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INOVACAO, ORGANIZACAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Victor Wolowski Kenski

Faculdade Instituto Paulista de Ensino, Rua EuwlideCunha, 377, Centro, Osasco, SP, CEP
06016-030.

RESUMO

A inovacdo pode ser caracterizada de varias formaatingir os diversos setores da
organizacdo de forma diferenciada. Parértraco comum do processo da inovacao € que ele
nao é autossustentado, ou seja, ndo tem dentrd depsopensdo natural para o seu
desenvolvimento. Ao contrario, ele precisa ser a@=do, priorizado, estimulado e
gerenciado durante todo o tempo para que possHicaz para a organizacao. Para que uma
empresa seja inovadora, cada nivel hierarquico tem papel a desempenhar e uma
importancia e participagcdo nesse processo e preeiga 0 conhecimento necessario para
lidar com o problema nos diversos escaldoes da eag@as suas mais variadas formas. Este
trabalho objetiva apresentar algumas caracterizagéenovacado, mostrar a postura desejada
de cada nivel da empresa e sugerir abordagensa par@&ndizagem organizacional para que a
empresa, como um todo, seja capaz de gerar, amsimiter uma postura de inovacgéo
permanente como modo de estabelecer e manter umt@agean competitiva sustentavel A
inovacao nao € um processo espontaneo, é baseadamerimento e € onde todos 0s niveis

e setores da organizacéo deverao estar envolvidos.

Palavras-chave: conhecimento, empresa, inovacgao.

ABSTRACT

Innovation can be characterized in different foramsl can influence the departments of an
organization in several ways. Nevertheless thega®of innovation has a common relating
principle: it is not self supported, that is, it©pess does not have a natural tendency for its
own development, in fact it must be discoverednstated and managed all the way to be
effective. To be innovative, every post of work time company should have a different
responsibility and a job to be done in the innavafprocess, and it is necessary to have the
knowledge to deal with problems in the several lewé the organization. This paper aims to

present some characteristics of innovation, shavaittitude needed to every sector of the
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company and suggest approaches to the organizhliamaing development, in order to help
the companies generate, develop and maintain i@gyraf a permanent innovational process
so that they can establish a sustained competiiv@ntage. It is possible to conclude that
innovation is not a spontaneous process; it isaot, fsupported by knowledge where all the

company sectors and levels must be involved.

Key-words: innovation, company knowledge

INTRODUCAO

O aspecto estratégico da inovacdo teve em Schumpeteu grande divulgadoao
afirmar que um sistema existente poderia utilizarrecursos dos quais ele é feito e o
ambiente onde esta inserido para apresentar nogdstps e potenciais caminhos de geracao
de renda. Esta introducdo de novos produtos produann desequilibrio no mercado com
vantagens na geragdo de renda para o inovadoggeamtesta que ndo seria permanente ja
que, em seguida, os concorrentes tenderiam a sedjdier, e o mercado com isto tenderia a
se equilibrar novamente (Galunic & Rodan, 1998).

Conforme Tidd et al. (2008), muitas inovacdes dastroem a ordem existente s&o
originadas por novos entrantes. Mas, nesse prqcalgonas empresas sobrevivem mesmo
apos uma mudanca radical em sua realidade emp@desamda segundo os autores, a
inovacdo é movida pela habilidade de estabeledacdes, detectar oportunidades e tirar
proveito das mesmas. Em alguns casms oportunidades de inovagdo surgem quando
repensamos a forma como olhamos para algo.

O traco comum entre 0s entrantes e 0s sobrevivérgas entenderam que a inovagao
€ uma questdo de conhecimento — criar possibilglpde meio da combinacdo de diferentes
conjuntos de conhecimentos. Estas empresas forpazes de competir no tempo com as
mudancas e de se adaptar as realidades com azramdessaria para conseguir ou para
garantir a sua participacdo no mercado.

No processo de inovacgao, as organizacOes tém deagj@r quatro fases:

- Pesquisar seus cenarios para detectar sinasgiais de inovacao;
- Selecionar onde a organizacdo mobilizara resypaca alcancar;
- Conseguir os recursos de conhecimento necesgmia explora-la; e

- Implementar a inovacgao.
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Ha necessidade de que as empresas absorvam eeaxplsrfontes de conhecimento
de forma eficaz, ordenada e acumulada na orgamizbigda boa geréncia do conhecimento é
qualquer processo ou pratica de criar, adquiriptuzar, compartilhar e usar conhecimento
onde este resida, para ampliar a aprendizagemesempenho das organizacdes (Hafeezl &
Abdelmeguid, 2003).

As reacdes das empresas podem ser diferentes mdeaesenvolvimento préprio ou
da absorcédo de tecnologia de terceiros. Ha vasag@eonhecimento a serem envolvidas em
cada casdem como a reacao psicologica a cada uma delas.

Toda ruptura causa um desconforto nas pessoas gémizacao, principalmente
naquelas diretamente envolvidas com os processadogam alterados. Este sentimento é
tanto maior quanto mais longa for a distancia emtoenhecimento existente e aquele que é
necessario para a convivéncia com a nova realidasta. situacdo pode ser de tal forma
insegura para os participantes, que eles prefirara situacdo de absorcdo de tecnologia
externa que pode trazer o produto ou o servigotpy@om a garantia de sua exequibilidade e
um processo de treinamento que Ihes devolva o dondaistente antes da quebra do padrao
anterior.

A aprendizagem pode ser em termos de licbes tegicak aprendidas (novos
aspectos de processos e produtos), que sao agsegadampeténcia tecnoldgica da
organizacdo. Ou pode, também, girar em torno dacidgde e das rotinas necessarias a
gestéao eficaz de produto.

Este trabalho objetiva apresentar algumas caraat@es de inovacdo, mostrar a
postura desejada de cada nivel da empresa e sadpenidagens para a aprendizagem
organizacional para que a empresa, como um toglocapaz de gerar, assimilar e ter uma
postura de inovacdo permanente como modo de estabeté manter uma vantagem

competitiva sustentavel.
DISCUSSAO

Uma empresa que pretenda ter uma cultura voltada painovacdo devera
desenvolver, em todos 0s niveis organizacionasnbecimento necessario para uma postura

correta. A Figura 1 apresenta o0s respectivos nigees devem ser atingidos para que a

empresa tenha a atitude correta para a inovacgao.
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Figura 1. Participantes do processo de inovacgao.

O processo de inovacdo nao pode ser separado textmestratégico e competitivo
da empresa (Tidd et al., 2008). Entre as diversssilplidades de adotar a inovacao, 0s
autores acima mencionam sete como sendo as maisisamste processo: desenvolvimento
interno, aquisicao, licenca, associacfes inteljo@st venturesou aliangas, participacdo no
capital de outras empresas ou apoio a elas e g@pisducacional. Destas opcdes, h4 duas
cuja decisdo passa pela aprovagédo no nivel dosistei® ou do Conselho de Administracao:
joint ventures ou aliancas, e participacdo no abge outras empresas ou apoio a elas.

A escolha da forma de aquisicdo depende de quamtmliéal a inovacdo para a
empresa. Se o0 mercado e a tecnologia sdo novas giodamiliares a empresa, as melhores
formas s&o captar em outras empresas apoio a agsigicdo educacional. Em resumo,
quanto menos familiar para a empresa for a inovatéis ela deve procurar fora de suas
fronteiras.

O desenvolvimento da inovagdo € um processo incerigual empreendedores, com
suporte financeiro dos investidores, promovem uréaesde eventos em um periodo
estendido de tempo para transformar uma ideia movauma realidade. Varios anos de
investimento intensivo e esforco sdo necessaris gigsenvolver uma inovacéo até o ponto
em que seus resultados finais possam ser detemsin@bmo consequéncia, o problema
central de gerenciar e investir em inovacao é detédir se e como continuar o esforco de
desenvolvimento na auséncia de uma informacéo etande desempenho (Van de Ven &
Polley, 1992).
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Ha uma necessidade prévia de ser estabelecidasaamda empresa, na qual devera
estar presente a opgdo pela inovacdo em todoveis.rtssa definicdo deve fazer parte da
governanca atribuida a direcdo da empresa, quepdever a probabilidade de que a diretoria
possa empreender 0s esforcos necessarios para quecessos inovadores se transformem
em uma possibilidade estratégica. Como esses paxaazem um risco embutido, comum a
qualguer processo de inovacao, é necessario quaselbo e os acionistas saibam e tolerem
uma eventual perda nesse caminho. Um Conselho ptidera determinar até o nivel e o
valor do risco aceitavel no processo.

Conforme Hambrick & Mason (1984), as decisdes drgaionais — estratégicas e
efetivas — sdo vistas como reflexos dos valoreasebdses cognitivas dos atores com poder
nas organizagbes. Com a abertura do capital daesmpesta fica exposta as influéncias
ditadas pelo mercado, principalmente aquelas qoérazidas e sugeridas pelos analistas de
mercado. A atuacdo desses analistas tem impacte aobovacdo em dois aspectos: ao se
revelar a eles essa possibilidade, abre-se umalpata estratégia que pode reduzir o fator
surpresa da inovagéao; o outro diz respeito a pao#o de estratégias consideradas as mais
indicadas que o mercado tenta impingir as empresias poder recomendar a aprovacao da
compra das suas acdes. Quanto a este ultimo itesena-se certa ditadura de mercado que,
além de padronizar, limita as acdes estratégicamgmpresa pode adotar para se diferenciar
das demais. E preciso, portanto, que o Consellibetélade a direcdo da empresa e saiba das
implicacdes desse processo, para que possa inionkr gue isto ndo a deixe com a postura
de acordo com as necessidades do mercado.

Em resumo, o Conselho de Administracdo, na reptas&m dos acionistas, devera ter
0 conhecimento e ser orientado para:

- Adotar a inovacdo como parte do comportamentatégfico da empresa, aprovando o0s

investimentos necessarios, aceitando e limitandevestuais riscos dai resultantes;

- Abrir o leque de opgOes para aceitar outras ferdeainovacgéo, ai incluidas as participacoes,
troca de posi¢cOes acionarias e até a formacgao ke erapresa, se isto for necesséario para a
estratégia da empresa.

- Aceitar eventuais dissonancias entre as posigéernercado, quanto ao comportamento da
empresa, e aquelas ditadas pelas necessidades/deda determinadas pela sua diretoria.

Em uma empresa, ha entraves em se desenvolvanar rednhecimento basico novo,
problemas em adapta-lo e aplica-lo a novos prodfmecessos, problemas em convencer 0s
outros a apoiar e adotar a inovacéao, problemasosiguéstar aceitacdo e seu uso continuado,
e outros (Tidd et al., 2008).
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Pode-se dai verificar que o0 processo de inovacéonglexo e que dependera da
forma como for iniciado e gerenciado na empresaefRe ver que a tarefa é de grande
responsabilidade para a Diretoria, que deve comgeFeque a inovagcao € um processo, nao
um evento isolado, e precisa ser gerenciada cdmo ta

Conforme algumas pesquisas, oitenta por centoxdzigvos dizem que a inovacéao é
uma das trés primeiras prioridades da organizagas,somente vinte por cento deles dizem
gue tém a adequada habilidade para fazé-la (W&063).

Conforme Wladawsky-Berger (2008), embora as Dir@sgpensem a inovacao, pouco
fazem neste sentido. A maioria dos executivos cléegaltas posicdes sendo muito bons
gerentes operacionais, alcancando metas de vemddisprando produtos e servicos para
manté-los atualizados diante dos competidores,aangdorte aos consumidores gerenciando
fusdes e aquisicdes e obtendo resultados finasciineestre apos trimestre.. Para o autor, as
caracteristicas de um gerente diferem grandemeastdelum lider.

O lider € o elo fundamental da comunicacdo na dge#io, jA que interfere no
desempenho desta, posto que é o identificador emoador de seus valores, da missao, da
cultura e dos processos de trabalho, que sdo oeladodes e defensores da cultura da
organizacao, cultura esta que inclui a inovacaat{&go, 2008).

Surge assim a primeira necessidade de conhecinmed®entender a inovagao, a sua
importancia estratégica, como adaptar a cultura fezé-la de forma permanente e como
liderar esse processo.

Segundo WIladawsky-Berger (2008), os principais lerabs enfrentados pelas
diretorias na inovacao sdo: a indiferenca, a hdatle e o isolamento, questbes essas que
devem ser encaradas e resolvidas no conjunto ckisreis.

As inovacgfes nas empresas podem ser de trés formas
- Tecnoldgica, quando tém origem em mudancas tégioals em componentes, arquitetura
entre 0s componentes, métodos, processos e téapitesdos a produtos ou servigos.

- De mercado, quando séo introduzidas modificag@sscanais de distribuicdo, aplicagbes
dos produtos e expectativas, preferéncias, neeesice vontades dos consumidores.

- Gerenciais, Mol & Birkinshaw (2007) definem awagao gerencial como 0s principios e 0s
processos que mudam as praticas atuais do queresteg fazem e como eles obtém os
resultados. Inovacdo gerencial € uma rota prondsgara conseguir vantagem competitiva
sustentavel.

E neste ponto que podem ser concentrados os esfdacadministracdo da empresa

para tornarem reais 0os demais processos de inoyacamncionados. Assim, compete a
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diretoria ajudar a construir uma cultura de inowvatél que permita formas de adquirir,
difundir, criar e transferir conhecimento de mameindividual e coletiva. Pode-se
potencializar empregados criativos, proativos evpldntes capazes de gerar novas ideias,
compartilhar conhecimento, buscar sinergias e atéla&s em capacidades organizacionais.

Esta contribuicdo da direcdo pode ser resumidaglairge maneira:

- Determinar os objetivos de inovacdo a médio gdgorazos e avaliar 0os recursos de que se
dispde para a consecucao destes objetivos;

- Ajudar a criar uma cultura que permita reconhecgrovacdo como um processo dinamico,
constante, que requer sempre avaliar os recurspsrdieis, admitindo os erros como parte
do processo e potencializando os comportamentaslgers de éxito;

- Estabelecer um sistema de recompensas que esanmnbvacao;

- Capturar o know-how dos empregados seja por aeimtacdo dos postos de trabalho ou
por meio do trabalho em equipes;

- Criar planos de formacédo continua que permitarstaj as competéncias dos empregados as
verdadeiras necessidades da empresa (Santiagg, 2008

Damanpour & Schneider (2006), em pesquisa com wndgr nUmero de empresas
nos Estados Unidos, concluiram que as caractadgsticganizacionais e as atitudes dos
diretores em relacdo a inovacao séo os fatoreswaior influéncia no processo de adogéo da
inovacdo. Acdes especificas tém de ser tomadagraie forientada para garantir 0 processo
de inovacdo. Ao contrario de outros processos @geionais, a inovacdo ndo e
autossustentada na sua motivacdo e acdo. Ha qaeestd-la com propostas e atitudes
especificas.

A diretoria devera decidir sobre a postura geral faoe da inovacado: ofensiva e
defensiva. Na ofensiva, a empresa investe em idovagio desenvolvimento das capacidades
para construi-la e lancar ao mercado antes quesontiacam. Na defensiva, a empresa espera
que um competidor faga a introdugcéao do produto eratdo para depois segui-lo.

A estratégia defensiva pode ser ainda por imitagéoples, por dependéncia
(producéo para o lider), tradicional (quando intoglguma diferenca no produto ou no
processo) ou oportunista (quando redesenha o prodetforma que tenha a mesma
finalidade, mas com projeto préprio), exigindo, gp@ada uma destas possibilidades, uma
postura diferenciada da empresa que condiciona tdestratégia e a aquisicdo do
conhecimento a ela referenciada.

O processo de formacdo das competéncias deve envelbnscientizagcdo sobre a

necessidade estratégica da inovacéo; liderangaafode inovar e as caracteristicas técnicas e
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humanas de cada uma delas; necessidade de estied@renciamento, para que a inovagao
seja iniciada e se torne permanente; desenvoltordm uma politica de recursos humanos
condizente com o processo de inovacdo desejadaiscos envolvidos no processo e como
minimiza-los.

A habilidade para criar conhecimento é dependeatdabilidade individual para
reconhecer e obter nova tecnologia e em seguidgradla com o conhecimento existente.
Esta capacidade pode ser vista como uma hieradguiailizacéo de conhecimentos indo de
um conhecimento adquirido importante, mas de meafar, até um nivel relativamente de
maior valor, unico e criativo (Cohen & LevinthaQ9D).

Na mesma linha de um conhecimento basico preetést&alunic & Rodan (1998)
afrmam que o conhecimento embutido em uma competédeve ser desvendado,
esclarecido, alterado e integrado com outras bdsexonhecimento para criar outros
conceitos de negocios ou novas competéncias enragesgso de sintese de conhecimentos.

Para estes autores, a importancia da absorcaogeragio de uma inovacéo de cunho
tecnologico esta baseada no nivel de conhecimeeéxiptente na organizacdo. Em qualquer
um dos casos, a realizacdo desta recombinacaontieamentos entre as areas depende das
caracteristicas do conhecimento a e da construnéal las competéncias da empresa. A
possibilidade dessa recombinacdo serd diminuidatgumais técita for a base desse
conhecimento e quanto mais as rotinas da orgamizdegenderem de rotinas tacitas, em
decorréncia de que a probabilidade de deteccaorsarar e maiores serdao 0s custos da troca
desses recursos. Quando as rotinas forem explioi@a®res serdo as chances da deteccao
desse conhecimento e, em consequéncia, a susaigdegr

Galunic & Rodan (1998) apresentam trés niveis damhecimento e suas
consequéncias no desempenho da organizacéo;

- Conhecimento adquirido, que coloca a empresateacdo de paridade com as demais;

- Conhecimento Unico, que da a empresa uma vantegemetitiva;

- Conhecimento criativo, que coloca a empresa emmagdo de vantagem competitiva
sustentavel.

Esta observacao traz uma consequéncia direta:qgaal®a a necessidade simultanea
de dois tipos de conhecimento para se lidar comogagdo, de forma a poder colocar a
empresa em uma situacdo de vantagem competititansagel, a saber: o conhecimento
técnico para gerar ou absorver novas tecnologias;gerenciamento para poder prover e

administrar a criatividade de forma a se atingratamar do conhecimento criativo.
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Ao lado do conhecimento e da capacidade de absohgia@ue se considerar a
incerteza do mercado, e os autores propdem quassihilidades de acordo com a distancia
de aprendizagem e a incerteza do mercado:

- Baixa incerteza de mercado e baixa distanciapdendizagem: € a situacdo comum da
empresa e a solucao € a manter as operacoes esrfemscando ganhos de eficiéncia;

- Baixa incerteza de mercado e alta distancia dendfzagem: na impossibilidade de atender
a tempo e por meios proprios as exigéncias do meras autores afirmam que a aquisicdo
de uma empresa ou da tecnologia € a melhor solucao;

- Alta incerteza de mercado e baixa distancia deralizagem: deve-se investir internamente
para o desenvolvimento, usando parte do investomesth tecnologias novas, nao
suficientemente provadas.

- Alta incerteza de mercado e alta distancia derafizagem: a solucédo proposta, neste caso, €
a de entrar em um@int venture jA que as distancias sdo grandes para qualqueyéeo
convencional (Hoskisson & Busenitz, 2002).

De forma geral, conforme relatam Cooper & Edged08), a inovacdo de produto é
uma funcéao do negocio — ndo apenas uma atividagestpiisa e desenvolvimento (P&D) — e
€ um desafio para um time. E o time principal degeum time de projeto com estrutura
matricial. Este é um primeiro requisito para a g&adudo tempo do projeto e do tempo para
entrada no mercado do produto. Quase trés quartosatjdécios usam times matriciais para a
maior parte dos seus projetos.

Nesse caso, vinculos e conexdes tornam-se tdo tempes quanto a producdo e o
dominio do conhecimento. Enfim, importa ainda maatts niveis de informalidade, para
construir uma visdo compartilhada e tomar decisesuma forma rapida, e criar
relacionamentos em forma de rede também para c@aparimitacdo de recursos.

Ha dois tipos de inovacdes: a radical e a increahemue tém consequéncias
diferentes para a competicdo da empresa porquerasguliferentes capacidades. A inovagao
incremental reforga as capacidades das organizagiaselecidas (amplia a competéncia),
engquanto a inovacao radical as forca a entrar em série de questionamentos, a projetar
novas habilidades técnicas e comerciais e a emprengas abordagens de solucdo de
problemas (destréi a competéncia) (Henderson &Ci890).

Estas possibilidades deverdo estar sempre presmtesna visao estratégica da area
de P&D, que tende a superavaliar sua propria capaeide solucionar, por conta prépria, 0s

problemas de inovacao, deixando oportunidades deach@ ndo atendidas. Compete, neste
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caso, a geréncia com visdo mercadoldgica e estratégcolocacdo da decisdo no rumo mais
apropriado.

Em resumo, o conhecimento a ser desenvolvido para &rea de P&D deve-se
orientar pelos seguintes temas:

- Conhecimentos técnicos sobre os processos edwslvios produtos atuais;

- Conhecimento dos processos que estdo em desenente no mercado e em instituicoes
de ensino e pesquisa e que poderdo, de alguma ,fafetmr a base tecnoldgica de
desenvolvimento, producédo e gerenciamento das ¢gdeggoossiveis para o futuro.

- Desenvolvimento da criatividade:

- Habilidades para desenvolver trabalhos em grupo.

- Nocdes de mercado e dos fatores a ele relacisrgugointerferem nos produtos atuais.

- Gerenciamento de projetos e custos associados.

A inovacdo € uma questdo de gestdo, na medida erhgescolhas a serem feitas e
problemas de coordenacado. H& que se verificar lque @n processo, ndo um evento isolado,
e precisa ser gerenciada como tal.

Os processos em curso na empresa referentes &d@oosao altamente dependentes
das geréncias para a sua motivacao e execucaeran4) afirma que os gerentes tém na
ponta dos dedos a operacdo da empresa e podemziromdgugerir inovacbes que a
administracdo até entdo ndo havia considerado. Reraesses gerentes de nivel médio da
organizacdo possam desempenhar a contento a falec&wwvacado, a autora aponta cinco
caracteristicas basicas que devem ter e que sdforttcocom a mudanca; clareza na direcéo;
eficacia; estilo de geréncia participativo e peséioa persisténcia e discrigao.

As pessoas trabalham de forma diferente do qugan@acdo descreve nos manuais,
programas de treinamento, organogramas e descrig@escargos. Desta forma, a
aprendizagem e a inovacdo sdo geradas nas comesidksd praticas informais que se
estabelecem no ambiente de trabalho e, por meigedanfiguracdo do trabalho, da
aprendizagem e da inovacgdo, é possivel se redesgrdrganizacdo de forma a melhorar o
desempenho nessas trés caracteristicas (Brown &i@up91).

E importante ainda observar que ndo se deve deixaentar a distancia entre a
pratica atual e a desejada porque podera haveruph&a nestas comunidades em um ponto
que nao é do conhecimento da organizacdo. Paraesemanter o trabalho, a aprendizagem e
a inovacao bem administrados e coesos, a admgéstnado podera deixar que exista esta

grande distancia no conhecimento.
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As mudancas nas formas tradicionais de produgfstio, os avancos tecnolégicos e
a liberacdo comercial requerem uma maodeobra @@pamdaptavel e polivalente. Nas
sociedades demograficamente maduras, o instrurpamaoconseguir iSso e, em consequéncia
para garantir uma competitividade empresarial, #®rmacdo continua dos trabalhadores
(Santiago, 2008).

Em muitas possibilidades, pode-se utilizar o precede ensaio e erro, no qual as
pessoas adotam um curso de acdo, h4 uma respoatahilente, as pessoas interpretam e
avaliam essa resposta e entdo adaptam o curs@daladorma a aumentar a probabilidade
de assegurar a resposta desejada. Este model@mmsstbastante bom em situacdes onde as
preferéncias estao claras, os cursos de acao e@arpente especificados e as respostas nao
sdo ambiguas (Van de Ven & Polley, 1992).

Kasper & Mulhbacher (2006) observaram que 0s gesemiie seguiram as estratégias
genéricas de Porter nas suas empresas (liderangausto diferenciacdo ou segmentacao)
conseguiram dotar a empresa de grande flexibilidads ndo promoveram a inovagao, o que
é inconsistente com o desenvolvimento sustent&eingpresa. Somente um equilibrio entre
flexibilidade e estabilidade suficiente faz uma essp ter éxito. Assim, os gerentes tém de
encontrar o equilibrio entre criatividade, inovagéovelocidade, com clareza no foco,
coordenacdo e controle. Isso mostra que a formagdcconhecimento necessarios para a
inovacdo sdo especificos, ndo estdo embutidos dmasoastratégias e ndo podem ser
derivadas delas.

De forma geral, o conhecimento para os funcionaeoparticularmente para as
geréncias na organizacgao, deve privilegiar os séggiaspectos:

- Formar uma cultura para a inovacao;

- Dotar a empresa de competéncias para que todsarmodesenvolver seus trabalhos em
grupos;

- Favorecer a circulacdo do conhecimento para lgued® fique tacito e em poder de poucos;
- Dar treinamento continuo para os funcionérioseaté nivel para cima, de forma a atualiza-
los para que adotem a inovagdo como processo seietee como procedimento normal da
organizacao.

- Desenvolver e treinar técnicas de gestdo apmgwsipara a inovacao.

- Promover treinamento em técnicas de inteligéeriacional, a fim de dotar os funcionarios
do necessario equilibrio psicologico para convogn a mudanca de forma permanente, sem

que isto possa gerar situacdes de estresse nazagfim
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- Promover continuamente treinamentos técnicosocor® as especialidades de cada setor da
empresa.

O consumidor aplica seus critérios de avaliagéscelle uma particular tecnologia se
ela se apresenta bem. Uma tecnologia s6 subsiitiia @uando sua superioridade esta
estabelecida. Porém, ela é avaliada segundo aspmuticulares nos critérios disponiveis. Se
a tecnologia for nova e ndo existirem critériosvjgimente determinados para sua avaliagéao,
como o consumidor escolhe? (Das & Van de Ven, 2000)

Estes autores introduzem a “estratégia institu¢ipgae se baseia em trés pontos:

- A firma, consumidores, distribuidores e reguladanfluenciam a selecéo entre alternativas;
- A selecéo é baseada no desempenho das tecnatagi@sores técnicos e nao técnicos;

- O critério para avaliar tecnologias alternativi#® existe, mas é construido por meio da
interacdo da firma, consumidores, distribuidoresgelladores.

Neste caso, ha que se estabelecerem critériosukgdllos para o publico. Ha que se
dotar o consumidor de um conhecimento adicionallygi@ermita fazer a avaliacdo desejada.
Embora esta acédo seja demorada e de alto cusfma#aormar uma cultura ja orientada para
o produto, de forma que se condicione a capacida@aliacdo do consumidor.

A inovacado que pode ampliar ou destruir compet&ngéaa a empresa pode nao ter o
mesmo impacto na cadeia de valor, que inclui faderes, clientes e inovadores associados
a cadeia de valor. H4 que se considerar no proasssoovacdo todas as ligacdes com o
restante da cadeia para orientar fornecedoressist@axia pos-venda, o mercado e todos os
que se relacionem com a empresa interna ou exterriam

Conforme se pode verificar nas observacoes fettdsrgo do trabalho, o processo de
inovagdo é complexo e envolve todos 0s setoresgdamiaacao.

Este grau de importancia e a sua gestao sédo apsnpad Tidd et al. (2008), quando
mostram que a atividade de inovacéo deve ser utima rque deve ser gerenciada como sao
os projetos. O gerenciamento de projetos envolveamplexo conjunto de atividades, tais
como planejamento, selecdo de pessoal, monitorament execucdo de tarefas,
replanejamento, lidar com situacdes de crise imadps, entre outras; todas precisam estar
integradas e oferecem grandes riscos de erros. réhgamento de projetos € bastante
reconhecido como uma habilidade empresarial queemap experientes desenvolvem até o
mais alto nivel.

Em relacdo as inovacdes que a empresa introduz encado, ela deve adotar um
feedback positivo para dar a nova tecnologia uns&cfo dominante. Este feedback positivo

inclui adotar precos mais baixos, formar aliancasnenciar previamente os produtos. O
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objetivo é fazer que um maior nUmero de empresas @stecnologia e um numero maior de
consumidores adotem o produto.

Por fim, Dzisah & Etzkowitz (2008) propdem um madele desenvolvimento de
tecnologia e da consequente inovacdo que denommnéfaiple HeliX’, que envolve o
governo, as instituicbes de ensino e as empreseste Nnodelo, ja bem sedimentado, o
governo central reserva a iniciativa do desenvawito para si mesmo, a industria se
encarrega da transferéncia da tecnologia e da pl@agio local e a universidade fica
limitada ao treinamento de recursos humanos. Noetoode desenvolvimento do “Triple
Helix”, o governo devolve o processo decisorio paniaboracdo com autoridades regionais e
locais e outros atores. A industria se engaja ogago enddgena e na sua transferéncia. As
universidades tém um papel de inovagdo na socigeddde ativas em pesquisa aplicada,
treinamento empresarial e desenvolvimento da caade, bem como suas tarefas
tradicionais. Esta nascente transformacdo tem noudacdespectro do desenvolvimento
fazendo dos atores ddriple HeliX’ os parceiros centrais do desenvolvimento.

Pode-se concluir que:

- A inovacdo ndao € um processo espontaneo. Eladeeser decidida, apoiada, gerenciada,
receber os recursos financeiros e humanos neaess@iseu desenvolvimento e deve ser
baseada em uma formagdo cultural que faca da idova processo continuo dentro da

organizacao.

- Para que isto se torne possivel, ha uma sérigedsdes que precisam ser tomadas nos
diversos niveis de responsabilidade.

- Todos 0s niveis e setores da organizacdo deestdoenvolvidos no processo de inovacao.

- A inovagdo esta baseada no conhecimento.

- Para cada setor deverad haver um programa prajgrilormacdo do conhecimento que

permita, a cada um, tratar do tema da melhor fqosaivel.

- A inovacdo deverd envolver outros atores foraodganizacdo, mas que com ela se
relacionam, e que deverdo também receber os comdeitis necessarios para poderem

acompanhar o processo junto com a empresa.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Brown, J.S. & Duguid, P. 1991. Organizational Léagnand Communities-of-Practice:
Toward a Unified View of Working, Learning, and bwation. Organization Science 2(1)
40-57.

Revista Cientifica Hermes 5: 23-37, 2011



Cohen, W.M. & Levinthal, D.A. 1990. Absorptive Cagisg: A New Perspective on Learning
and InnovationAdministrative Science Quarterly 35(1) 128-152.

Cooper, R.G. & Edgett, S.J. 2008. Maximizing Prdoity in Product InnovationResearch

— Technology Management47-58.

Damanpour, F. & Schneider, M. 2006. Phases of trgopfion of Innovation in
Organizations: Effects of Environment, Organizatsord Top Manager®ritish Journal of
Management 17 215-236.

Das, S.S. & Van de Ven, A.G. 2000. Competing wiglwrproduct technologies: A process
model of strategyManagement Science 46(101300-1316.

Dzisah, J. & Etzkowitz, H. 2008. Triple helix citation: the heart of innovation and
development. International Journal of Technology Management and Sustainable
Development 7(2) 101-115.

Galunic, C. & Rodan, S. 1998. Resource Recombinatio the Firm: Knowledge Structures
and the Potential for Schumpeterian Innovati®trategic Management Journal 191193-
1201.

Hafeezl, K. & Abdelmeguid, K. 2003. Dynamics of hammresource and knowledge
managementlournal of the Operational Research Society 54153-164.

Hambrick, D.C. & Mason, P.A. 1984. Upper Echelofibe Organization as a Reflection of
Its Top ManagersAcademy of Management Review 9(2)193-206.

Henderson, R.M. & Clark, K.B. 1990. Architecturainbvation: The Reconfiguration of
Existing Product Technologies and the Failure daBlsshed FirmsAdministrative Science
Quarterly 35: 9-30.

Hoskisson, R.E. & Busenitz, L.W. 2002. Market Unagity and Learning Distance in
Corporate Entrepreneurship Entry Mode Choice. litt, M.A.; Ireland, R.D.; Camp, M.S.M.
& Sexton, D.L. (Eds)Strategic Entrepreneurship — Creating a New Mindset. Blackwell
Publishing, Malden. pp.151-172.

Kanter, R.M. 2004. The Middle Manager as Innovattarvard Business Review 150-161.
Kasper, H. & Milhbacher, J. 2006. Managers on f[ldity and innovation: are Porter’s
assumptions on leadership right? An empirical evgbion. Strategic Change 15165-173.
Mol, M. & Birkinshaw, J. 2007Giant Steps in ManagementPrentice-Hall, London.
Santiago, M.D. 2008. Factores determinantes erdtidn de recursos humanos em empresas
de servicios que incorporan de manera sistematievas tecnologiasPensamiento &
gestion 24 88-131.

Tidd, J.; Bessant, J. & Pavitt, K. 20@8estéo da InovacadoArtmed Editora, S&o Paulo.

Revista Cientifica Hermes 5: 23-37, 2011



Van de Ven, A. & Polley, D. 1992. Learning whilenbvating.Organization Science 3(I)
92-116.

Warren, C. 2008. It's 'not helpful' to pay for awation. People management/newsl de
maio de 2008.

Wladawsky-Berger, I. 2008.he Challenges of Innovation Business Week Online. Acesso
em 2011.

Revista Cientifica Hermes 5: 23-37, 2011



