analise de conteudo dirigida, com uma abordagem direcionada, a analise
comeca com uma teoria ou resultados de pesquisas relevantes como orientacao
para codigos iniciais. Ja na analise de conteudo sumativa, envolve-se a contagem e
comparacdes, geralmente de palavras-chave ou o conteddo, seguido da
interpretacéo do contexto subjacente.

Para esta pesquisa a interpretacdo do significado do conteudo dos dados de
texto foi realizada com o procedimento de analise sumativa, pela predominancia da
andlise textual das transcricdes de entrevistas e documentos com cujo objetivo foi 0
de extrair certos elementos sistematicos e construir um sumario. A linha de acao

obedeceu o0 seguinte processo:

Apés a definicdo e aprovacao do questionario e do roteiro de entrevista, foi feita
a aplicacdo das ferramentas no trabalho de campo. Realizou-se a transcricdo e a

analise de contetdo do material.
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Quanto ao cuidado em atender os requerimentos basicos da analise de dados
qualitativos, o passo a passo do extrato textual de entrevistas e questionario a partir
da definicdo de conceitos descritos no referencial teorico, destacando os itens 2.3,
2.4 (e suas respectivas tabelas quadros e subitens), permitiu mapear e graduar o
fendmeno observado, com criagdo de categorias, e investigagcao de associagdes. A
secdo 4 - Resultados da pesquisa e discussdo tedrica apresenta os quadros e

tabelas elaborados com essas finalidades.

Deve-se destacar que o intuito do estudo, explorar e em seguida descrever um
perfil profissional segundo a visdo de gestores, criando uma ponte entre a teoria
exposta na revisao literaria, auxiliada pela adaptacédo do trabalho de Francois et al
(1998); De la Mothe e Foray (2001), e o direcionamento para o entendimento de um
padrdo de expectativas dos entrevistados sobre o tema objeto da pesquisa, aplicou
0s requerimentos basicos acima destacados.

3.5.1 Operacionalizacéo

As 22 questdes que refletem competéncias para inovar extraidas do referencial
tedrico, estdo agrupadas em 06 categorias de expectativas. O direcionamento
analitico das competéncias esta condicionado a quatro condi¢des fechadas definidas
pelas cores azul, magenta, cinza e laranja, assinalados pelas op¢des SIM ou NAO,
em trés destas condigdes. O critério SIM/NAO pretende mitigar ao maximo as

subjetividades de cada questéao.

e Cor azul — Sim/Nao — Possui/ Nao possui a competéncia,

 Cor Magenta — Sim/Nao — Possui a competéncia e possui/ndo possui
sistemas formais para sua gestao;

» Cor Cinza — Sim/N&o — Possui a competéncia, tem um sistema formal, e faz
gestao propria/faz gestdo com auxilio de terceiros;

» Cor Laranja — Nunca considerou (ha desconhecimento ou neutralidade em

relacdo a gestdo da competéncia pesquisada).

Todas as respostas para cada uma das competéncias foram tabuladas e

analisadas pelo indice de frequéncia das respostas, segundo suas categorias,
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independentemente das caracteristicas da empresa ou organizacdo a qual esteja
ligado.

3.5.2 Extracdo de Dados

* Quanto as competéncias:

Avaliou se empresa considera ou ndo que as competéncias listadas devem
fazer parte do perfil do profissional das areas administrativas, e em caso positivo,
explorou se o respondente é capaz ou ndo de identificar como a empresa trata a
necessidade da competéncia pesquisada.

* Quanto as categorias:

Avaliou o grau de relacdo entre a competéncia requerida e as politicas da
empresa para 0 seu exercicio estabelecendo o grau de competéncias da empresa
gue séo requeridas do profissional.

3.5.2.1 Dados dos questionarios

O questionario esta dividido em 6 grupos tematicos com o0s seguintes objetivos:

Grupo 1: com trés perguntas investigou se a inovacao inserida na estratégia de
negocios da empresa, e avaliou como se da o incremento da capacidade de

implementar mudancas.

Grupo 2: com trés perguntas investigou o desenvolvimento de conceitos
inovativos na empresa, e avaliou a influéncia desses conceitos na organizacdo do

trabalho e no tempo de resposta.

Grupo 3: com dez perguntas investigou a forma de organizacdo e
gerenciamento da producao de conhecimento, e avaliou o incentivo e canalizacédo da

criatividade e a forma de mensuragéo da producdo de conhecimento.
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Grupo 4: investigou o uso de tecnologia de terceiros, e avaliou a identificacao,
avaliacao e assimilacdo de tecnologia de terceiros.

Grupo 5: com duas perguntas investigou o gerenciamento e defesa da
propriedade intelectual, e avaliou a Importancia dada a patentes, desenhos, modelos

€ marcas.

Grupo 6: com trés perguntas investigou o gerenciamento de recursos humanos

com visdo para inovagéo, e avaliou o recrutamento, avaliagéo e treinamento.

Todas as respostas dadas pelos respondentes foram tabuladas e relacionadas
a cada uma das empresas. Com base na frequéncia de cada uma das ocorréncias
(pela simples contagem de ocorréncias, sem pesos de importancia), a atividade
investigada foi contextualizada seguindo o que foi exposto secdo de
operacionalizacao (item 3.6.1) para apurar a presenca do item verificado, o exercicio
ou ndo da atividade na empresa, a existéncia de um procedimento formal, ou nao
formal, mas disseminado e reconhecido, ou exercicio da atividade com auxilio e
orientacao de consultorias externas, ou finalmente, o desconhecimento, ou simples

desconsideracdo da atividade.

Da andlise deste conteudo foram realizadas inferéncias que associadas as
respostas durante as entrevistas (triangulacdo de dados), que permitiram
compreender a importancia dos atributos que os respondentes, e qual sua relagéo e
grau de importancia em cada um dos trés eixos de competéncias do C.H.A., seja o
conhecimento, as habilidades, e as atitudes, assim como qual o ambiente proposto
pela empresa para o desempenho eficiente de seus colaboradores ou dos

profissionais das areas administrativas em relagéo ao processo de inovacgao.

3.5.2.2 Dados das entrevistas

As entrevistas foram transcritas e a analise de conteudo foi feita com base na
contextualizacdo dada pelo correspondente. A partir desta contextualizacéo foi feita

a extracdo de trechos de entrevista mais significativos para a abordagem da
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pergunta realizada, aplicando-se para tanto o esquematico proposto no item 3.5,
com base nos estudos de Bardin (1977) e outros autores ali citados.

Foram feitas as conotacdes e realizadas as interpretacbes controladas
objetivando avaliar, cenarios, condi¢des e extrair o provavel perfil de competéncias
na visdo dos gestores para o profissional de administracéo.

A ultima pergunta da entrevista agrega as questdes 13, 14 e 15. Das respostas
dadas, foram extraidos todos os atributos relacionados aos trés eixos de
competéncia do C.H.A., relacionados e dispostos num quadro explicativo dividido em
duas categorias de competéncias: competéncias técnicas, e competéncias de
comportamento, com adaptacdo das propostas de Fleury e Fleury (2001), Dutra
(2004) e LeBortef (1996, 2005).

Para esta abordagem foi solicitado ao respondente que fizesse uma
hierarquizacdo dos elementos das competéncias, de forma a permitir avaliar a
priorizacdo que a empresa entende adequada, no seu cenério atual, para cada um

dos eixos e o0 conjunto de atributos relacionados ao C.H.A.

Os dados obtidos foram tabulados e receberam escores de importancia com o

seguinte critério:

e Para cada um dos eixos, foi solicitada a aplicacdo de um grau de relevancia.
O grau de tratamento frisado foi de relevancia, e ndo de prioridade ou preferéncia;

» Foi sugerida e aplicada, atribuicdo de escores na ordem de 55 pontos de um
total de 100 para o eixo mais relevante, 30 pontos para 0 eixo seguinte na escala, e
15 pontos para o eixo de fechamento do C.H.A, na ordem de avaliacao feita pelo
respondente.

Nesse formato, o total de pontos apurados para cada um dos eixos permite
calcular o percentual de sua relevancia no conjunto de competéncias do CHA com a

seguinte formulacéo:

x1,x2,x3
800

para o total das respostas;
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y1y2y3

200 quando o principal eixo indicou atitudes;

z1,22,23
400

quando o principal eixo indicou habilidades ou conhecimento

Onde X, y, z, representam o total de pontos dos distintos eixos a cada vez

calculada, 1 para conhecimentos, 2 para habilidades, 3 para atitudes.

A proposta de atribuicdo de percentual de incidéncia visa, mais uma vez,
triangular as respostas para a investigacdo da consisténcia no posicionamento do
respondente, em relacdo aos trés eixos, no cruzamento dos dados da pergunta de
fechamento da entrevista como as perguntas anteriores, e com os resultados obtidos

dos questionarios.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacdo do LoOcus da Pesquisa

Na delimitacdo desta pesquisa seu objeto encontra-se na Regido do ABC
Paulista, portanto, algumas breves consideracdes acerca da caracterizacdo desta
area sdo importantes para compor os elementos de contextualizacdo da presente

pesquisa.

O termo ‘regido” esta presente na linguagem coloquial, e dele deriva o atributo
de regionalidade. Cientificamente, Gil, Garcia e Klink (1999) conceituam a
regionalidade a partir da constatacdo de que a convivéncia de grupamentos com
forcas politicas e econdGmicas em busca de um objetivo comum, resulta no
surgimento de caracteristicas proprias de uma localidade, depois associadas a
promocdo do desenvolvimento de recursos locais, reunindo instancias de governo
regional e os varios segmentos da sociedade civil com o propdsito de promover o

desenvolvimento regional”.

A regido possui uma estrutura flexivel ndo ha, portanto, limites fixados em
termos geograficos ou jurisdicionais, mas o0 acesso a recursos especificos,
disponibilidade de fatores produtivos predominantes, condi¢cdes particulares de
producdo, demandas locais, articulagbes sociais, empreendimentos comuns,
desafios competitivos e negociacdes, sGo componentes supra regionais que influem
na organizacéo da regiao (GIL; GARCIA; KLINK, 1999).

Os multiplos aspectos o conceito de regido, e das caracteristicas da
regionalidade rompem a concepc¢ao de limitacdo, atribuida ao espaco material e
condigbes materiais ou dos recursos naturais, a regionalizacdo deve estar sempre
articulada numa analise centrada na acao dos sujeitos que produzem o espaco e na
interacédo que eles estabelecem (HAESBAERT, 2010).

Desta forma, segundo o autor, as regides ndo se caracterizam apenas pela

homogeneidade do espaco, mas pela consciéncia coletiva de seus habitantes.
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Assim, a regido possui uma representacdo analitica de espaco, e uma

representacdo identitaria a partir do espaco vivido.

4.1.1 O regionalismo no Grande ABC

No historico investigado por Klink (2001), a Regido do Grande ABC passou a
ser conhecida a partir da década de 1960, gracas ao progresso observado no
conglomerado urbano dos municipios de Santo André, S&o Bernardo, e Sé&o
Caetano. A denominacdo ABC nessa época tornou-se amplamente conhecida, ja
que o territorio dos trés municipios, que esta praticamente unido num imenso nucleo
urbano continuo, tornou-se facilmente identificado pela presenca das industrias,

notadamente automobilisticas.

Com a industrializa¢éo dos municipios vizinhos de Diadema e de Maua e com 0
estabelecimento de vinculos com outros dois municipios vizinhos Ribeirdo Pires e
Rio Grande da Serra, constituiu-se efetivamente a regido. A consecucdo deste
processo nao teve origem em planos e projetos oficiais, foi resultado do conjunto de
acbes manifestadas por mdultiplos atores sociais, que se auto complementavam,
acOes de sindicatos patronais de trabalhadores, 6rgaos de imprensa e universidades
gque se associaram a agentes publicos em prol dos interesses da regido,
destacando-se o Consorcio Intermunicipal do Grande ABC, que instituiu uma série
de organismos com o objetivo de implantar uma politica regional organizada. Dentre
esses Orgaos, destaca-se a Agéncia de Desenvolvimento Econdémico do Grande
ABC.

O caso da Regidao do Grande ABC encontra-se claramente descrito nas teorias
de Castells (1999) e Harvey (1999), nas quais o espaco dos fluxos e os locais
ganham novas dimensdes em funcdo da troca de informacdes e comunicacao
cultural, e que transcendem os limites do espaco original, aqui representado pelas
localidades ou cidades, fazendo com que as fronteiras de delimitagdo percam
significado. Castells (1999) aponta que as relacbes vao acontecendo em uma
sociedade em rede, criando as condicbes de relacionamentos através da
virtualidade, multiplicando e ampliando o espaco de consumo e producdo dos
setores da economia e a difusdo de culturas distintas que vao além das
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regulamentacdes locais, cedendo espago para organizacdes de poder das elites
gerenciais dominantes que nem sempre sao compostas por liderangas formais,

podendo ser influenciadas por integracdes nacionais e internacionais.

Estes fatos mostram como o Grande ABC, considerando a visdo e abordagem
dos autores, pode ser considerada uma regido natural, embora constituido por sete
municipios, ndo ha separacao entre eles determinada por acidentes geograficos. Por
outro lado, tampouco pode ser entendida como regido administrativa, pois, a rigor é
parte integrante da Regido Metropolitana de S&o Paulo. E, pois, um exemplo de
regido socialmente construida, para o que a vontade politica e a acdo manifestada
pelos atores locais teve contribuicdo decisiva. (CASTELLS, 1999; KLINK, 2001;
HAESBAERT, 2010).

4.1.2 Indicadores da Regiao do ABC

O Grande ABC (Figura 08), com um PIB de R$87,61 bilhdes em 2011,
representa segundo a Agenciabc (2014), o quarto maior mercado consumidor do
Brasil (Figura 09). Existe uma grande variedade de cadeias produtivas na regiao,
com crescente participacdo das atividades do setor de servicos e de uma vasta rede
de comércio varejista (Tabela 01). Com populacédo de 2,55 milhdes de habitantes
(Tabela 02) distribuida em territorio de 827 km?, o Grande ABC concilia a presenca
de importantes complexos industriais, elevado grau de urbanizacdo e ainda
importantes espacos e reservas naturais destinados a preservacdo ambiental, cuja
producdo de agua é parte importante do sistema de abastecimento metropolitano
(AGENCIABC, 2014).

Aproximadamente 50% da sua extensao territorial em area de reserva de
manancial, o Grande ABC é um dos principais reservatorios hidricos e de reserva
natural do Estado de S&o Paulo. Esses aspectos, que sdo determinantes para a
qualidade de vida, também se constituem em potencial econdmico quando
consideramos a utilizacdo racional da Represa Billings e da Mata Atlantica
(AGENCIABC, 2014).
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A rede ferroviaria, a Rodovia Anchieta, a Rodovia Imigrantes e o Trecho Sul do
Rodoanel sdo marcos que determinaram o desenvolvimento industrial ao longo de
seus eixos, promovendo a interligagcdo do Grande ABC com a Regidao Metropolitana
de Sao Paulo, a proximidade com o porto de Santos e com 0s aeroportos de
Congonhas e Cumbica (AGENCIABC, 2014).

A localizagdo da Regido do ABC é altamente estratégica em termos logisticos
dada sua distancia e acesso aos portos, aeroportos e principais estradas do Estado

de Sao Paulo

Figura 7 - O Grande ABC e sua localizagdo na Grand e Sao Paulo

S. Caetano
do Sul

Santo Maua

André /

Ribeirdo
Pires

R. Grande
s~ da Serra

S$0 Bernardo
do Compo

Fonte: Agenciabc, 2014.

O potencial de consumo figura entre os mais altos do pais. Sdo Caetano do Sul
figura na lista de cidades com melhor IDH. Os padrdes de consumo e comércio local
apresentam niveis semelhantes ou superiores ao de algumas capitais dos estados

da federacéo.
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Figura 8 - Potencial de consumo nos municipios do G rande ABC
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Fonte: Agenciabc, 2014 (Base — IPC Marketing).

O PIB total da Regido do Grande ABC alcanca o equivalente a 6,5% do PIB do
Estado de Sdo Paulo e compara-se, por exemplo, ao PIB de paises como Uruguai;
equivale a 72% do valor do PIB 2011, ou Equador; equivale 40% do valor do PIB
2011 (TRADING ECONOMICS, 2013).
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Tabela 1 - PIB Municipal 2011 — Regido do Grande AB C

Valor Adicionado
Impostos
Municioi Servigcos (em milhdes (em P_Illfr(emd E;Bitger
unicipios Agropecuaria | Industria de reais) Total milhdes de | Th10€s d€ P .
(em milhdes | (em milhdes Administraco (em milhdes | reais) reais) (em reais)
de reais) de reais) nistrag Total de reais)
publica
Estado De Sao Paulo 23.399 304.129 102.353 781.297  1.108.826 240.639 1.349.465 32.455
Diadema 0 4.555 918 5.365 9.920 1.866 11.787 30.386
Maué 1 2.544 830 3.987 6.531 1.103 7.634 18.126
Ribeirdo Pires 1 683 240 1.059 1.742 236 1.978 17.405
Rio Grande da Serra 1 209 87 264 474 55 529 11.896
Santo André 1 4.635 1.607 10.580 15.217 2.448 17.665 26.052
Sao Bernardo do Campo 5 12.237 2.020 16.390 28.631 7.706 36.337 47.182
Sé&o Caetano do Sul 0 3.743 613 5.026 8.769 2.994 11.763 78.697
Total 8 28.605 6.315 42.671 71.285 16.408 87.693
% s/ Total do Estado 0,04% 9,41% 6,17% 5,46% 6,43% 6,82% 6,50%

Fonte: Fundacéo Seade; Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE. (2010)

Diadema e S&o Caetano do Sul apresentam a maior concentracdo demografica, 0 que os fazem excecao no equilibrio da
distribuicdo populacional da regido. Sdo Caetano do Sul, com uma populacdo equivalente a 38% da populacdo de Diadema
apresenta PIB muito préximo (99,8%) do municipio vizinho. Sdo Bernardo do Campo, com sua alta concentracdo industrial e

comercial, responde isoladamente 41,4% do PIB regional ainda que abrigue 30% do total do contingente populacional.
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Tabela 2 - Dados demograficos dos municipios do Gra  nde ABC
Populacdo do Grande ABC - 2010

Cidade Habitantes
Santo André 676.407
Sao Bernardo do Campo 765.463
Séo Caetano do Sul 149.263
Diadema 386.089
Maua 417.064
Ribeirdo Pires 113.068
Rio Grande da Serra 43.974
ZMSP - 19.683.975
ESP - 44.035.304
Total 2.551.328

Fonte: Agenciabc 2014 (base IBGE 2010).

Analisando os dados do IBGE (2010), a populagdo conjunta dos municipios

do Grande ABC equivale a 12,96% do total de habitantes da Zona Metropolitana de
Séao Paulo (ZMSP), e 5,79% do total de habitantes do Estado de Sao Paulo (ESP)

Tabela 3 - Emprego por Setor de Atividade Econdmic  a Grande ABC
Setor Econémico Empregos Distribuic&o Acumulado

Servigos 319.002 39,08% 39,08%
Inddstria 258.728 31,69% 70,77%
Comércio 143.992 17,64% 88,41%
Administracédo Publica 49.225 6,03% 94,44%
Construcéo Civil 39.770 4,87% 99,31%
Utilidades 5.253 0,64% 99,95%
Agropecuaria 325 0,04% 99,99%
Extrativa Mineral 61 0,01% 100,00%
Total 816.356 100,0%

Fonte: Agenciabc 2014 (base IBGE 2010).

Os setores representativos da economia destacam os servicos e a inddstria

como maiores empregadores, totalizando 70,8% dos postos de trabalho, e 88,4% do

total com inclusdo do setor de comércio. Esta diversidade do l6cus enseja um campo

fértil para a inovacao que deve ser colocado em pratica extensiva nas empresa.
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Extrapolando as estimativas do Sebrae-SP e da Fipe (Fundacédo Instituto de
Pesquisas Econbmicas, USP - Universidade de Séo, Paulo), o Grande ABC possui
86.627 empresas. De acordo com essas estimativas, extraindo-se 98,54% desse
total, ou seja, 85.383 empresas sdo empresas de micro ou pequeno portes e 1,46%,
ou 1.244, sdo médias ou empresas de grande porte que, no entanto, correspondem
a 76% do total dos postos de trabalho da populacdo economicamente ativa.
(DGABC, 2014).

4.2 Contexto de Aplicacéo dos Instrumentos de Pesqu  isa

Esta pesquisa foi conduzida diretamente pelo autor, que compareceu em cada
uma das empresas documentadas ou esteve em reunido com 0S executivos

participantes em local alternativo ao da empresa.

O numero de empresas foi possibilitado apés uma tarefa que compreendeu
uma série de tentativas de agendamento em 73 empresas dos varios setores,
indUstria, servicos e comércio, apresentacdo da proposta em grupos de negocios e
solicitagcdes qualificadas de contatos diretos. Foram realizadas entre 2 e 5 agbes
para contatar o respondente final o que resulta em aproximadamente 210 atividades

nesse sentido que foram afetadas por eventos como:

* A barreira de um intermediario (secretaria, assistente, outros);
« Adiamento da resposta;

» Qutras reunifes necessarias, com diversas caracteristicas;

* Viagem do respondente;

* Delegacao para um segundo;

» Delegacao para um terceiro;

* Delegacgao para um quarto;

» Cancelamento;

* Desinteresse final;

Prioridade para organizacéo de participacdo em Feiras de negdcios;

 Situacbes emergentes na empresa;
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» Adiamento da reuniéo;
« Feriado prolongado;

* Férias;

e Copa do mundo;

¢ Qutros.

Dois outros aspectos de destague séo:

* Respondentes sempre buscavam investigar se empresas relacionadas ao

seu negocio, ou participantes de uma mesma associacao participaram da pesquisa.

* Interessadas inicialmente em participar da pesquisa, algumas com certo
entusiasmo, as potenciais respondentes do sexo feminino (19 contatos com situacao
semelhante), seguiam adiando as tentativas de reunido sem, no entanto, recusar o
evento, mas sempre priorizando uma outra atividade, fato normalmente informado

por um(a) intermediario(a).

AplOs obtencdo das autorizagdes e concordancia com o0s termos do

consentimento livre e esclarecido, prosseguiu-se cada uma das entrevistas.

Como procedimento padréao, o autor-pesquisador nédo interagiu dialogando com
os entrevistados durante o tempo dedicado as entrevistas, limitando-se ao papel de
entrevistador fiel ao roteiro de perguntas. Esta situacdo sempre se mostrou ser
desconfortavel para o entrevistado respondente, que ao identificar o padréo, a partir
da terceira, ou da quarta pergunta seguia mais abertamente e de forma mais

abrangente com seu depoimento.

A estratégia de ndo interagir com o entrevistado durante o transcorrer da
entrevista, com opinides, explicacdes, esclarecimentos, definicdes, ou
direcionamentos visou evitar que qualquer influéncia nesse sentido provocasse
polemicas ou encapsulasse a expressao do entrevistado em torno de abordagens
gue pudessem ser julgadas preconcebidas pelo entrevistador, e portanto que

devessem gravitar no entorno dessa abordagem.
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Agindo dessa forma, considera-se que a opinido expressa € resultado puro da
experiéncia, do ambiente, e do entorno que o gestor entrevistado tem e vive com a

rotina de sua empresa e no meio empresarial.

Entretanto, antes dos procedimentos, ou depois, como resultado da interagéo
com os respondentes, os dialogos revelaram a grande preocupacdo e insatisfacao
dos gestores com varios fatores que afetam o desempenho de suas empresas,

condensados a seguir:

Constatou-se uma percepcdo de que o ensino de graduacdo é de baixa
qualidade, o que influi na formacé&o dos profissionais que as empresas contratam. As
abordagens revelam gque este se constitui num custo impossivel de ser estimado.

Um dos depoimentos reflete esta preocupacao:

N&ao tem formacdo, € lamentavel. Resta as empresas como a minha,
dispender um grande esfor¢o tratando das necessidades basicas da
escala de Maslow das pessoas, aparando as deficiéncias, e quando
0 empregado parece pronto, nés o perdemos para as empresas que
oferecem condicBes mais vantajosas, eu trabalho com “commodities”,
mexer no custo, .. para cima, € um problema (Asthrea).

As criticas também envolvem um olhar severo na relagdo empresa-
universidade, que segundo o0s gestores, sdo distantes da realidade das empresas e
dos gestores brasileiros, de maneira acida, os gestores criticam, sobretudo, as
instituicbes que falham em aplicar em suas proprias operacdes, os modelos de
gestdo ja precarios que propdem para os alunos, tanto do ponto de vista
administrativo, como do ponto de vista das matrizes curriculares, que diferente dos
paises que lograram sucesso na assimilagdo dos sistemas de inovacgdo, seguem

depreciados a cada nova geracao de formandos. Na voz de um dos gestores:

Nao sabem, matematica, eu desafio um primeiranista da [uma IES]
gue resolva uma integral, isso é aqui no ABC, imagina no resto do
Brasil ... é lamentavel (Asthrea).

Da mesma forma, ha uma repulsa as tentativas de agregar empresas em

nacleos de inovacdo, num trabalho que envolva os setores governamentais,
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universidade e empresa (a hélice tripla). Esta repulsa é resultante do que se define
como inconsisténcia destes organismos e seu formato atual de gestdo. A falta de
agilidade, dificuldade de integracdo e assimilacdo de linguagens, falta de interesse
na solucdo de um problema e limitacdo do acesso, sdo lembradas. Na voz de um

dos gestores:

Eu levei meu problema para a [uma IES] fazer uma andlise, depois
de dois meses, me deram uma resposta de que n&o tinham gente

z

preparada para lidar com o problema, ora, € uma universidade de
ponta, eu estudei |4, eu sei que podiam propor alguma coisa, ... dois
meses para descobrir que ndo tinham gente preparada (?!!) ... falta
envolvimento (Alethea).

Para isso sdo feitos comparativos com iniciativas semelhantes, mas bem

elaboradas e bem sucedidas na Italia, Alemanha, Coréia do Sul, Japéo.

4.3 Resultados Obtidos: Entrevistas

Para a realizacdo da pesquisa foram coletadas informacdes de oito empresas,
para as quais, preservando a identidade, devido sua insercdo no mercado, e
também, para 0S casos nOS quais Sseus principais executivos participam em
organizacdes empresariais do ABC, foram atribuidos cédigos de identificacdo em

substituicdo aos seus homes originais:

Adrasthea, Alethea, Alghea, Anange, Arthemis, Asthrea, Athea, Athena.

Os entrevistados de cada empresa sao tomadores de decisdo com
conhecimento das estratégias do negdcio, cinco dos entrevistados sao também
sécios, ou proprietarios da empresa pesquisada. Todos afirmaram inicialmente
possuir processos internos de desenvolvimento de produto, e que a gestdo do
negocio € conduzida com algum grau de direcionamento para 0s processos de

inovacédo ou efetivamente com processos de gestédo da inovacgéo.

As entrevistas tiveram uma duracdo que variou entre 32 minutos e 45 minutos,

e sempre tiveram um entorno, que em alguns casos, estendeu a visita para mais de
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duas horas de debates com o entrevistado, sobre questdes que envolvem o
processo de inovagao, sobre as necessidades que surgem por determinacdo das

circunstancias atuais, e sobre o entorno politico e regulatorio das empresas.

Destaca-se que, para subsidiar a coleta de dados andlise das informacgdes,
foram utilizados dois instrumentos de campo: um roteiro de perguntas semiabertas,
possibilitando ao respondente o uso de sua linguagem prépria, cuja aplicacéo foi
restrita a categoria de profissionais influenciadores da administracdo e da tomada de
decisdo estratégica; e um questionario fechado, com a fungcdo de fornecer dados
para identificar como é realizada a integracdo do profissional de administracdo na

gestédo da inovacao e no processo de inovacgao.

O Quadro 7 apresentado acima, estabelece as dimensdes dos eixos tematicos
abordados pelo roteiro de entrevistas e 0s objetivos da analise de conteludo. Apés a
compilacdo dos dados, as informacdes foram analisadas a luz da contribuicdo
tedrica. Assim, os dados a seguir possibilitam identificar e discutir, sobre a
profundidade ou abrangéncia, com a qual os 19 eixos de avaliacdo destacados no
Quadro 4, uma vez que estejam presentes na rotina das empresas, influenciam nos

processos de inovagéo, ou, se sao adequadamente utilizados.

Paralelamente, o uso combinado dos instrumentos (entrevistas e questionarios)
permitiu avaliar se empresa considera as competéncias relacionadas como parte do
perfil do profissional da area administrativa. Além de estabelecer se o respondente &
capaz de identificar como a empresa trata a necessidade daquelas competéncias e

inferir como lida com elas no seu processo de inovacéo.

4.3.1 Resultados e discusséo tedrica da Pergunta 1

Quais sao as principais competéncias individuais importantes que o Sr./Sra.

julga necesséarias?
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Quadro 9 - Selecédo de trechos das respostas a perg unta 1

Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Adrasthea | Sao pessoas que estédo abertas as Vantagem Pavitt (1984); Dosi
novidades do mercado, as necessidades | competitiva (1988); Barnu
do mercado Fontes de (2010); Lhuilery

iniovacao (2002); Francois et.
al., (1998); Durand
(1999); Prahalad e
Ramaswamy (2004)
Alethea Que tenha um diferencial competitivo Vantagem Pavitt (1984); Dosi
competitiva (1988); Barnu
(2010); Prahalad e
Ramaswamy (2004)

Alethea Competéncia porgue isso € um conceito | Comportamento Fleury e Fleury
gue vocé vai colocando, e que vocé vai orientado para a (2001); Dutra
trabalhando com o seu pessoal inovacao (2004); Kaplan e

Norton (2005)

Alghea Conhecimento da &rea de atuacéo Vigilancia Tidd, Bessant e

tecnoldgica Pavitt (2005);
Nelson e Winter
(1982)

Alghea Conhecimento do mercado como um Vigilancia Tidd, Bessant e

todo. mercadolégica Pavitt (2005);
Fontes de inovagédo | Nelson e Winter
(1982)

Alghea Conhecimento do que ocorre nos Vigilancia Tidd, Bessant e
principais polos que a empresa esta mercadolégica Pavitt (2005);
segmentada pelo mundo. Nelson e Winter

(1982)

Alghea As competéncias séo individuais, as Comportamento Fleury e Fleury

pessoas precisam ser proativas, orientado para a (2001); Dutra
inovacao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Alghea As pessoas precisam ter espirito Comportamento Fleury e Fleury
empreendedor orientado para a (2001); Dutra
inovacao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Anange Conhecer o processo da empresa, Vigilancia Tidd, Bessant e
tecnoldgica Pavitt (2005);
Nelson e Winter
(1982)

Anange O segundo ponto, é estar sempre Vigilancia Tidd, Bessant e

inteirado na tendéncia do mercado. mercadolégica Pavitt (2005);
Fontes de inovagédo | Nelson e Winter
(1982)

Arthemis | Este profissional tenha como meta de Comportamento Fleury e Fleury
vida, ... crescer, ou seja, ndo ter medo orientado para a (2001); Dutra
do novo inovacao (2004); Kaplan e

Norton (2005)
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Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Asthrea Primeiro € o conhecimento técnico, Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
no¢éo basica de matematica e raciocinio | para a inovagéo Francois et. al.,
I6gico. (1998); Durand

(1999)

Athea Conhecimento do processo em que a Vigilancia Tidd, Bessant e

pessoa trabalha tecnoldgica Pavitt (2005);
Nelson e Winter
(1982)
Athea Habilidade de comunicar esse Comportamento Fleury e Fleury
conhecimento orientado para a (2001); Dutra
inovagao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Athea Capacidade de implementar mudancas Comportamento Fleury e Fleury
orientado para a (2001); Dutra
inovagao (2004); Kaplan e
Norton (2005)

Athena Ter um modelo de gestédo de Estrutura orientada | Pavitt (1984); Dosi
organizacdo onde as pessoas tivessem para a inovagao (1988); Barnu
um nivel de participagdo assegurado Fontes de inovacdo | (2010); Lhuilery

Modelos de (2002); Francois et.
inovacao al., (1998); Durand
(1999)
Athena Tem que ter visdo de sistema, ou seja, Visao sistémica (Dyer (1998; 2004;
tem que ter raciocinio sistémico Modelos de 2006); (Ichijo;
inovagao Nonaka, 2007);
Francois et al
(1998)

Athena Liderar, porque eu acho que isto é uma Lideranca Fleury e Fleury
competéncia que ndo esta na base de orientada para a (2001); Dutra
conhecimento técnico inovacao (2004)

Athena Gestor do sistema como divulgador da Estrutura orientada | Lhuilery (2002);

cultura e estruturador do modelo

para a inovacao

Francois et. al.,
(1998); Durand
(1999)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

As respostas indicam a percepcdo de que do conhecimento deriva-se duas

pontes fundamentais para a evolucdo dos negocios que sdo: a habilidade de

comunicacao e a capacidade de implementar mudancas.

Conhecimento e comunicacdo sado dois atributos evidenciados na primeira

abordagem sobre a competéncia individual. As respostas destacam a necessidade

de conhecimento que o profissional da administracéo deve ter em relagdo a sua area

de atuacao e ao negocio da empresa. Os entrevistados afirmam que o conhecimento
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€ uma competéncia fundamental, um diferencial competitivo, e que sua importancia é

maior se associada ao comportamento proativo e do espirito empreendedor.

A proatividade e o espirito empreendedor foram termos comumente associados
pelos entrevistados, que as consideram determinantes no crescimento dos negocios.
A correspondéncia entre os dois termos esta presente nos estudos de Kaplan e
Norton (2005). E importante destacar que os autores consideram a gestdo das
competéncias um fator chave para o sucesso, e sobre isso, 0s entrevistados nao

deram indicativos de foco, a¢do ou visdo em relagéo a gestdo do conhecimento.

4.3.2 Resultados e discusséo tedrica da Pergunta 2

Ha modelos de competéncias individuais instituidos pela empresa que o Sr. /

Sra. faz uso?

Quadro 10 - Selecéo de trechos das respostas a perg  unta 2
Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico
Adrasthea | Modelo implantado pela politica da Auséncia de ANQ (2011);
empresa, nao, isto é bem pessoal controle e politicas | (OCDE, 1992);
mesmo € uma caracteristica da pessoa, | parainovacao (OCDE, 1995)
a empresa ndo busca ensinar aquela Dominios e
pessoa. subdominios
Alethea N&o. O modelo é este que eu te falei. A | Auséncia de ANQ (2011);
gente estava, ... inclusive as empresas controle e politicas | (OCDE, 1992);
aqui da regido, algumas empresas para inovacao (OCDE, 1995)
iniciaram um treinamento. Dominios e
subdominios
Alghea N&o, ndo ha. A diretoria hoje tem um Auséncia de ANQ (2011);
conhecimento de que isto é uma controle e politicas | (OCDE, 1992);
necessidade. para inovagao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios
Anange N&o, hoje ndo muito. A gente trabalha Auséncia de ANQ (2011);
conforme o mercado vai nos levando a controle e politicas | (OCDE, 1992);
trabalhar. para inovacao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios
Arthemis | Veja, nés ainda estamos buscando esta | Auséncia de ANQ (2011);
competéncia. controle e politicas | (OCDE, 1992);
para inovacao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios
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Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico
Astrhea Sim, temos, a gente tenta estimular a Estrutura orientada | ANQ (2011);
inovacao, eu acho que nada precisa ser | para a inovagao (OCDE, 1992);
feito do jeito que é feito Dominios e (OCDE, 1995);
subdominios Lhuilery (2002);
Francois et al
(1998); Durand
(1999)
Athea Auséncia de controle e politicas para Auséncia de ANQ (2011);
inovacao Dominios e subdominios controle e politicas | (OCDE, 1992);
para inovacao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios
Athena N&o. Nem acho que ndo ha nenhum Auséncia de ANQ (2011);
modelo em formacao hoje, ou de controle e politicas | (OCDE, 1992);
inovacao no mercado para inovacao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

A pergunta 2 da entrevista complementa a abordagem que permite verificar a
importancia da gestdo do conhecimento nas empresas pesquisadas. Foi verificado
que a excecdo de uma uUnica empresa, ndo houve afirmacdo da utilizacdo de

qualquer modelo de gestdo do conhecimento, formal ou informal.

Esse fato, independente da criacdo de politicas de incentivo e estimulo para a
aquisicao de conhecimento, pode significar que esta atividade fundamental para a
administracdo do estoque de conhecimento para qualguer empresa, nao esta
relacionada pelas empresas como ponto critico para acompanhamento de suas

competéncias e as influéncias destas competéncias nas diversas atividades.

O European Qualifications Framework - EQF, apresentado no Quadro 2,
fornece uma série de descritores aplicados a diferentes graus de avaliacdo para os
conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais, com definicdes claras dos
graus de dominio destes trés elementos e sua relacdo com o desempenho das
atividades do ponto de vista individual até o ponto de vista coletivo, envolvendo a

composicao de equipes, os processos de lideranca e a gestao.

O entendimento da importancia da gestdo das competéncias, habilidade e

atitudes, na abordagem de Prahalad e Hamel (1990) destaca-se pela necessidade
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que h& da combinacdo das diversas capacidades de uma operacdo para que se
possa estabelecer algum tipo de vantagem direcionada ao mercado, e que tenha

impacto na gestao e no sucesso da organizacgao.

Disso depreende-se que saber e determinar quais conhecimentos estao
disponiveis para operacdo da empresa, implica diretamente em identificar quais séo
os profissionais associados a um determinado grau de desempenho. A faixa de
desempenho abrange desde as funcdes dos profissionais basicos, até os
profissionais de alto desempenho, e sua funcionalidade esta em conhecer a forma
como estes niveis, ou seja, desde os trabalhos periféricos até os trabalhos
efetivamente especializados, estdo alinhados as necessidades variadas dos diversos

processos da operacao, e aqui com destaque para o processo de inovagao.

Sem a combinacao proposta por Phahalad e Hamel (1990), o aprofundamento
e extensdo da funcdo de inovacdo nao sera facilmente capturado pois, sempre
faltard a visdo de “input-output” preconizada por Lhuilllery (2001), na qual

compreende-se que tipo de inovagdo é praticada pela organizacdo e o tipo de
inovagao que lhe é adequada.

Semelhante as abordagens de Prahalad, Hamel (1990) e Lhuilery (2001),
Dodgson, Gann e Salter (2008) retomam o tema ao tipificar a acdo da empresas
segundo a variavel de inovagdo na qual o negdécio esta inserido, ou seja, passiva,

reativa, ativa e proativa.

4.3.3 Resultados e discussao teorica da Pergunta 3.

O que o Sr. / Sra. valoriza em relagdo as competéncias individuais para

alavancar o potencial inovador?
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gunta 3

Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria de Fundamento tedrico
andlise
Adrasthea | As pessoas que estdo antenadas no Vigilancia Tidd, Bessant e
mercado mercadolégica Pavitt (2005);
Nelson e Winter
(1982)
Alethea Essa competéncia da filosofia da Comportamento Fleury e Fleury
inovagdo numa pessoa, eu acho que orientado para a (2001); Dutra
seria fundamental. inovacao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Alghea A primeira coisa que eu valorizo é a Comportamento Fleury e Fleury
iniciativa do individuo orientado para a (2001); Dutra
inovacao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Alghea O segundo ponto é o conhecimento e a Comportamento Fleury e Fleury
vontade que ele tem ‘de’ fazer aquilo que | orientado para a (2001); Dutra
ele est4 realmente se propondo a fazer inovacao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Anange Sempre tem que estar inteirado no Vigilancia Tidd, Bessant e
mercado, vocé tem sempre gque saber mercadolégica e Pavitt (2005);
das tendéncias. Isso é o principal hoje, Viglancia Nelson e Winter
gquem tem conhecimento do que o tecnoldgica (1982)
mercado esta pedindo Fontes de inovacao
Arth emis | Esse cara tem que ser um ‘carinha’ de Lideranca orientada | Fleury e Fleury
grupo, ele tem que ser um lider, saber para a inovacao (2001); Dutra
liderar, simplesmente por simpatia e (2004)
sinergia, ndo por imposi¢céo
Asthrea Eu acho que é o comprometimento Comportamento Fleury e Fleury
orientado para a (2001); Dutra
inovagao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Athena Eu valorizo mais é a capacidade de Comportamento Fleury e Fleury
implementar mudancas orientado para a (2001); Dutra
inovagao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Athena Uma boa capacidade criativa (raciocinar | Comportamento Fleury e Fleury
fora da caixa com uma certa facilidade) orientado para a (2001); Dutra
inovacao (2004); Kaplan e
Norton (2005)
Athena A visdo sistémica Viséo sistémica Pavitt (1984); Dosi

(1988); Barnu
(2010); Lhuilery
(2002); Francois et
al (1998); Durand
(1999); Prahalad e
Ramaswamy (2004)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Considerando que no primeiro momento das entrevistas, o conhecimento e a
comunicacdo recebem destaque na opinido e na percepcao dos entrevistados como
principais competéncias, passa-se a confirmacdo desta opinido e percepcao para

entender a valorizacdo destas mesmas para alavancar o potencial inovador.

Os entrevistados fazem referéncia a um conjunto de elementos que sao
dependentes de conhecimento e comunicacdo. No entanto alavancam a inovacgao
através de graus de desempenho ou execucédo de tarefas. Os elementos listados

pelos respondentes podem ser colocados em trés grupos:

Visdo interna: refere-se a iniciativa, a vontade de fazer, saber resolver

pendéncias, conducao da implementacao de atividades visando mudancas;

Visédo externa: informacg&o sobre o mercado, a visdo geral do sistema ou

negocio da empresa;

Capacitacbes pessoais:  exercicio da lideranca, a capacidade criativa,

comprometimento.

Parece razoavel avaliar que, para alavancar o potencial inovador, haja uma
direcéo preferencial para a capacidade do profissional para a execucao de tarefas,
ou a sua produtividade, mais do que o dominio sobre outros requisitos favorecedores

dos processos de inovagao.

A pergunta 3 investiga se ha uma ligacdo entre o conhecimento e a inovagéao,
ou a interconexdo que existe entre o conhecimento e a inovacdo, e que seja
reconhecida pelos respondentes. E possivel afirmar que sim, mas com alto grau de
informalidade, uma vez que ndo ha evidéncias quanto a necessidade de um ‘novo

conhecimento’.

Segundo Lhuilery (2001) o potencial para alavancagem da inovagao reside nas
questbes de execucao de tarefas, mas pressupde que a execucao nao seja aquela
ja conhecida ou praticada pelas empresas e sim a execucdo de uma maneira nova

ligada as necessidades de cada uma das operacgoes.



127

Esse fundamento néo esta presente no conjunto de respostas como tendéncia,
vale lembrar que ao retomar as questdes de planejamento e gestdo, o0s
respondentes afirmaram a nao utilizacdo de controles do estoque de capital humano,
portanto, ficam formalmente desconhecidas quais sao as capacitacdes que estédo
disponiveis para a empresa a melhor execucao das tarefas e atividades.

A melhoria e a modificacdo de determinados processos sao reconhecidas como
necesséarias, mas sua aplicacdo tende a ser afetada pela falta do conhecimento
reclamado pelos respondentes, e falta inclusive da reciclagem do conhecimento, o
que redunda numa deficiéncia de avaliacdo e geréncia sobre qual a estrutura
adequada para favorecer as capacidades e a flexibilidade para que os profissionais
possam atuar no processo de inovacao, tanto pelo vetor do conhecimento atualizado
como pelo vetor do acesso as fontes importantes de informacéo.

Esse tratamento € considerado por Markos e Sridevi (2010), Lawler (1993,
2009) quando revelam que h& uma forte correlacdo entre o valor dedicado aos
recursos humanos de uma organizacdo, a sua infraestrutura e o desempenho das

receitas e do lucro da operagéo, ou da eficiéncia de uma operacéao.

4.3.4 Resultados e discusséo teodrica da Pergunta 4

Quais as competéncias que direcionam o0 comportamento inovador do
empregado que o Sr. / Sra. gostaria de alinhar ao processo de inovacgao

desenvolvido em sua empresa, mas ainda ndo pode viabilizar?
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Quadro 12 - Selecéo de trechos das respostas a perg unta 4
Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico
Adrasthea | Seria bem interessante para a empresa, | Vigilancia Tidd, Bessant e
... Seria uma pessoa mais ligada ao mercadolégica Pavitt (2005);
comércio exterior Fontes de inovacao | Nelson e Winter
Dominios_e (1982)
subdominios
Alethea Eu diria que eu ainda ndo experimentei Auséncia de ANQ (2011);
essa necessidade de alinhar controle e politicas | (OCDE, 1992);
competéncia com, ... eu ainda néo, para inovacao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios
Alethea Eu ndo sei se precisaria ter alguma Auséncia de ANQ (2011);
competéncia que precisaria adicionar a controle e politicas | (OCDE, 1992);
pessoa para que ele pudesse ser um para inovacao (OCDE, 1995)
cara completo Dominios e
subdominios
Alghea A gente procura sempre trazer para Otimizacgéo de Barnu (2010); ANQ
dentro da equipe, as pessoas que tém recursos Dominios | (2011); (OCDE,
um poder de comunicagcdo melhor para e subdominios 1992); (OCDE,
fazer a parte estratégica 1995)
Anange Eu gostaria muito de poder contratar um | Otimizacao de Barnu (2010); ANQ
profissional voltado & inovagéo recursos Dominios | (2011); (OCDE,
e subdominios 1992); (OCDE,
1995)
Arthemis | Aquele profissional que exerce diversas | Otimizagéo de Barnu (2010)
fungdes, ele ja tem uma facilidade de recursos Dominios
interagir entre as varias situagdes que e subdominios
séo colocadas no dia-dia
Arthemis | Aquele que esta sempre em busca do Comportamento Fleury e Fleury
crescimento e do aprendizado orientado para a (2001); Dutra
inovagao (2004); Kaplan e
Dominios e Norton (2005); ANQ
subdominios (2011); (OCDE,
1992); (OCDE,
1995)
Asthrea Eu acho que é a falta de conhecimento Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
técnico, falta de formacéo escolar, este € | para a inovagéo Francois et.
o problema basico - al.,(1998); Durand
Dominios e
o (1999)
subdominios
Athea Eu acho que aqui o que mais pesa é a Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
dificuldade de achar m&o de obra para a inovacao Francois et. al.,
especializada Dominios e (1998); Durand
subdominios (1999); ANQ
(2011); (OCDE,
1992); (OCDE,
1995)
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Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico
Athena Talvez seja entre estas competéncias, ... | Visao sistémica Pavitt (1984); Dosi
isso: o individuo com vis&o. (1988); Barnu

(2010); Lhuilery

(2002); Francois et.
al., (1998); Durand
(1999); Prahalad e

Ramaswamy (2004)
Athena Quando vocé coloca um cartesiano para | Otimizacéo de Barnu (2010); ANQ
conduzir o processo de inovacao ele recursos (2011); (OCDE,
mata a proposta Modelos de 1992); (OCDE,
. ~ 1995)
inovacao
Dominios e

subdominios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

bY

As respostas a pergunta 4 que investiga opinides sobre competéncias que
direcionam o comportamento inovador, ndo presentes nas empresas pesquisadas,
mas consideradas como necessarias, revelam que existe uma visdo ou foco claro
voltado para as competéncias individuais, contratacéo de profissionais cuja formacao

que atenda as exigéncias do processo de inovacgao.

O conjunto das respostas permite identificar que ndo ha uma visao que indique
prioridade para a investigacdo no sentido de viabilizar equipes integradas de
inovacdo. A pergunta 4 busca um esclarecimento sobre a percepcado dos
respondentes em relacdo a comunicacgdo entre as diversas equipes e departamentos
da operacao relacionadas ao seu processo de inovacdo. No entanto, evidencia-se
gue existe uma auséncia de lideranca ou coordenacéo do processo de inovacao, as
vezes referido como lideranca especifica, 0 que conduziria a uma centralizacao
deste mesmo processo nas capacidades individuais, ou na capacidade de um unico

profissional, sobretudo se este profissional possuir algum nivel de especializacéo.

Foram destacadas pelos entrevistados duas importantes causas:

» A primeira reflete dificuldades sistémicas, externas a empresa, pois registra
que falta de conhecimento técnico e da falta de formacgéo escolar ou graduacao afeta
0 processo de inovacdo e ainda agrava a responsabilidade das empresas no

processo de formacgéao do profissional;
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* A segunda trata do excesso de formalizacdo nos processos. Assim, “colocar
um profissional de comportamento ou direcionamento “cartesiano” para conduzir 0

processo de inovacao, fara a proposta falhar.”

Nesse sentido, fica evidenciado que as empresas nao se voltam para a
modificacdo do seu modelo mental e analitico. De acordo com Durand (1999) as
competéncias das quais derivam as modificacfes, sdo aquelas que atuam sobre as
competéncias comportamentais, ainda assim, as competéncias funcionais e técnicas
sd0 necessarias, mas para as tarefas especificas, o0 que também considera que
outras competéncias profissionais e de negoécios devem estar associadas as
competéncias comportamentais, pois assim se estrutura a interacdo no processo de

inovacao.

Prahalad e Hamel (1990) consideram as consequéncias dos desafios das
mudancgas. Para os autores, a decisdo de adocao de modificagcbes, o que fomenta o
processo de inovacao, pode ser influenciada pela maior ou menor integracdo entre
as diversas areas de gestdo da empresa. O que significa dizer que a maior ou menor
integracdo influencia diretamente a velocidade com a qual as mudangas sé&o
operadas. E assim que as areas retroalimentam, tanto o processo de gest&o, como o
processo de integracdo, permitindo que a inovacdo tenha sua consecucao na

construcdo de estruturas mais efetivas e mais eficientes.

Tidd, Bessant e Pavit (2005) orientam que a efetivacdo de um contexto de troca
de ideias entre os varios colaboradores da empresa € fundamental para que a
estrutura ndo seja aleatéria e para que se promovam os dialogos e questionamentos
conscientes, sempre com a finalidade de organizacdo dos processos para que ela
forme o “individuo inovador, no sentido coletivo”, conforme sugerido por Acemoglu
(1997).

Mas com uma inferéncia possivel, a partir das respostas, percebe-se que a
retroalimentagéo positiva das areas, ndo encontra ambiente favoravel, sobretudo,
em funcdo da resiliéncia do modelo mental do gestor. Nessa circunstancia, a
comunicacao flui com deficiéncias importantes, os dialogos evoluem lentamente e

sem objetividade, o processo para formacdo do individuo inovador é lento, o que
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resulta em acbes de inovacdo igualmente lentas, configurando assim um ciclo

Vicioso.

4.3.5 Resultados e discusséo teodrica da Pergunta 5

Cada empresa tem seu sistema de qualificacdo dos profissionais voltados a
inovacdo, o que implica em diferentes papéis de inovacdo desenvolvidos nos

departamentos.

Qual sua descricdo sobre o envolvimento de profissionais formados em

Administracdo no processo de inovag¢ao na Empresa?



Quadro 13 - Selecéao de trechos das respostas a per
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Empresa Depoimento - Trecho da entrevista. Categoria de Fundamento tedrico

andlise

Adrasthea | O pessoal da alta administracdo é Auséncia de ANQ (2011);
totalmente ligado & administracéo controle e politicas | (OCDE, 1992);
mesmo. para inovacao (OCDE, 1995)

Dominios e
subdominios

Alethea Hoje eu tenho na empresa as pessoas Auséncia de ANQ (2011);
gue séo ligadas & administracdo da controle e politicas | (OCDE, 1992);
producéo, e administragao, e eles para inovacao (OCDE, 1995)
acabam sendo envolvidos por essa Dominios e
filosofia. subdominios

Alethea Porque eu ndo vejo uma especializagéo, ANQ (2011);
isso é uma coisa que, que € o dia adia, | Auséncia de (OCDE, 1992);
eu acho que as pessoas parecem que controle e politicas | (OCDE, 1995)
complicam um pouco né para inovacéo

Alethea Vocé ouve falar de inovacéo e as Comportamento Fleury e Fleury
pessoas pensam que &, - acho que é orientado para a (2001); Dutra
algo voltado a tecnologia, ndo € isso inovacao (2004); Kaplan e
nao. Norton (2005)

Alghea A empresa ndo conseguiu tracar uma Auséncia de ANQ (2011);
politica de cargos e saléarios, para que a | controle e politicas | (OCDE, 1992);
gente consiga realmente montar um para inovacao (OCDE, 1995)
projeto motivacional, ou um projeto de
inovacao dentro das areas de producao,
ou dentro das areas administrativas.

Anange A pessoa, quanto mais qualificagdo tem, | Vigilancia Tidd, Bessant e
principalmente no administrativo, rende mercadolégica Pavitt (2005);
bem mais do que uma pessoa que néo Nelson e Winter
tem este tipo de formacgédo. Porque ela (1982)
estudou para saber como esta o
mercado, quais sao as tendéncias,
entdo, é sempre melhor quando a
pessoa tem este tipo de formacéo.

Arthemis Isto é bastante complexo, porque na Auséncia de ANQ (2011);

verdade o processo de inovacgdo tem
que ser transmitido pela alta direcéo,
mas ao mesmo tempo a alta direcdo tem
gue passar uma mensagem de
comprometimento.

controle e politicas
para inovacao
Dominios e
subdominios

(OCDE, 1992);
(OCDE, 1995)
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Empresa

Depoimento - Trecho da entrevista.

Categoria de
analise

Fundamento teérico

Asthrea

Olhe em se tratando do pessoal formado
em administracéo, ai é pior do que o
pessoal formado em engenharia. O
pessoal formado em administragéo, eu
acho que falta muito para esse pessoal.
O pessoal formado em administracdo
tem pouco conhecimento sobre processo
de producéo, quer dizer, acham que
administrar € so se limitar a fazer a
contabilidade, faturamento, RH, e tem
muitos administradores que ndo sabem,
... que ndo conhecem processo, nao
sabem o que é uma fundicdo, néo
sabem o que € injecdo de plastico, ndo
sabem o que € uma moldagem, ndo
sabem o que € um sistema de témpera.

Auséncia de
controle e politicas
para inovacao
Dominios e
subdominios

ANQ (2011);
(OCDE, 1992);
(OCDE, 1995)

Asthrea

O pessoal formado em administracéo, ...
como eu disse, ... como eu dei aula, eu
sei quais séo as disciplinas ministradas
no curso de administracéo, e eles ndo
tém nenhuma nog¢é&o do que seja a
industria. E muito lamentavel.

Auséncia de
controle e politicas
para inovacao

ANQ (2011);
(OCDE, 1992);
(OCDE, 1995)

Athea

Eu ndo consigo correlacionar a
formacdo em administracdo com a
competéncia necessaria ao processo de
inovacgao.

Auséncia de
controle e politicas
para inovacao
Dominios e
subdominios

ANQ (2011);
(OCDE, 1992);
(OCDE, 1995)

Athena

Cada departamento vai buscar, na
medida daquilo que é capaz. Primeiro é
0 seguinte: a maioria das empresas nao
tém o seu sistema de qualificacdo, como
esta posto ai, isso é que o0 que eu acho
gue é o grande problema, e boa parte da
qualificagcdo dos profissionais, hoje, ou
de politicas de qualificacéo, ou
comportamento, esta afeito aos
Recursos Humanos. Entdo eu acho que
a area de Recursos Humanos é
absolutamente determinante para que
ela consiga criar condi¢des para que a
inovacgao prospere nos diversos
departamentos.

Estrutura orientada
para a inovacao

Lhuilery (2002);
Francois et. al.,
(1998); Durand
(1999)

Athena

Eu acho que a administracédo tem que
cuidar do ambiente, Recursos Humanos
tem que realmente empreender no
ambiente da administracéo, eu digo o
ambiente fisico, tem que criar um
ambiente onde as pessoas se sintam a
vontade de formular, e tenha meios e
ferramentas para poder desenvolver seu
raciocinio.

Estrutura orientada
para a inovacao

Lhuilery (2002);
Francois et. al.,
(1998); Durand
(1999)
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Empresa Depoimento - Trecho da entrevista. Categoria de Fundamento tedrico
analise
Athena Eu acho que estas duas areas: Recursos | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
Humanos e o Administrativo, sdo para a inovagao Francgois et. al.,
determinantes da preparagéo do (1998); Durand
ambiente, sdo determinantes, e (1999)

obviamente a politica central,
estimulando, premiando, dando a
contrapartida para aquilo que se nédo
tiver retorno.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Ao investigar a opinido sobre o envolvimento dos profissionais ligados as
funcdes administrativas nas empresas e sua participacdo no processo de inovacao,
h4 uma evidente polarizacdo observada nas respostas. H& posicionamentos
afirmando n&do haver qualquer relacdo entre as atividades administrativas e o
processo de inovagcdo em suas empresas, ou qualquer outra, exemplo; “eu néo
consigo correlacionar a formacdo em administracdo com a competéncia necesséria

ao processo de inovacao” (Athea)

Em contrapartida, a maioria entende que a participagcdo dos profissionais
administrativos € fundamental para fomentar o processo de inovacao, sobretudo,
naquilo que se refere a gestdo do conhecimento, e a criacdo de metodologias de

compartilhamento e circulagado dos conhecimentos relacionados.

Notadamente, a area de recursos humanos, na opinido dos respondentes, tem
uma participacdo na estruturacdo do processo, com a criacdo de politicas de
recursos humanos que mantenham de forma adequada o estoque de capacidades e
a criacdo de condi¢cbes para o exercicio da criatividade, o exercicio da participacao,
e o0 exercicio do dialogo entre as diversas equipes, e entre os diversos profissionais

envolvidos nas diferentes etapas de um processo de inovacao.

Este posicionamento dos respondentes tem um correspondente direto com o
posicionamento a orientagcdo de Lhuilery (2001) quando avalia que as partes
isoladas do conjunto dos diversos departamentos e equipes de uma empresa ou
instituicdo ndo séo capazes de assumir espontaneamente as fungdes essenciais da

memorizacao de conhecimento para sua transferéncia e compartilhamento.
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As seguintes abordagens dos respondentes evidenciam a importancia que tém

as atividades de recursos humanos e seu impacto sobre o processo de inovacao

A empresa ndo conseguiu tracar uma politica de cargos e salarios,
para que a gente consiga realmente montar um projeto motivacional,
ou um projeto de inovacédo dentro das areas de producéao (Alghea);

7

Primeiro € o seguinte: a maioria das empresas ndao tem o seu
sistema de qualificacdo, como esti posto ai, isso € que 0 que eu

7

acho que é o grande problema, e boa parte da qualificacdo dos
profissionais, hoje, ou de politicas de qualificacdo, ou
comportamento, esta afeito aos Recursos Humanos. Entdo eu acho

z

gue a area de Recursos Humanos é absolutamente determinante
para que ela consiga criar condicbes para que a inovacdo prospere
nos diversos departamentos (Athena);

Eu acho que estas duas areas: Recursos Humanos e o
Administrativo, sdo determinantes da preparacdo do ambiente, sdo
determinantes, e obviamente a politica central, estimulando,
premiando, dando a contrapartida (Athena).

Quanto a isso, a OCDE (1995) discute a variedade de rotas alternativas que
viabilizam a inovacédo. Mas, ao mesmo que chama a atencéo para o fato de que as
vias mais determinantes dependem naturalmente das situacoes, possibilidades e
necessidades de cada organizacdo, também adverte que em todos o0s casos, O
desafio é o de se preparar para o controle e mobilizacdo das competéncias que

sejam necessarias.

Assim, é preciso reconhecer que muitas das politicas de recursos humanos
hoje utilizadas pelas empresas, conforme mostra a literatura, ja& ndo funciona
eficientemente para fomentar e dar suporte ao processo de inovagcdo. Se uma
politica estiver conectada com o gerenciamento institucional do conhecimento, sera
gerada por razdes econbmicas, assim, é necessario que se faca uma divisdo clara
entre o exercicio das atividades necessarias ao processo de inovacdo, o que nao
pode nao significar um ganho econémico num primeiro momento, e o exercicio das
atividades necessarias a este mesmo processo, mas que tenham consecucao

econdmica e financeira como fator primordial.

E preciso notar, sobretudo, que nenhum dos respondentes faz referéncia as

atividades administrativas de controle medicdo e acompanhamento das atividades
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de inovagcdo, nem tampouco outras atividades ja mencionadas ao longo desta
analise que se referem a gestdo do estoque de capital humano e o conhecimento e
reconhecimento claro daquilo que esteja disponivel para a empresa, e que possa ser

utilizado como facilitador e propulsionador do processo de inovacao.

As respostas a pergunta 5, reforcam mais uma vez a investigacdo da pergunta
2 no tocante a utilizacdo de modelos de gestdo. Apesar do reconhecimento da sua
importancia, os respondentes admitem n&o ter um modelo de gestdo apropriado e

abrangente.

Esta é sem duvida uma atividade essencialmente ligada ao pessoal de funcdes
administrativas, mas permanece relegada a um plano desconhecido. Nao é utilizada,

ou é descartada por razdes diversas.

Outro ponto importante presente nas respostas se refere ao conhecimento do
mercado e das condicbes do ambiente onde a empresa esta inserida. Nesse
aspecto, € preciso avaliar a importancia do gerenciamento da informacdo, da
comunicacdo do conhecimento, da pesquisa, e das habilidades da comunicacéo, do
aprendizado e do conhecimento.

Assim sendo, se a vantagem competitiva de uma empresa esta diretamente
ligada a sua capacidade de inovar e se adaptar rapidamente as mudancas como
preconizado por Prahalad e Hamel (1990), Prahalad e Ramaswami (2004), é preciso

também que a empresa conheca as condi¢cdes de seu ambiente e suas reacgoes.

O gue acontece no seu ambiente regulatorio (normas e legislacéo), e também
as oportunidades que surgem no mercado, sdo fungbes de atividades criticas as
empresas. A analise, a avaliacdo e posicionamento sobre as condicdes econdmicas
e o clima de negdcios, 0 estabelecimento de parcerias, aquisicdo de materiais e
insumo, a formacdo de equipes e disponibilizacdo de perfis adequados as
necessidades de cada empresa, a comunicagdo com 0 mercado, sempre seréao
atividades fundamentais para a existéncia de uma empresa, a alta qualificacdo dos

profissionais envolvidos com estas atividades, ndo parece ser prescindivel.
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Tendo a inovagao como contexto:
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Como a Empresa trata o conhecimento especializado e o conhecimento

generalizado do pessoal com algum nivel de formacdo em Administracdo seja

graduacdo, curso de extensdo, ou pos-graduagao?

Quadro 14 - Selecao de trechos das respostas a perg  unta 6
Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria de Fundamento tedrico
andlise
Adrasthea | N&o tem essa politica, a empresa foca Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
muito mais as pessoas que tém para a inovagao Francois et, al.,
experiéncia mercadoldgica. Auséncia de (1998); Durand
controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
para inovacao (OCDE, 1992);
(OCDE, 1995)
Alethea Hoje os profissionais que atuam na area | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
administrativa principalmente na area de | para a inovagao Francois et, al.,
fabrica, todos eles tém formacao Auséncia de (1998); Durand
académica simples, ndo tem nenhuma controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
p6s graduacado, ndo tem nenhuma para inovacao (OCDE, 1992);
especializacdo, nem o mestrado. (OCDE, 1995)
Alghea Ha uma dificuldade muito grande de Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
entendimento. O CEO da empresa ndo para a inovagao Francois et al (1998);
vé como relevante a formacao. Auséncia de Durand (1999); ANQ
controle e politicas | (2011); (OCDE,
para inovacao 1992); (OCDE, 995)
Alghea CEO que ndo tem uma formacao Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
universitaria, tem medo do novo, e 0 para a inovacao Francois et, al.,
medo do novo, muitas vezes ele acredita | Auséncia de (1998); Durand
que vai dar certo, mas muitas vezes ele | controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
coloca barreira para que isso ndo para inovacao (OCDE, 1992);
aconteca. (OCDE, 1995)
Anange NOs temos apenas pessoas com o curso | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
de administracéo, com ‘pos’ em para a inovacao Francois et, al.,
administragdo, com outro curso mais Auséncia de (1998); Durand
especifico, ndés ndo temos. controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
para inovacao (OCDE, 1992);
(OCDE, 1995)
Arthemis | Nés ainda estamos caminhando para Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
iSS0, nOs temos uma empresa que ela é | para a inovagéo Francois et, al.,
de uma estrutura muito forte, familiar. Auséncia de (1998); Durand
NOs temos tanto na gestéo financeira, e | controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
administrativa, membros da familia. para inovacao (OCDE, 1992);
Evidentemente, vocé tem um (OCDE, 1995)
componente ai para a gestao da
inovacgdo, que ele cria uma questdo de
relacionamento e compartilhamento um
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Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria de Fundamento tedrico
andlise
pouco delicada.

Arthemis | O pessoal da administracéo, hoje, que é | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
um desafio que a gente esta tentando para a inovagao Francois et, al.,
executar na empresa, é que este Auséncia de (1998); Durand
pessoal se coloque como facilitador, que | controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
ele venha dar condicdo ao chdo de para inovacao (OCDE, 1992);
fabrica entender a inovacao, o que é que (OCDE, 1995)

a inovacao vai trazer de beneficio ao
conjunto.

Astrhea Quem vem aqui vem com pouco Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
conhecimento. Na verdade, nés é que para a inovagao Francois et, al.,
temos que formar, nés é que temos que | Auséncia de (1998); Durand
complementar a formac¢éo do controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
colaborador, lamentavelmente. para inovacao (OCDE, 1992);

(OCDE, 1995)

Astrhea As universidades estéo ai, os doutores, - | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);

0 que eles fazem? Teses de doutorado. | para a inovagao Francois et, al.,

Eles néo estdo preocupados em Auséncia de (1998); Durand
desenvolver teses em beneficio da controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
industria, eles estdo querendo escrever para inovacao (OCDE, 1992);
‘papers’ para serem apenas diplomados. (OCDE, 1995)

Athea Se vocé perguntar para mim; quem tem Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
mais formacéo inova mais? ... Nao para a inovacao Francois et, al.,
necessariamente. Tem pessoas com Auséncia de (1998); Durand
baixo nivel de graduacé&o e formacéo, controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
mas eles inovam bastante. Tem gente para inovacao (OCDE, 1992);
com mestrado, e até com doutorado, que (OCDE, 1995)
nao esta muito preocupado em inovar.

Athena A gente costuma dizer que o especialista | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
ndo € o individuo para ser empregado. O | para a inovagéo Francois et. al.,
especialista é para ser um consultor. O Auséncia de (1998); Durand
generalista € que hoje tem condicdes de | controle e politicas | (1999); ANQ (2011);
se manter empregado, e de ter para inovacao (OCDE, 1992);
capacidade de acompanhar e de se (OCDE, 1995)
flexibilizar de acordo com as
necessidades que empresa vive.

Athena O conhecimento especializado, o Estrutura orientada | Lhuilery (2002);

conhecimento focado, o conhecimento
profundo, sdo raras as empresas que
dispdem, em especial para a questdo da
inovacgéao, eu diria que sdo as grandes
empresas, as pequenas e médias estao
fora.

para a inovacao
Auséncia de
controle e politicas
para inovacao

Francois et. al.,
(1998); Durand
(1999); ANQ (2011);
(OCDE, 1992);
(OCDE,1995)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).




139

Entretanto, o tratamento justificado pelos respondentes como resultado das
dificuldades econdmicas e financeiras, é o da atividade prescindivel. Os
respondentes afirmam que suas empresas ndo dirigem esfor¢cos para trabalhar com
a diferenciacdo das qualificacbes dos seus profissionais administrativos. Uma
constante nas respostas revela uma dificuldade no desenho de fungbes que pode ter
como causa principal o direcionamento de que a necessidade de aprofundamento e
compreensao do impacto das atividades administrativas seja uma necessidade de

outras classes de empresas, diferentes daquelas que os respondentes representam:

Ha uma dificuldade muito grande de entendimento. O CEO da
empresa nao vé como relevante a formacéo (Alghea);

NOs temos apenas pessoas com o curso de administragdo, com ‘pos’
em administragdo, com outro curso mais especifico, n6s ndo temos
(Anange);

As universidades estdo ai, os doutores, - 0 que eles fazem? Teses de
doutorado. Eles ndo estdo preocupados em desenvolver teses em
beneficio da industria, eles estdo querendo escrever ‘papers’ para
serem apenas diplomados (Asthrea);

Se vocé perguntar para mim; guem tem mais formacao inova mais?
... Nao necessariamente (Athea);

A gente costuma dizer que o especialista ndo é o individuo para ser
empregado (Athena);

O conhecimento especializado, o conhecimento focado, o
conhecimento profundo, sdo raras as empresas que dispdem disso,
em especial para a questdo da inovacao (Athena).

A adocdo de praticas para gerir 0 processo inovativo pode contribuir muito
positivamente para a transformacgéo de ideais em valor social e econdmico. Mas o
sucesso desta iniciativa depende da visdo de conjunto, pois aplicando o
entendimento do IPEA (2012) Onde ha alta especializagdo ha também uma
consequente divisdo, por isso, a correta dosagem de especializacdo deve ser
estudada como uma arte, primeiro para que sejam evitados o0s conflitos
desnecessarios, segundo conforme verificado pelo IPEA (2012), para que nao haja
demandas pelas especificidades da area do tomador de decisdo de nivel hierarquico

mais elevado.

Uma vez que as empresas sado organismos unicos onde, sistemicamente, as

atividades sdo desempenhadas por 6rgdos internos, ou a departamentalizacéo, a
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integracdo de conhecimentos em uma dire¢do dada é fundamental, j& sua disperséo
é negativa. E vital que se faca a conexdo adequada na relagdo que existe entre a
qualificacdo como potencializacdo das capacidades de aprendizado e sua aplicacao,
e as acOes administrativas que conduzam a consolidacdo de um conjunto que
englobe a comunicacéo, o incentivo, o estabelecimento de regras, todos como parte

de uma cultura de inovagao.

N&o dedicar foco e esforco para estas atividades e suas conexdes implica em
falhas na visdo de conjunto e torna evidente que ndo ha um processo de inovacao
completo e formal, mas sim casual e informal, cujos resultados sao apreciados

somente sob a otica do beneficio econémico imediato, ou de curto prazo.

4.3.7 Resultados e discusséo tedrica da Pergunta 7

No contexto de uma empresa, atingir os niveis hierarquicos mais elevados, ndo
implica necessariamente que 0s conhecimentos e as habilidades sejam mais
especializados. Sair de um nivel da base da hierarquia para um nivel no topo da
hierarquia pode significar se tornar mais generalista no processo de inovacdo como

um todo.
Tendo a inovacdo como contexto, qual sua descricdo ou quais expectativas a
empresa dirige aos funcionarios formados em Administracdo e do pessoal que lida

com a administracdo do negocio, em relacao:

Aos conhecimentos exigidos para a inovacao

Quadro 15 - Selecao de trechos das respostas a per gunta 7
Empresa |Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico

Adrasthea | Como a empresa ndo tem uma politica Comportamento Fleury e Fleury
de tratamento da questéo, fica bem orientado para a (2001); Dutra
complicado. Como eu ja disse inovacao (2004); Kaplan e
anteriormente, a inovacao parte Dominios e Norton (2005)
totalmente do funcionario. subdominios
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Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Adrasthea | Para subir hierarquicamente dentro da Comportamento Fleury e Fleury
empresa. Precisa este tipo de aquisi¢cdo | orientado para a (2001); Dutra
de conhecimentos, mas mais ligados a inovacao (2004); Kaplan e
essa caracteristica de inovacao, Dominios e Norton (2005); Le
conhecimento de inovacao. subdominios Boterf (1995)

Alethea Inovagdo ndo é uma coisa, ... para n0s Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
no estagio atual ela ndo é uma coisa que | para a inovagao Francois et. al.,
agora, ... agora eu vou me Auséncia de (1998); Durand
complementar, ela faz parte, ela esta no | politicas Dominios | (1999)
dia-dia, ela est4 cada vez mais, ... a e subdominios
filosofia, conceito, mas assim, ... ndo
ainda com essa preocupacéo de
gerenciar, de verificar como é que é
inovacao esta. Nao, eu acho que nds
ndo temos esse nivel de tratativa, nem
sei se a gente vai ter um dia, ndo sei,
ainda ndo enxergo isso como
necessidade

Alghea A minha dificuldade é que na minha Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
empresa atual, onde de fato ndo ha para a inovacao Francois et. al.,
formacéo superior no corpo diretivo da Auséncia de (1998); Durand
empresa, entdo, nés temos ai uma politicas Dominios | (1999); ANQ
grande dificuldade em colocar e subdominios (2011); (OCDE,
conhecimentos exigidos para a 1992); (OCDE,
inovacgao, porque as pessoas buscam 1995)
muito mais hoje, o trabalho artesanal
técnico e o resultado alcancado disso
para vocé buscar novas tecnologias

Alghea Eu diria que em grandes corporacdes, ... | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
eles aproveitam o potencial destes para a inovacao Francois et. al.,
colaboradores, inovam no seu processo, | Auséncia de (1998); Durand
e ganham muito dinheiro. E outras politicas (1999); ANQ
empresas, cComo essa que é a que eu (2011); (OCDE,
trabalho atualmente, ela ndo aproveita o 1992); (OCDE,
potencial do pessoal, e perde muito 1995); Le Boterf
dinheiro. (1995)

Anange Por ser uma metaldrgica, as pessoas Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
gue tomam decisé@o ndo sdo as pessoas | para a inovagao Francgois et. al.,
gue cuidam da administracéo, e sim a Auséncia de (1998); Durand
parte de engenharia, porque o produto politicas (1999); ANQ
da empresa é um equipamento de (2011); (OCDE,
engenharia. Entéo, a administragdo, os 1992); (OCDE,
tomadores de decisdo que séo formados 1995)
em administracdo, cuidam das coisas
administrativas mesmao.

Arthemis | Na verdade vocé so vai implementar a Estrutura orientada | Lhuilery (2002);

inovacdo em todas as areas, em todos
0s niveis, quando vocé tem os
funcionarios graduados. E que nao
necessariamente, o funcionario
graduado, ... ele tem o conhecimento
profundo da estrutura, e para tanto,

para a inovacao
Auséncia de
controle e politicas
para inovacao
Fontes de inovagéo

entender o processo de inovagao

Francois et, al.,
(1998); Durand
(1999); ANQ
(2011); (OCDE,
1992); (OCDE,
1995); Le Boterf
(1995)
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Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Athea Aqui, a maioria ainda é jovem, a maioria | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
ainda é estudante; faculdade de ciéncias | para a inovagao Francois et. al.,
contabeis, faculdade de administragéo, Auséncia de (1998); Durand
faculdades dos cursos de tecnologia. ... controle e politicas | (1999); ANQ
Entao é dificil vocé responder esta para inovacao (2011); (OCDE,
pergunta. Dominios e 1992); (OCDE,

subdominios 1995)

Athea A expectativa é que as pessoas pensem | Comportamento Fleury e Fleury
e tentem inovar nos processos que elas | orientado para a (2001); Dutra
estdo envolvidas, essa € a expectativa. inovacao (2004); ANQ
Agora o conhecimento que esté por trds, | Auséncia de (2011); (OCDE,
eu ndo consigo te dizer qual o controle e politicas | 1992); (OCDE,
conhecimento especificamente para inovacao 1995)
necessario Dominios e

subdominios

Athena Mesmo que eu evolua na hierarquia da Comportamento Fleury e Fleury
empresa, eu tenho que ter o orientado para a (2001); Dutra
conhecimento claro da importancia da inovacao (2004); Kaplan e
cultura da inovacgéo, dos conhecimentos Norton (2005); Le
necessarios para implementa-la, e Boterf (1995)
passar a vivencia-la como uma
ferramenta estratégica

Athena A gente departamentalizou a visdo em Estrutura orientada | Lhuilery (2002);

recursos humanos e nas areas que
implementam os ambientes necessarios,
porque os conhecimentos para a
inovacao, eu acho que eles sao
estruturadores do sistema.

para a inovacao

Francois et. al.,
(1998); Durand
(1999); Le Boterf
(1995)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Investigando se ao considerar o profissional para a ocupag¢ao de um novo posto

na estrutura da empresa numa escalada rumo ao topo da hierarquia, o quanto o

conhecimento exigido para a inovacdo exerce de influéncia numa potencial

indicacdo, a pergunta 7 além de redundar na atividade de controle do capital

humano, foca efetivamente se ha algum conhecimento exigido, para em seguida

explorar a sua relagdo com os processos de tomada de deciséo.

Os respondentes revelam uma auséncia de necessidade de conhecimento

integrado em relacdo a inovagéo, o discurso comum presente nas abordagens, ndo

estabelece indicativos do quanto esse conhecimento devera ser considerado para

indicar pessoas ou profissionais para funcdes de tomada de deciséo.



143

No entanto, todos os respondentes deixam claro que a empresa tem a
necessidade do conhecimento da inovagdo como um todo, e que esse conhecimento
€ importante, o que indica uma contradicdo, pois, ainda que ndo haja politicas
dedicadas para o tratamento da questdo, as empresas respondentes apontam que
as dificuldades em relacdo a gestdo de seus processos relacionados a atividade de
inovacdo sado resultantes da deficiéncia que atribuem a formacéo (graduacédo, pos-
graduacéo lato-sensu e stricto-sensu).

Os entrevistados também revelam que as formagbes ndo fornecem o
conhecimento necessério e adequado sobre os processos de inovacgdo, de forma
que se este fosse um tema tratado adequadamente nas instituicbes de ensino,
poderia determinar uma influéncia na cultura de inovacdo. Mas esta € ainda uma
necessidade a ser compreendida em sua importancia, e que deve passar por uma

fase de definicao e especificacéo.

4.3.8 Resultados e discusséo teodrica da Pergunta 8

No contexto de uma empresa, atingir os niveis hierarquicos mais elevados, ndo
implica necessariamente que o0s conhecimentos e as habilidades sejam mais
especializados. Sair de um nivel da base da hierarquia para um nivel no topo da
hierarquia pode significar se tornar mais generalista no processo de inovacdo como

um todo.
Tendo a inovacdo como contexto, qual sua descricdo ou quais expectativas a
Empresa dirige aos funcionarios formados em Administracdo e do pessoal que lida

com a administragdo do negdcio, em relacao:

As habilidades necessarias para a inovacao:
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Quadro 16 - Selecéo de trechos das respostas a perg unta 8

Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Adrasthea | Habilidades, para mim fica meio Auséncia de ANQ (2011);
complicado. controle e politicas | (OCDE, 1992);

para inovacao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios

Alethea E aquilo que eu te falei, a gente ndo tem | Auséncia de ANQ (2011);
exigéncia, assim eu ndo vou contratar controle e politicas | (OCDE, 1992);
alguém, eu nao vou formar alguém, ou para inovacao (OCDE, 1995)
gue eu ndo vou complementar a Dominios e
formacéo deles no quesito inovagéo. subdominios

Alghea Habilidade sempre vai ser interpessoal. Comportamento Fleury e Fleury
A pessoa tem que se propor a querer orientado para a (2001); Dutra
mudar, tem que se propor a querer inovacao (2004); Kaplan e
inovar, eu diria que é o ponto bésico, é Norton (2005)
vocé provocar novas situacdes. Quando
vocé se pde a querer mudar alguma
coisa na area operacional da empresa,
vocé tem que fazer um desenho, vocé
tem que fazer uma modelagem disso, a
grande dificuldade que nés temos, é
guando esse individuo do grupo ndo tem
0 conhecimento e a formacgéo em
administracdo consolidada para poder
propor essas mudancas.

Anange A visdo de mercado, como eu falei na Vigilancia Tidd, Bessant e
primeira parte, a visdo de mercado é o mercadolégica Pavitt (2005);
principal. Uma pessoa que tem visdo de Nelson e Winter
mercado, que sabe como o0 mercado (1982)
esta, que sabe o que esta em alta, que
sabe 0 que esta em baixa, tem uma
grande oportunidade de trazer inovacgoe.

Arthemis As habilidades, eu volto a frisar no Comportamento Fleury e Fleury
seguinte: é 50% habilidade, (é 50% por orientado para a (2001); Dutra
cento de conhecimento, de curriculum, inovacao (2004)
de formacgé&o académica), e 50% vem, eu
diria, do “eu” do individuo, de
competéncias, da sua capacidade de
enfrentar situag@es, enfrentar situacdes
do novo, de ter o equilibrio necessario
para enfrentar tudo aquilo que séo as
tarefas e as atividades para a inovacgao.

Arthemis A inovacdo ndo deve ser implementada | Comportamento Fleury e Fleury
sob a ética do conhecimento, e sim da orientado para a (2001); Dutra
capacidade de assimilar e de integrar a inovacao (2004); Kaplan e

inovacdo. Eu diria que nao é curriculum
ou nivel de formacao que é a
ferramenta, a receita para o processo de
inovacdo se complementar, eu acho que

€ o processo de identificar os perfis.

Norton (2005)
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Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico
Asthrea Habilidade é como eu disse: eu acho Vigilancia Tidd, Bessant e
gue tem que ter conhecimento técnico, tecnoldgica Pavitt (2005);
conhecimento inovador, tem que ter uma Nelson e Winter
cultura inovadora. (1982)
Athea Ai para mim, fica dificil distinguir o que € | Auséncia de ANQ (2011);
conhecimento e o que é habilidade controle e politicas | (OCDE, 1992);
necessarios. Como € que eu distingo para inovacao (OCDE, 1995)
iSs0? -
Dominios e
subdominios
Athena E assim: saber ouvir, vou aqui de novo, Visao sistémica Pavitt (1984); Dosi
... pensamento sistémico, lideranca, e (1988); Barnu
valorizar na verdade toda e qualquer (2010); Lhuilery
contribui¢c@o. Estas coisas seriam (2002); Frangois et.
consideradas habilidades. al., (1998); Durand
(1999); Prahalad e
Ramaswamy (2004)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Conforme descrito por um dos respondentes, as habilidades sédo e sempre
serdo pessoais, podem ser parcialmente assimiladas ou imitadas, mas sao um
registro Unico. Tidd, Bessant e Pavitt (2005) explicam que a inovacao pode aumentar
a competitividade de uma empresa, e quando ela acontece, 0 sucesso
proporcionado pela inovagdo ndo é permanente, assim, a empresa deve desenvolver
um conjunto de habilidades e processos gerenciais atrelados ao seu processo de
inovacdo, que complemente as outras formas de gestdo da operagcdo conhecidas
dos processos rotineiros.

Nesse aspecto, a pergunta 8 ao investigar o quanto a consideracdo das
habilidades do profissional nas atividades administrativas, voltadas para a inovagao,
pode influenciar, ou, ja influenciou numa indicacdo para postos de ascensao na
hierarquia da empresa, ha uma lacuna que indica uma desconsideracdo desta
avaliacdo, assim como sobre o conceito de habilidades e do elenco de habilidades

como elemento para tomada de decisdo no momento da promogé&o.

Os respondentes entdo tendem para uma divisdo em grupos; um grupo que
entende que as habilidades para a inovacdo ndo sdo importantes, e tampouco
destacam nem descrevem quais habilidades seriam fundamentais, e outro grupo que

enxerga uma lista de habilidades que deva ser considerado e que esta atrelada a
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capacidade de liderancas, visdo de mercado e dominio aquilo que seja fundamental

para o desempenho de sua funcéo, como o dominio técnico.

Mais uma vez estes posicionamentos correspondem ao que Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) atribuem como parte de um desafio importante para as empresas; que
é o desenvolvimento de formas de gestédo da inovagdo combinado com a sua cultura
de inovacdo. E importante lembrar que a pergunta explora a ascenséo profissional,
para isso sempre deve ser considerada a ligacdo deste profissional com o
aprendizado organizacional, o que torna fundamental que a lista de habilidades
deste profissional coloque em destague a sua autonomia, e que uma ligada a outras
qualificacbes, como comprometimento, certamente fara deste empregado chave da

organizacdo, um elo do fluxo de informagfes da organizacéo.

Salvo as habilidades destacada acima, os respondentes ndo fazem destaque
direto de habilidades especifica que julguem fundamentais, no entanto, além destes
conhecimentos e habilidades associados ao conhecimento da operacéo, a absor¢ao
de informacgfes externas é uma habilidade critica, no processo de inovagdo que
exige a consciéncia daquilo que efetivamente seja complementar as necessidades

da empresa, mas esta fora da organizagao.

4.3.9 Resultados e discusséo tedrica da Pergunta 9

No contexto de uma empresa, atingir os niveis hierarquicos mais elevados, ndo
implica necessariamente que o0s conhecimentos e as habilidades sejam mais
especializados. Sair de um nivel da base da hierarquia para um nivel no topo da
hierarquia pode significar se tornar mais generalista no processo de inovacdo como

um todo.

Tendo a inovacdo como contexto, qual sua descricdo ou quais expectativas a
empresa dirige aos funcionarios formados em Administracdo e do pessoal que lida

com a administragédo do negdcio, em relacao:
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Quadro 17- Selecao de trechos das respostas a perg unta 9

Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico

. L . . Auséncia de ANQ (2011);

Adrasthea | Atitudes, para mim fica meio complicado. controle e politicas | (OCDE, 1992);
para inovacédo | (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios

Alethea Isso é aquilo que eu te falei, isso € uma | Comportamento Fleury e Fleury
coisa gque eu procuro pregar dentro da orientado para a (2001); Dutra
empresa. A extrema necessidade de a inovacao (2004); Tidd,
gente ter uma mentalidade inovadora Bessant e Pavitt
para aquilo que a gente esta fazendo, (2005); Durand
aquilo que eu estou fazendo, esta (1999)
operacao que eu faco ja ha 10 anos, ela
ndo da mais.

Alethea Isso € uma coisa que no dia-dia deles Comportamento Fleury e Fleury
tem que ter. Sendo, como é que eu faco, | orientado para a (2001); Dutra
eu tenho que mudar, eu tenho que inovacao (2004); Tidd,
mudar a fabrica todo dia, é o que eu falo Bessant e Pavitt
para eles. (2005); Durand

(1999)

Alghea Atitudes, ... a pessoa tem que ser Comportamento Fleury e Fleury
proativa, ela tem que ser, (mais uma vez | orientado para a (2001); Dutra
a gente vai se tornar repetitivo) mas, ela | inovacao (2004); Tidd,
tem que ser proativa, ela tem que ser, Bessant e Pavitt
tem que ter atitude, tem que ter (2005); Durand
perseveranca. Sem perseveranga vocé (1999)
nao faz inovacao.

Anange As atitudes sdo: vocé conseguir se Comportamento Fleury e Fleury
expressar bem; e vocé tem que sempre | orientado para a (2001); Dutra
estar informando, no caso o pessoal que | inovacdo (2004); Tidd,
€ do setor de engenharia, que traz estas Bessant e Pavitt
inovacdes para empresa, estar sempre (2005); Durand
informando o pessoal do administrativo, (1999)
porque querendo ou ndo, o pessoal de
engenharia é quem traz na inovacao,
mas é o pessoal do administrativo quem
aceitou ou ndo. O administrativo € quem
toma as decisdes do que vai ser feito na
empresa, se vai mudar o foco, se a
gente vai continuar no foco.

Arthemis | Entéo a atitude {habilidade} que eu acho | Comportamento Fleury e Fleury
gue é a interacao de grupos de trabalho, | orientado para a (2001); Dutra
eu diria que essa € a sacada. Entéo o inovacao (2004); Tidd,

perfil fundamental, é ser receptivo e
saber passar uma mensagem de forma
positiva para ser bem recebida e obter
resultados.

Bessant e Pavitt
(2005); Durand
(1999)




148

Empresa | Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Asthrea Primeiro para ter uma atitude inovadora | Estrutura orientada | Fleury e Fleury
a empresa tem que implantar uma para a inovagao (2001); Dutra
cultura inovadora. A empresa tem que (2004); Tidd,
estimular o colaborador a ter este Bessant e Pavitt
espirito inovador. (2005); Durand

(1999)

Athea Atitude. Eu acho que é o que eu venho Comportamento Fleury e Fleury
falando, é a questao da capacidade orientado para a (2001); Dutra
individual, a capacidade do individuo de | inovagao (2004); Tidd,
implementar e executar mudancas. Bessant e Pavitt

(2005); Durand
(1999)

Athena A guestéo da atitude, eu acho que aqui, | Comportamento Fleury e Fleury
de um lado, ... da atitude, é o orientado para a (2001); Dutra
pragmatismo. inovacao (2004); Tidd,

Bessant e Pavitt
(2005); Durand
(1999)

Athena Ter uma atitude em mente, de perseguir | Comportamento Fleury e Fleury

o resultado. orientado para a (2001); Dutra
inovacao (2004); Kaplan e
Norton (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Associando Durand (1999), Dutra (2004) e Tidd, Besant e Pavitt (2005) pode-se

entender que o ambiente onde a inovacdo acontece de forma continuada, € também
um ambiente dependente das atitudes dos seus profissionais, ou de como exercem
as suas funcgbes, ou seja, 0 seu comportamento inovador e os fatores que
influenciam o ritmo da inovacgéo, sobretudo o estimulo. Onde existe estimulo, pode
haver motivacdo, a causa da motivacao esta associada ao encorajamento voltado
para as acdes inovadoras.

Corroborando com o que dizem Govindarajan e Trimble (2010), os
respondentes entendem que a inovacdo € uma atividade complexa para que seja
centralizada em uma Unica pessoa, para alguns tipos de inovagdo esta € uma
situagcdo sem qualquer possibilidade de aplicagdo. A pergunta 9 explora as
possibilidades de observacdo das atitudes do profissional, sua visdo e
comportamento inovativo, como elementos para sua ascensao profissional. As
respostas destacam de forma comum que proatividade € um fator decisivo e

constitui-se numa atitude-chave a partir da qual derivam-se outras atitudes como: o
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trabalho de grupo; expresséo; comunicacgéo; descricdo de eventos e detalhes dos

eventos observados que ocorrem na rotina diaria da empresa.

As respostas ainda revelam que os respondentes entendem que € da
proatividade que resulta a mentalidade inovadora e as tomadas de decisdo que
envolvem a interacdo dos diferentes grupos e equipes. Frisam que o ‘espirito
inovador’ é formado a partir deste conjunto de atitudes, e que a atuacao de forma

pratica e obstinada potencializa a capacidade de implementar mudancas.

Entretanto, a associagcdo das manifestacdes dos respondentes para a pergunta
9 com as respostas as perguntas anteriores, permite desenhar a visdo de um
profissional que atua de forma independente, e que a independéncia e autonomia
nesse caso, refere-se a ndo disponibilidade de condi¢des ideais para que aconteca a
inovagao. Por condicdes ideais, entende-se o acesso a ferramentas de controle,
equipes compostas por profissionais de melhor desempenho, ou com conhecimento
especializado, assim mesmo que ndo exista um ambiente ideal, estas restricdes nao

devem ser impeditivas para proposicdes e execugdes inovadoras.

As atitudes mais destacadas pelos respondentes sdo aquelas que podem ser
definidas como consequéncia, e sua causa reside no questionamento. Esse vinculo
nao esta claramente presente no discurso dos entrevistados. O questionamento, a
curiosidade devem ser elementos fundamentais da observagdo em um ambiente da

inovacado produtivo. Essa afinidade foi ressaltada no seguinte depoimento:

Vocé pode ter as pessoas mais criativas do mundo, as mais
preparadas do mundo, mas se a empresa, no seu nivel estratégico
ndo valorizar aquilo, ndo considerar aquilo como o DNA, como uma
cultura a ser implantada, desenvolvida, aprimorada e mantida, com
certeza, o produto que se espera hao acontecera (Athena).
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4.3.10 Resultados e discussao teorica da Perguntal O

Algumas formacgdes certificam o profissional com mais habilidades préticas,
outras formacgdes certificam o profissional com mais conhecimentos tedricos. Isso
determina diferentes atitudes destes profissionais em relacdo ao processo de

inovacao.

Tendo a inovagdo como contexto, no momento da contratagao:

Quais conhecimentos o profissional formado em Administragcdo deve

apresentar?

Quadro 18 - Selecao de trechos das respostas a per gunta 10

Empresa |Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Adrasthea | Do formado em administracdo, € uma Auséncia de ANQ (2011);
pergunta muito mais direcionada ao RH. | controle e politicas | (OCDE, 1992);

para inovacao (OCDE, 1995)
Dominios e
subdominios

Alethea Eu vejo que esse conceito de inovacéo Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
desses dois niveis das pessoas que tém | para a inovacao Francois et. al.;
formagéo diferente, ele é importante em (1998); Durand
gualquer lugar da empresa. (1999)

Alethea Esse é um conceito que tem que fazer Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
parte do dia-dia. Entdo eu acho que isso | para a inovacdo Francois et. al.,
est em toda a esfera, eu acho que nédo (1998); Durand
tem como separar. (1999)

Alghea Eu acho que quando ele consegue Comportamento Fleury e Fleury
equilibrar a este ponto, se ele conseguir | orientado para a (2001); Dutra
temperar isso com a parte de uma visdo | inovagao (2004); Kaplan e
empreendedora, e com aquilo que ele Norton (2005)
tem de individual, seja de forma
académica, ou por iniciativa propria,
sempre tendo atitude necessaria para
fazer acontecer as ideias que vao
surgindo no dia-dia, isso é
importantissimo, e ser perseverante no
processo como um todo, e ir buscar
realmente o resultado para aquilo que
esté dentro do contexto dele.

Anange N&o tenho muitos pardmetros para te Auséncia de
responder. controle e politicas

para inovacao
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Empresa |Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Arthemis Basicamente, no curriculo de um Lideranca orientada | Fleury e Fleury
administrador, vocé tem que identificar para a inovagao (2001); Dutra
se realmente esse cara, ele tem um Comportamento (2004); Kaplan e
perfil de lideranca, se ele tem um perfil orientado para a Norton (2005)
ao mesmo tempo de proatividade, inovacao
porgue na verdade este profissional de
administragcdo tem que ter o perfil de
atitude.

Asthrea Tem pouca formacéo, pessoal formado Auséncia de ANQ (2011);
em administragao, ... ele vai inovar na controle e politicas | (OCDE, 1992);
area administrativa. Agora eu gostaria para inovacao (OCDE, 1995)
gue o profissional formado em Vigilancia
administracéo tivesse mais tecnoldgica
conhecimento sobre o processo Dominios e
produtivo, entéo, ... na area de subdominios
administracdo e inovagédo na area de
administragdo, eu acho que o campo
ainda é muito restrito, a inovacgao tem
que acontecer no chédo da fabrica, é
mais no processo de producéo.

Athea Um administrador pode trabalhar em Vigilancia Tidd, Bessant e
diversas &reas, ele pode trabalhar na tecnoldgica Pavitt (2005);
gualidade, ele pode trabalhar na Nelson e Winter
contabilidade, ele pode trabalhar em (1982)
vendas, ele pode trabalhar na producéo,
em diversas areas. Mas, agora, 0
conhecimento, ele tem que ser um
conhecimento especifico do processo
em que ele esta envolvido.

Athena Estou entendendo este profissional Lideranca orientada | Fleury e Fleury
como alguém que vai ter um trabalho para a inovacao (2001); Dutra
especifico da inovagdo; no fomento e no (2004)
desenvolvimento. Eu acho que é uma
experiéncia com capacitacdo, com
gestao de pessoas, € indispensavel a
gestao de pessoas.

Athena Uma liderancga servidora eu acho que Lideranca orientada | Fleury e Fleury

esta seria uma experiéncia anterior de
muita ajuda no processo.

para a inovacao

(2001); Dutra
(2004)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

A pergunta 10,

referente aos conhecimentos em

inovagao, explora o

direcionamento da empresa no momento da contratacdo, para aproximar de seus

quadros os profissionais de administracdo que tenham algum grau de envolvimento

com processos de inovacao.

As respostas a esta pergunta ratificam que os respondentes tém uma opinido

formada sobre o que um candidato deve apresentar, mas paralelamente, revelam
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gue as empresas nao tém, ou desconhecem como avaliar 0 requisito grau de
conhecimento desejado dos candidatos, ou seja, como graduar Visdo
empreendedora, como graduar perseveranca, como graduar perfil de lideranca,
como graduar lideranca servidora, sédo tarefas complexas. Denota-se que a
simplicidade na sua execucao, resulta ou parece depender fortemente da percepc¢ao
gue o ‘dono da vaga’ ou o tomador de decisdo da escolha do candidato a ser

contratado, tem acerca de cada um destes fatores.

As perguntas 10, 11 e 12 permitem averiguar se as empresas utilizam algum
procedimento consistente, que descreva o que o profissional de administracdo deve
possuir para atender requerimentos que, em conjunto com as suas atividades de
rotina, possam ser exercidos para atuar efetivamente no processo de inovacéo. Para
0 quesito conhecimento, as referéncias indicam que as empresas nao tém sua
atencdo voltada para esta descricdo, nem tampouco sobre o que é pretendido que

um candidato apresente.

4.3.11 Resultados e discussao teorica da Perguntal 1

Algumas formacgfes certificam o profissional com mais habilidades préticas,
outras formacgdes certificam o profissional com mais conhecimentos tedricos. 1sso
determina diferentes atitudes destes profissionais em relacdo ao processo de
inovacao.

Tendo a inovagcado como contexto, no momento da contratagao:

Quais habilidades o profissional formado em Administragcédo deve apresentar?

Quadro 19 - Selecao de trechos das respostas a per gunta 11

Empresa |Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento
andlise tedrico
Adrasthea | O foco aqui é alguém com habilidade Estrutura orientada Lhwlery (2002);
. ) " Francois et. al.,
gerenciar. para a inovacao

(1998); Durand
(1999)
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Empresa |Depoimento - Trecho da entrevista Categoria  de Fundamento

andlise tedrico

Alethea Eu acho que isso é uma coisa Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
importante, o cara que mexe com a para a inovacao Francois et. al.,
administracdo, mesmo cara da Comportamento (1998); Durand
administracdo da producéo, ele vai estar | orientado para a (1999); Fleury e
trabalhando com supervisores, e inovacao Fleury (2001); Dutra
empregados ligados. Entdo, se ele ndo (2004)
tiver o poder de aglutinar as pessoas,
aglutinar todo o grupo, difundir este
conceito, e mostrar que isto traz mais
resultados, entédo, este poder de
aglutinacéo, este poder de vocé poder
ser um comandante de grupo, eu acho
gue isso ai € uma coisa importante que
vai tocar o negocio dele, ... para quem
vai difundir esta ideia da inovacao, eu
acho que isto dai € que € o importante.

Alghea A habilidade principal é que ele tem que | Lideranca orientada | Lhuilery (2002);
ter uma habilidade com visdo gerencial, para a inovagao Francois et. al.,
e ele tem que ser uma pessoa ‘hands Comportamento (1998); Durand
on’, uma pessoa que ponha a mao na orientado para a (1999); Fleury e
massa. Mas tem que ter realmente uma | inovagao Fleury (2001); Dutra
visdo além daquilo que ele se propde a (2004)
fazer.

Arthemis Eu diria que o peso maior seria nas Comportamento Fleury e Fleury
habilidades emocionais e de orientado para a (2001); Dutra
temperamento para definir este inovacao (2004); Kaplan e
administrador. Norton (2005)

Asthrea Eu acho que habilidade é mais um Vigilancia Tidd, Bessant e
conhecimento técnico, de novo, que a tecnoldgica Pavitt (2005);
gente tem que pedir. Se a gente tem Nelson e Winter
dois candidatos, um tem conhecimento (1982)
técnico, uma formacao boa em
matematica, um conhecimento do
processo de producao, eu vou preferir
este.

Asthrea Esse negdcio de inovacao para o Auséncia de ANQ (2011);
pessoal formado em administracéo de controle e politicas | (OCDE, 1992);
empresas no Brasil, é exigir demais, para inovacao (OCDE, 1995)
porgue nao tem. Dominios e

subdominios

Athea Habilidades que a pessoa precisa é Estrutura orientada | Lhuilery (2002);
aquela que se aplica ao processo em para a inovagao Francois et, al.,
gue ele esta envolvido. (1998); Durand

(1999)
Athena Eu acho que este é o perfil de um gestor | Estrutura orientada | Lhuilery (2002);

do sistema, € ele ter tido a capacidade
de se adaptar na lideranca de diversas
frentes, de diversos problemas distintos.

para a inovacao

Francois et. al.,
(1998); Durand
(1999)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Quanto ao quesito ‘habilidade’, na resposta a pergunta 11, os respondentes
revelam uma direcdo comum que une o conhecimento técnico para o exercicio das
funcdes para as quais o candidato € contratado, a habilidade de gerenciar ou, a
experiéncia com gestdo de pessoas. Para os respondentes, esta € uma habilidade
imprescindivel quando o processo de sele¢do considera aspectos voltados para a
atividade de inovacdo nas empresas representadas, ainda assim as referéncias
indicam que as empresas nao tém sua atencao voltada para esta descricdo, nem

tampouco sobre o que € pretendido que um candidato apresente.

4.3.12 Resultados e discussao teorica da Pergunta 1 2

Algumas formacgfes certificam o profissional com mais habilidades préticas,
outras formagdes certificam o profissional com mais conhecimentos teoricos. 1sso
determina diferentes atitudes destes profissionais em relacdo ao processo de
inovacao.

Tendo a inovag&do como contexto, no momento da contratagao:

Quais atitudes sédo requeridas do profissional formado em Administracao?

Quadro 20 - Selecao de trechos das respostas a perg unta 12

Empresa |Depoimento - Trecho da entrevista Cptegoria  de Fundamento

analise tedrico

Adrasthea | Gerenciar eu acho que é o que seria | Estrutura Lhuilery (2002);
uma atitude. orientada para a Francois et.

inovacao al.,(1998); Durand
(1999)

Alethea Acho que essa € a pro atividade, Comportamento Lhuilery (2002);
este espirito de lideranca, este orientado para a Francois et. al.,
espirito de envolver a turma, de inovacao (1998); Durand
saber trabalhar em grupo. Lideranca (1999); Fleury e

orientada para a Fleury (2001);

inovacao Dutra (2004);
Kaplan e Norton
(2005)

Alghea Atitudes proativas. Eu acho que o Comportamento Fleury e Fleury
profissional deve estar sempre orientado para a (2001); Dutra
posicionado e sempre demonstrar inovagao (2004); Kaplan e
qual seu ponto de vista, ele ndo deve Norton (2005)
ter medo de colocar o ponto de vista
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Empresa |Depoimento - Trecho da entrevista Cptegoria  de Fundamento
analise tedrico
dele.

Arthemis | Vocé s vai mobilizar e liderar um Lideranca Lhuilery (2002);
processo com resultados se todos orientada para a Francois et.al.,
estiverem convictos, e se sentirem inovacao (1998); Durand
participantes do processo. Estrutura (1999); Fleury e

orientada para a Fleury (2001);
inovacao Dutra (2004)

Asthrea Tem que ser um profissional Comportamento Fleury e Fleury
comprometido com o resultado da orientado para a (2001); Dutra
empresa, que venha na empresa inovacao (2004); Kaplan e
para tentar galgar todos os degraus. Norton (2005)

Asthrea Atitudes que respeitem os valores da | Estrutura Lhuilery (2002);
empresa, que se comprometa com a | orientada para a Francois et. al.,
missdo da empresa. inovacao (1998); Durand

(1999)

Athea E a capacidade de comunicar, € a Lideranca Lhuilery (2002);
capacidade de fazer com que o orientada para a Francois et. al.,
processo de mudanca seja inovacao (1998); Durand
executado, praticado e Estrutura (1999); Fleury e
implementado. orientada para a Fleury (2001);

inovacao Dutra (2004)

Athena Eu acho que é lideranca, a Lideranca Fleury e Fleury

disposicdo de servir, pragmatismo. orientada para a (2001); Dutra
inovacao (2004)

Athena Acho que para os profissionais da Lideranca Lhuilery (2002);
area administrativa esse papel de orientada para a Francois et. al.,
lideranca é vital, esta muito mais inovacao (1998); Durand
afeito ao trabalho deles do que a Estrutura (1999); Fleury e
gualquer outra area. orientada para a Fleury (2001);

inovacao Dutra (2004)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Finalizando os questionamentos sobre os requerimentos de inovacdo no

momento da contratacdo, os respondentes afirmam nas respostas para a pergunta

12, que as atitudes proativas e atitudes de liderangca e comprometimento s&o

observadas com mais atencéo, no entanto, as referéncias indicam que as empresas

nao tem sua atencdo voltada para a descricdo dessas atitudes, ndo ha um padréo

em relacdo a elas, nem tampouco sobre o que é pretendido que um candidato

apresente.
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4.3.13 Resultados e Discussao Teoérica da Pergunta F  inal

No tocante aos processos de inovagédo desenvolvidos em sua empresa, qual a
importdncia e o grau de diferenciagdo dos seguintes descritores aplicados a

inovacdo: Conhecimentos, habilidades, Atitudes

Se possivel, faga uma hierarquizagéo por grau de relevancia.

Para o fechamento de cada entrevista, as perguntas 13, 14 e 15 estéo
agregadas para que seja feita uma s6 abordagem sobre o as competéncias para
inovacdo, com uma apreciagdo dos seus trés componentes; conhecimento,
habilidades e atitudes, esta elaborada num formato que permita ao respondente
fazer avaliagbes sobre esses trés componentes de forma a revelar uma possivel
critica sobre o processo de inovacdo de sua propria empresa, que pode ser
explorada a partir da graduacédo que o respondente aplica para a importancia de
cada um dos componentes, e qual a sua incidéncia no perfil inovador, observado na

empresa que cada um representa.

A pergunta investiga sobre a autoavaliacdo do gestor respondente, do ponto de
vista da empresa, e do ponto de vista como observador do seu ambiente de
inovagdo, para viabilizar a associacdo, com aquilo que é provido, em termos de
mercado, pelos profissionais de administracdo, o que tem como raiz, as IES, que sé&o

responsaveis pela formacao inicial destes profissionais.

As Tabelas 4 a 7 demonstram a ordem de relevancia avaliada, a partir dos
escores obtidos com aplicacdo dos critérios descritos na secdo.3.5.2.2, nas
indicacdes dos gestores entrevistados, possibilitando uma hierarquizacéao, tendo em

vista os atributos compreendidos nos trés eixos da competéncia (C.H.A.)
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Tabela 4 - Hierarquiza¢cdo das competéncias no C.H.A . — Agrupamento geral

Geral - Trés eixos de competéncias

Empresa | Conhecimento | Habilidade | Atitude
1 Adrasthea 15 55 30
2 Alethea 30 15 55
3 Alghea 15 30 55
4 Anange 15 30 55
5 Arthemis 15 30 55
6 Asthrea 55 15 30
7 Athea 55 15 30
8 Athena 15 55 30

Escores 215 245 340
% slescores

totais 27% 31% 43%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Analisando o conjunto geral dos atributos dos trés eixos de competéncias
para inovar, o eixo Atitude prepondera, variando entre a primeira e segunda énfase,
na relacdo de atributos que os gestores entrevistados entendem que sejam mais

adequados para dar impulso, criar, e manter as condi¢des para inovar

Tabela 5 - Hierarquizacdo das competéncias no C.H.A . — Relevancia - Atitude

Prioriza atitude

Empresa | Conhecimento | Habilidade | Atitude
2 Alethea 30 15 55
3 Alghea 15 30 55
4 Anange 15 30 55
5 Arthemis 15 30 55

Escores 75 105 220

%

s/escores

totais 19% 26% 55%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

s

Quando o eixo Atitude é priorizado, o foco no eixo Conhecimento cai

significativamente. Este distanciamento entre atitude e conhecimento, ratifica 0s
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depoimentos dos gestores que expressam que ha disponibilidade de conhecimentos
no entorno da empresa, ho mercado, sempre que seja necessario, e o profissional
contratado, ou atuante, ndo o possua. Nesse caso, a atencao de segundo plano, é

dirigida para as suas habilidades.

Tabela 6 - Hierarquizac&o das competéncias no C.H.A . — Relevancia - Habilidade

Prioriza habilidade

Empresa Conhecimento Habilidade Atitude

6 Asthrea 15 55 30
7 Athea 15 55 30
Escores 30 110 60

% slescores
totais 15% 55% 30%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Assim como sucede em relacdo a atitude, os gestores, mantém um
distanciamento entre habilidade e conhecimento. Com o foco no eixo Habilidade, a
atencao de segundo plano segue para as que o profissional apresenta no ambiente

de trabalho.

Tabela 7 - Hierarquizagdo das competéncias no C.H.A . — Relevancia - Conhecimento

Prioriza conhecimento

Empresa Conhecimento Habilidade Atitude

6 Adrasthea 55 15 30
7 Athena 55 15 30

Escores 110 30 60
% s/escores totais 55% 15% 30%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tendo o eixo Conhecimento, como foco, as habilidades sdo menos requeridas
e a atencdo de segundo plano segue, a exemplo do foco nas habilidades, para o

eixo das atitudes.

Esses dados, em conjunto, ou reagrupados por eixos de foco, evidenciam que
a atitude é a competéncia mais reclamada pelos respondentes, e figura como

elemento marcante no C.H.AA. Mesmo que a priorizacdo seja dada para o
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conhecimento ou habilidade, a atitude permanece como a segunda forca importante
no perfil profissional para impulsionar o processo de inovagao. As abordagens dos
gestores entrevistados confirmam as observacdes obtidas com a aplicacdo do
questionario, evidenciando que ainda ha um percurso importante a cumprir na rota

da exceléncia no processo de inovagao nas empresas pesquisadas.

A menor atencdo dada ao conhecimento, reforcada com a falta de atributos
para o conhecimento como competéncia comportamental, pode ser um indicativo da
descrenca dos gestores entrevistados, em relagdo a raiz da formacdo dos
profissionais administrativos, o que faz valer sua maior confianga no processo de

aprendizado interno. Os depoimentos a seguir, dao suporte para esse contexto:

Eu acho que esta questéo da atitude € uma coisa muito importante, o
conhecimento é basico, isso ndo tem jeito (Alethea);

Conhecimento, &, ... muitas vezes ele ndo precisa ser importante, o
importante é voceé ter ideia (Alghea);

O conhecimento vocé tem que ter, claro, até para vocé poder saber o
gue é vocé esta tratando, ... eu acho que a atitude, ... € 0 quesito que
falta, as vezes (Alethea);

O conhecimento vocé consegue buscar ao longo da sua vida na
empresa (Anange).

A menor abordagem sobre a importancia do conhecimento, ndo deve ser
avaliada como satisfagdo com o nivel de conhecimento que o quadro de
profissionais administrativos da empresa apresenta em relacdo a inovacao, mas em
funcdo dos demais resultados da pesquisa, a sua gestdo deve preferencialmente ser
entendida como dependente de acBes néo prioritarias no momento presente, por

razdes que requerem melhor investigacéo.

Desta forma, € preciso analisar qual o ciclo de reciclagem do conhecimento nas
empresas, pois a manutencdo prolongada de um mesmo direcionamento,
basicamente restrito as alteracbes determinadas pelas obrigagbes regulatérias e
exigéncias dos clientes, influi decisivamente na consecucdo dos processos de
inovacdo e de seu sucesso, de forma critica, o conhecimento de tecnologias no
campo administrativo ndo foi destacado pelos respondentes, nem a referéncia as

ferramentas de gestdo de recursos humanos fundamentais para a criagdo de



160

ambientes de suporte a inovagado receberam destaque como elementos importantes

na bagagem dos profissionais.

Ao mesmo tempo, o discurso focado nas atitudes, € um possivel indicativo de
insatisfacédo esse atributo. H4 uma énfase nas atitudes, como competéncia técnica e
como competéncia comportamental, mas ndo como uma questdo mitigada pelas
empresas, 0 que permite presumir que esse é um ponto fraco dos quadros
profissionais das empresas pesquisadas. Esta observacdo corrobora com o
entendimento de Fleury e Fleury (2001) quando afirmam que definir um estoque de
recursos individuais necessérios ao bom desempenho em cada cargo ou posicéo
nao € condicdo suficiente para atender a demanda por inovacéo e flexibilidade que
se coloca as empresas. Portanto, mesmo que o0s profissionais, tenham

conhecimento, ou habilidades, € comum a falta de atitudes.

Os Quadros 15 a 19 reunem as competéncias do individuo segundo a
modelagem proposta por Fleury e Fleury (2001) e Durand (1999), classificadas nos
trés eixos principais de atributos e dois médulos de referéncia. A lista de atributos
obtida na pesquisa indica a énfase dada as atitudes, e permite inferir sobre as
razdes pelas quais 0s gestores, no conjunto, priorizam a atitude como principal

competéncia do C.H.A.

Quadro 21 — Atributos das competéncias conforme o C .H.A. geral, na descri¢ao dos

gestores para atuacao do profissional de administra ¢do com a inovacao

Competéncias = C.H.A - Geral
Competéncias técnicas
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Informar-se sobre o mercado Acumular conhecimentos Produzir com eficiéncia
Apresentar diferencial
Dominar o campo de atuacdo | Ter visao de sistema competitivo
Conhecer a empresa Ter raciocinio sistémico Empreender
Dominar matematica aplicada | Saber gerenciar Pensar em novas formas
Conhecer processos Implementar mudancgas Ter interesse
Formacao escolar adequada Ser organizado Acumular qualificacdes
Exceléncia no perfil quando
Formacao especializada Dosar sistematizacéo multiplicador
Dominio de custos e Exceléncia no perfil quando
precificacéo Associar micro e macro executor
Conhecer cenarios e Aprender extra muros da
modelagens Ser estruturador escola
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Competéncias = C.H.A - Geral

Competéncias técnicas

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Possuir conceito de inovar
Saber priorizar

Obter o maximo do minimo
Atuar transversalmente
Mudar abordagens
Identificador de perfis

Exceléncia em gestdo de
pessoas

Capacidade de adaptar
Desenvolvedor de culturas

Foco na realidade
Fazer diferente

Fazer melhor
Mentalidade inovadora

Ser integrador
Agir com pragmatismo
Ensejador da participacéo

N&o postergar
decisdes/discussoes

Competéncias comportamentais

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Comunicar-se com eficiéncia
Criar ambiente

Saber liderar

Saber liderar como servidor
Saber conduzir

Ter iniciativa

Ser autbnomo

Ser participativo

Ser expansivo

Estar interessado

Ser criativo

Se relacionar

Se inter-relacionar

Saber ouvir

Ser intuitivo

Ser equilibrado

Capacidade de se adaptar

Ser diferente

Ser proativo

N&o ter medo do novo
Ser divulgador

Ser incentivador

Agir por simpatia

Ser comprometido
Mostrar compromisso
Ter interesse

Buscar aprendizado
Buscar crescimento
Complementar a equipe
Agir com positivismo
N&o ser conformista
Ser perseverante

Ter espirito inovador
Ter disposi¢cédo constante
Ser corajoso

Agir coletivamente

Ter vontade

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Para o construto geral ‘Competéncias para inovar’, os atributos relativos a

atitude estdo constantemente presentes nos discursos dos respondentes para todas

as circunstancias expostas na entrevista, seguidos dos atributos para habilidades.

Ha menor relevancia para os atributos de conhecimento como competéncia técnica,

e nao sdo apresentados atributos para o conhecimento como competéncia

comportamental.
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Aqui as inferéncias possiveis causas desta forma de abordagem sao em
relagdo a falta de iniciativa dos profissionais, comodismo, subordinagdo, falta de
autoconfianca. Todos estes possiveis itens confrontam-se com a forma de
julgamento dos gestores, que associada ao ambiente proposto, podem influir

decisivamente no tempo para modificacdo do modo de agir dos profissionais.

Quadro 22 — Atributos das competéncias conforme o C .H.A. na descricéo dos

gestores para atuacao do profissional de administra

Agir para a inovar

¢do com a inovacao. Construto

Agir para a inovar

Competéncias técnicas

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Informar-se sobre o mercado

Dominar o campo de atuagéo
Conhecer a empresa
Conhecer processos

Dominio de custos e precificagao
Possuir conceito de inovar

Saber priorizar

Implementar mudancas

Dosar sistematizacao
Associar micro e macro
Ser estruturador

Atuar transversalmente
Mudar abordagens

Exceléncia em gestédo de pessoas
Desenvolvedor de culturas

Produzir com eficiéncia

Apresentar diferencial competitivo
Empreender
Pensar em novas formas

Ter interesse

Exceléncia no perfil quando
multiplicador

Exceléncia no perfil quando
executor

Aprender extra muros da escola
Foco na realidade

Fazer diferente

Fazer melhor

Mentalidade inovadora

Ser integrador

Agir com pragmatismo

Ensejador da participagdo

Competéncias comportamentais

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Criar ambiente
Saber liderar
Ter iniciativa
Ser autbnomo

Ser participativo

Ser diferente

Ser proativo

N&o ter medo do novo
Ser divulgador

Ser incentivador

Estar interessado
Ser criativo
Ser intuitivo

Capacidade de se adaptar

Buscar aprendizado
Ter espirito inovador
Ter disposi¢ao constante

Agir coletivamente

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Para o construto geral ‘Agir para inovar’, novamente os atributos relativos a
atitude estdo constantemente presentes nos discursos dos respondentes. O
resultado para esse atributo pede consideracfes atentas para o grau de importancia

gue esses atributos tem para produzir resultados positivos para a inovacgao.

No entanto, ha uma linha que divide necessidade de desejo, que precisa ser
explorada do ponto de vista da realidade das empresas e daquilo que o mercado de
profissionais oferece, sobretudo em termos de formacé&o. Os atributos relacionados
ao construto “Agir para inovar”, parecem depender de politicas de RH, com

treinamentos apropriados, para que tenham sua manifestagcdo constante.

Quadro 23 — Atributos das competéncias conforme o C .H.A. na descricdo dos
gestores para atuacdo do profissional de administra ¢do com a inovacao. Construto
Mobilizacdo para inovar

Mobiliza¢do de recursos para inovar

Competéncias técnicas
Habilidades
Saber gerenciar

Atitudes
Produzir com eficiéncia

Conhecimentos

Saber priorizar

Ser estruturador
Obter o maximo do minimo

Identificador de perfis

Exceléncia em gestdo de
pessoas

Desenvolvedor de culturas

Pensar em novas formas

Exceléncia no perfil quando
multiplicador

Exceléncia no perfil quando
executor

Mentalidade inovadora
Ser integrador
Ensejador da participacdo

Competéncias comportamentais

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Criar ambiente

Saber liderar

Saber liderar como servidor
Saber conduzir
Complementar a equipe
Relacionar-se

Se inter-relacionar

Ser divulgador
Ser incentivador
Agir por simpatia
Agir coletivamente

Fonte: Elaborado pelo auto Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Para o construto geral ‘Mobilizagdo para inovar, as habilidades séo
apropriadamente requeridas. A lista de atributos na composicdo desse construto
apresenta dados que permitem inferir sobre falhas de lideranca e priorizacao a partir

da alta administracédo corrente das empresas pesquisadas.

Os comportamentos resultantes da exceléncia como multiplicador, saber
liderar, saber conduzir, cultura de inovacdo, podem entrar em confronto com o0s
varios significados possiveis de ser associados ao pedido de “obter o maximo do

minimo”.

Quadro 24 — Atributos das competéncias conforme o C .H.A. na descricdo dos
gestores para atuacdo do profissional de administra ¢do com a inovacao. Construto
Comunicar para inovar

Comunicar para inovar

Competéncias técnicas

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Exceléncia no perfil quando
Conhecer a empresa Ter viséo de sistema multiplicador
Exceléncia em gestdo de
Possuir conceito de inovar pessoas Ser integrador

Ensejador da participacéo

N&o postergar
decisdes/discussoes

Competéncias comportamentais

Conhecimentos Habilidades Atitudes

Comunicar-se com eficiéncia Ser divulgador

Criar ambiente Ser incentivador
Saber liderar Agir por simpatia
Saber liderar como servidor Complementar a equipe

Saber conduzir
Ser participativo
Relacionar-se

Se inter-relacionar

Saber ouvir

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Para o construto geral ‘Comunicar para inovar’, as habilidades ganham maior
espaco. Resulta que nesta abordagem, as competéncias comportamentais sdo mais
importantes, mas ‘conhecer a empresa’, e ‘possuir conceito de inovar’, dependem da
disseminacdo das estratégias da empresa entre seus colaboradores. A pesquisa
mostra que as empresas tém dificuldades nesta area, pois de forma comum, as
gestbes ndo apresentam evidéncias de que possuem ferramentas, politicas, ou

controles para agir nesse sentido.

Quadro 25 — Atributos das competéncias conforme o C .H.A. na descricdo dos
gestores para atuacdo do profissional de administra ¢do com a inovacao. Construto
Aprender para inovar

Aprender para inovar

Competéncias técnicas
Habilidades
Acumular conhecimentos

Atitudes

Produzir com eficiéncia

Apresentar diferencial
competitivo

Ter interesse

Conhecimentos

Informar-se sobre o mercado

Conhecer a empresa
Dominar matematica aplicada

Saber gerenciar
Implementar mudancgas

Conhecer processos
Formacao especializada

Conhecer cenarios e
modelagens

Possuir conceito de inovar

Ser organizado
Dosar sistematizagéo

Associar micro e macro
Obter o maximo do minimo
Atuar transversalmente
Mudar abordagens

Capacidade de adaptar
Desenvolvedor de culturas

Acumular qualificacdes
Foco na realidade

Fazer diferente

Fazer melhor
Mentalidade inovadora
Agir com pragmatismo

N&o postergar
decisdes/discussoes

Competéncias comportamentais

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Saber conduzir

Ter iniciativa

Ser autbnomo

Estar interessado
Capacidade de se adaptar

N&o ter medo do novo
Ser comprometido
Ter interesse

Ser perseverante

Ter espirito inovador
Ser corajoso

Ter vontade

Fonte: Elaborado pelo autor Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Para o construto geral ‘Aprender para inovar’ ha um equilibrio de for¢cas nos
trés eixos do campo das competéncias técnicas. Fica evidenciada a importancia de

direcionamentos nesse sentido. Aqui ha dois confrontos percebidos na anélise das
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entrevistas: (a) os respondentes entendem que as empresas, por forca da
qualificagc&o insuficiente dos profissionais, se responsabilizam pelo complemento da
sua formacdo especifica, (b) as empresas que complementam a formacao,
reconhecem o risco de estarem formando para o mercado e, portanto, o risco de

perder o capital humano investido, 0 que mais uma vez, remete a questdo de

politicas de retencéo, controle, incentivo e recompensas.
4.4 Resultados e Discussao Tedrica - Questionarios

As tabelas abaixo apresentam os dados e resultados obtidos das primeiras
questdbes do questionario aplicado nas empresas. E interessante notar a
homogeneidade das respostas em relacdo a um interesse especifico da pesquisa ou
ponto de interesse comum, que € o procedimento organizacional e a cultura de cada

empresa. As questdes foram elaboradas para elucidar os temas a seguir:

4.4.1 Grupo 1

Investiga se a inovacgao esta inserida na estratégia de negécio das empresas e

explora como se da o incremento da capacidade de implementar mudancas.



Tabela 8 - Potencial da estrutura

1. A suaempresa avalia o potencial da estrutura organizacional que possui?
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Forma de procedimento

Gestdo interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim Nao considerou
Adrasthea 1 1
Alethea 1
Alghea 1 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
8 0 4 1 1 1 0 0
100% 0% 50% 13% 13% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 9 - Inventario de habilidades

2. A sua empresa mantém um inventario das habilidades profissionais das pessoas por ela

contratadas?
Forma de procedimento
Gestéao interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim Nao considerou
Adrasthea 1 1
Alethea 1
Alghea 1 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1 1

7 0 5 1 0 1 0 1

88% 0% 63% 13% 0% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Tabela 10 - Visé&o corporativa

3. A suaempresa promove a visdo corporativa entre os empregados?

Forma de procedimento
Com
Gestao interna consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&do |considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1
Arthemis 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1 1

4 3 3 0 0 0 0 1

50% 38% 38% 0% 0% 0% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

O Grupo 1 ao investigar se a inovacao esta inserida na estratégia de negocios
das empresas e como explorar o incremento da capacidade de implementar
mudancas, as respostas permitem avaliar que a promoc¢ao da visdo corporativa é
adotada apenas parcialmente pelas empresas. Ainda assim falta para as empresas a
adocéao de procedimentos formais para garantir que esta visdo atinja a totalidade dos

empregados.

Da mesma forma o incremento da capacidade para implementar mudancas é
uma preocupacdo, uma vez que todas as empresas indicam que avaliam ou
acompanham o potencial presente na sua estrutura organizacional, e também
mantém um inventario de habilidades profissionais através de alguma forma de

procedimento interno, registrado ou informal.

Estas sdo indicagcdes do direcionamento para o controle de estoque de capital
humano nas empresas, que eventualmente conhecem e controlam a capacidade de
seus recursos. Entretanto, fica evidente que no gerenciamento estratégico, as
empresas guardam uma distancia relativa entre sua atuacao e a comunicacao dos

processos estratégicos, nos quais se insere a inovagao.
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Investiga o desenvolvimento de conceitos inovativos, e explora a influéncia

destes conceitos na organizagao do trabalho e no tempo de resposta.

Tabela 11 - Integracdo de areas

4. A sua empresa envolve todas as areas em um projeto desde o inicio?

Forma de procedimento
Gestao interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1

4 3 2 1 1 1 0 1

50% 38% 25% 13% 13% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 12 - Trabalho em grupos

5. A sua empresa promove o trabalho em grupos distintos para inovar?

Forma de procedimento
Gestéo interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
3 4 0 3 1 1 0
38% 50% 0% 38% 13% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Tabela 13 - Mobilidade interdepartamental

6. A sua empresa promove a mobilidade interdepartamental ou entre areas para

inovar?
Forma de procedimento
Gestéo interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim Nao Sim Nao Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1

3 4 1 1 1 1 0 1

38% 50% 13% 13% 13% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Ha uma consisténcia evidente nas respostas, e novamente a informalidade
aparece em relacdo ao controle da atividade. O desenvolvimento de conceitos e
inovativos entre os empregados, ganha maior eficiéncia a medida que o trabalho
esteja organizado com um formato que aproveite a sinergia e, portanto, a
comunicacdo se torna uma ferramenta importante enquanto os departamentos
estejam interligados, e conhecam as diversas etapas de um projeto como resultado

da integracao.

De acordo com as respostas, o envolvimento de todos os departamentos no
projeto € adotado parcialmente pelas empresas, e a integracdo dos grupos distintos

€ uma atividade secundaria, assim como a mobilidade interdepartamental.

Esses dois fatores sao indicativos de que o tempo de resposta pode ser
afetado em funcdo da menor sinergia, e quando se associa o resultado do grupo 2
com o resultado do grupo 1, ainda que haja um direcionamento para o controle do
estoque de capital humano, € possivel inferir que esse controle ndo tem a sua

devida aplicacéo e importancia para as empresas, e reafirma que a distancia relativa
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entre a atuacdo € a comunicacdo dos processos estratégicos da empresa € uma

realidade.

4.4.3 Grupo 3

Investiga a organizacdo e gerenciamento da producdo de conhecimento, e
explora o incentivo e a canalizagao da criatividade, e da producao de conhecimento.

Tabela 14 - Incentivo a ideias

7. A sua empresa incentiva novas ideias entre os empregados administrativos e pessoal
chave da administracdo?

Forma de procedimento
Gestéo interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
5 3 2 2 1 1 0 0
63% 38% 25% 25% 13% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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8. A sua empresa permite que todos os empregados administrativos e pessoal
chave da administracéo tenham algum grau de autonomia para inovar?

Forma de procedimento

Gestdo interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
5 3 2 1 0 1 0 0
63% 38% 25% 13% 0% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 16 - Avaliac6es individuais

9. A sua empresa faz avaliacbes individuais sobre o valor contido na originalidade e
criatividade dos empregados administrativos e pessoal chave da administracdo?

Forma de procedimento

Gestéao interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim Nao considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
2 6 1 2 0 1 0 0
25% 75% 13% 25% 0% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Tabela 17 - Comportamento criativo

10. A sua empresa permite 0 comportamento criativo que ndo seja necessariamente
comportamento produtivo dos empregados administrativos e pessoal chave da
administracdo?

Forma de procedimento
Gestdo interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1 1
Alethea 1
Alghea 1 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
8 0 2 3 1 1 0 0
100% 0% 25% 38% 13% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 18 - Recompensa para ideias

11. A sua empresa recompensa ideias originais que sdo colocadas em pratica pelos
empregados administrativos e pessoal chave da administracao?

Forma de procedimento
Gestdo interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
2 6 1 2 0 1 0 0
25% 75% 13% 25% 0% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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12. A sua empresa déa razdes para rejeitar as ideias dos empregados administrativos e
pessoal chave da administragcao?

Forma de procedimento
Gestéo interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1 1
Athea 1
Athena 1

7 0 2 2 0 1 0 1

88% 0% 25% 25% 0% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 20 - Mensuracéo do conhecimento

13. A sua empresa usa alguma forma de mensuracdo do conhecimento o0s
empregados administrativos e pessoal chave da administracao?

Forma de procedimento
Gestao interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim Nao considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1 1

4 3 2 2 1 1 0 1

50% 38% 25% 25% 13% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Tabela 21 - Comparagao da producéo interna

14. A sua empresa mede o conhecimento a partir de grupos dos empregados
administrativos e pessoal chave da administracdo envolvidos em outros grupos?

Forma de procedimento
Gestdo interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1

0 7 0 2 0 1 0 1

0% 88% 0% 25% 0% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 22 - Comparacgao da producéo externa

15. A sua empresa compara a producdo coletiva interna de conhecimento dos
empregados administrativos e pessoal chave da administragdo com a dos seus
concorrentes?

Forma de procedimento
Gestdo interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1

0 7 0 2 0 1 0 1

0% 88% 0% 25% 0% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Tabela 23 - Avaliacédo da contribuicédo

16. A sua empresa avalia a contribuicao de todos na producao de conhecimento?

Forma de procedimento
Gestdo interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1

1 6 0 2 0 1 0 1

13% 75% 0% 25% 0% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Ao investigar como se organiza e se gerencia a producao de conhecimento,
avaliando esta mesma producdo e sua forma de canalizacdo, as respostas obtidas
nesse Grupo 3 evidenciam a distancia entre as atividades administrativas e a efetiva
participacdo ou insercdo do pessoal administrativo no processo de inovacao das

empresas pesquisadas.

Ao mesmo tempo, permite a avaliacdo de quanto o empresario, respondente,
expressa seu entendimento das implicagbes entre as atividades de cunho
administrativo no seu mais amplo espectro e abrangéncia, e as atividades ligadas ao
desenvolvimento de produtos, servigos e processos, melhorias continuas, a pesquisa
e desenvolvimento, e sua atuacdo como parte da estrutura de suporte, para que haja

maior e melhor eficiéncia na consecucéao e resultado das atividades de inovacéao.

Ainda que os respondentes tenham afirmado que hé& incentivo para o
desenvolvimento de novas ideias por parte do pessoal administrativo, confirmado
pela permissdo de algum grau de autonomia para inovar, fica estabelecida uma

contradicdo, uma vez que, a avaliacdo individual ndo considera o valor contido na
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originalidade e a criatividade do pessoal administrativo, o que inclui colaboradores

considerados membros-chaves da administragéo.

Esse ponto é reforcado pelos respondentes posto que as empresas em sua
maioria ndo recompensam de nenhuma forma a pratica voltada para a inovacao, por
parte dos empregados de administracdo, ainda que permitam que estes mesmos
empregados desempenhem um comportamento criativo que nao seja

necessariamente produtivo

Quando uma ideia € rejeitada, h4 uma explicacdo para o fato, no entanto, se
trata de um reporte informal, j& que as empresas nao registram procedimentos para

esta atividade.

Novamente, a mensuracdo da atividade dos empregados administrativos
resultante em colaboracéo para o processo de inovacao, é feita de maneira informal,
0 gue evidencia ndo ser executada de forma suficiente para que possa influir na

garantia de melhoria do processo de inovagéo.

Uma confirmacdo para esse pressuposto pode ser obtida pelas respostas a
pergunta 14 (com nenhuma empresa fazendo uso de qualquer medida da interacéo
entre grupos, sobretudo do pessoal chave da administracdo), o que também constitui
um forte indicativo de que o controle do estoque de capital humano, inicialmente
anunciado no Grupo 1 tem limitacdes graves, e que a criagdo de um clima
organizacional facilitador da inovacdo como cultura, ndo tem base nem suporte nas

empresas pesquisadas.

A resposta a pergunta 15 sobre a producdo coletiva dos empregados
administrativos em relacdo aos seus pares nas empresas concorrentes, corrobora e
confirma que ndo é dada importancia para a medi¢cdo do conhecimento, e também
evidencia que a avaliagdo da contribuicdo do conhecimento de todos é uma
atividade deliberadamente ndo praticada nem recompensada pelas empresas, ja que
nenhuma das empresas tem qualquer forma de procedimento para conhecimento
desta contribuicdo, j& que ndo optaram por informar que nunca consideraram a

guestao.
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4.4.4 Grupo 4

Investiga o uso de tecnologia de terceiros, e explora a identificacdo, avaliacdo e
assimilacao de tecnologia de terceiros
Tabela 24 - Recrutamento de profissionais qualific ~ ados

17. A sua empresa recruta profissionais administrativos altamente qualificados,
ou empregados com formacéo cientifica na area, a fim de inovar?

Forma de procedimento
Gestao interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1
3 5 1 1 1 1 0 0
38% 63% 13% 13% 13% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Nesse Grupo 4 infere-se alguma consideragdo das empresas pela contratagéo
de conhecimento altamente especializado ou qualificado nas questbes
administrativas, no entanto a atividade é limitada nas empresas pesquisadas. Em
funcdo das respostas anteriores, ha conhecimento da oportunidade, no entanto, a
contratacdo esta vinculada as condi¢cdes econdmicas (confirmada nas entrevistas) e
influéncia desta restricdo ndo ha priorizacdo para a contratacdo de profissionais

administrativos especializados.

4.4.5 Grupo 5

Investiga o gerenciamento e defesa da propriedade intelectual, e explora a

importancia dada a patentes, desenhos, modelos e marcas.
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Tabela 25 - Identificagdo de fungbes

18. A sua empresa identifica as pessoas com fun¢Bes administrativas que recebem o
conhecimento estratégico?

Forma de procedimento
Gestao interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea
Alethea
Alghea 1 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1
5 3 1 2 1 1 0 0
63% 38% 13% 25% 13% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 26 - Incentivo ao conhecimento estratégico

19. A sua empresa oferece incentivos especificos com relagcdo ao conhecimento
estratégico dos empregados administrativos e pessoal chave da administracao
(remuneracéo, avangos)?

Forma de procedimento
Gestao interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1
2 6 0 2 0 1 0 0
25% 75% 0% 25% 0% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Ao investigar a defesa da propriedade nesse Grupo 5, os respondentes das
empresas pesquisadas caracterizam sua informalidade e o distanciamento entre as
atividades administrativas e o processo de inovagao, o ponto focal do questionario é
verificar a existéncia de um grupo de pessoas-chave na administracdo com

conhecimento da estratégia do negdcio.

Ainda que afirmem identificar as pessoas com esse conhecimento, as
respostas registram que inexiste qualquer politica para assegurar que 0s bens
intangiveis contidos na atividade de rotina e no processo criativo das empresas,
sejam incentivados por formas de premiacdo, esse € um indicativo de que o
conhecimento advindo de propostas inovativas do pessoal administrativo, ndo sejam

relevantes para o processo de inovacao das empresas.

4.4.6 Grupo 6

Investiga o gerenciamento de recursos humanos com visdo para inovacdo e

explora o recrutamento, a avaliacéo interna e a pratica do treinamento.
Tabela 27 - Contratacdo de pessoal chave

20. A sua empresa inclui no seu processo de contratacdo a avaliacdo do potencial de
inovacao dos candidatos administrativos e a cargos chave da administracao?

Forma de procedimento
Gestdo interna Com consultoria

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim Nao Nunca considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1

0 7 0 2 0 1 0 1

0% 88% 0% 25% 0% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Tabela 28 - Avaliagcédo de habilidades na contratacd o

21. A sua empresa tem um processo de contratacdo que inclui a avaliacdo da
habilidade de trabalho em grupo/equipes dos candidatos administrativos e a cargos
chave da administracédo?

Forma de procedimento
Gestéao interna Com consultoria
Nunca

Empresa Sim N&o Sim N&o Sim Nao considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1
Asthrea 1
Athea 1 1
Athena 1

1 6 0 2 0 1 0 1

13% 75% 0% 25% 0% 13% 0% 13%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).

Tabela 29 - Avaliagéo de necessidades de treinamen to

22. A sua empresa avalia as necessidades de formacdo e treinamento de cada
empregado contratado para fun¢gBes administrativas e cargos chave da administracio?

Forma de procedimento
Gestéo interna Com consultoria
Nunca
Empresa Sim N&o Sim N&o Sim N&o considerou
Adrasthea 1
Alethea 1
Alghea 1
Anange 1 1 1
Arthemis 1 1
Asthrea 1 1
Athea 1 1
Athena 1
5 3 2 1 1 1 0 0
63% 38% 25% 13% 13% 13% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014).
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Esse Grupo 6 apresenta resultados importantes que servem de base para
estudos posteriores, com relacdo a formacdo das empresas e seu processo de

inovacao.

O distanciamento evidenciado entre as atividades de inovacgéo revelado pelas
respostas as perguntas 20 a 22 mostra que as empresas ndo alinham o foco que
tém em inovacdo com as atividades de suporte desempenhadas pelas equipes
administrativas, mesmo aquelas desempenhadas por pessoal chave da

administracéo e, assim também tomadores de deciséo.

Ainda que as empresas tenham respondido em sua maioria que avaliam as
necessidades de treinamento para o pessoal administrativo em relacdo a inovacgao,
uma incursdo pelas respostas anteriores, permitem pressupor que ndo ha a devida
ligacdo entre as atividades administrativas e sua atuacdo com a melhoria da
comunicacdo, adequacdo do atendimento aos interessados e envolvidos diretos do
processo de inovacdo, no acompanhamento das mudancas que afetam os negoécios
da empresa, legislagdo, mercado, concorréncia, ou de informacdes que estejam
disponiveis e que sdo importantes para o sucesso da empresa, ajudando a fomentar
0 seu proprio processo de inovacgao.

E possivel denotar que em adicdo aos itens acima, o planejamento da
capacitacdo, proporcionado pelas atividades de pessoal administrativo, através da
funcdo de recursos humanos, parece nao gozar da devida consideracao pelos

respondentes das empresas pesquisadas.

Esta assertiva encontra suporte no fato de que os respondentes revelam que
as empresas nao tém um processo de contratacdo para avaliar a habilidade de
trabalho em grupo, corroborando com a falta de necessidade que estas empresas
registram ao ndo avaliar a contribuicdo do pessoal administrativo no trabalho e

desempenho dos diversos grupos envolvidos com o processo de inovagao.

Esse comportamento mais uma vez é confirmado pela resposta a pergunta 20

destacando que o potencial de inovacédo do pessoal administrativo, mesmo aqueles
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gue venham a desempenhar um cargo chave na administracdo, ndo tem relevancia

para as empresas pesquisadas.

4.5 ConsideracgOes sobre os resultados da pesquisa

O trabalho de aplicacdo do questionario, com o intuito de permitir avancar na
triangulacao das informagdes iniciadas com o roteiro de entrevistas, como prevé o
objetivo desta pesquisa, permitiu identificar o tratamento dado pelos respondentes,
para as praticas de inovagdo e sua conexao com os conhecimentos, habilidades e

atitudes, de suas equipes administrativas, sua forma de abordagem e controle.

Os resultados do questionario aplicado sédo entdo associados aos resultados
das entrevistas, para que seja possivel concluir o quanto a utilizacdo desse conjunto
de capacitacdes, o C.H.A., contribui para o sucesso do desenvolvimento da inovagao
nas empresas, € fundamental notar que através da analise dos aspectos revelados
pelos respondentes, relacionados a inovagdo, ha um padrdo comportamental, que
deve ser explorado para melhor compreender 0 que pode se constituir em barreira
aos processos de inovacao nas empresas, em funcédo da restricdo, segregacdo, ou
alienacao das equipes de suporte abrangente, tdo fundamentais para aquilo que se

constitui como a inovagéo de fato.

O quadro geral da analise revela uma falta de relevancia em relacdo ao
registro, acompanhamento e mensuracao das atividades relacionadas ao processo
de inovagdo. Além disso, embora o0 questionario ndo tenha abordado
especificamente sobre ferramentas de gestdo da inovacdo, foi possivel identificar
que a estruturacdo e a gestdo do processo de inovagdo nas empresas, Sao
incipientes, desconsiderados, desconhecidos, ou simplesmente, ndo utilizados por

determinacao e estilo gerencial.

As empresas sao informais e convencionais, seus processos de inovacdo nao
sao integrados, e a gestdo das empresas sobretudo tocante as politicas de incentivo,
tanto quanto a gestdo do processo de inovacéo, estdo ligadas a processos que

ignoram as orientagbes dos manuais classicos de inovacdo ou praticas de
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mensuracao e controle ja consagradas por muitas empresas nas economias onde ha

grande assimilacao dos processos integrados de inovacgao.

O perfil esperado que os representantes das empresas da Regido do Grande
ABC, consultadas para esta pesquisa, para que o profissional egresso de cursos
voltados para a Administracdo é a configuracdo de uma polarizagdo, ou, o pefrfil
possivel de ser descrito, tende a contribuir com a exceléncia nos processos de
inovacao, e a relevancia do papel do administrador para o sucesso das atividades na
tematica da inovacao, é reconhecida. Mas essa descricdo, e esse reconhecimento,
polarizam com as condicdes (ferramentas, sistemas, ambiente e cultura

organizacional), oferecidas para inovar.

Considerando essa polarizagdo como um cenario, torna-se admissivel concluir
que o processo de inovagdo é ainda um contexto em construcdo, nas empresas
pesquisadas, mas ainda distante de ser uma realidade apreciavel, concreta e

determinante da competitividade das empresas, com graus de exceléncia.

O claro entendimento das competéncias de uma empresa, e sua identificacdo
através do C.H.A (Conhecimento, Habilidades e Atitudes), € um controle e
ferramenta fundamental para o desenho de uma fungcdo ou cargo e ndo menos
fundamental para que os diversos servicos, produtos e atividades de uma operacéo,

sejam administrados com alto desempenho e qualidade.

Para Dutra (2004), Fleury e Fleury (2001), a viséo, a traduc&o dos objetivos, o
recrutamento, a identificacdo de necessidades, a forma de operar o modelo mental,
e 0 proprio modelo mental impulsionador da inovagédo, sdo imprescindiveis, e as

empresas devem possuir grande competéncia nestas capacidades.

E fundamental que estas atribuicbes estejam bem definidas e atualizadas. Esta
€ uma atividade que n&o prescinde de registros claros e procedimentos
reconhecidos, afinal, sem dados estruturados ha o risco de tomada de decisdes com

base em opinides e discussdes cuja fundamentacdao, é falivel.
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Com a lista de atributos obtida no processo de entrevistas, € possivel descrever
o perfil possivel do profissional administrativo para sua atuacdo nos processos de
inovacao, e que esta atuacao é critica como suporte ao complexo de atividades que
envolvem a inovacdo. Entretanto, ndo é possivel definir uma fronteira clara entre
esse perfil e outro qualquer para uma contratagdo que vise desempenhar as tarefas
de rotina no campo da administracdo. Ainda assim, o administrador inovador deve
entender, organizar e disseminar os conhecimentos ligados aos negoécios, mas ha
limitacbes de fundamento em relacdo a esta atuacdo, quando seu trabalho pede

envolvimento com as estratégias da empresa.

Mas ha uma deficiéncia de base, criticada pelos gestores, e que se refere ao
processo de educacdo formal na formacdo do profissional, ou seja, sua vida
académica. Esta critica considera que o padrao de conhecimento, habilidades e
atitudes dos egressos para o trabalho administrativo, e para sua atuagcdao em
processos de inovacao, é baixo e tem a insuficiéncia como padrdo. Este fenbmeno
pode ser conectado com o que aponta Gaspar (2010) em relacdo aos Projetos
Politico-Pedagdgicos dos cursos de graduagdo das instituicdes de ensino superior,
quando conclui que a dinamizagdo do conhecimento, deve receber atencéo no

momento da revisdo ou reformulacdo desses projetos.

Entretanto, Gaspar (2010) constata em sua pesquisa, que as instituicoes de
ensino superior, executam essa fungcao fundamental, de forma intuitiva, sem uma
metodologia clara. Para o autor, um projeto pedagdgico, além de contar com
objetivos, planejamento, responsabilidades e metas, o que certamente inclui metas
para as IES, e metas das IES em relagcdo ao seu entorno econdémico e social,
representa um momento impar para a implantacdo de técnicas e metodologias de

criacao, difusédo e uso de conhecimento organizacional.

Esse tratamento intuitivo, apontado por Gaspar (2010), pode ter como
consequéncia, a abordagem superficial dos problemas, o que impede que as
percepcdes e as préticas dos individuos se modifiguem no grau necessério para o
sucesso na implementacdo de processos de mudanca em universidades. Assim,
pode ser inferido, que uma das mudancas imprescindiveis, relaciona-se com a

capacitacdo dos egressos, aproximando-a das necessidades, visdo e percepcao dos
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gestores que contratardo esses egressos no futuro, para exercicio de funcdes de

relevancia. .

O profissional deve possuir atitudes provocadoras, que instiguem a melhoria
constante dos processos, da busca por conhecimentos, inclusive por sua prépria
parte, € necessario que atue como comunicador de mensagens, formador e
integrador de times, formador de bases de dados confiaveis, sobre o entorno e

oportunidades para a empresa.

Trata-se de um ponto de atencdo que nado esta refletido na forma como as
empresas consideram sua base de capital humano, como exemplo, a auséncia de
uma pratica estruturada de avaliacdo de desempenho, e politicas de recompensa,
como conceito associado a pratica de rotina, ou seja, como ferramenta gerencial
para impulsionar o sucesso, nao figuram como relevantes para as empresas, como

mostram os resultados desta pesquisa.

Em funcao disso, o0 compromisso e envolvimento com as propostas que deve
ser evidente por parte dos profissionais, ndo tem contrapartida nas recompensas
materiais para o individuo, nem para sua equipe, salvo as possibilidades de

ascenséao na empresa.

Face a estas condi¢bes, o profissional deve conduzir uma gestdo efetiva,
reconhecendo a limitacdo de recursos a limitagdo na qualificacdo de pessoal, e obter
niveis de exceléncia mesmo lidando com a escassez de recursos e indisponibilidade

das ferramentas mais adequadas para o exercicio de suas tarefas.

A inovacdo ndo é aleatoria. Esta pesquisa avaliou a opinido de gestores de
empresas da regido do Grande ABC, buscando um perfil para o profissional de
administracdo que seja passivel de ser integrado aos processos de inovacao. Para
que isto atinja um status assertivo, implica na clara compreensao de que a inovagao

€ inerentemente um processo que exige integracao.

Quanto mais alto o desempenho, melhor para o ambiente de inovacéo, no

entanto o alto desempenho, ndo conduz necessariamente a exigéncia de uma
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formacao em instituicdes de primeira linha, mas exige sim, graus de especializacéo.
A inovacdo pressupbe novas formas de trabalho, ela ndo se compatibiliza com
formas de gestéo tradicionais, nem tampouco pode estar refém de um desejado ou
provavel momento econdémico ideal para o investimento intensivo no capital humano

das empresas.

O ambiente inovador € uma condi¢cao de predominantes relacdes horizontais, €
uma atividade que gravita em torno de acordos e ndo de contratos, esta uma
construcdo que Murray (2006) faz a respeito das condi¢cdes de motivacdo continuada
em ambientes orientados para inovagado. Entretanto, esta pesquisa permite inferir
que a persisténcia de modelos tradicionais de hierarquia, séao fatores que influenciam
diretamente no perfil obtido do mercado pelos gestores, posto que continua
fortemente influenciado pela falta de atitude dos profissionais, uma referéncia

indiscutivel a dificuldade do exercicio da autonomia.

Um extrato importante dos depoimentos tem abordagens diretas sobre a
relacdo empregador-empregado. A participacdo dos profissionais administrativos no
processo de inovacdo das empresas tem sua importancia destacada, o que em
esséncia, é um efeito desejado, cuja causa impeditiva remete ao ndo rompimento de
uma das mais comuns barreiras a inovacao, que consiste na auséncia de controles e
procedimentos, que gerem confiabilidade, e viabilizem a delegacdo na proporcéo

adequada.

Ha uma maxima que se aprende desde muito cedo nos cursos de
Administracdo que diz que “0 que nao € controlado, ndo é executado” Kaplan e
Norton (1997), o que conduz a desdobramentos como: dados ndo mensurados,
conduzem a discussdes de opinides. O exercicio inovador precisa de controles
apurados, precisa de confiabilidade, envolve riscos, mas exige propriedade,
profundidade, e critérios em todos os elementos que colaborem para que se tenha

CcONsSecucao e sucesso.

Entretanto, recorrendo a Drucker (1998), isto ndo significa que seja necessaria

a utilizacéo de ferramentas melhores ou em maior nimero, a sofisticacdo ndo € uma
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necessidade béasica, como € a difusdo e aplicacdo de conceitos simples, e algumas
regras praticas, que possibilitem organizar o trabalho e o seu controle.

O ambiente inovador implica em wuma mudanca fundamental de
comportamentos, pois transforma um dos aspectos mais sensiveis das relacées no
trabalho que é a transferéncia de poder e as mudancas de formas de gerenciamento
numa escala sempre evolutiva, envolve o tripé ‘poder-informacgéo-recompensa’,
sendo que esse Ultimo, a recompensa, ndo € apresentada ou entendida
consensualmente pelos gestores como ferramenta, como instrumento de fomento
gerencial orientado para a inovagcdo das empresas pesquisadas, quase em
oposicao, é convertida em obrigacdo regulatoria e normativa.

A comunicagdo € outro fator de forte presenca, pois deve permear toda a
comunidade de uma empresa, para todo e qualquer fator de relevancia, e no bojo da
estratégia, da produtividade, e do olhar atento as novas oportunidades e
possibilidades, deve também afetar o planejamento das empresas nestas atividades

€ na sua execugao.

As categorias de andlise de maior presencga observadas pela pesquisa, sdo o
comportamento orientado para a inovacao, e a estrutura orientada para a inovacao.
Nestas categorias, 0s gestores avaliam os profissionais, fortemente em funcédo de

suas atitudes e habilidades, e menos pelos conhecimentos que possuem.

Paralelamente, as ferramentas, sistemas, e ambiente favorecedores da
inovagdo, que sdo adi¢cbes as atividades de rotina, precisam figurar na lista de
prioridades das empresas, a capacidade de obter o0 maximo com o minimo € uma
pressdo que as empresas e o profissional de administracdo sofrem, como funcéo
direta da pressdo que as condicbes de mercado exercem sobre as relacdes de

negocios.

Nesse aspecto, ainda que os gestores demonstrem clareza em relacdo aos
diversos contextos do processo de inovacdo, revela-se uma compreensao
inadequada das consequéncias da inovacao sobre os resultados econdmicos das

empresas, pois € fundamental que seja uma atividade com alto discernimento do
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gue significa a urgéncia, a necessidade, e o planejamento de curto, médio e longo
prazos, quando séo aplicados ao processo de inovagao, assim como 0S conceitos e

procedimentos que envolvem a solucao de problemas e a melhoria continua.

A Figura 9 apresenta um extrato das caracteristicas que devem compor o perfil
do profissional de administracdo integrado aos processos de inovacao, revelados

pela pesquisa:

Figura 9 - Eixos da formac&o do administrador

Eixos da Formagao
Competéncias Sociais

* Relacionamento interpessoal
* Negociagdo
Formagao e interagdo dos

/, grupos de trabalho
. Cogﬁ}rﬁéo
- Competéncias de Negocio « Comprometimento com a

Analise do setor de atuag}q equipe
Visdo Estratégica

Visdo Sistémica e, ,
Gestdo da Mudanca 4

\ Comprometimento com a
missao e valores
‘‘‘‘‘‘‘‘ - = .
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014). Colaboracéo de Santos (2014).

A inovacdo tem respostas para a constituicio de vantagens competitivas
sustentaveis, que respeitem os limites das empresas com exploragdo do maximo
esforco, o que seré determinante do seu modelo de inovacgéo, do tipo de inovagéo, e

a qualidade e abrangéncia das abordagens.

Mas € preciso a implementagdo de um processo de conscientizacdo e
mudanca comportamental dos empregados de todos os niveis e diferentes
formacdes, rumo a competéncias direcionadas e efetivamente operacionalizadas
pelas politicas, cultura de inovacéo e resultados. Aqui reside o core de atuagdo dos

profissionais de administracdo no processo de inovagao das empresas.



190

Estabelecendo uma relacdo direta dessa atuagdo, as caracteristicas dispostas
na Figura 9, e os atributos das competéncias para a inovagado, a pesquisa permite
delinear o C.H.A. do profissional de administracdo, integrado aos processos de
inovacdo, com 0s seguintes atributos nos trés eixos do perfil, listados nos Quadros
26 e 27:

Quadro 26 - Perfil de conhecimentos do administra  dor integrados a inovagao

O perfil, segundo os participantes
Os conhecimentos que o Administrador  deve apresentar
* Funcgdes gerenciais » Os conceitos e a estrutura orientada
* Processos de Negdcio para a inovacgao
e Conhecer o mercado e o setor de e Comportamento orientado para a
negécios inovacao
« Dominio de gestédo de custos e e Vivéncia na lideranca em diferentes
precificacdo de produtos e servicos ambientes
» Andlise de cenarios e modelagem » Vivéncia na lideranca em diferentes
» Dominio dos processos de trabalho condicdes e restricbes
+ Conhecimento técnico e Foco no resultado

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014). Colaboracéo de Santos (2014).

Os gestores entendem que o conhecimento € um eixo que independente das
habilidades e atitudes, e atribuem essa independéncia ao fato de que, o profissional
que ndo apresenta um conhecimento requerido para a execugcdo de uma
determinada tarefa, pode ter essa pendéncia resolvida com a obtencdo de
informacbes em outras fontes. Nessa linha de abordagem, os conhecimentos
especificos, sdo conhecimentos que se referem ao modelo de negocios de cada
empresa, assim, o conhecimento especifico, ndo é priorizado pelos gestores, dado
gue esse mesmo conhecimento sera adquirido com a experiéncia e a vivencia do

profissional ao longo do seu tempo de trabalho na empresa.
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Quadro 27 - Perfil de habilidades e atitudes do ad  ministrador integradas a inovagao

O perfil, segundo os participantes

Habilidades o Administrador  deve ter Atitudes o Administrador deve demonstrar

» Habilidades gerenciais/ lideranca de e Mentalidade/ espirito inovadora
pessoas/ incentivar pessoas » Comportamento orientado para a

* Visdo sistémica e atuacéo inovacgdo e aprendizado
transdisciplinar » Proatividade e Empreendedorismo

» Aglutinar pessoas e difundir conceitos » Trabalho em Grupo e no Coletivo
sobre inovagéo. » Coragem para expor opinides

* Interacdo com grupos de trabalho » Perseveranca

e Implantar cultura de inovacao e Visao de Futuro (visionario)

e Comunicacéo e relacionamento » Aglutinar pessoas e difundir conceitos

» Inteligéncia emocional sobre inovacao

e Apresentar as vantagens da mudanca e Pragmatismo
(negociacao) e Condicbes de adaptacdo

e  Priorizar, organizar e Implementar as » Comprometimento com a misséo e
mudancas valores da empresa

» Capacidade de adaptar * Foco nos resultados

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2014). Colaboracéo de Santos (2014)

Em contrapartida, os gestores entendem que o profissional deve se apresentar
com uma lista de habilidades que determinam sua melhor adaptabilidade ao
ambiente das empresas, o que € um fator facilitador da sua assimilacdo da visao da

empresa e do tipo de negdécio para o qual esta sendo contratado.

Gestores expressam que ha uma deficiéncia evidente no eixo de atitudes,
esclarecendo que os atributos desse eixo, sd0 0S menos presentes nNoOs

profissionais, embora sejam os mais importantes segundo os depoimentos.

Deve ser ressaltado que os gestores valorizam o exercicio dos atributos das
competéncias para inovagdo, com 0 exercicio da autonomia, o que remete as
atitudes. Entretanto, a autonomia, nao tem o significado de tomada de deciséo, e sim
a sua correspondéncia a opinido de quem efetivamente toma as decisfes do
negocio, ou na empresa, 0 que pode representar um ciclo que ao mesmo tempo em
gue busca a geracao de ideias e promocao das iniciativas, as gera e promove sob o
espectro do cerceamento, seja por influéncia da autoridade, seja por influéncia da

escassez de recursos.
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Assim, consideradas as possibilidades dadas pelo conjunto da empresa e
disponibilidade de seus recursos, entende-se que o0 gestor interliga o trés eixos das
competéncias para inovagcdo com um processo de retroalimentacdo que a partir das
atitudes do profissional, ampliam suas habilidades e ambos os eixos determinam a
expansdo do conhecimento, 0 que € entdo convertido em a¢des que concretizam o

fluxo inovador em seus negaocios.

Posto isso, com a pesquisa de campo foi possivel verificar, a partir de uma
amostra, qual a percepcéo de gestores de empresas atuantes na Regido do Grande
ABC, em relacdo ao perfil requerido aos profissionais de administracao para atuacao
em inovagdo, no entanto, esta percepcdo apresenta fortes pressupostos que
permitem inferir que este profissional, cuja participacdo nos processos de suporte ao
processo de inovacgdo, € critica e fundamental, quando vista em aplicacdo num
cenario pratico, reflete-se como dispensavel, e revela também um distanciamento
consciente, mas ainda insipiente, como resultado da limitagdo entre conhecimento
abrangente e pratica insuficiente do processo integrado de inovacao e sua influéncia
nas empresas. Diante dessa avaliagdo, os resultados obtidos nessa pesquisa sé&o

considerados satisfatérios pela relevancia que contém a informacao prospectada.

As dificuldades de acesso as empresas e obtencdo das informacgdes, as
barreiras para o contato com pessoas apropriadas dentro das organizacdes, 0
desinteresse daqueles que tiveram seus dados descartados, representaram pontos
de desgaste, que sdo comuns as atividades do pesquisador num ambiente cuja
cultura apresenta pouco reconhecimento e baixa atribuicdo de valor tanto para o
trabalho quanto para o entendimento correto da contribuicdo que pode oferecer a
pesquisa cientifica para a melhoria de desempenho na gestdo de negdcios e da

inovacao.

Destarte, como sugestdo para estudos futuros, torna-se imperiosa a
necessidade do estudo de formas de linguagem que sejam indiscutivelmente
acessiveis e compreensiveis por todas as classes de gestores, e que a comunicagao
das politicas publicas de fomento a inovacdo cheguem com mais eficiéncia ao
conhecimento das empresas, sobretudo e principalmente atraves das instituicdes de

ensino, pela via de proporcionar da forma mais apropriada, o conhecimento
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detalhado e de aplicagdo indiscutivel dos conceitos de inovacdo, seus
procedimentos classicos e forma de impulsionar a inovagdo, com o concurso dos
profissionais egressos dos cursos de diferentes niveis de formacdo em

administracdo, da graduacéo inicial, a alta especializacao.

Retornando a Gaspar (2010), a consideracao aprofundada da inclusdo meta
difusdo de conhecimentos e sua complexidade nos projetos pedagogicos dos cursos
de administracdo é fundamental. Nesse aspecto essa pesquisa contribui com
informagdes que permitem uma visdo da formagédo da carreira do Administrador,
associada ao estudo de disciplinas que desenhem claramente o processo de
inovacdo e sua influéncia no universo corporativo, ou, a influéncia que as demais
disciplinas dos cursos de administracdo, podem exercer sobre aspectos ligados a

inovagdo, no desempenho pratico da atividade profissional.
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5 CONCLUSAO

A proposta desta pesquisa foi a de explorar quais competéncias dos eixos,
conhecimentos, habilidades e atitudes, sintetizadas no acronimo C.H.A., em relacao
ao perfil requerido dos profissionais, sdo esperadas do egresso dos cursos de
Administracdo para sua atuacdo em ambientes e negocios inovativos, a partir da

verificacdo da percepc¢éo de gestores de empresas da Regido do Grande ABC.

A revisao tedrica abrangente forneceu o historico e a evolucao das defini¢cdes e
conceitos especializados, que direcionam o grau de importancia dos fatores de
competéncias, e permitem avaliar suas influéncias na qualidade da gestédo, e
fundamentalmente para prover resultados favoraveis, de forma continuada, nos

diversos ambientes de empresas de todos os setores de atividade na atualidade.

A revisdo teodrica, foram associados os dados obtidos com aplicagdo de um
questiondrio e da realizagdo de entrevistas com 0s gestores representantes das
empresas. Os resultados indicam com propriedade, que os gestores tém uma visao
similar daquilo que requerem, quando se trata do elenco de desempenho do
profissional, ou seja, 0 comportamento e movimentagc&o da estrutura, movidos para a

inovacao.

No entanto, os fatores negativos para essa visdo, também s&do similares
quando se trata das condicbes para esse desempenho, ou seja, a pratica de
controles e politicas promotores da ac¢do inovadora requer muito aperfeicoamento,
notadamente, o desenho e desenvolvimento de cargos e fungbes com elementos
gue sustentam o comportamento inovador, € uma atividade que precisa de atencao

ou insercdo na rotina da gestao de pessoas.

Assim como foi registrado nas consideragbes, as empresas primam pelos
atributos relacionados ao eixo das atitudes do profissional administrativo na
composicdo do C.H.A., e reconhecem o papel transversal do profissional que exerce

fungbes administrativas, no processo de inovagao.
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A pesquisa revela que essa forma de avaliagdo, pode ser representado um
processo de retroalimentacdo do C.H.A. onde o0s resultados da soma de
desempenhos finais, refletidos na atitude do profissional, influenciam diretamente o
ambiente do inovador, e determinam a evolucao das habilidades e o aumento dos

conhecimentos.

Nesse processo de retroalimentacdo, o fluxo dado pelo profissional para as
competéncias relativas as atitudes, é decisivo na avaliacdo para contratacdo, na
avaliacdo a partir da observacdo de desempenho, e para considera-lo para assumir
novas responsabilidades em relacdo aos processos de inovacao e dos negocios das

empresas.

A pesquisa também revela que os atributos relativos ao eixo conhecimentos,
nao sao considerados fatores decisivos, quando se considera o profissional
administrativo, para o exercicio de fun¢cdes no processo de inovacgao, inclusive,
desde sua contratacdo, dado que os gestores avaliam que o conhecimento, além de
ser menos contributivo do que os eixos, habilidades e atitudes, deve ser adquirido ao
longo da vida profissional, ou com auxilio externo, no mercado, sempre que

necessario.

E importante salientar que os respondentes de todas as empresas
pesquisadas, se expressaram com propriedade nas discussfes sobre a tematica
inovacdo, com uso de abordagens e conceitos que corroboram com a literatura
utilizada nessa pesquisa, e que reconhecem a inegavel contribuicdo que a inovacéo

proporciona para qualquer atividade de negdcio, publico ou privado.

Mas em contraposi¢cao, os dados obtidos revelam que as condi¢cbes para o
desempenho qualificado das competéncias encontra barreiras muito comuns nas
empresas, identificadas pela insuficiéncia de recursos (técnicos, financeiros,
ambiente, equipes de trabalho de alto desempenho), com os quais este profissional
se confrontar4, com destaque para a pratica incipiente da gestdao e controle do
processo de inovacdo, num modelo mental que continua considerando a melhoria
como uma obrigacdo, e ndo como uma conduta espontanea e inerente ao ambiente

de negdécios e competicao.
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Nessa aparente contradicdo, o gestor, revela grande preocupagdo com a
deficiéncia na origem do profissional, resultante de uma formacédo que considera
distante da realidade das empresas, e da necessidade que 0s processos de
mudanc¢a exigem, o que ndo oferece condigcbes adequadas para a mudanca do
status quo da conjuntura econdémica e social. Cenario que deixa, de forma ultimada,
sob responsabilidade das empresas, a formacdo de fato, para o exercicio

minimamente satisfatorio de seus quadros no desempenho de suas funcgdes.

Essa preocupacao encontra uma forte correspondéncia com 0s objetivos do
programa global do projeto Capes/ProAdm, “Os desafios do ensino de inovacao e
sustentabilidade no Brasil: avaliacdo e proposicdo de acdes para a capacitacado
docente”, tema: “Formacdo para empreendedorismo, inovagdo tecnoldgica e
inovacdo social”, no qual essa pesquisa estad inserida. Uma preocupagdo extra
muros da academia, que € factual, e um projeto académico de profunda analise, cuja
associacao é fundamental para o encaminhamento de proposi¢cdes de mitigacao de

um problema cujas dimensdes afetam a conjuntura econémica e social.

Essa associacéo, fundamental, sugere reflexbes e investigacbes sobre formas
de avaliagcdo do grau de sucesso, e da qualidade do profissional que a academia
forma. Sobre quais séo as condicfes necessarias, adequadas, ou ideais, do C.H.A.
do ingressante nos cursos de Administracao na regiao do Grande ABC, e extensivas

ao territorio brasileiro, da graduacéao as pos graduacoes lato-sensu e stricto-sensu.

Esta associacdo, necessaria, sugere ainda uma investigacao sobre o grau de
evolugcédo desse C.H.A., ingressante e egressante, ao longo dos anos, notadamente,
nos passados 45 anos, periodo de intensa evolugdo nos diversos campos do
conhecimento e das ciéncias. Uma investigagdo ampla, que permita avaliacbes e
comparacoes de fatores e indicadores de sucesso entre o caso local, regional,
brasileiro, e outros casos, no exterior, nos paises considerados de industrializacédo

recente.

Retomando referencial tedrico do presente estudo, avalia-se que a conjugacéo

dos conhecimentos, habilidades e atitudes para um ambiente de geracdo da
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inovagao, envolve o acesso a informacgdes e o dominio de atividades que englobam
a observacéo, a identificacédo e a avaliacao de alternativas para executar uma fungao
e criar rotinas para inovacao. Esta conjugacao, estudada de diferentes e formas e
abrangéncias, por muitos pesquisadores e organizacfes, dentre tantos, a OCDE
(1992); Francois et. al., (1998); Durand (1999); Fleury e Fleury (2001), sempre teve

uma relevancia decisiva em processos bem sucedidos de inovacéo.

Neste periodo de intensa evolugcdo de técnicas e conhecimentos, e mais uma
vez recorrendo aos breves historicos, descritos no referencial tedrico desse trabalho,
destacando as décadas de 1980 e 1990, a inovacao era tema incipiente no cenario
de negdcios no Brasil. Contudo, mesmo na atualidade de 2014, a analise atenta
sobre o extenso material publicado acerca da tematica da inovacéo permite assumir
gue o tema se assenta em uma area complexa, na qual os problemas de gestdo sao
inUmeros, o que pede profundo exame, compreensdo e acdes, em relacdo ao que
Barnu (2010) aponta em sua analise sobre a natureza da inovacao, e por que a
inovacdo modifica os fundamentos dos processos de negocios e da gestdo das

empresas.

Concluindo a partir dos dados obtidos, que a competéncia para a inovacgao,
mais requerida, € a menos oferecida pelos profissionais, a atitude. Essa concluséo
pede uma exame que verifique e avalie o0 seu grau de correlacdo com a qualidade do
ensino na raiz da analise, até as competéncias dos gestores, passando por aspectos
culturais, como consequéncia dos problemas de gestdo e da reclamada falta de
atitude dos profissionais de administracdo, tocante a inovacéao, revelada por esse

estudo.

Ainda que haja uma limitacdo da amostra pesquisada, com oito empresas,
divulgar esta realidade, € uma contribuicdo deste estudo, o que sugere a ampliacao
da amostra para dimensbes que permitam explorar o fendmeno nos varios
segmentos setoriais, e elevar a amplitude para as macro regides, os estados e a

federacao.

Finalmente, como sugestédo para estudos futuros correlacionados ao processo

de inovacao, verificou-se durante essa pesquisa, como resultado adjacente das
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entrevistas realizadas, que é imperiosa a necessidade da provisdo de metodologias
gue viabilizem formas de linguagem, ou uma taxonomia, que sejam indiscutivelmente

acessiveis e compreensiveis.

Por acessivel e compreensivel, entende-se o uso de critérios da simplicidade
coloquial, praticado de forma rotineira por todas as classes de gestores, seus
quadros de decisdo e pessoas-chave nos processos, egressos das instituicdes de
ensino, dentro e fora do campo da administracdo. Para que a comunicacdo das
politicas publicas de orientacdo e fomento a inovacdo, as diversas iniciativas, e
divulgacdo dos eventos relacionados a inovagdo, cheguem com mais eficiéncia ao
conhecimento de empresas e instituicdbes, e que possam ser inteiramente
absorvidas, se transformando em pratica efetiva e continua, permeando suas rotinas,

desenho de estratégias, e tomadas de deciséo, favorecendo claramente a inovacao.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Para avancar eficientemente o conhecimento sobre inovacdes e sobre o grau
de compreensédo do que € a diferenca entre uma inovacao radical e uma inovagao
incremental, a pesquisa empirica precisa ter um impacto sobre a pratica, as
diferencas devem ser focadas, aclaradas e obtidas através de relatérios
fundamentados. A aplicacdo do roteiro de entrevistas proposto, ajuda a delinear o
dominio da inovacdo como construto e ao mesmo tempo introduz um abrangente

framework para orientar futuras pesquisas.

Para fornecer uma analise imparcial do uso da terminologia “inovacédo” as
empresas respondentes devem preferencialmente ter controle das atividades de
inovacédo pela via da gestao da inovacéo, seja com processo formais ou informais. O
gue da mesma forma qualifica o respondente responsavel pela sua familiaridade e
conhecimentos necessarios sobre a importancia do processo de inovacdo na

estratégia e sucesso da empresa.

Esse roteiro de entrevistas podera ser dirigido a empresas industriais e de
servicos, e instituicbes com ou sem fins lucrativos, que atendam a caracteristica
acima, indiferente ao porte e nimero de empregados contratados, receita anual,

controle de verbas destinadas a atividade de pesquisa e desenvolvimento ou
projetos de inovacéo.

Esse roteiro de entrevistas devera ser respondido por profissionais com alto
poder de decisdo na estrutura organizacional, sob a premissa de que o respondente
conheca de forma abrangente as atividades tecnolégicas da sua empresa e tenha
uma compreensdo geral das suas aplicacbes, bem como sobre as atividades de
investimento e as estratégias de negocios. A informacao prestada refere-se sempre

a empresa como um todo, matriz e filiais e demais instalaces.

Em relacdo ao pessoal administrativo e em relacdo aos tomadores de deciséo

no processo de inovacgao:

1. Quais sdo as principais competéncias individuais importantes gue o
Sr./ Sra. julga necessarias?
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2. Ha modelos de competéncias individuais instituid 0S pela empresa que
0 Sr. / Sra. faz uso?

3. O que o Sr. / Sra. valoriza em relacdo as compet éncias individuais
para alavancar o potencial inovador?

4. Quais as competéncias que direcionam o0 comportam ento inovador do
empregado que o Sr. / Sra. gostaria de alinhar ao p rocesso de inovacao
desenvolvido em sua empresa, mas ainda nao péde via  bilizar?

Cada empresa tem seu sistema de qualificacdo dos profissionais voltados a
inovacdo, o que implica em diferentes papéis de inovacdo desenvolvidos nos

departamentos.

5. Qual sua descricdo sobre o envolvimento de profi ssionais formados
em Administracdo no processo de inovacao na Empresa ?

Tendo a inovagao como contexto:

6. Como a Empresa trata 0 conhecimento especializad o e o0
conhecimento generalizado do pessoal com algum nive | de formacdo em
Administracéo seja graduacédo, curso de extensdo, ou pos graduacao?

No contexto de uma empresa, atingir os niveis hierarquicos mais elevados, ndo
implica necessariamente que o0s conhecimentos e as habilidades sejam mais
especializados. Sair de um nivel da base da hierarquia para um nivel no topo da
hierarquia pode significar se tornar mais generalista no processo de inovacdo como
um todo.

Tendo a inovacdo como contexto, qual sua descricdo ou quais expectativas a
Empresa dirige aos funcionarios formados em Administracdo e do pessoal que lida

com a administragédo do negdcio, em relacao:

7. Aos conhecimentos exigidos para a inovacao

8. As habilidades necessarias para a inovacéo

9. As atitudes requeridas para a inovacao
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Algumas formacgfes certificam o profissional com mais habilidades préticas,
outras formagdes certificam o profissional com mais conhecimentos teoricos. 1Sso
determina diferentes atitudes destes profissionais em relacdo ao processo de
inovacao.

Tendo a inovag&do como contexto, no momento da contratagao:

10. Quais conhecimentos o profissional formado em A dministracao deve
apresentar?

11. Quais as habilidades o profissional formado em Administracdo deve
apresentar?

12. Quais atitudes sdo requeridas do profissional f ormado em
Administracdo?

No tocante aos processos de inovagédo desenvolvidos em sua empresa, qual a
importdncia e o grau de diferenciagdo dos seguintes descritores aplicados a

inovacao:

13. Conhecimentos

14. Habilidades
15. Atitudes

Se possivel, faca uma hierarquizagao por grau de relevancia.
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO DAS COMPE TENCIAS
PARA INOVAR

Nas areas de competéncia que seguem, assinale

Grupo 1 — Investiga: A inovagdo inserida na estraté  gia de negocios da empresa

Avalia: Como se da o increment o0 da capacidade de implementar

mudancas
1. A sua empresa avalia o potencial da estrutura or ganizacional que
possui?
Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou
formal de registro da atividade com contratacéo de consultorias
|SIM | |NAO | SIM | |NAo | SIM | |NAO | NUNCA CONSIDEROU | |

2. A sua empresa mantém um inventario das habilidad es

profissionais das pessoas por ela contratadas?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou
formal de registro da atividade [ com contratacdo de consultorias

| SIM I I NAO | SIM I | NAO I SIM | | NAO I NUNCA CONSIDEROU I l

3. A suaempresa promove a visdo corporativa entre  0s empregados?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou
formal de registro da atividade com contratacéo de consultorias

| SIM | | NAO | SIM | | NAO | SIM | | NAO | NUNCA CONSIDEROU | |

Grupo 2 - Investiga: Desenvolvimento de conceitos i novativos

Avalia: A influéncia na organizacdo do  trabalho e no tempo de resposta

4. A sua empresa envolve todas as areas em um proje to desde o

inicio?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou
formal de registro da atividade com contratacéo de consultorias

| SIM | | NAO | SIM | | NAO | SIM | | NAO | NUNCA CONSIDEROU | |
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5. A sua empresa promove o trabalho em equipe Unica ou trabalha
em grupos distintos para inovar?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou

formal de registro da atividade | com contratacdo de consultorias

| SIM I I NAO I

SIM I I NAO I

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU I l

6. A sua empresa promove a mobilidade interdepartam

areas para inovar?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

ental ou entre

| SIM I I NAO l

SIM I | NAO I

SIM | I NAO I

NUNCA CONSIDEROU I I

Grupo 3

conhecimento

Avalia: O incentivo e canalizacdo da criativida

producdo de conhecimento

Investiga: Organizacdo e gerenciamento da

producdo de

de e a avaliacdo da

7. A sua empresa incentiva novas ideias entre os em pregados
administrativos e pessoal chave da administracao?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou

formal de registro da atividade [ com contratacéo de consultorias

| SIM | | NAO l

SIM NAO
[ |

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU | |

8. A sua empresa permite que todos os empregados ad

e pessoas-chave da administracdo tenham algum grau

para inovar?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

ministrativos

de autonomia

| SIM | | NAO I

SIM | | NAO |

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU | |

9. A sua empresa faz avaliacGes individuais sobre o

originalidade e criatividade dos empregados adminis

chave da administracao?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

valor contido na

trativos e pessoal

| SIM I I NAO l

SIM I | NAO I

SIM | I NAO I

NUNCA CONSIDEROU I I
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10. A sua empresa permite 0 comportamento criativo gue nao seja
necessariamente  comportamento  produtivo dos  emprega dos
administrativos e pessoal chave da administracao?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou

formal de registro da atividade com contratacéo de consultorias
| SIM | | NAO | SIM | | NAO | SIM | | NAO | NUNCA CONSIDEROU | |
11. A sua empresa recompensa ideias originais que s  ao colocadas em
pratica pelos empregados administrativos e pessoal chave da
administracao?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou

formal de registro da atividade | com contratacdo de consultorias
l SIM | | NAO | SIM | | NAO | SIM | | NAO | NUNCA CONSIDEROU | I
12. A sua empresa da raz0es para rejeitar as ideias  dos empregados

administrativos e pessoal chave da administracao?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

I SIM

| NAO

SIM | | NAO |

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU | |

13.

A sua empresa usa alguma forma de mensuracéao do

0s empregados administrativos e pessoal chave da ad

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

conhecimento

ministracao?

[SM [ [NAO [ [SM | |[NAO [ [SM | |[NAO | |NUNCACONSDEROU | |
14. A sua empresa mede o0 conhecimento a partir de g rupos dos
empregados administrativos e pessoal chave da admin istracao
envolvidos em outros grupos?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou

formal de registro da atividade | com contratacdo de consultorias
|SIM I INAO | SIM I INAO I SIM I INAO I NUNCA CONSIDEROU | I
15. A sua empresa compara a producdo coletiva inter na de
conhecimento dos empregados administrativos e pesso al chave da
administracdo com a dos seus concorrentes?

Existe um procedimento interno | Com participacéo de terceiros ou

formal de registro da atividade | com contratacéo de consultorias
|SIM | |NAO | SIM | |NAO | SIM | |NAO | NUNCA CONSIDEROU | |
16. A sua empresa avalia a contribuicdo de todos na producao de

conhecimento?
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Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

| SIM

| | NAO

SIM NAO
[ |

SIM NAO
[ |

NUNCA CONSIDEROU | |

Grupo 4 - Investiga: Uso de tecnologia de terceiros

Avalia: A identificacdo, avaliacdo e assimilaca

o de tecnologia de

terceiros
17. A sua empresa recruta profissionais administrat ivos altamente
gualificados, ou empregados com formacao cientifica na area, a fim de
inovar?

Existe um procedimento intemo | Com participacao de terceiros ou

formal de registro da atividade | com contratacéo de consultorias

| SIM

| NAO

SIM | | NAO |

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU | |

Grupo 5 - Investiga: Gerenciamento e defesa da prop

18.

Avalia: Importancia dada a patentes, desenhos,

A sua empresa identifica as pessoas com funcoes

gue recebem o conhecimento estratégico?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

riedade intelectual

modelos e marcas

administrativas

| SIM

I NAO

SIM | | NAO I

SIM | I NAO I

NUNCA CONSIDEROU | I

19.

A sua empresa oferece incentivos especificos co

conhecimento estratégico dos empregados administrat

chave da administracdo (remuneracao, avancos)?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

m relacdo ao

ivos e pessoal

| SIM

| NAO

SIM NAO
[ |

SIM NAO
[ | |

NUNCA CONSIDEROU | |




Grupo 6 — Investiga: Gerenciamento de recursos huma

inovacao

20.

Avalia: O recrutamento, avaliagao e treinamento

A sua empresa inclui no seu processo de contrat

do potencial de inovagdo dos candidatos administrat

chave da administracdo?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias
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nos com visdo para

acao a avaliagao

ivos e a cargos

| SIM

| NAO

SIM | | NAO |

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU | |

21.

A sua empresa tem um processo de contratagéo qu

avaliacdo da habilidade de trabalho em grupo/equipe

administrativos e a cargos chave da administracdo?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

e inclui a

s dos candidatos

I SIM

| NAO

SIM | | NAO |

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU | I

22.

de cada empregado dos contratados para funcbes admi

A sua empresa avalia as necessidades de formaca

cargos chave da administracéo?

Existe um procedimento interno
formal de registro da atividade

Com participacéo de terceiros ou
com contratacéo de consultorias

0 e treinamento

nistrativas e

I SIM

| NAO

SIM | | NAO |

SIM | | NAO |

NUNCA CONSIDEROU | |
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

APRESENTACAO DA PESQUISA, SOLICITACAO E ACORDO DE
PARTICIPACAO

UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL — USCS
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
APRESENTACAO DA PESQUISA, SOLICITACAO E ACORDO DE PARTICPACAO

O(a) senhor(a) esta sendo convidado a participar de uma pesquisa (de
iniciacao cientifica, de graduacéo, de mestrado, de doutorado, etc.) intitulada (inserir
o titulo), que fara (avaliacéo, entrevista, etc.), tendo como objetivo (objetivos geral e
especificos/questbes central e norteadoras). Serdo previamente marcados a data e
horario para (medicbes, perguntas, avaliacdes, etc.), utilizando (entrevista,
equipamento, questionario etc.). Estas medidas serdo realizadas no (nome da
Instituicdo/centro).

Também serdo realizados (oficinas, exercicios, atividades, dindmicas, etc.).
N&o é obrigatério (participar de todas as oficinas, responder a todas as perguntas,
submeter-se a todas as medicoes, etc.).

Os riscos destes procedimentos serdo (minimos, meédios, maximos) por
envolver (aspectos étnicos, medicdes invasivas, medi¢des ndo-invasivas, etc.).

A sua identidade sera preservada pois cada individuo sera identificado por um
namero (caso seja imprescindivel uma relacdo que identifique o sujeito a pesquisa,
deve-se justificar tal procedimento, dando plena liberdade ao sujeito para nao
aceitar).

Os beneficios e vantagens em participar desse estudo serdo (descrever 0s
beneficios tedricos e empiricos, a curto e longo prazo, etc.).

As pessoas que estardo acompanhando o0s procedimentos serdo o0s
pesquisadores (estudante de graduacao [nome], o estudante de mestrado [nomes], 0
professor responsavel [nome]) Caso seja necessario, deve-se informar a
formacao/qualificacdo dos envolvidos (antropologo, médico, enfermeiro, educador,
etc.).

O(a) senhor(a) podera se retirar do estudo a qualguer momento, sem qualquer
tipo de constrangimento.
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Solicitamos a sua autorizagédo para o uso de seus dados para a producao de
artigos técnicos e cientificos. A sua privacidade sera mantida através da néo-
identificacdo do seu nome (caso seja imprescindivel uma relacdo que identifique o
sujeito a pesquisa, deve-se justificar tal procedimento, dando plena liberdade ao
sujeito para ndo aceitar).

Esse termo de consentimento livre e esclarecido é feito em duas vias, sendo
gue uma delas ficara em poder do pesquisador e outra com 0 sujeito participante da
pesquisa.

Agradecemos a sua participacao.

NOME DO PESQUISADOR PARA CONTATO
NUMERO DO TELEFONE

ENDERECO

ASSINATURA DO PESQUISADOR
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO E ACORDO DE PAR TICIPACAO
TERMO DE CONSENTIMENTO E ACORDO DE PARTICIPAGAO

Declaro que fui informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e, que recebi
de forma clara e objetiva todas as explicacdes pertinentes ao projeto e, que todos os
dados a meu respeito serdo sigilosos. Eu compreendo que nesse estudo, as
medi¢cdes dos experimentos/procedimentos de tratamento serdo feitas em mim, e

gue fui informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento.

Nome por extenso

Assinatura

Local: Data: / /

=

Este trabalho foi finalizado em Setembro de 2014 e revisado em Outubro de 2014, semente que se multiplicaem frutos. Spes messis in semine i



