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Resumo

Apesquisa tem como objetivo verificar possiveis relagdes entre a adocao de modelos de gestao e
as atividades de inovacdo em organizac¢des ibero-americanas de alto desempenho nos respec-
tivos setores de atuagao. Foram investigadas 14 organizacdes do Brasil, Chile, Espanha e Portugal.
Foi aplicada metodologia qualitativa que transita desde a analise documental e reviséo de literatura
a realizacdo de procedimentos de coleta e analise de dados. Foram realizadas entrevistas em pro-
fundidade presenciais, a distancia e coleta por questionarios. Os procedimentos de analise foram
realizados com a técnica de andlise de contelido com suporte do software N-VIVO. Os resultados
mostram que os modelos de exceléncia da gestdo adotados por organizacdes de alto desempenho
influenciam as atividades de inovacao. Esses resultados sao relevantes porque apontam os principais
fatores organizacionais indutores de inovacao e permitem propor um framework de gestdo da ino-
vacdo com base nas melhores praticas das organiza¢dées da amostra, nos modelos de exceléncia da
gestdo de alta maturidade e nos prémios de inovacdo estudados.

Abstract

The research aims to verify potential relationships between the adoption of management models
and the activities of innovation in high-performance Ibero-American organizations.

Fourteen organizations from Brazil, Chile, Spain and Portugal were investigated. It was carried
out a qualitative methodology with document analysis, literature review, data collection by in-
terviews and data analysis. The analysis procedures were performed with content analysis tech-
nique by N-VIVO software. The results show that management excellence models adopted by
high performance organizations influence the innovation activities. This research identified the
main organizational factors inducing innovation in high-performance Ibero-American organiza-
tions allowing to propose an innovation management framework based on the best practices
from the sample organizations, from high-maturity management excellence models and from

innovation awards.



mailto:pcrj73@gmail.com
mailto:fromero@dps.uminho.pt

CompeténC|a - Revista da Educacao Superior do Senac-RS — ISSN 2177-4986 — v.12 - N.2 - Dezembro 2019

1 INTRODUCAO

As organizagées, dependendo do perfil, setor de atuacdo e am-
biente concorrencial, adotam modelos de gestdo com requisitos
aderentes as respectivas praticas de gestdo. Atualmente, existem
mais de 60 modelos de gestdo adotados em organizacdes de alta
performance que tratam, em suas dimensbes e critérios, o fendme-
no da inovacdo em alguma intensidade. Ha uma forte heterogenei-
dade em relagdo ao tratamento do tema, que vai desde a exigéncia
de gestdo do ciclo da inovagdo na organizacdo como um todo, pas-
sando por melhorias de processos e exploracao de novos de novos
produtos e servicos até a omissdo do tema.

O construto inovagao, principal ativo estratégico investigado
nos modelos de exceléncia da gestdo nesta pesquisa, ndo é vis-
to somente como o resultado da atividade inovacdo, mas como
o processo de gestao do “novo’, se aproximando do conceito de
Dosi (1982), que o percebe como o processo de busca, descoberta,
experimentac¢ao, desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos
produtos, servicos, processos e novas técnicas organizacionais.
Essa definicao alinha-se a Resende Junior (2015) que caracteriza a
Orientacdo para Inovacdo como a abertura da organizacdo a novas
ideias e a propensdo a mudanca por meio de novas tecnologias,
recursos, habilidades e sistemas administrativos.

Como suporte de comparagao dos requisitos de presentes em
modelos de gestdo que tratam da inovacgao, foram selecionados, a
partir do conhecimento dos executivos de inovacdo entrevistados,
10 modelos de gestdo, conforme Quadro 11, e oito prémios e nor-
mas de inovacéo, segundo Quadro 12. Também foi realizada revi-
sdo sistematizada da literatura com os construtos inovagdo, gestdo
da inovagdo e modelos de gestdo a fim de validar tais referéncias.

Com base na analise documental e na revisao de literatura, iden-
tificou-se como lacuna pesquisas que verificassem possiveis rela-
¢Oes entre modelos de gestdo adotados por organizacgdes e as ati-
vidades de inovacdo. Para tanto, constituiu-se a seguinte questao
de pesquisa: Os modelos de gestao influenciam as atividades de
inovacdo em organizacdes ibero-americanas de alto desempenho?

As 14 organizagdes da amostra, pertencentes a quatro paises
e oito setores de atividade, apresentam alta performance inova-
tiva em suas areas de atuagdo, porém com niveis de maturidade e
pressupostos de indugao diferentes. Diante desse cenario, também
foi possivel investigar uma gama de fatores de inducéo a inovacao
integrados ao modelo de gestdo em uso por organizagdes ibero-
-americanas de alto desempenho. O desempenho, nesta pesquisa,
foi tratado como a performance alcancada frente aos requisitos
do processo de gestdao de inovagdo. Os outros objetivos do arti-
go foram: avaliar as boas préticas de gestdo dessas organizacdes
e apresentar uma proposta de framework de gestdo da inovacao

com base nos modelos de exceléncia da gestdo e prémios de ino-
vacao estudados.

Na préxima secdo, serdo apresentados os principais conceitos
da tematica da inovacdo obtidos na revisdo de literatura, bem
como os modelos de gestdo observados na analise documental.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INOVACAO

Inovacdo é um conceito explorado por distintos campos cienti-
ficos como Economia, Engenharia, Sociologia e a Administracao,
e conforme Schumpeter (1997) tem sido considerada como eixo
para o desenvolvimento do nivel de competitividade das firmas.
OCDE (2005) define inovagdo como a introducdo de um bem ou
servico novo ou significativamente melhorado em suas caracte-
risticas, com a seguinte tipologia: de produto; de processo; orga-
nizacionais; e, de marketing. Todas essas sdo passiveis de serem
observadas, em algum grau, nos modelos de exceléncia da gestao
investigados nessa pesquisa.

Na revisdo de literatura realizada, notou-se uma predominancia
do conceito de inovagdo ora como efeito da atividade de inovagao,
ora como a propria atividade incluindo a descoberta, experimen-
tagao, desenvolvimento e adocdo de novos produtos, servicos,
processos e técnicas organizacionais. Quando o conceito foi en-
contrado aplicado ao setor de servicos, muitas pesquisas estavam
alinhadas com as propostas de Gallouj e Savona (2009), conside-
rando a inovacdo como o resultado da mobilizacdo da capacidade
técnica, das competéncias do fornecedor, e das préprias compe-
téncias do cliente na prestacao de servico.

A maioria dos modelos de exceléncia da gestao que trata a tema-
tica da inovagéo usa a definicdo de Birkinshaw, Hamel e Mol (2008).
Tais autores investigaram a inovacdo organizacional, definindo-a
como a implementacdo de uma pratica de gestdo, processo, ou
estrutura que é nova para o estado da arte e promove o alcance
de objetivos e metas organizacionais. Birkinshaw, Hamel e Mol
(2008) ratificam que a inovagdo organizacional significa qualquer
intervencdo que modifica substancialmente a forma pela qual a
pratica de gestdo é executada ou que modifica significativamente
as atuais formas organizacionais, a fim de gerar valor e melhorar
o desempenho da organizagao. Ja, Damanpour e Evan (1984) e
Daft (1978) denominam a inovacao organizacional como inovacdo
administrativa. Damanpour e Evan (1984) mencionam que novas
ideias implantadas na organiza¢do poderiam abranger produtos,
dispositivos, processos, sistemas, politicas, programas ou servicos.

Resende Junior, Guimaraes e Bilhim (2013) chamam atencao
para caracteristicas desejaveis no ambiente a fim de frutificar os
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esforcos de inovacdo organizacional: (a) as condi¢des institucionais
para o seu desenvolvimento e difusdo; (b) as condi¢des culturais
que sustentam aspectos da proliferacdo de novas ideias e convi-
véncia com o erro toleravel; e, (c) o papel dos gestores na criacdo e
implementacao de novas praticas de gestao.

O ciclo de gestédo da atividade de inovacdo segundo Adams, Bes-
sant e Phelps (2006) passa por sete estagios: a) gestao dos recursos
de inducéo a inovacdo; b) gestdo do conhecimento para inovacao,
com fluxos de informacdo do processo de ideacéo; c) estratégia
orientada a inovacao; d) estrutura organizacional incluindo sua cul-
tura de inovacdo; e) gestdo dos artefatos considerando o ciclo de
vida de produtos; f) gerenciamento de projetos; e, g) apresentacao
e testes de mercado.

De Vries, Bekkers, e Tummers (2014), alocaram seus olhares
para o processo de inovagao no setor publico, definindo como
a introducao de novos conhecimentos na gestao e execu¢do dos
processos a fim de descontinuar o status-quo. Essa defini¢cdo tam-
bém ja foi concebida por autores como Osborne e Brown (2005) e
Rogers (2003). Na préxima secao, sao apresentadas como os con-
ceitos de inovacao sao requeridos nos principais de modelo de
exceléncia da gestao.

2.1.1 Inovacdao em modelos de avaliacdao da gestao

Modelos de Exceléncia da gestdao sdao extremamente difundidos
em ambientes organizacionais de classe mundial e geralmente séo
acompanhados por prémios de reconhecimento e acreditacdo de
performance. Neste trabalho, modelo de gestao é o corpo de co-
nhecimento técnico dinamico aplicavel a situagdes praticas quan-
do empregado no contexto descrito (GUILLEN, 1994). O modelo de
gestao reforca e legitima a credibilidade institucional da organiza-
¢do. A seguir, sdo apresentados os nove modelos de exceléncia da
gestado selecionados, apontados como sendo de alta maturidade
pela Fundag¢ao Nacional da Qualidade (FNQ), no ambito do Nucleo
Técnico de Exceléncia. Esse Nucleo Técnico, é o guardido do mode-
lo de gestéo brasileiro da FNQ, responsavel pelas atualizagbes dos
fundamentos, critérios e requisitos em todas as suas edicoes.

2.1.1.1 Modelo para Gestdo da Exceléncia de Empresas — Argentina

O modelo argentino defende a criacdo de um ambiente propicio
para o desenvolvimento de melhorias continuas e inovagdes incre-
mentais e radicais. A inovacao adota a mesma definicao do mode-
lo americano (BNQP, 2010), sendo considerada a adocao de uma
ideia, processo, tecnologia ou produto que é novo em si mesmo ou
para o contexto proposto. Tais mudangas no contexto devem ser
apropriadas para criar valor para as partes interessadas. Os critérios
do modelo argentino sao: 1. Lideranga; 2. Planejamento Estratégi-

co; 3. Enfoque em mercados e clientes; 4. Gestao de Processos; 5.
Gestao de Pessoas; Gestdo de Recursos; e, 7. Resultados.

Segundo FPNC (2013), os processos gerenciais de gestdo da
inovacdo visam avaliar as praticas e metodologias com que a
organizacao gerencia a inovacao sustentdvel e o alinhamento
com estratégia. O referido modelo conduz a inovacéo a refletir
sobre indicadores de inovacao, como por exemplo: taxa de ino-
vacdo; beneficios de inovacéo; recursos financeiros dedicados
a inovagao; numero de pessoas dedicadas a inovacdo; numero
de patentes; royalties; nUmero de novos produtos ou servigos
lancados; participagdao de novos produtos no portfélio; entre
outros, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Principais requisitos do modelo argentino

a) Definicdo de um processo de captacdo de novas ideias.

b) Promogéo de um clima organizacional que promove a criatividade e inovagdo, a abertura a novas
ideias, a tolerancia adequada risco, a predisposigdo positiva em relacdo a mudanca e o reconheci-
mento das contribuicdes inovadoras das equipes.

¢) Atribuigdo de recursos para iniciativas inovacdo.

d) Definigao de critérios para avaliar a sustentabilidade das inovagoes.

e) Definicao de projetos piloto e laboratérios para o desenvolvimento de inovages para impedir
que os riscos potenciais de experimentacdo sejam transferidos para a operacdo e ndo tenham um
impacto negativo para clientes ou outras partes interessadas.

Fonte: Dados da pesquisa

2.1.1.2 Modelo para o Prémio Nacional da Qualidade e Gestdo de
Exceléncia - Chile

Conforme PNCGE (2013), o modelo chileno ndo apresenta um
critério especifico voltado a gestdo da inovagdo, mas o construto
inovacdo faz-se presente ao longo do modelo tanto na escala de
avaliacdo dos processos gerenciais na dimensao aprendizagem or-
ganizacional, como distribuidos nos demais critérios, a exemplo de
Lideranca, Clientes e Mercado, Planejamento Estratégico e Resul-
tados. Além destes, os outros critérios complementares ao modelo
sdo: Pessoas; e, Informacédo e Conhecimento.

A aprendizagem, segundo PNCGE (2013), refere-se desde a
melhoria do nivel de eficacia dos processos gerenciais alcanca-
do apds continuos ciclos de melhoria a inovacdao nos métodos,
procedimentos e praticas que se aplicam em diferentes areas
da organizacdo. O construto inovacdo é percebido dentro da
atividade de inovacgdo, ndao simplesmente como um resultado,
mas como um processo de gestdo de melhorias significativas
em produtos, servicos e/ou processos que cria novo valor para
as partes interessadas e para o contexto. Nesse modelo, o éxito
da inovacdo se da a partir de sua difusdo para as areas e partes
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interessadas pertinentes. O modelo chileno descreve os requisi-
tos para que a organizacao estimule o processo de inovacgao, de
acordo com o Quadro 2.

Quadro 2 - Principais requisitos do modelo chileno

a) Promogdo pela alta direcdo de um ambiente produtivo a inovacdo, a aprendizagem individual
e organizacional.

b) Identificagdo e uso das necessidades e expectativas dos clientes e oportunidades de mercado
nas atividades de inovagao.

) Mensuragdo por meio de indicadores de desempenho de inovacdo.

Fonte: Dados da pesquisa

Na légica deste, fica evidente o enfoque da organizagao da ativi-
dade dainovacdo alinhada a estratégia organizacional e a preocupa-
¢do com a mensuragao dos resultados da inovagao organizacional.

2.1.1.3 Modelo para o Prémio Nacional da Qualidade — Colémbia
Esse modelo dispde de um critério especifico voltado a gestdo da
inovacdo onde os respectivos processos gerenciais aparecem ge-
minados com a gestdo do conhecimento, requerendo que organi-
zagao estruture um sistema de gestao com base no conhecimento
e aprendizagem organizacional direcionando esfor¢os para desen-
volver novos produtos, servicos, tecnologias e processos que ge-
rem valor diferenciador. Além disso, o construto inovagao aparece
recorrentemente como requisitos dos critérios Gestdo do Conhe-
cimento e Inovacéo, Gestao de Clientes e Mercado, Gestao de Pro-
cessos e Resultados. Além destes, os seguintes critérios integram
o modelo colombiano: Estratégia e gestdo estratégica; Lideranca;
Gestao do talento humano; Administracdo da Informacao; e, Res-
ponsabilidade Social, segundo o Quadro 3.

Quadro 3 - Principais requisitos do modelo colombiano

a) Traducdo das necessidades e expectativas do mercado, revendedores, clientes e usudrios finais
em atributos de qualidade para design de novos produtos, servicos e processos e adesdo de novas
tecnologias

b) Garantia de alocacdo de recursos para projetos de inovacdo.

¢) Desenvolvimento de competéncias necessrias para gestdo da inovacdo.

d) Metodologia de avaliacdo e comparacdo de resultados com as melhores organizacdes nacionais

e internacionais para inovar as suas praticas na gestao.

Fonte: Dados da pesquisa

Esse, por adotar uma visdo integrada da gestdo da inovacao,
prevé o estabelecimento de estratégias de inovagao, com definicao
de objetivos, metas e estrutura organizacional e tecnolégica volta-

dos para a construcdo do “novo” na organizacao. Essas estratégias
de inovacdo devem direcionar o desenvolvimento de capacidades
de inovacgao, competéncias organizacionais e das equipes que me-
recem ser desenvolvidas no curto e longo prazos. As inovagdes de-
vem, também, passar por um processo de protecao da inteligéncia
envolvida no desenvolvimento dos novos produtos, servicos e pro-
cessos. E por fim, ha de se desenvolver mecanismos de avaliacdo
de projetos de inovagdo pautados com sistema de indicadores.

2.1.1.4 Modelo para o Prémio Nacional da Qualidade - México

O modelo mexicano induz a organizagao a desenvolver processos
gerenciais apoiados por uma proposta de valor caracterizada pela
inovacdo. Ha um principio, nesse modelo, que fundamenta a inova-
¢ao organizacional, de modo que as organizacdes adotantes ten-
dem a promover uma cultura de inovacao que se reflete no modelo
de negdcio com uma perspectiva de diferenciacdo pela inovacgao.

Também esse modelo tem uma secdo especifica voltada a ges-
tdo da inovacéo intitulada Desenho e Inovacdo de Processos. Além
do critério Processos, a inovacao faz-se presente nos requisitos dos
critérios de Planejamento Estratégico, Lideranca, Clientes, Pessoas,
Informacao e Conhecimento, detalhados no Quadro 4.

Quadro 4 - Principais requisitos do modelo mexicano

a) Desenvolvimento de capacidades para desenvolvimento da inovagéo.

b) Promogédo de uma cultura caracterizada pela aprendizagem, inovagdo e pelo empreendedorismo
em todos os niveis.

¢) Reconhecimento das iniciativas inovadoras dos individuos e equipes.

d) Promogdo da geragdo de ideias para o inovagdo.

¢) Gestdo de conhecimento em projetos de inovagao

Fonte: Dados da pesquisa

2.1.1.5 Modelo Gespublica - Brasil

O Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica - Gespublica - tem ade-
réncia a corrente da Nova Administracdo Publica, cujos elemen-
tos-chave sdo: a administragdo profissional atuante; os padrdes e
os indicadores de desempenho; a maior énfase nos controles de
resultados; a tendéncia para uma maior produtividade interna e
competicao externa; a imitacdo dos estilos de administragao pra-
ticados no setor privado; uma maior énfase na disciplina e parci-
monia na utilizacdo de recursos. Segundo Hood (1991), a Nova Ad-
ministracao Publica tornou-se tendéncia na administracdo publica
pela tentativa de reversao do crescimento do setor administrativo

e do desenvolvimento de uma “agenda” internacional mais centra-



CompeténC|a - Revista da Educacao Superior do Senac-RS — ISSN 2177-4986 — v.12 - N.2 - Dezembro 2019

da nos aspetos gerais da administracao publica.

Na amostra selecionada, este é o Unico modelo especializado em
organizagbes do setor publico. Assim como o modelo mexicano, ha
um fundamento intitulado Cultura da Inovacao que visa sustentar
as praticas de estimulo a atividade de inovacao. Os critérios do mo-
delo publico brasileiro sdo: 1. Governanca; 2. Estratégia e planos;
3. Publico-alvo; 4. Interesse publico e cidadania; 5. Informagoes e
conhecimento; 6. Pessoas; 7. Processos; e, 8. Resultados. Segundo
Gespublica (2014), a inovagdo é tratada predominantemente no
critério Governanga com foco no aprendizado organizacional, con-
forme Quadro 5.

Quadro 5 - Principais requisitos do modelo brasileiro aplicado ao se-
tor publico

b) Comprometimento da alta direcdo para estimular o aprendizado organizacional e a inovacdo.

d) Desenvolvimento de um sistema de indicadores de aprendizado organizacional e gestdo da ino-
vagdo.

Fonte: Dados da pesquisa

O aprendizado organizacional é um dos fatores de avaliagao das
praticas de gestdo e a inovacgao estd presente neste fator. O mode-
lo cria uma indugdo sistematizada por novos patamares de conhe-
cimento. Esse conhecimento aplicado aos processos e aos servicos
ofertados aos cidaddos-usudrios promove mudancas significativas
na entrega dos artefatos as partes interessadas.

2.1.1.6 Modelo de exceléncia da gestao (FNQ) - Brasil

O Modelo de Exceléncia na Gestao (MEG) é o que tem maior maturi-
dade no Brasil, sendo que dos seus 13 fundamentos, aquele intitula-
do Inovacgao, suporta os processos gerenciais voltados a gestdo da
inovacdo. Este fundamento é entendido como o conjunto de praticas
que visem promover um ambiente favoravel a criatividade, a experi-
mentacdo e implementacdo de novas ideias capazes de gerar ganhos
de competitividade com desenvolvimento sustentavel. Os critérios
do desse modelo brasileiro sdo: 1. Lideranca; 2. Estratégias e planos;
3. Clientes; 4. Sociedade; 5. Informagdes e conhecimento; 6. Pessoas;
7. Processos, e, 8. Resultados.

A inovagdo permeia todo o modelo e faz-se presente principal-
mente nos requisitos que tratam de liderancga, cultura, clientes e
mercado, informagées e conhecimento, pessoas, gestao de pro-
cessos da cadeia de valor e gestao de processos relativos a forne-
cedores, segundo Quadro 6.

Quadro 6 - Principais requisitos do modelo brasileiro da FNQ

a) Criacdo de conhecimento novo a partir de praticas de fomento a inovacdo e de pesquisa e desen-
volvimento.

b) Promocdo de um clima organizacional favordvel a criatividade, a inovacdo, a exceléncia no desem-

penho e ao desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes.

¢) Mobilizacdo das pessoas em torno da exploracdo de ideias criativas, buscando inovagdes.

d) Apresentacao de metodologia de desenvolvimento de novos produtos e variagdes nos produtos
existentes em atendimento as partes interessadas.

Fonte: Dados da pesquisa

2.1.1.7 Outras referéncias internacionais

Os Quadros 7, 8 e 9 a seguir, apresentam, respectivamente, os mo-
delos americano, ibero-americano e europeu. O modelo americano
é conhecido como modelo de gestdo Malcom Baldrige e o modelo
europeu é gerido pela EFQM - European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM, 2012).

Quadro 7 - Principais requisitos do modelo Malcolm Baldrige

b) Identifica de fontes de dados comparativos do setor de atuagdo.

¢) Identifica de fontes de dados comparativos fora do seu setor de atuagdo.

g) Promove um ambiente de aprendizagem organizacional.

h) Trata em seus objetivos estratégicos de oportunidades de inovacdo em produtos, operacdes e em
seu modelo de negdcio.

i) dentifica medidas e indicadores para inovagdes em produtos e processos.

m) Usa as informacdes dos clientes, mercado e produto para identificar oportunidades de inovacdo.

p) Utiliza o seu aprendizado para melhoria do desempenho organizacional e inovacao.

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 8 - Principais requisitos do modelo Ibero-Americano

a) A organizacdo incentiva a inovacdo e a criatividade.

b) A organizacao estabelece e mantem parcerias com as partes interessadas (fornecedores, clientes,
colaboradores ou parceiros, associagdes civicas e organizacdes do terceiro setor) para gerar ideias e
inovagdo.

¢) A organizagdo assegura recursos para PD&I.

d) A organizacao adota indicadores para inovagao.

e) A organizacdo desenvolve estratégias por meio de atividades baseadas em pesquisa e inovacdo.

f) A arganizagdo apoia individuos e equipes para participar das atividades de inovagao.

g) A Organizagdo usa a inovacdo e novas tecnologias para desenvolver produtos e servicos.

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 9 - Principais requisitos do modelo europeu EFQM

a) A organizacdo define estratégias baseadas em indicadores de desempenho e pesquisas externas.

b) A organizaco introduz melhorias em produtos e processos através da gestao da inovagao.

Fonte: Dados da pesquisa
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3 METODOLOGIA

Para consecucdo da pesquisa foi aplicada metodologia que tran-
sita desde a analise documental e revisdo de literatura a realiza-
cdo de procedimentos qualitativos de coleta e analise de dados.

Durante a fase de anélise documental foi realizada uma con-
sulta ao Nucleo Técnico de Gestdo e ao Nucleo Técnico de Ino-
vacdo, ambos da Fundacdo Nacional da Qualidade, no Brasil, e
foram indicadas referéncias de modelos de exceléncia da gestdo
e de inovacgdo, bem como de prémios de reconhecimento por

desempenho inovativo.

Tais referéncias sao apresentadas nos Quadros 11 e 12, e ser-
viram de base para a construcdo do roteiro de entrevista em
profundidade. As entrevistas foram realizadas, entre fevereiro
e dezembro de 2016, com 14 organiza¢des publicas e privadas
dos seguintes paises: Brasil, Chile, Espanha e Portugal. As entre-
vistas duraram, em média, 1Th 20 min.

Quanto ao perfil dos entrevistados, a composicdo dos res-
pondentes é formada por 79% do sexo masculino e 21% do
sexo feminino. A idade média dos entrevistados é 48 anos. Os
entrevistados apresentam em médias 19 anos de atuagdo na sua
respectiva organizagao. Os executivos de Brasil e Portugal tém
médias mais acentuadas, 22 anos de experiéncia. Todos os entrevis-
tados tém curso superior completo e 43% com pds-graduacdo. Des-
tes uUltimos, 7% apresentam Mestrado e Doutorado como nivel de
escolaridade mais alta. A area de formagao predominante dos exe-
cutivos é Engenharia, com 57%, seguido da Administracdo com 29%,
Tecnologia da Informagdo com 7% e Economia, com os mesmos 7%.

Os procedimentos de analise foram realizados com a técnica de
analise de conteudo de Bardin (2002) e também pelo uso do softwa-
re N-VIVO. As categorias encontradas em ambas andlises sdo apre-
sentadas na secdo Resultados.

3.1 IDENTIFICACAO DAS ORGANIZACOES DA AMOSTRA
O Quadro 10 apresenta a lista de organizagdes investigadas na
pesquisa.

Quadro 10 - Amostra de organizagdes da pesquisa

Pais Organizagao Setor de Atividade
GALP Petrdleo

Portugal Amtrol-Alfa Metalurgica Automotiva
EFACEC Energia

Chile Correos Logistica

Volvo Automotivo
Sabesp Saneamento
Correios Unidade Presidéncia

Brasil Correios Unidade de Negdcio — Varejo
Correios Unidade de Negécio - Logistica
Aneel Regulagao Energia
Sebrae Desenvolvimento de MPEs
Grup Codorniu Alimentagdo

Espanha Goma-Camps Celulose
Chassix Automotive Industria Automotiva

Fonte: Dados da pesquisa

Na proxima secao, serd apresentada a revisao de literatura a
partir de publicagdes recentes em periddicos sobre a teméatica da
inovacdo organizacional.

4 RESULTADOS

4.1 ANALISE DOCUMENTAL E REVISAO DE LITERATURA

A analise documental é constituida de trés blocos: a) documentos
referentes aos modelos de gestdo; b) documentos referentes a nor-
mas e prémios de inovacdo; e, c) revisdo de literatura contendo ar-

tigos publicados sobre inovagao.
Na andlise dos documentos referentes aos modelos de exce-

Iéncia da gestao foram selecionados 10 modelos de referéncia, os
quais sdo apresentados no Quadro 11, a seguir.

Quadro 11 - Modelos de exceléncia da gestao pesquisados

Modelo de Exceléncia da Gestao Pais/Regiao
Baldrige National Quality Program Estados Unidos
Deming Prize Japdo
Eurapean Foundation for Quality Management Europa
Fundagdo Nacional da Qualidade - MEG Brasil
Programa Gespublica Brasil
Fundacion Premio Nacional a la Calidad Argentina
Modelo Nacional para la Competitividad México
Modelo del Premio Colombiano a la Calidad de la Colombia
Gestidn
Premio Nacional a la Calidad y Gestidn de Excelencia Chile
Ibero-Americano Europa
Total

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 12 apresenta a lista de prémios e normas sobre ino-
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vacdo selecionados nesta investigacdo. Tais referéncias foram obti-
das junto ao Nucleo Técnico de Inovac¢ao da Fundacao Nacional da
Qualidade no Brasil. Também, Resende Jr e Reis (2015) referenciam
o modelo norte americano, intitulado Malcolm Baldrige National
Quality Award e o japonés Deming Prize, devido ao alto grau de ma-
turidade frente ao refinamento dos requisitos dos processos geren-
ciais (DEMING PRIZE, 2014).

Quadro 12 - Referéncia de Prémios e Normas de Inovacao pesquisados

Modelo de Exceléncia da Gestao Pais/Regiao
1- Prémio Best Innovator (AT Kerney) Estados Unidos
2- Prémio Nacional de Inovagao — Confederacdo Brasil
Nacional da Industria
3- DowlJones Technology Innovation Awards Estados Unidos
4 - Prémio FINEP Brasil
5 - Normas de Inovagdo ABNT de Inovacdo (16500; Brasil
16501; 16502)
6 - COTEC Portugal
7-SAGRI Brasil
8 - Deming Prize Japdo
Total

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre o Quadro 12, o conjunto de normas ABNT NBR 16500,
16501 e 16502 trata das diretrizes para sistemas de gestdo da pes-
quisa, do desenvolvimento e da inovacdo (PD&I). A estrutura da
norma é similar a norma ISO 9001 e orienta a organizagado a con-
duzir o processo de pesquisa, desenvolvimento e inovagao, desde
a criacdo e monitoramento de um sistema de gestdo até a gestdo
dos resultados assegurados por uma politica de inovacdo com foco
nas necessidades, expectativas e requisitos das partes interessa-
das. A norma também enfoca a aquisicdo e o desenvolvimento
de competéncias e tecnologias para a realizacdo das atividades
de PD&l e conduz, de forma sistematica, a comparacgao da sua
situacao interna da organizacdo com a realidade externa, de
modo a subsidiar o planejamento da realiza¢do de PD&I.

O prémio COTEC aborda como os valores organizacionais pro-
movem a adaptabilidade, a experimentacao e a mudanca con-
tinua, promovendo o novo inclusive a abertura internacional. A
gestdo do conhecimento e a cultura organizacional sdo tratadas
de forma a estimular o empreendedorismo e a capacidade de
assumir riscos, sem penalizar os fracassos. A alta direcao e média
lideranca voltadas para a inovacao sao pontos fulcrais neste pré-

mio, mobilizando surgimento de ideias para o desenvolvimento

de atividades inovadoras e promovendo a responsabilizacéo,
autonomia e o reconhecimento dos seus colaboradores. Este
modelo induz a identificacdo e avaliacdo das competéncias or-
ganizacionais para o desempenho de PD&l, incluindo a gestao e
retencao do capital intelectual a partir das estratégias.

O modelo SAGRI requer indicadores de inovac¢do alinhados
a estratégia da organizagdo. Hd um processo de gestdo do co-
nhecimento, de avaliacdo de erros e acertos referente as deci-
sbes, acoes e projetos de inovagéo, fortalecendo o aprendizado
individual e organizacional, promovendo um ambiente de co-
-criacdo junto a stakeholders estratégicos. Seus valores organiza-
cionais fortalecem o comportamento empreendedor e a capa-
cidade de assumir riscos. A alta administracdo tem papel direto
na gestdo das atividades de inovacdo e as partes interessadas
sdo estimuladas a perceber o valor adicionado pelos resultados
dainovacao.

O prémio de inovacao da FINEP avalia os resultados de no-
vos produtos e servicos nos ultimos trés anos, a reputacao so-
bre imagem inovadora, o portfélio de projetos de inovacao.
Também sdo avaliados a gestdo do conhecimento, os impactos
da inovacao conectados a uma politica de inovacao, que deve
fomentar o reconhecimento de equipes e individuos. O prémio
prestigia estratégias de inovacao e a atuacao em rede com uni-
versidades e parceiros em projetos de inovagdo com ac¢des siste-
maticas junto a clientes e fornecedores para o desenvolvimento
de produtos, servicos e processos inovadores. Também sao va-
lorizadas as préticas sistematizadas para gestdo de patentes e a
estrutura dedicada para PD&I, com profissionais formados em

nivel stricto-sensu.

O Prémio AT Kerney considera a presenca da inovacao em
produtos, servicos, processos e modelos de negdcios na estra-
tégia da organizacédo. A gestdao do conhecimento e o gerencia-
mento das ideias sdo valorizados, além da atuacdo em rede. A
formacéo e aquisicdo de competéncias considera o perfil ino-
vativo de individuos, equipes e projetos e induz a organizagao
a adotar o investimento em PD&I como indicador estratégico.

O Prémio da Confedera¢do Nacional da Industria — CNI - reco-
nhece as metodologias de avaliagdo da performance que identi-
ficam a geracdo de valor da organizacdo por meio da inovacao.
Também é reconhecida a existéncia de espacos de cocriacao
para que colaboradores, clientes e fornecedores contribuam no
processo da gestdo da inovacao.

Ja, o DJSI reconhece a aquisicao de conhecimentos externos
sistematicamente para a geracdo de inovacao, valorizando as re-
lacbes de parceria com universidades e desenvolvendo proces-
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so de inovacdo aberta, valorizando o investimento em equipes

especificas para PD&I.

E por fim, o Prémio Deming valoriza a busca pelo desenvol-
vimento de tecnologias e a geracao de inovagdo por meio de
circulos de controle da qualidade. A inovacdo deve ser gerada
por método e procedimentos para o desenvolvimento de novos
produtos e servicos, além da modelagem e melhoria continua de
processos e projetos.

Para a revisao de literatura, foi realizada busca nas bases de da-
dos: SAGE Journal on Line, CAPES, PROQUEST, Scielo, Web of Science,
B-On, SCOPUS e Emerald com as palavras-chave inovagdo, gestdo da
inovagdo e modelos de gestéo. Para compor a amostra de artigos,
foram adotados os seguintes critérios: (a) abordassem o tema ges-
tao da inovacao associada a modelos de gestao; (b) constituissem
um relato de pesquisa empirica; e (c) tivessem sido publicados no
periodo de 2008 a 2016. Foram selecionados de acordo com o es-
copo da pesquisa, 19 artigos, que concatenados com outras publi-
cagoes consideradas classicas no campo de pesquisa da inovagao,
totalizaram 34 publicacdes que constituem a base de andlise. A
Tabela 1 indica essa distribuicao.

Tabela 1 - Artigos empiricos sobre inovacdo

Temas Quant. %
Modelo de gestao da inovacéo 13 38
Inovagao em servigos 18 21
(apacidades de Inovacao 6 18
Inovacdo no setor pblico 5 15
Inovacdo organizacional 1 3
Antecedentes de Inovagao 1 3
Inovagdo Tecnolégica 1 3
TOTAL 34 100

Fonte: Dados da pesquisa

As principais lacunas identificadas na revisdo de literatura
referem-se as dificuldades de mensuracdo da inovacao, princi-
palmente quando adotadas no setor de servicos, corroborando
Gallouj e Windrum (2009), seja por questdes taxondmicas ou
metodolégicas, além da baixa quantidade de pesquisas no se-
tor publico.

4.2 DADOS DESCRITIVOS DAS ORGANIZACOES
As 14 organizacdes apresentam desempenho organizacional de
destaque dentro do setor em que atuam, e estdo divididas da

seguinte forma: Brasil, 50%; Portugal, 21%; Espanha, 21%; e, Chi-
le 7%. 57% das organizacdes atuam no setor privado, enquanto
0s outros 43% sdo publicas. Metade da amostra pertence a in-
dustria de produtos. Quanto ao setor de atividade, a distribui-
cao das organizacdes ocorre da seguinte forma: Logistica, 29%;
Automotivo e Metalurgia, 21%; Energia e Petréleo, 21%; Tec-
nologia e Gestdo, 7%; Celulose, 7%; Alimentos; e, Saneamento,
com outros 7%.

De uma forma geral, as organiza¢des investigadas sao longe-
vas e de grande porte, com média de 6 mil empregados e com
tempo médio de existéncia de 102 anos. As organizacdes bra-
sileiras tém média de 6.600 empregados, as Portuguesas apre-
sentam cerca de 3 mil e as espanholas com 500. A organizacdo
chilena tem 269 anos de existéncia, as organizacées espanholas
tém média de 135 anos, enquanto as portuguesas tém 88 e as
brasileiras 69 anos.

Em relagdo aos entrevistados, 79% sdao homens e 21% sao
mulheres. A média de idade geral é de 48 anos, quase sem varia-
cao relevante entre os diferentes paises. 86% exercem fungdo de
lideranca, seja como Gerente, Diretor ou Vice-Presidente. Sobre
a escolaridade, 100% dos gestores apresentam curso superior,
entre os quais 43% tém pos-graduacgdo lato-sensu e 14% tém
mestrado e/ou doutorado. As formacgdes predominantes dos
executivos de inovacdo e gestdo sao: Engenharia, 57%, Admi-
nistracdo, 29%; Tecnologia da Informacao, 7%; e, Economia, 7%.
Ja nas especializa¢des, as principais areas sao: Engenharia com
43%; Administracdo, Comunicacdo e Marketing, com outros
43% e Tecnologia da Informagdo com 7%.

Os executivos de inovacdo e gestdo, apresentam em média
larga experiéncia na respectiva organizacdo. Tanto no Brasil
quanto em Portugal, o tempo médio de atuacdo na mesma or-
ganizacao é de 22 anos. Enquanto que na Espanha é de 17 anos.
Em Portugal e Espanha, os entrevistados que atuam no setor
privado ndo apresentam experiéncia pregressa no setor publico.
No Brasil, hd um caso onde o executivo tem experiéncia profis-
sional nos setores publico e privado. A média de experiéncia no
setor publico é de 19 anos.

4.3 DADOS QUALITATIVOS DAS ORGANIZACOES

As organiza¢Oes foram codificadas da seguinte forma: OB (or-
ganizacao brasileira); OC (organizacao chilena); OE (organizacdo
espanhola); e, OP (organizagao portuguesa). A partir deste c6-
digo, essas foram numeradas pela sequéncia das entrevistas. A
Tabela 2 apresenta a presenca ou auséncia de cada categoria de
analise constituida a partir do corpus das entrevistas.



CompeténCIa - Revista da Educacao Superior do Senac-RS — ISSN 2177-4986 — v.12 - N.2 - Dezembro 2019

Tabela 2 - Mapa das categorias distribuidas por organizacdo da amostra

apresentar a relevancia das categorias no corpus da pesquisa, foi

Fonte: Dados da pesquisa

A anadlise de conteudo registrou 20 categorias de analise presen-
tes nas organiza¢des da amostra que se relacionam com o cons-
truto “inovacédo organizacional”. Sdo essas: 1. Atividades de inova-
¢éo; 2. Benchmarking; 3. Competéncias; 4. Cultura da inovacao; 5.
Equipes; 6. Estrutura dedicada; 7. Fatores facilitadores; 8. Fatores
inibidores; 9. Gestdo da inovacao; 10. Gestdao do conhecimento; 11.
Indicadores; 12. Lideranca; 13. Novas ideias; 14. Novas praticas de
gestdo; 15. Novos produtos e servicos; 16. Pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D); 17. Politica de incentivo; 18. Projetos; 19. Reconheci-
mento; 20. Resultados da inovacao.

Os resultados apontaram que ndo houve uma organizagao que
tivesse uma soberania nas 19 categorias com senso positivo, mas
ha aquelas em que as categorias presentes estdo com uma maior
intensidade, ou seja, com praticas de gestdo estruturadas, sistema-
tizadas, com métodos de controle orientados a resultados. A fim de

Categorias | 081 | o082 | o83 | osa | os | oss | o087 | ocs | ok | okto | oenn | opr2 | opi3 | opra contabilizada a respectiva frequéncia, cujo resultado é apresenta-
viavidades || A VR (O I (RO IR B I ) ) ) ! do naTabela 3.
deinovagdo
2:Ben 1 1 1 1 1 T oo o] 0 0 1 1
chmarking
3: Compe-
0 1 0 1 1 1 o f o of o 0 0 0 0 1 A . .
tendas Tabela 3 - Frequéncia dos relatos por categoria
4: Cultura da
inovagio L L L L B B D DL L LU AL L R Categorias Frequéncia %
5:Equipes 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 0 0 Indicadores 12,8
6: Estrutura . B
dedicada L 0 0 1 ofofofogoo ! 0 0 0 Cultura da inovagdo 10,3
7: Fatores Equipes 103
acilitadores 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 quip 2
8: atores il oo oot o]o] o 0 o | o] o Projeto 20
inibidores
— Reconhecimento 7,7
‘9"032:" L R ol 1o fofofofo] o 0 0 1 1
Atividades de inovagao 71
w:hG a0 dt° oo o ool ]ofolol o] ofofo -
conhecimento Benchmarking 71
mn:
Indicadores ! ! 0 ! ! ! ! ! ! ! 0 0 0 0 Novas ideias 71
12: Lideranca 0 1 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 Resultados da inovagéo 51
,
13: Novas .
idias 1 1 0 0 1 1 1 1] o 1 0 1 0 0 Competéncias 38
14:Novas Novos produtos e servigos 38
praticas de 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0
estao = . =
J Gestao da inovacdo 32
15: Novos
produtos e 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 Lideranga 3,2
servigos
16: Pesquisa Pesquisa e desenvolvimento (P&D) 3,2
edesen-
- 0 0 0 1 1 oo | 0 1 0 0 0 < .
volvimento Gestdo do conhecimento 19
(P&D)
Dol Estrutura dedicada 13
17:oltia o f ol oo fololo]o] o] o 1 0 0 1
deincentivo
Novas praticas de gestao 13
18: Projetos 1 1 0 1 1 o f o 1| 0 0 1 1 1
I— Politica de incentivo 13
dmento 1 1 0 1 1 1o oo 0 1 0 1 1
Fatores facilitadores 0,6
20:
Resultados da 0 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0
inovagio Fonte: Dados da pesquisa

Com uso do software N-NIVO, cada categoria foi codificada e cal-
culado o percentual de cobertura das categorias de analise, confor-
me Tabela 4.

Tabela 4 - Ocorréncia das categorias por organizacao

Presenca das Organizagdo Presenca das Categorias
Organizagdo (ategorias
% %
0

086 167 087 51
085 15 0E9 51
084 103 OE11 51
0B1 96 083 45
082 96 0E10 45
0ce 71 0P13 32
0P14 64 0pP12 13

Fonte: Dados da pesquisa
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A partir do software N-VIVO foram analisadas as principais

Tabela 6 - RelagGes das atividades de inovagdo entre organizagbes

correlagbes entre as 20 categorias identificadas na analise de . Coeficiente de . Coeficiente de
] ] } Organizagdes Pearson Organizagdes Pearson
conteudo. Apenas a categoria “Cultura” ndo apresentou cor-
relagdo com as outras 19 categorias. A Tabela 5 apresenta 22 082 081 061 083 081 o
correlagdes, onde ressalta-se o coeficiente existente entre as o3 o2 ol 084 083 al
categorias “Novos produtos e servicos” e “Lideranca”. Aproxima- 084 081 0,60 0F9 081 044
damente 41% das correlacdes sao moderadas e outros 54% sdo | 0F9 086 0.53 084 082 041
fracas. 08 0B4 0,50 07 0B1 0,41
0P12 0B4 0,50 OE8 085 0,41
007 0B14 047 0P11 07 0,41
Tabela 5 - CorrelagBes entre categorias o0 082 046 P12 082 041
(ategorias Coeficiente de Pearson 0P13 084 041
Novos produtos e servigos Lideranca 0,83 Fonte: Dados da pesquisa
Politica de incentivo Fatores facilitadores 0,68
Benchmarking Atividades de inovagdo 0,56
Equipes Atividades de inovacdo 0,56 5 DISCUSSAO
Novas ideias Indicadores 0,56 As 14 organizagdes apresentaram 17 correlagdes, das quais 35% sao
Reconhecimento Benchmarking 0,56 moderadas e as restantes sdo fracas. Observa-se correlagdes naturais
Competéndias Benchmarking 0,56 em organizagdes do mesmo pais, do mesmo setor ou com similari-
Novas ideias Lideranca 055 dades capitaneadas pelo modelo de gestdo adotado. Mas também
Pesquisa e desenvolvimento (P&0) Estrutura dedicada 055 observou-se alguns achados referentes a organiza¢des que adotam
F—— E—— 05 praticas de gestdo a partir dos modelos de inovacdo que funcionam
cestiodahovage . o como indutores do desenvolvimento da competitividade.
Lideranca Indicadores 0,47
Projeto Gestdo da inovagdo 047 5.1 FRAMEWORK DE GESTAO DA INOVAGCAO
Resultados da inovacdo Estrutura dedicada 0,47 Nesta secao, é apresentado o resultado para atender ao terceiro
Restltados da inovagio Novas préticas de gestdo 047 objetivo da pesquisa quanto a apresentacéo, na Figura 1, de uma
Novas ideias Fatores inibidores 045 proposta de um framework de gestdo da inovagao com base nas
Novos produtos e servicos Novas ideias 045 melhores prdticas das organiza¢ées da amostra, nos modelos de
Reconhecmento Novosprodutos e servicos o5 exceléncia da gestdo e nos prémios de inovacédo estudados.
Gestdo da inovacdo Fatores facilitadores 0,44
Novas préticas de gestao Gestdo do conhecimento 0,42 Figura 1 - Modelo de gestéo das atividades de inovacdo
Politica de incentivo Estrutura dedicada 0,42
Resultados da inovacdo Lideranga 0,41

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da frequéncia de ocorréncia das categorias em cada
organizacdo, independentemente do pais, buscou observar a
similaridade entre os componentes do modelo de gestdo da
inovacao, calculando as correlagdes associativas entre organi-
zagoes.

Fonte: Dados da pesquisa
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Neste framework é apresentado um modelo de gestdo das
atividades de inovacao considerando a atuacéo direta da alta li-
deranca na elaboracao de objetivos estratégicos que fomentam
a inovacao, além de assegurar 0s recursos necessarios para im-
plementacdo destas. O modelo proposto requer que a organiza-
cao desenvolva uma politica de PD&I e garanta sua execucéo. E
papel da alta direcdo realizar analises criticas dos projetos e dos
resultados de inovacdo para a organizacao.

No nivel tatico, a inovacdo pode ser implementada por uma
area com dedicacao exclusiva para PD&I ou descentralizada por
outras areas finalisticas. Independentente dessa escolha estra-
tégica, sugere-se que o processo de gestdo da inovacao seja
executado com um pipeline dividido em: inducéo; pesquisa, de-
senvolvimento e inovacgdo; projetos estratégicos de inovacao.

A etapa de inducdo consiste em levantar o estado da arte das
tendéncias emergentes, realizar prospeccdo de processos de gestao,
finalisticos e de apoio, aplicar metodologia de inducao de inovagao,
gerir novas ideias com stakeholders, e prover o reconhecimento das
préticas inovadoras. Nem todas as ideias e tendéncias prospectadas
serao convertidas em projetos de inovacdo. Adotam-se critérios de
ponderacdo e aquelas ideias com maior potencial de gerar resulta-
dos com um risco gerenciavel seguem para a fase de PD&.

O processo de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo deve ser
desdobrado das estratégias declaradas ou emergentes da organi-
zacdo. Para tanto, define-se as linhas de pesquisa de interesse, os
desafios estratégicos, e implementa-se a aplicacdo da metodologia
de PD&I, o desenvolvimento de pesquisas, a geragcao de projetos
piloto e prototipacdo, gestdo de patentes, registro do conhecimen-
to do desenvolvimento internalizado, exploracdo e protecao dos
resultados da pesquisa, e fomento a inovagao, por meio de incen-
tivo publico ou privado.

Apbds a fase de PD&I, um novo critério de ponderacao é aplicado
e decide-se quais pilotos devem seguir para a fase de projetos es-
tratégicos de inovacdo. Nesta fase, sdo assegurados o alinhamento
do projeto de inovagdo com a estratégia, cadeia de valor e o portfo-
lio de processos de gestao, finalisticos e de apoio. O modelo induz
a aplicacdo de metodologia de gestdo de projetos, a modelagem e
homologacao dos artefatos do projeto, a modelagem e homologa-
¢ao do processo dos artefatos do projeto, a exploracdo e protecdo
dos resultados da inovacéo, a implantacdo do projeto e a incorpo-
racdo das aprendizagens obtidas nas rotinas.

O framework exige uma integracao sistémica das acbes estraté-
gicas de inovacao, de PD&l e da aquisicao de conhecimento exter-
no que se da por uma rede de actantes nacionais e internacionais.
A atuacdo em rede permite a interacdo com universidades, centros
de pesquisas, participantes da cadeia de valor da organizacao, are-

as de PD&I de organizacdes de dentro e fora do setor de atuacdo.
E recomendavel um ciclo de gestio de conhecimento de PD&l, en-
volvendo planejamento, criacédo, explicitacdo, protecdo, dissemina-
¢ao, utilizacao e avaliacdo dos ativos de conhecimento.

6 CONCLUSAO

A pesquisa sobre inovacdo no ambiente organizacional permitiu
avaliar o ambiente de organizacdes inovadoras a partir de boas
praticas de gestao identificadas nas organizagbes da amostra.

A pesquisa identificou que organizacdes de alta performance
adotam modelos de gestao com requisitos aderentes as atividades
de inovagao. Atualmente, existe um largo conjunto de modelos
de gestdo reconhecidos em todos os continentes. A pesquisa con-
siderou os principais modelos de exceléncia da gestdao adotados
nas Américas, Europa e Asia, considerados de alta maturidade pela
FNQ, tendo descrito os pressupostos de inovacdo dos modelos se-
lecionados. A questdo de pesquisa foi respondida pela verificagao
das relagdes entre as atividades de inovagao das organizacées da
amostra, conforme Tabela 6. Adicionalmente, foram identificados
os potenciais fatores organizacionais indutores de inovagao nessas
organizacdes ibero-americanas de alto desempenho, segundo as
Tabelas 2 e 5.

Com base nas atividades de inovagdo dessas organizacdes de
alto desempenho e nas respectivas inter-rela¢des, foi desenvolvida
uma proposta de framework de gestao da inovacao. O framework,
apresentado na Figura 1, estd alinhado com base nas melhores pra-
ticas das organiza¢des da amostra, nos modelos de exceléncia da
gestdo e nos prémios de inovagao estudados. Também foi gerado
um repositério de fatores, requisitos e préticas de gestdo da inova-
¢do presentes nas organizagdes investigadas na amostra, confor-

me Tabelas 2 e 3.

O framework de Gestao da Inovacdo desenvolvido robustece o
modelo de pipeline de inovacdo adicionado de um conjunto de
variaveis tedrico-empiricas oriundas tanto da revisao de literatura
internacional quanto dos principais modelos de exceléncia da ges-
tao utilizados por organiza¢des de alta performance nas Américas,
Europa e Asia. A gestdo da inovacéo, segundo os pressupostos do
framework demanda uma orientagao estratégica para a inovagao,
conduzindo a organizacdo diretamente a atividade de PD&l, além
de promover uma vocagdo para atuacdo em rede interorganiza-
cional e permitindo a geragao de repositérios de boas praticas de
gestdo da inovagao.

A atividade de inovacdo, percebida na amostra da pesquisa
como o processo de inducao e geracdo de inovacao, na perspec-
tiva neo-schumpeteriana, fortalece o processo de experimentacao,
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desenvolvimento e adoc¢do do “novo”. A pesquisa identificou as
principais praticas de gestao orientadas para inovacao presentes
em organizagdes ibero-americanas de alto desempenho. Para tan-
to foi realizada uma extensa analise documental e revisao da lite-
ratura sobre inovagao organizacional em modelos de gestdo. Os
resultados demostraram que organizacdes cléssicas e tradicionais,
algumas delas, centendrias, se reinventaram ao longo de sua exis-
téncia e continuam produzindo artefatos oriundos dos processos
de gestdo da inovacéo.

Naturalmente observou-se correlagdo significativa entre orga-
nizagées do mesmo pais, como ocorreu no Brasil e Portugal, mas
os resultados também demonstraram que ha aderéncia entre os
processos de inovacdo de organizacdes de porte, paises e setores
distintos, o que pode ser explicado pela inducdo dos modelos de
gestao que fortalecem a busca pela participacdo em rede, adogao
da pratica de benchmarking e pela utilizacdo de referenciais de
comparacdo externa para avaliacdo do desempenho organizacio-
nal. O setor de atividade como variavel de controle ndo foi essen-
cial para explicar a presenca das praticas de gestdo de inovacdo.
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Apéndice - Avaliacdo da qualidade de vida no trabalho segun-
do o modelo de Walton

Instrugdes: Este questiondrio é sobre como vocé se sente a res-
peito da sua Qualidade de Vida no Trabalho. Por favor, responda
todas as questdes. Se vocé nao tem certeza sobre que resposta dar
em uma questdo, por favor, escolha entre as alternativas a que lhe
parece mais apropriada. Nés estamos perguntando o quanto vocé
esta satisfeito(a), em relacdo a varios aspectos do seu trabalho nas
ultimas duas semanas. Marque um “X” no grau numérico que me-
Ihor te represente, onde: 1 = muito insatisfeito, 2 = insatisfeito, 3 =
nem satisfeito, nem insatisfeito, 4 = satisfeito, 5 = muito satisfeito.

4. Em relacao as oportunidades que vocé tem no seu
trabalho:

4.1 0 quanto vocé estd satisfeito com a sua oportunidade de
crescimento profissional?

4.20 quanto vocé est satisfeito com os treinamentos que vocé faz?

4.3 Em relacdo as situacdes e a frequéncia em que ocorrem as
demissdes no seu trahalho, como vocé se sente?

4.4 Em relacdo ao incentivo que a empresa dé para vocé estudar,
como vocé se sente?

5. Em relacdo aintegracao social no seu trabalho:

5.1 Em relacdo a discriminacdo (social, racial, religiosa, sexual
etc.) no seu trabalho, como vocé se sente?

5.2 Em relacdo ao seu relacionamento com colegas e chefes no
seu trabalho, como vocé se sente?

5.3 Em relacdo ao comprometimento da sua equipe e colegas
com o trabalho, como vocé se sente?

5.4 0 quanto vocé estd satisfeito com a valorizacdo de suas
idéias e iniciativas no trabalho?

6. Em relacdo ao constitucionalismo (respeito as leis) do seu
trabalho:

6.10 quanto vocé estd satisfeito com a empresa por ela respeitar
os direitos do trabalhador?

6.2 0 quanto vocé estd satisfeito com sua liberdade de expressao
(oportunidade dar suas opinides) no trahalho?

1. Em relagdo ao saldrio (compensagao) justo e adequado: | 1 2 3 4 5

6.3 0 quanto vocé estd satisfeito com as normas e regras do seu
trabalho?

1.1 0 quanto vocé esta satisfeito com o seu saldrio (remunera-
¢do)?

6.4 Em relacdo ao respeito a sua individualidade (caracteristicas
individuais e particularidades) no trabalho, como vocé se sente?

1.2 0 quanto vocé estd satisfeito com seu saldrio, se vocé o com-
parar com o saldrio dos seus colegas?

7.Em relagao ao espaco que o trabalho ocupa na sua vida:

1.3 0 quanto vocé estd satisfeito com as recompensas e a partici-
pacdo em resultados que vocé recebe da empresa?

7.1 0 quanto vocé estd satisfeito com a influéncia do trabalho
sobre sua vida/rotina familiar?

1.4 0 quanto vocé estd satisfeito com os beneficios extras (ali-
mentagdo, transporte, médico, dentista etc.) que a empresa
oferece?

7.2 0 quanto vocé estd satisfeito com a influéncia do trabalho
sobre sua possibilidade de lazer?

2. Em relagdo as suas condigoes de trabalho: 1 2 3 4 5

7.3 0 quanto vocé esta satisfeito com seus hordrios de trabalho
e de descanso?

2.1 0 quanto vocé estd satisfeito com sua jornada de trabalho
semanal (quantidade de horas trabalhadas)?

8. Em relagdo a relevancia social e importancia do
seu trabalho:

2.2 Em relagdo a sua carga de trabalho (quantidade de traba-
Iho), como vocé se sente?

8.1 Em relagdo ao orgulho de realizar o seu trabalho, como vocé
se sente?

2.3 Em relagdo ao uso de tecnologia no trabalho que vocé faz,
como vocé se sente?

8.2 Vocé estd satisfeito com a imagem que esta empresa tem
perante a sociedade?

2.4 0 quanto vocé estd satisfeito com a salubridade (condicoes
de trabalho) do seu local de trabalho?

8.3 0 quanto vocé estd satisfeito com a integracdo comunitéria
(contribuicao com a sociedade) que a empresa tem?

2.5 0 quanto vocé estd satisfeito com os equipamentos de se-
guranga, protecdo individual e coletiva disponibilizados pela
empresa’

8.4 0 quanto vocé estd satisfeito com os servicos prestados e a
qualidade dos produtos que a empresa fabrica?

2.6 Em relacdo ao cansaco que seu trabalho Ihe causa, como
vocé se sente?

8.5 0 quanto vocé estd satisfeito com a politica de recursos
humanos (a forma de a empresa tratar os funciondrios) que a
empresa tem?

3. Em relagdo ao uso das suas capacidades no trabalho: 1 2 3 4 5

3.1 Vocé estd satisfeito com a autonomia (oportunidade tomar
decisdes) que possui no seu trabalho?

3.2 Vocé estd satisfeito com a importancia da tarefa/trabalho/
atividade que vocé faz?

3.3 Em relacdo a polivaléncia (possibilidade de desempenhar
vérias tarefas e trabalhos) no trabalho, como vocé se sente?

3.4 0 quanto vocé estd satisfeito com a sua avaliagdo de desem-
penho (ter conhecimento do quanto bom ou ruim estéd o seu
desempenho no trabalho)?

3.5 Em relacdo a responsabilidade conferida (responsabilidade
de trabalho dada a vocé), como vocé se sente?




