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As inovacles tem se mostrado cada vez mais determinantes para 0 Sucesso
competitivo das organizacgdes. Desta forma, estando cada vez mais avidas por inovacao,
as empresas necessitam aumentar o fluxo de idéias geradas como forma de alavancar o
seu potencial inovador. Sob este aspecto, gerir 0 processo de geracdo de idéias para
inovacdo torna-se fundamental. Diversos mecanismos vém sendo propostos a fim de
auxiliar as organizacdes a entender e atuar no processo de inova¢do como um todo, mas
pouco tem se falado de forma especifica sobre o processo de geracdo de idéias. No
entanto, os modelos, praticas, metricas e conceitos existentes ainda estdo muito
dispersos, sendo considerados de forma isolada, o que leva a crer que existe uma lacuna
de conhecimento no que diz respeito a identificacdo de um instrumento que sistematize
a literatura e seja capaz de propor uma referéncia as organizacfes sobre as acdes que
podem influenciar o processo de geracdo de idéias. Nesse sentido, esta dissertacdo tem
como objetivo central compreender quais os principios orientam a estruturacdo das
atividades de geracdo de idéias em organizacOes que buscam ser inovadoras, no intuito
de propor um framework que represente o estado da arte e que seja Gtil para o projeto de

solugdes organizacionais.
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Innovation has been increasing important to competitive success of
organizations. In such context, companies need to increase the flow of ideas generated
in order to increase their innovative potential. So, managing the process of idea
generation for innovation becomes crucial. Several mechanisms have been proposed to
help organizations to understand and act in the innovation process as a whole, but little
has been said specifically about idea generation. However, the models, practices,
metrics and existing concepts are still widely scattered. This suggests there is a
knowledge gap regarding the identification of an instrument which can be able to
compile the literature and propose a guide for organizations about the actions which can
impact the idea generation process. In this respect, this work aims to understand what
principles can guide the design of idea generation activities in the organizations who
seek to be innovative, in order to propose a framework to represent the state of art and

to be useful to the design of organization solutions.
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1. Introducao

A evolugdo do mercado em funcéo dos impactos da globalizagcdo e o ambiente
competitivo no qual as organizagbes encontram-se inseridas tém levado as mesmas a
realizarem mudancas em suas formas de gerenciar e funcionar. As exigéncias cada vez
mais rigidas em termos de padrdes de consumo, tecnologia, produtos diferenciados,
entre outros, associado a velocidade com que o ambiente vem mudando, exige que as
empresas sejam capazes de reagir rapidamente para atender as novas demandas do
mercado, ou ainda, antever e se mover para atender possiveis demandas. Essa reacao
estd diretamente relacionada a capacidade de inovacdo das organizagbes. GOFFIN E
MITCHELL (2005) apresentam quatro fatores principais que direcionam as mudancas
no mercado e, combinados, criam a necessidade de inovacdo: avangos tecnoldgicos,
mudancgas no ambiente de negdcios, mudancgas nas caracteristicas e necessidades dos

clientes.

A Gestdo da Inovacdo nas organizagOes, enquanto um meio de se obter
vantagens competitivas sustentaveis no longo prazo, tem sido amplamente debatida no
meio académico e empresarial nos Gltimos anos, tendo também ocupado o topo da lista

de prioridades estratégicas das organizacdes.

Em pesquisa realizada pela Boston Consulting Group em 2010 (BCG, 2010),
aproximadamente 72% dos executivos entrevistados identificaram a inovagdo como

uma das suas trés prioridades estratégicas (grafico 1).
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Gréfico 1 — A inovacao como prioridade estratégica.

Fonte: BCG (2010).

Ainda segundo pesquisa realizada pela Boston Consulting Group (BCG, 2006),
as organizacgOes consideradas inovadoras superam suas concorrentes ndo inovadoras, em
termos de market share e lucratividade no longo prazo. Constata-se, com isso, a
importancia da inovagdo como mecanismo de apoio a lucratividade e a vantagem
competitiva. Para TIDD, BESSANT, PAVITT (2008: 30), “sejam quais forem as
condicBes tecnoldgicas, sociais ou mercadoldgicas envolvidas, a chave para se criar —
e manter — vantagem competitiva tende a pertencer aquelas organizaces que inovam

continuamente”.

A tarefa de inovar de maneira continua ndo parece ser simples. Isso porque tal
tarefa implica modificagcOes substanciais em diversos aspectos organizacionais como
estrutura organizacional, cultura, mecanismos de coordenacdo do trabalho, sistemas
organizacionais, entre outros. Ainda segundo TIDD, BESSANT, PAVITT (2008: 486) o
desafio da gestdo é a “construcdo de organizacdes onde o comportamento inovador
possa prosperar”. E necesséario criagdo e manutengdo de um contexto organizacional

inovador cuja estrutura e cultura subjacente apdiem a inovacao.

A inovacdo, por sua vez, pode ser entendida como a exploracdo de novas ideias,
ou seja, a transformacdo de idéias em produtos/servicos que criem valor para a
organizacdo. Essa perspectiva sugere que todas as inovacfes sdo provenientes de idéias

e que, para inovar com sucesso, as empresas precisam de um fluxo sustentavel de idéias
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a partir do qual selecionar. Segundo BJORK e MAGNUSSON (2009), as empresas que
inovam com sucesso tém a capacidade de implementar mais idéias e com desempenho
superior aos seus concorrentes e, assim, ganhar vantagem sobre eles. Para TWISS (1974
apud MCADAM e MCCLELLAND, 2002a), as empresas que inovam com Sucesso
possuem caracteristicas como orientacdo para o mercado, fontes de idéias criativas, sao

abertas a novas idéias e possuem um meio para processar novas idéias.

Nesse sentido, gerir 0 processo de inovacdo, em especial as atividades de
geracdo de idéias torna-se fundamental. Entretanto, algumas caracteristicas do processo
de geracdo de idéias como a natureza intangivel de suas atividades, dependente de
variaveis como conhecimento, criatividade e motivacdo, faz com que a gestdo deste
processo seja bastante complexa. Além disso, o processo criativo, intimamente ligado a
geracdo de idéias, demanda um grau de interatividade, peculiaridade e liberdade de acéo
que os profissionais e as atividades rotineiras ndo possuem. Essa natureza de atividade
desafia os conceitos de gestdo que enrijecem, rotinizam, ou controlam o comportamento
individual. (QUINN et al, 1997)

Diversos mecanismos vém sendo propostos a fim de auxiliar as organizacgdes a
entender e atuar no processo de inovacdo como um todo, mas pouco tem se falado de
forma especifica sobre o processo de geracdo de idéias. As publicacdes encontradas,
através de revisdo da literatura, podem ser classificadas basicamente naquelas que
focam o processo de inovagdo de uma forma geral como Bessant e Larisa (2003); Smith
e Larisa (2003); West e Neil et al (2001); Chiesa et al (1996); Goffin e Mitchell (2005);
Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Hansen e Birkinshaw (2007); e naquelas que focam
caracteristicas especificas e pontuais do processo de geracdo de idéias, por exemplo, a
influéncia da criatividade, a importancia do trabalho em grupo, a necessidade de fontes
de idéias, o papel estratégico da area de recursos humanos, a necessidade do
estabelecimento de redes de colaboragdo, a utilizacdo de treinamento e técnicas de
criatividade, a influéncia das praticas de gestdo do conhecimento, entre outros, tais
como Hornitzky (2010), McAdam e McClelland (2002b); Bjork e Magnusson (2009);
Chen e Huang (2009); Clapham e Larisa (2003); Davenport e Prusak, et al (2003);
Woodman et al (1993); Amabile (1988); Cook (1998).

Baseando-se especificamente na revisdo da literatura realizada, pode-se perceber
que os modelos, praticas, métricas e conceitos existentes relacionados ao processo de
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geracdo de ideias ainda estdo muito dispersos, sendo considerados de forma isolada. O
que se observou foram praticas de sucesso em casos singulares e alguns principios
gerados a partir de pesquisas académicas que, do ponto de vista da pesquisadora, nunca
se mostravam suficientes para considerar 0s principais aspectos que uma organizagao
deveria analisar para o projeto de solucBes organizacionais no que se refere as
atividades de geracdo de idéias. A utilizacdo de um ou alguns desses principios ou

praticas deixaria a organizacdo sempre descoberta sob algum ponto de vista.

Sendo assim, sentiu-se falta de um trabalho que reunisse as principais praticas e
conceitos encontrados hoje dispersos na literatura e os consolidasse em principios de
construcdo capazes de orientar as organizacdes a projetar ou reprojetar as atividades de
geracdo de idéias. Nesse sentido, o que se propde neste trabalho como objeto de
pesquisa é justamente investigar qual seria esse conjunto de principios. A idéia é
construir um framework pelo qual fosse possivel sistematizar a literatura estabelecendo
um conjunto de principios que auxiliasse as organizacdes a entender o que elas

poderiam mudar internamente caso desejem melhorar seu processo de geracdo de idéias.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em propor um framework que
represente o estado da arte e que seja Util para o projeto de solugbes organizacionais.

1.1.2. Obijetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos sdo desdobrados do objetivo central deste
trabalho:

= Entender os conceitos de inovacdo empresarial;

4

Entender o contexto da geracdo de idéias no processo de inovagao;
= ldentificar os principios de construcdo que orientam a estruturacdo
das atividades de geracdo de idéias em organizacfes que buscam ser

inovadoras;



= Construir um framework que sintetize os principios de construcao
identificados na literatura de modo a suportar as atividades de
geracdo de idéias em organizacgdes que buscam a inovacao;

= Verificar o framework construido com especialistas académicos e
de organizacGes em Gestdo da Inovacao;

= Confrontar as préaticas identificadas na literatura com uma situacao
real.

= Propor um framework verificado com especialistas e com uma

situacdo real.

1.2. Justificativa e Relevancia do Tema

A inovagdo tem se mostrado um tema de grande relevancia no cenario
econdémico mundial. As organiza¢Bes enxergam na inovacdo uma das formas para
aumentar a competitividade e sair na frente na acirrada disputa imposta pelo mercado,

principalmente ap0s os desafios colocados pela invasdo das empresas chinesas.

Dessa forma, € necessario que as organizagdes mobilizem seus esfor¢os em
termos de investimentos de capital, recursos e tecnologias de gestdo que as permitam
inovar de forma continua. A PINTEC* (2008) indica o aumento do esforco critico das
empresas brasileiras com relagdo a inovacao. Segundo a pesquisa, a taxa de inovagdo da
industria, dos servicos selecionados (edigéo, telecomunicacgdes e informatica) e do setor
de pesquisa e desenvolvimento cresceu de 34,4% no periodo 2003-2005 para 38,6%
entre 2006 e 2008.

Dados da pesquisa também mostram que houve crescimento generalizado, ainda
que marginal, da participacdo dos gastos com atividades inovativas no total da receita
liquida de vendas das empresas, o que reflete 0 aumento dos investimentos em inovagéo
por parte das organizacdes. O setor industrial investiu 0,62% de seu faturamento em

P&D, 0,5 ponto percentual a mais que em 2005 (0,57%). J& os servigos selecionados

L A PINTEC (Pesquisa em Inovagdo Tecnolégica) é uma pesquisa elaborada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) tendo por objetivo a “construcdo de indicadores setoriais, nacionais e regionais das atividades de
inovagdo tecnoldgica nas empresas industriais brasileiras, e de indicadores nacionais das atividades de inovagédo
tecnoldgica nas empresas de servicos de telecomunicacgBes, de informatica e de pesquisa e desenvolvimento,
compativeis com as recomendac@es internacionais em termos conceituais e metodolégicos”. O foco da pesquisa é
sobre os fatores que influenciam o comportamento inovador das empresas, sobre as estratégias adotadas, os esforgos
empreendidos, 0s incentivos, os obstaculos e os resultados da inovagdo” (http://www.pintec.ibge.gov.br/ acesso em
09/08/2010).
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investiram 0,93%? e as empresas de P&D, 66,67% contra 63,07% em 2005. Pesquisa
realizada pela Boston Consulting Group em 2010 também demonstra a propensdo das

organizaces a investir mais em inovagéo. (BCG, 2010)
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Gréfico 2 — Investimentos esperados em inovacéo.

Fonte: BCG (2010)

Estudos de DE NEGRI, SALENO e CASTRO (2005) consultados no inicio
deste trabalho, baseando-se nos dados da PINTEC (2000), j& demonstravam que 0
desempenho das firmas inovadoras é consideravelmente superior ao das firmas nédo
inovadoras. Ainda segundo estes autores, as firmas que inovam e diferenciam produtos
sdo as lideres nos seus mercados, seguidas pelas firmas especializadas em produtos
padronizados e firmas que ndo diferenciam produtos. Além disso, 0s recursos e as
potencialidades disponiveis nas firmas que inovam e diferenciam produtos garantem a
essas firmas melhor posi¢cdo competitiva, quando comparadas com as firmas das demais

categorias.

Sendo assim, o empreendimento de esforcos e os indicios de crescimento e
competitividade das empresas inovadoras ressaltam a importancia da inovagdo como

fator critico para a permanéncia e para 0 sucesso no mercado atual. Sob este aspecto,

2 A PINTEC 2008 adota a nova Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE 2.0), o que limita a
comparagdo com dados anteriores a 2008.Na PINTEC 2005, a classificagdo utilizada néo se referia aos “servigos
selecionados™ (edico, telecomunicagdes e informatica), mas sim aos servicos de telecomunicagdes e informatica de
forma separada.



entender 0 processo de inovacao, ou seja, a maneira pela qual a inovacao se desenvolve

nas organizacgdes torna-se fundamental.

Com relagdo ao processo de inovagdo, merece atencdo especial a fase inicial do
referido processo, a geracao de idéias. Segundo BARBIERI et al (2009: 21), “a geracao
de idéias constitui uma das preocupacdes principais das organizacdes que procuram
realizar inovacBes de modo sistematico”. E a geragdo de uma idéia ou um novo
conceito que desencadeia 0 processo de inovacdo. Sem que essa fase do processo
ocorra, ndo h& inovacdo. Sendo assim, a geracdo de idéias estd no fundamento da

inovacdo fazendo desta uma fase critica do processo.

Segundo pesquisa realizada pela Boston Consulting Group (BCG, 2010), um dos
principais obstaculos percebidos na gestdo da inovacdo é a escassez de boas idéias
(gréfico 3). Outra pesquisa do mesmo grupo (BCG, 2009), revela ainda que a geragdo
de idéias constitui um dos principais componentes utilizados na avaliacdo dos

investimentos em inovacao (grafico 4).
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Apesar disso, € comum encontrar organizacdes que ainda nao atentaram para a
importancia da estruturacdo minima de um processo de geracdo de idéias para
incrementar seu processo de inovacao. Muitas delas ainda utilizam sistemas primitivos
como as caixas de sugestdo como a Unica fonte de idéias. Ndo que este sistema ndo
possa funcionar, mas certamente a sua utilizagdo exclusiva limita o potencial inovador

da empresa.

Sendo assim, saber estruturar e gerir um processo consistente e repetido de
geracdo de ideias € uma capacitacdo essencial para praticar a inovacdo de modo
sistematico. Neste contexto, pesquisas que busquem compreender as formas de gerir as

atividades de geracdo de idéias se mostram bastante relevantes.

Do ponto de vista teorico, este trabalho mostra-se relevante na medida em que
visa preencher uma lacuna entre a teoria e a pratica da Gestdo da Inovacgdo. Ainda que
as consequéncias praticas sejam mais evidentes, percebe-se, baseando-se na revisdo
bibliografica, uma lacuna de conhecimento no que diz respeito a identificacdo de um
instrumento que organize a literatura e seja capaz de propor uma referéncia as
organizacOes sobre as acdes que podem influenciar o processo de geracdo de idéias.
Este trabalho tenta suprir esta questdo na medida em que além de identificar os

principios propostos pela literatura, propde o desenvolvimento de um framework



verificado com especialistas académicos e de organizagGes e confrontado com uma

realidade préatica através de verificacdo com um caso real.

Sob o ponto de vista da Engenharia de Producdo, este trabalho mostra-se
particularmente interessante por dois motivos. Primeiro porque o objeto de estudo desta
disciplina é justamente projetar e gerir sistemas organizacionais. Segundo, pois 0s
engenheiros de producédo frequentemente recorrem a referéncias (frameworks, modelos,
prototipos) que possam orientar o projeto de solucdes para um determinado dominio de
aplicacdo. Nesse sentido, dotar estes profissionais de um instrumento que sirva para

auxiliar no exercicio de sua atividade parece bastante relevante.

1.3. Estrutura do documento

O trabalho se inicia com esta Introducdo — capitulo 1 — que buscou apresentar a
pesquisa de uma forma geral introduzindo o leitor ao tema do qual se trata. Foram

apresentados ainda o objeto, os objetivos e a justificativa e relevancia desta pesquisa.

O capitulo 2 — Método da pesquisa — apresentara o método de trabalho seguido e

a caracterizacdo da pesquisa em termos metodoldgicos, além de apresentar mais
detalhadamente a maneira pela qual foi realizada a pesquisa bibliografica que embasou

conceitualmente este estudo.

O capitulo 3 — A geracdo de idéias nas organizagdes — apresentara o referencial

conceitual que embasard o desenvolvimento da pesquisa. Buscou-se aqui apresentar
conceitos que guardam relacdo com as atividades de geracdo de idéias, a saber,
criatividade e inovagdo, assim como a sua utilizacdo no exercicio dessas atividades. Ha
ainda uma exposicdo sobre 0 que consiste 0 processo de geracdo de idéias bem como

uma breve explanacgéo sobre como a gestdo pode intervir no mesmo.

O capitulo 4 — Framework com 0s principios de constru¢do para a geracdo de

idéias nas organizagOes — apresentara a versao final do framework construido bem como

todo o caminho percorrido durante o processo de construgéo, a saber: a proposta inicial
de estruturacdo do framework, o processo de verificagdo com os especialistas, 0s ajustes
realizados pos verificagdes, a apresentacdo e descricdo das categorias e, por fim, o

framework proposto.



O capitulo 5 — Verificacdo com a realidade pratica através de um caso real —

apresentard a organizacdo analisada durante a verificagdo com a realidade prética.
Inicialmente sera apresentada uma breve contextualizacdo sobre a companhia e 0s
critérios que levaram a escolha deste caso para a analise em questdo. Na seqiiéncia,
serdo apresentados os procedimentos de campo utilizados assim como o funcionamento

do processo de geracdo de idéias neste caso especifico.

O capitulo 6 — Andlise dos principios de construcdo para geracao de idéias nas

organizages frente ao caso estudado — apresentara o método de andlise das

informacdes oriundas do caso assim como a verificacdo dos indicios da pertinéncia dos
principios de construcdo propostos no framework a realidade da organizacdo em analise.
Por fim serdo apresentadas as consideracdes as quais se chegou através desta

verificacao.

O capitulo 7 — Consideracfes Finais — buscarad apresentar uma sintese da

pesquisa realizada, as limitagcOes identificadas neste trabalho, as contribui¢fes advindas

da pesquisa e as recomendacGes de possiveis desdobramentos.

O capitulo 6 — Referéncias Bibliograficas — apresenta todas as referéncias

utilizadas na elaboracéo deste trabalho.
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2. Método da pesquisa

2.1. A Pesquisa em Gestado

Segundo SILVA e MENEZES (2001:19) “pesquisar significa, de forma bem
simples, procurar respostas para indagacbes propostas”. BOOTH, COLOMB e
WILLIAMS (2003) concordam com as autoras, na medida em que definem a pesquisa
como uma coleta de informacgdes para responder a uma questdo que resolva um
problema®. Baseado nessas definicdes, pode-se notar que a pesquisa faz parte do

cotidiano de qualquer pessoa, mesmo que ndo haja o registro do que foi pesquisado.

No ambito de uma dissertacdo de mestrado, a pesquisa possui caracteristicas um
pouco diferentes, exigindo um método mais rigoroso para que se responda a questao
colocada. MARCONI e LAKATOS (2006) ressaltam a importancia do procedimento
formal e da utilizacdo de métodos cientificos para que os resultados possam ser
alcangados. Para GIL (1999 apud SILVA e MENEZES, 2001:19-20) a pesquisa é um
“processo formal e sistematico de desenvolvimento do metodo cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante 0 emprego de

procedimentos cientificos”.

A partir destas definicdes € possivel constatar a importancia da utilizacdo de um
método sistematico e cientifico para se garantir a validade dos resultados alcancados na

tentativa de responder a questdo de pesquisa formulada.

H& uma série de métodos de pesquisa para criar conhecimento cientifico véalido.
A pesquisa em Engenharia de Producdo normalmente se depara com o dilema da
cientificidade, em parte derivado da distincdo entre os tipos de preocupagdo com que as
ciéncias abordam seus objetos. VAN AKEN (2004) distingue trés categorias de
disciplinas cientificas, quais sejam, as ciéncias formais, explicativas e “em design”. As

ciéncias formais sdo empiricamente vazias. Sua missdo é criar proposi¢des cujo teste

® Vale ressaltar que a definicdo de quest&o é diferente da definicdo de problema. Questdo é aquilo que é
necessario saber para que se resolva um problema. Assim, a pesquisa pode ser resumida na busca de
informagdes que ajudem a responder uma questdo. Essas respostas serdo o caminho para a solu¢do de um
problema. Por exemplo, se o problema consiste em um carro quebrado, é preciso responder a questao
sobre onde encontrar a pega necessaria para conserta-lo. A pesquisa consistiria em olhar nas paginas
amarelas procurando por uma loja autopecas e verificar se a pega procurada encontra-se disponivel.
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principal é apenas a consisténcia da sua logica interna. Ja as ciéncias explicativas visam
resolver problemas de conhecimento, buscando explicar como as coisas sdo. Possuem,
portanto, um carater mais descritivo. As proposi¢Oes geradas pelas ciéncias explicativas
devem ser aceitas pelo forum cientifico como verdade com base nas provas
apresentadas. Por outro lado, a missdo de uma ciéncia “em design” € desenvolver
conhecimento valido para apoiar a criacdo de solucdes para problemas de campo
vividos pelos profissionais na disciplina. Esta se preocupa em como as coisas poderiam

ser, apresentando uma natureza prescritiva.

Segundo VAN AKEN (2004), muitos pesquisadores acreditam que a missédo de
todas as ciéncias ¢ ‘entender’, ou seja, descrever, explicar e possivelmente prever
(EMORY, 1985 e NAGEL, 1979 apud VAN AKEN, 2004). No entanto, no caso da
pesquisa em gestdo, entender um problema € apenas parte do caminho para resolvé-lo.
A outra parte, igualmente importante, é desenvolver e testar alternativas de solugdes.
Neste contexto, a missdo da pesquisa académica em gestdo é desenvolver conhecimento
valido para suportar a solucdo de problemas organizacionais. (HUFF, TRANFIELD,
VAN AKEN, 2006)

Sendo assim, o sentido da pesquisa em design, entendido como a utilizacdo de
método cientifico para estabelecer, de forma vélida, solu¢des para problemas de campo,

funcionou como orientagdo para a pesquisa desta dissertacao.

2.2. A pesquisa em design

ROMME e ENDENBURG (2006) propdem um ciclo com cinco componentes
para o0 desenvolvimento da pesquisa em gestdo, que envolve desde a Ciéncia
Organizacional até a Implantagcdo e Experimentacdo. Este ciclo deve produzir solucdes
organizacionais de design implantadas e testadas no ‘mundo real’, assim como o
desenvolvimento de principios de construcao e regras tecnolégicas fundamentadas na

teoria organizacional.

A figura 1 ilustra a l6gica deste ciclo de pesquisa, que em seguida é detalhado.
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Ciéncia N Principios de
Organizacional Construcéo

Projeto Implantacéo e
Organizacional Experimentacéo

t

[>| Regras de Projeto |

Figura 1 — Ciclo de Pesquisa e Desenvolvimento na Design Research.

Fonte: Romme e Endenburg (2006:288)

A Ciéncia Organizacional € o corpo acumulado de conceitos, teorias e relagdes
verificadas experimentalmente, que sdo Uteis para explicar os processos e resultados
organizacionais. A ciéncia organizacional fornece a fundamentacdo tedrica para o
desenvolvimento dos principios de construgdo. As relacfes verificadas sdo entendidas
aqui como evidéncias empiricas e pragmaticas, obtidas pelo engajamento direto em

situacdes reais.

Os Principios de Construgdo sdo proposi¢fes imperativas, fundamentadas no
estado da arte da teoria organizacional, para orientar novas solugdes organizacionais e
reprojetar as existentes. Estes principios servem como uma ponte entre a natureza
descritiva da teoria organizacional e a natureza prescritiva das regras de projeto,
enfatizando a importancia de certo tipo de solucdo para determinados valores ou metas
(para alcancar A, faca B).

As Regras de Projeto (ou regras tecnoldgicas®) sdo o conjunto de diretrizes
gerais para o projeto de uma organizacdo, fundamentadas em um conjunto de principios
de construgdo. Elas servem como base instrumental para o trabalho de projeto de uma
organizacdo. Devido a natureza integrada das organizacdes, as regras de projeto devem

ser desenvolvidas e apresentadas como parte de um sistema coerente de regras.

O Projeto Organizacional € o desenvolvimento de representagdes da organizacao
almejada baseado nas regras tecnoldgicas. Todo projeto para uma organizacao particular
emerge da interacdo entre o sistema de regras, as contingéncias da situacao de projeto e

a preferéncia das pessoas engajadas no projeto. As regras tecnoldgicas permitem

* Deve-se destacar aqui a equivaléncia entre as regras de projeto e as regras tecnolégicas. Conforme posto
por VAN AKEN (2004), as regras tecnoldgicas podem ser descritas na forma “se vocé quer alcangar Y
em uma situacdo Z, entdo algo proximo a agdo X vai orienta-lo. O termo “algo proximo a a¢do X”
significa que a prescricdo deve ser utilizada como uma referéncia de projeto ”.
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desenvolver um projeto sob medida, elas ndo podem ser testadas diretamente na pratica,

apenas as solugdes organizacionais especificas podem.

A Implantacdo e Experimentacdo compdem a execucdo propriamente dita do
projeto organizacional e o teste dos processos ocasionados por este projeto. Implantar e
testar um projeto preliminar na dindmica complexa de uma organizacao particular € uma
atividade altamente pragmatica. Desta forma, a experimentacdo consiste em descobrir

de que forma o projeto realmente ‘funciona’.

Este ciclo da ‘ciéncia de design’ é complementado pela observagdo, andlise,
interpretacdo do processo e dos resultados gerados e, quando necessario, adaptacdo das

teorias organizacionais ou a construcao de novas teorias.

Sendo assim, esta logica de pesquisa pode contribuir para a criacdo cientifica de
conhecimento na pesquisa em gestdo, atendendo tanto aos critérios de rigor académico

quanto aos critérios de relevancia na melhoria das organizacdes.

2.3. A pesquisa em design aplicada a esta dissertagao

No caso dessa pesquisa, do ponto de vista da ciéncia organizacional, a mesma
enguadra-se no corpo de conhecimentos da Gestdo da Inovacdo, mais especificamente,
no processo de Geracgdo de Idéias para Inovagdes. Assim, foi realizada uma revisdo da
literatura com o objetivo de assimilar os conceitos, teorias e relagdes existentes sobre o

tema.

A partir da revisdo bibliografica realizada foram descritas as proposicGes para a
construcdo do framework. Este é composto de conjuntos de principios de construcéo
passiveis de orientar as organizagdes na estruturacdo do processo de geracdo de idéias.
Os principios identificados, no entanto, estdo definidos em termos de prescri¢cOes
capazes de servir como referéncia para as organizacGes acionarem quando se deseje
projetar ou reprojetar um processo de geracdo de idéias nos termos do estabelecimento
das condicOes necessarias para que este processo ocorra. Assim sendo, o framework
criado enquadra-se na pesquisa de design justamente na explicitacdo e sistematizacdo

dos principios de construcéo.
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Dada a complexidade das organizacdes atuais e a natureza fortemente intangivel
do objeto em estudo, qual seja, o processo de geracdo de idéias, ndo foi possivel
identificar na literatura um conjunto de contingéncias capazes de compor as regras de
projeto. Isso porque, a partir da revisao bibliografica, p6de-se perceber que as praticas
desenvolvidas podem ndo ser suficientes para considerar as particularidades presentes

em cada organizacao.

Dessa forma, o framework a que se propde neste trabalho serd construido em
forma de principios de construcdo. Estes serdo genéricos o suficiente para serem criados
e adaptados em qualquer situacdo onde o processo de geracdo de idéias para inovagoes
seja executado, deixando a cargo dos gestores a tarefa de adaptar tais principios a suas

necessidades especificas.

Deve-se observar ainda que o presente trabalho ndo pretende avancar na
trajetoria proposta pelos ciclos de pesquisa apresentados por ROMME e ENDERBURG
(2006), partindo para o detalhamento dos principios de construcdo em regras de projeto,
e destas, para o projeto organizacional, implantacdo, experimentacao e avaliacdo. Esta

pesquisa se limitara & identificacdo dos principios de construcéo.

E importante ressaltar que se optou por reunir os principios de construgo
explorados em um framework que pudesse servir como orientacdo para organizagdes
que anseiam a estruturacdo de atividades de geracdo de idéias para um processo de

inovacdo eficaz.

Seguindo a abordagem sugerida por AHLEMANN e GASTL in FETTKE e
LOSS (2007) a construgdo de um modelo de referéncia empiricamente fundamentado
deve envolver cinco fases, conforme ilustrado pela figura 2. A primeira fase do modelo
abrange o planejamento do modelo de referéncia. Esta fase consiste em definir o objeto
do modelo de referéncia, determinando quais métodos utilizar, organizando o projeto e
selecionando as ferramentas necessarias. A segunda fase compreende a construcdo do
modelo de referéncia com base no know-how de seletos especialistas no assunto. A
terceira fase destina-se a validacdo dos resultados com o0s mesmos especialistas
consultados na fase anterior. A quarta fase envolve testar o modelo de referéncia,
aplicando-a para resolver um problema pratico em uma organizacdo. Por fim, a

documentacao completa é realizada na quinta fase.
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Identificagdo do Problema Fase 3: Validagdo

Problema Pratico

i

Planejamento e execugdo
da 22.verificagdo empirica

Fase 1: Planejamento

[ Modelo ] [Organizagéo]

Refinamento do modelo ]

[ Métodos ] [ Tecnologia ]
Fase 4: Teste
T Pratico —
Aplicagdo do modelo de ]
[ Planejamento do Projeto ] referéncia

Fase 2: Construgédo Refinamento do modelo ]
do modelo

Captura do dominio de Fase 5:

conheC|mento existente Documentagio

Construgdo dofrarne de [ Documentagdo ]

referenC|a

venflcagao empirica

Fases pré-pesquisa

Execugdoda 1a verificagdo

empmca Fases da pesquisa

Atividades
Construgdo do modelo

|n|C|aI

[ ]
[ ]
[ Preparagao da12 ] Legenda
[ ]
[ ]

Sequéncia

UM

Problema

Figura 2 — Modelo de processo para a constru¢do de um modelo de referéncia.

Fonte: AHLEMANN e GASTL in FETTKE e LOSS (2007:82)

No ambito desta dissertacdo, o framework proposto seguird até a fase 2 -
construcdo do modelo - do modelo de AHLEMANN e GASTL in FETTKE e LOSS
(2007), passando por um processo de verificagdo com especialistas em Gestdo da
Inovacdo e sendo testado frente & realidade pratica através de um Unico caso. Sendo
assim, o0 que se propde aqui é apenas um passo na trajetoria de construcdo de um

modelo de referéncia.

2.4. Caracterizacdo da Pesquisa

Dados os diferentes tipos existentes, as pesquisas podem ser classificadas sob
diversos pontos de vista. Em relacdo a sua natureza SILVA e MENEZES (2001)
classificam a pesquisa em basica e aplicada. A pesquisa basica objetiva desenvolver
conhecimentos novos que sejam Uteis para avancar a fronteira do conhecimento, sem
que tenham uma aplicacdo pratica prevista. Ja a pesquisa aplicada pretende gerar

conhecimentos para solucionar problemas especificos e praticos.
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E possivel ainda classificar a pesquisa em dois tipos: pura e aplicada. Segundo
BOOTH, COLOMB e WILLIAMS (2003) quando a solucdo para um problema de
pesquisa ndo possui aplicacdo para nenhuma situacdo pratica do mundo, mas apenas
beneficia o entendimento de uma comunidade de pesquisadores, € denominada pesquisa
pura. Quando a solucdo para o problema de pesquisa tem conseqliéncias praticas, a

pesquisa é classificada como aplicada.

De acordo com SILVA e MENEZES (2001), sob a forma de abordagem do
problema as pesquisas podem ser classificadas em quantitativa e qualitativa. A pesquisa
quantitativa é aquela cujas informacdes sdo quantificaveis podendo ser classificadas,
agrupadas e analisadas através de técnicas estatisticas. A pesquisa qualitativa por sua
vez considera uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em ndmeros.
Neste caso, os fendmenos sdo interpretados e analisados indutivamente pelos

pesquisadores.

SILVA e MENEZES (2001) definem ainda que uma pesquisa pode ser
caracterizada como exploratéria, descritiva ou explicativa de acordo com seus objetivos.
A pesquisa caracteriza-se como exploratéria quando objetiva entender as variaveis do
fendbmeno estudado a fim de tornar o problema explicito. Para tanto, podem ser
embasadas em pesquisas bibliograficas de carater tedrico e empirico, além de pesquisas

de campo com realizacdo de entrevistas e analise de casos.

No caso da pesquisa descritiva, a finalidade é descrever o fenémeno ou os fatos
sendo embasada em levantamentos e/ou observacGes detalhadas do objeto. Por fim, a
pesquisa explicativa visa esclarecer os fatos que caracterizam a realidade investigada de

um determinado fendbmeno.

Com base nas definicbes acima apresentadas, a presente pesquisa pode ser
caracterizada como de natureza aplicada, uma vez que tem por objetivo a geracdo de
conhecimentos de sentido prescritivo, materializados na forma de um framework, que
oriente as organizacBes no desenvolvimento e aplicacdo de praticas que possibilitem a

melhoria do processo de geracdo de idéias.

Com relacdo a abordagem, a pesquisa pode ser enquadrada como qualitativa

visto que ndo h& tentativa de quantificacdo de informagdes, tampouco ha o uso de
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recurso de técnicas de estatisticas nesta pesquisa. A pesquisa sera conduzida com base
na interpretacdo e analise das evidéncias coletadas de forma indutiva pelo pesquisador.
Adaptando os conceitos propostos por SILVA e MENEZES (2001) no ambito da design
research podemos considerar esta pesquisa como exploratéria, pois busca compreender
e organizar as variaveis organizacionais que influenciam as atividades de geracdo de

idéias.

2.5. Método de Trabalho

Esta secédo visa expor o método de trabalho utilizado para o desenvolvimento da
pesquisa em questdo. Para YIN (2005:41), “(...) 0 projeto é a sequéncia logica que
conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em Ultima
andlise, as suas conclusées.” Consiste em um plano légico que possibilite a

operacionalizacdo da pesquisa.

A figura a seguir ilustra 0 método de trabalho a ser seguido na conducdo da

pesquisa em quest&o.
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1. Definigdo da questao de pesquisa
2. Andlise do referencial tedrico

3. Definicao da estratégia de pesquisa

4. Construgao do framework

5. Selegdo dos participantes da verificacao

5.1 Selecao dos especialistas para 5.2. Selegdo do caso a ser utilizado na
verificacdo pratica

verificagdo do framework
6. Elaboragao dos protocolos de pesquisa para verificagao

6.1 Elaboragdo do protocolo de pesquisa paraa 6.2 Elaboragdo do protocolo de pesquisa
verificagdo do framework com especialistas para a verificagdo pratica
7. Verificagao

7.1 Verificagao do framework com especialistas

7.2. Revisdo do framework

7.2. Realizagdo da verificagdo com um caso real

8. Andlise dos principios frente ao caso estudado

9. Analises e conclusoes finais

Figura 3 — Método de trabalho.

Fonte: a autora

A primeira etapa da pesquisa consistiu na delimitacdo do objeto de pesquisa e,
consequientemente, na definicdo da questdo de pesquisa que consiste em qual o conjunto
de principios de construgé@o capaz de orientar as organizac¢des a projetar ou reprojetar as

atividades de geracao de idéias.

Partiu-se, entdo, a realizacdo da pesquisa bibliografica e posterior analise do
referencial tedrico acerca dos temas relacionados a questdo de pesquisa. Foram
analisados os temas criatividade e geracdo de idéias nas organizagdes sempre voltados

para inovagao.

A terceira etapa consistiu no enquadramento da pesquisa no que se refere a sua

orientacdo e a sua caracterizacdo segundo alguns critérios postos pela literatura.
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Verificou-se que no caso da pesquisa em questdo a orientacdo mais adequada seria a
Design Research ou pesquisa de design. Além disso, a pesquisa foi caracterizada como
uma pesquisa de natureza aplicada e de carater exploratério seguindo como abordagem
qualitativa o método de estudo de caso.

Definida a estratégia de pesquisa seguiu-se a construcao do framework a partir
da revisdo da literatura realizada. Tal framework sera composto dos principios de
construcao conforme o framework de ROMME e ENDENBURG (2006).

Uma vez definidos, os principios de construcdo passardo por um processo de
verificacdo. As etapas 5, 6 e 7 do método proposto dizem respeito a esse processo.
Foram selecionados especialistas em Gestdo da Inovacgdo, tanto da academia quanto das
organizac0es, capazes de verificar o framework proposto. Em seguida foi elaborado um
protocolo de pesquisa para orientar a verificacdo indicando inclusive os critérios que
devem ser considerados quando da verificacdo. Passou-se entdo a realizacdo das
entrevistas de verificacdo com o0s especialistas selecionados. Apds a conclusdo das
entrevistas de verificacdo, foi necessaria uma revisdo do framework para que fossem

incorporadas as orientacOes dos especialistas entrevistados.

Em paralelo buscou-se selecionar o caso para a realizacdo da verificacdo com
uma situacdo real. Para aumentar a confiabilidade do estudo realizado, foi elaborado um
instrumento de levantamento das informacdes, procedimentos e regras gerais para a
conducdo da verificacdo pratica. Este instrumento define os tipos de informagdes que
serdo coletadas na verificacdo com a realidade pratica, as fontes de informacéo e as

matrizes de analise das informacdes coletadas.

A etapa seguinte consistiu na realizagdo da verificagdo pratica, a partir do
framework revisado pés verificagdo com especialistas, através de um Unico caso
baseado no protocolo definido. A realizacdo desta verificagdo envolveu a analise
documental do material disponibilizado pela organizacdo e um conjunto de entrevistas.
Estas entrevistas foram realizadas com gestores da organizacdo em analise envolvidos
com as praticas de gestdo voltadas para o processo de geracdo de idéias. Esses gestores
foram selecionados pelo interlocutor da pesquisa junto a organizagdo em conjunto com
a pesquisadora, através de uma analise que considera o perfil dos gestores e a relevancia

da area de negdcios para a empresa.
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Coletadas as informacOes necessarias, foram elaboradas as analises dos
principios de construcdo identificados na literatura frente as praticas do caso estudado
na tentativa de verificar a pertinéncia dos principios propostos com uma realidade

pratica.

Por fim, foram expostas as consideracfes finais que visem responder a questao
de pesquisa inicial. Sera feita neste momento uma verificacdo se 0s objetivos gerais e
especificos da tese foram atingidos. Ainda nesta etapa serdo apresentadas as
delimitacbes da pesquisa e seus resultados, assim como recomendados os
desdobramentos futuros de pesquisa para o tema.

2.6. Estratégia de Pesquisa

Existem diversas formas de pesquisar em ciéncias sociais, a saber: experimentos,
levantamentos, analise de arquivos, pesquisas histdricas, analise de informacdes, entre
outros. Cada pesquisa possui caracteristicas especificas e exige estratégias de pesquisa

diferentes.

Segundo YIN (2005), a escolha da estratégia de pesquisa dependera do tipo de
questdo da pesquisa; do grau de controle que o investigador tem sobre o0s eventos; ou do
foco temporal (eventos contemporaneos X fenémenos historicos). A tabela abaixo
resume algumas caracteristicas das estratégias de pesquisa segundo 0s critérios

mencionados.
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Tabela 1 — Situag@es relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Fonte: COSMOS CORPORATION apud YIN, 2005:24.

Exige Controle sobre Focaliza

Estratégia Forma de Questdo de Pesquisa Eventos Acontecimentos
Comportamentais Contemporaneos

Experimento Como, por que Sim Sim
uem, o que, onde, quantos, . .

Levantamento Q g g Nao Sim

quanto
. . uem, o que, onde, quantos, . .
Analise de Arquivos Q q g Nao Indiferente

qguanto

Pesquisa Histdrica Como, por que Nao Nao

Estudo de Caso Como, por que Ndo Sim

VAN AKEN (2004) sugere o estudo de caso como estratégia tipica da pesquisa
em gestdo. Nesse sentido, 0 método de estudo de caso serd utilizado para que seja
possivel fazer uma primeira interacdo com o mundo real. Dessa forma, o protocolo do

estudo de caso seré definido com vistas a realizar uma verificagdo em um caso real.

Utilizando os conceitos de YIN (2005) o objeto da pesquisa pode ser enquadrado
na estratégia estudo de caso na medida em que visa construir um framework que oriente
as organizagdes em “como” estruturar um processo de geragdo de idéias para inovacao e
para isso pretende-se interagir com uma organizagdo na tentativa de descobrir se os
principios de construcdo propostos verificam-se diante dessa realidade. Além disso,
nem todos 0s comportamentos na organizacdo sdo controlaveis, em especial os que se
referem ao objeto em anélise que é o processo de geracdo de idéias para inovacdes. Este
constitui, sem davida, um fendbmeno contempordneo inserido no contexto

organizacional.

E possivel ainda encontrar aderéncia as intencdes desta pesquisa na estratégia de
estudo de caso no que tange aos limites entre o fendmeno e o contexto. A revisdo da
literatura ressalta que as questfes do contexto no qual a organizacdo esta inserida
influenciam fortemente o processo de geracdo de idéias, ou seja, ndo é possivel separar
o fenbmeno do seu contexto. Neste ponto, 0 método do estudo de caso confirma sua

posicdo de mais adequado frente aos demais.
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“Um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.”

(YIN, 2005:32)

Por fim, uma questdo relevante na metodologia do estudo de caso é quanto a seu
tipo. YIN (2005) classifica os estudos de caso entre casos multiplos ou caso Unico. Os
casos unicos sdo indicados quando o caso for decisivo, raro (ou extremo), representativo
(ou tipico), revelador ou longitudinal. J& os casos multiplos sdo indicados quando sdo
necessarias evidéncias mais convincentes e quando se deseja utilizar a logica da

replicacdo teorica. A figura a seguir ilustra os tipos basicos de estudos de caso.

Projetos de Caso Unico Projetos de Caso Multiplo
CONTEXTO CONTEXTO CONTEXTO

Caso Caso

Holistico Caso
(Unidade Unica

de Analise) ] !
CONTEXTO CONTEXTO

Caso Caso

CONTEXTO CONTEXTO

Caso

Incorporado |_ J\id_ade_ 3
(Unidades Mdltiplas ] incorporada
de Andlise) Lde analise 1

— - — -

-
I Unidade

] incorporada
Lde analise 1

Figura 4 - Tipos Bésicos de Estudo de Caso.

Fonte: YIN (2005:61)

Os estudos de caso multiplos podem ser classificados ainda em relagao a escolha
das unidades de analise em casos holisticos ou incorporados. O caso holistico ocorre

quando o estudo de uma organizacdo examina a natureza global da mesma, sem atentar
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para suas subunidades. Nos casos incorporados, a analise inclui uma ou mais

subunidades da unidade de analise.

O tipo de estudo de caso a ser utilizado nesta pesquisa é o estudo de caso Unico
enquadrando-se em um caso representativo ou tipico visto que a empresa a ser analisada
constitui um caso de destaque no cenario nacional e internacional. As licdes que se
aprendem no caso a ser estudado fornecem informacdes relevantes para a analise do

objeto pesquisado.

2.7. Reviséo Bibliogréafica

A revisdo bibliografica é certamente uma das atividades centrais no
desenvolvimento de uma pesquisa, em especial no caso desta dissertagdo cujo cerne gira

em torno da construcao de um framework.

A figura abaixo apresenta 0 método de revisdo bibliografica seguido nesta

pesquisa.

1. Definigdo das palavras-chave

2. Busca de avaliagdo das palavras-chave e bases de dados

3. Selegdo das palavras-chave e bases de dados

4. Formagao das expressdes-chave

5. Levantamento bibliografico

5.1. Levantamento bibliografico 5.2. Levantamento bibliografico 5.3. Levantamento bibliografico
nas bases de dados selecionadas das teses e dissertagdes dos livros

6. Andlise e selecdo dos textos

Figura 5 — Método de revisao bibliografica.

Fonte: a autora.
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O processo de revisdo bibliografica foi iniciado com a determinacdo das
palavras-chave a partir das questfes de pesquisa apresentadas. A construcdo da lista
inicial de palavras-chave (tabela 2) contou com o auxilio de um dicionario de

sindnimos, conforme sugerido por DA SILVA (2009).
Tabela 2 — Lista inicial das palavras-chave.

Fonte: a autora.

Palavras-chave

innovation organizacional invention ideate
creativity idea cognitive method
management creation generate mechanism
practice generation creative framework
create conception inventive process

Apbs a definicdo da lista com as palavras-chave, fez-se uma categorizacdo das
mesmas segundo os temas principais, a saber: ato criativo (categoria A) e gestdo
(categoria B). Listou-se ainda o significado das palavras com vistas a garantir o
entendimento. A tabela abaixo apresenta o codigo e as palavras-chave com seu

significado em cada categoria de busca.
Tabela 3 — Categorias de palavras-chave.

Fonte: a autora

Categoria

A - Ato criativo B - Gestao

A Inglés Portugués B Inglés Portugués
Al Cognitive Cognigdo B1 Framework Sistema/Modelo
A2 Conception Concepgao B2 Innovation Inovagdo
A3 Create Criar B3 Management Gestdo

Ad Creation Criagao B4 Mechanism Mecanismo
A5 Creative Criativo B5 Method Método
A6 Creativity Criatividade B6 Organizacional Organizacional
A7 Generate Gerar B7 Practice Prética

A8 Generation Geragdo B8 Process Processo
A9 Idea Idéia
Al10 Ideate Idealizar
All Invention Invengdo
Al2 Inventive Inventivo

Em seguida foi realizada uma busca inicial com o intuito de testar as palavras-
chave e otimizar o processo de busca. As bases escolhidas para a busca foram a Isi Web

of Knowledge, Science Direct, Scopus, Compendex Engineering Village, Ebsco Host e
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Wilson Web. Essa busca inicial foi realizada sem a utilizacdo de filtros, colocando-se

apenas a palavra-chave.

Tabela 4 — Busca de avaliagéo das palavras-chave e bases de dados.

Fonte: a autora.

| Inglés ISt \{\Ieb of Science Direct Compende.x Engineering EBSCO HOST | Wilson Web Total de
Science Village palavras-chave

Al Cognitive > 100000 378.060 244.132 26.963 171.203 51.686 872.044
A2 Conception 29.482 151.635 59.097 347.862 49.339 142.631 750.564
A3 Create > 100000 607.442 175.341 226.944 262.083 353.613 1.625.423
A4 Creation > 100000 322.528 112.263 47.159 196.892 353.611 1.032.453
A5 Creative 20.971 83.605 26.460 13.792 108.521 353.611 585.989
A6 Creativity 13.812 38.760 18.037 13.792 29.134 15.952 115.675
A7 Generate > 100000 823.186 249.440 1.615.049 130.825 633.539 3.452.039
A8 Generation >100000 1.182.395 693.190 1.615.049 343.403 646.868 4.480.905
A9 Idea 92.691 1.033.564 253.346 105.804 346.296 126.636 1.865.646
A10 Ideate 5 142 13 198 18 1.511 1.882

All Invention > 100000 68.378 17.308 15.116 36.924 23.183 160.909
Al12 Inventive 85.209 6.618 1.237 15.116 5.061 23.183 51.215

Total de palavras-chave
por base

4.696.313 1.849.864 4.042.844 1.679.699 2.726.024

Compendex Engineering
Village

EBSCO HOST | Wilson Web | Total

B | Inglés | ISI Science Direct| Scopus

Bl | Framework | >100000 729.034 490.216 226.318 222.843 77.346 1.745.757
B2 Innovation 53.133 206.666 122.974 134.433 216.340 90.719 771132
B3 | Management | > 100000 1.355.586 1.815.175 685.136 1.247.124 651.154 5.754.175
B4 | Mechanism | > 100000 3.027.369 2.302.133 1.806.828 685.622 185.373 8.007.325
85 Method > 100000 5.902.764 | 6.898.525 2.882.666 1.908.510 475.887 18.068.352
86 Practice > 100000 1.509.065 1.125.686 475.502 750.451 277.712 4.228.416
B8 Process > 100000 4.026.233 3.462.731 2.563.509 1.292.550 605.438 11.950.461
’T):tra;:;pa'a‘”as'ma"e 12.820.484 | 12.754.709 6.210.883 5.030.890 1.758.191
Total Geral 17.516.797 | 14.604.573 10.253.727 6.710.589 | 4.484.215

A partir desta investigacdo inicial foram selecionadas as palavras-chave e bases
de dados que iriam fazer parte da busca final, mais completa. O critério utilizado nessa
primeira selecdo foi a quantidade de resultados encontrados. Dessa forma, foram
escolhidas as palavras-chave cujo somatorio dos resultados das buscas em cada base
fosse maior. O mesmo critério foi aplicado na selecdo das bases de dados. Foram
selecionadas as bases que apresentaram quantidade maior de resultados considerando as
palavras-chave pesquisadas. As palavras-chave e bases de dados escolhidas estéo

destacas em cinza na tabela 4.

Vale ressaltar que o resultado das buscas na base Isi Web of Knowledge néo
foram computados na soma, pois esta base ndo especifica 0 numero de ocorréncias
guando este € maior do que cem mil. No entanto, como esta base ja é reconhecida no
ambiente académico como uma base robusta e os resultados condiziam com o0s
encontrados nas outras bases esta foi considerada como relevante para esta pesquisa.

~ 9

Além disso, todas as palavras-chave da categoria “Gestdo” foram incluidas na busca
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final, pois a pesquisadora entendeu que estas seriam importantes quando da formacéo
das expressfes-chave e todas poderiam retornar resultados relevantes ja que algumas

delas sdo consideradas quase sindbnimas na linguagem da &rea de gestao.

Feito isso, partiu para a formacgéo das expressdes-chave a partir do cruzamento
das palavras-chave de ambas as categorias. A tabela abaixo apresenta as expressdes-

chave construidas.

Tabela 5 — Express6es-chave.

Fonte: a autora.

Expressdes-chave

Creat* Method Idea
Creat* Process Idea
Creat* Mechanism Idea
Creat* Practice Idea
Creat* Management Idea
Creat* Framework Idea
Generat* Method Idea
Generat* Process Idea
Generat* Mechanism Idea
Generat* Practice Idea
Generat* Management Idea
Generat* Framework Idea
Innovation Method Idea
Innovation Process Idea
Innovation Mechanism Idea
Innovation Practice Idea
Innovation Management Idea
Innovation Framework Idea

Para otimizar o processo de busca, foi utilizado o artificio de colocar um
asterisco apds o radical das palavras-chave que possuiam muitas derivacdes. Dessa

forma, a busca retornaria todas as derivagOes daquele radical.

A partir das expressdes-chave foram efetuadas buscas nas bases ISI Web of
Science, Science Direct e Scopus. Foram utilizados alguns mecanismos de filtro das
préprias bases com vistas a tornar o resultado processavel. Na base 1SI Web of Science
os artigos foram filtrados primeiro a partir dos temas das areas. Foram selecionadas

apenas as areas correlatas ao tema pesquisado, sendo excluidos assuntos diversos como
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medicina, ciéncias da natureza, meio ambiente, entre outros. Ja nas bases Science Direct

e Scopus os filtros foram realizados através dos titulos dos periodicos.

Ap0s essa primeira triagem, foi realizada uma segunda selecdo a partir da leitura
dos titulos dos artigos. As buscas das diversas bases foram consolidadas com o auxilio
do software de gerenciamento de referéncias bibliograficas EndNote X1 para que
fossem excluidos os artigos duplicados (figura 6). Chegou-se entdo a um total de 247
artigos, dos quais os titulos e os abstracts foram lidos para a sele¢cdo dos 86
relacionados ao tema central da dissertacdo. A lista de artigos selecionados encontra-se
no apéndice 1.

EndNote X1 - [Revisdo sistematica_consolidado_filtrado] i o |
File Edit References Tools Window Help
OFS F eI ) WAV [ D [nsses <] P [ Gk Seaeh -
Plin Fort Plin Size | |
Groups i B Author Year Title Journal Ref Type URL
All References 1996 Creative ideas take time: Business practicest._. Journal of P_. Journal Arti._.  hftp://'www science...
1998 Managing innovation: Lessons from world clas... Journal of P... Journal Arti... http:/www.science...
Custom Abraham 2007 Creative cognition: The diverse operations an..  Methods Journal Arti_.  <Go to ISI=//0002...
Akgin 2009 Organizational emotional capability, product an... Journal of E.. Journal Arti . hitp://www science.__
Allan Conway 1986 Idea generation in technology-based firms Journal of P.. Journal Arti._.  http://www.science...
Baruah 2008 Effects of training on idea generation in groups ~ Small Grou... Journal Arti... <Go to ISI=://0002...
Bessant 2003 Challenges in Innovation Management The Internat... Book Section http://mww.science...
Bharadwaj 2000 Making innovation happen in organizations: in... Journal of P... Journal Arti... http:/mmww.science...
Binnewies 2007 Taking personal initiative and communicating a... EuropeanJ._. JournalArti_.  <Go to I1SI=//0002_ .
Birdi 2007 Alighthouse in the desert? Evaluating the effec... Journal of ._ Journal Arti...  =Go to ISI=2//0002...
Bijelland 2008 AnInside View of IBM's 'Innovation Jam' Mit Sloan M... Journal Arti._..  <Go to ISI=://0002...
Bijork 2009 Where Do Good Innovation Ideas Come From... Journal of P.. Journal Arti... <Go to ISI=://0002...
Borjesson 2006 Innovative scanning experiences from anidea ... Technovation JournalArti... <Go toISI=://0002...
Bothos 2009 Collective intelligence for idea management wi... Internet Res... Journal Arti... <Go to ISI>//WOS:...
Brennan 2005 Networked creativity: a structured managemen._. Technovation Journal Arti_.  hiip:/www.science. . o
Brennan, A. and L. Dooley (2005). "Networked creativity: a structured management framework for stimulating innovation." Technovation 25(12): 1388-
1399.
The effect of today's turbulent environment means that organisations need to improve their competitive advantage and swiftly respond to changing
technology and markets. An organisation's ability to continuously innovate its products and business systems is essential to its future success.
However, this ability to stimulate innovation is highly dependent upon the stock of potential ideas and problem solutions, which is available to feed
the innovation process. These []seedlings of innovation' are the product of the creative processes of an organisation. Whilst continuous, sustainable
innovation is an essential competitive capability for future organisational success, to date the creative process has been allowed to operate in an[]
ad hoc' and serendipitous fashion. Continuous innovation means that organisations need to be able to effectively manage their creative processes
to ensure their innovation process has a plentiful supply of good ideas and solutions. To this end, a framework for enhancing networked creativity is
presented as a means towards the effective management of the creative process within organisations.
Showing 86 of 86 references. 2 Hide Preview

Readv

Figura 6 — Base de dados contendo os artigos selecionados.

A base de dados Scielo também foi consultada, no entanto, os resultados ndo
foram muito relevantes para esta pesquisa. Foram utilizadas as palavras-chave inovacao,
idéia, préatica, criatividade e gestdo, assim como suas combinacgdes, resultando em um

total de 112 artigos dos quais apenas 4 estavam relacionados ao tema da pesquisa.

N&o se deixou de analisar teses e dissertacdes acerca do tema da pesquisa através
de consulta realizada na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢cdes (BDTD).
A busca foi realizada atraves das palavras criatividade, praticas, geracdo e idéias de
forma isolada e combinada no campo titulo sempre mantendo o critério inovacdo no
campo assunto. Sete documentos entre teses e dissertaces diretamente ligados ao tema

da pesquisa foram selecionados.
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Com relacgéo aos livros, a busca foi feita na base da Amazon com as seguintes
combina¢des de palavras ‘“creativity, management, idea”, “creativity, practice,
organization” e “generate, idea, organization”. Foram identificados 221 livros e apds a
leitura dos titulos, do sumario e, quando necessario e disponivel, das resenhas foram

selecionados 20 titulos.

Algumas referéncias, entretanto, foram extraidas a partir da leitura de artigos e
livros. Esse tipo de busca, denominado snowball, auxilia na varredura da literatura
identificando referéncias que por ventura ndo tenham sido identificadas com os critérios

utilizados nas buscas.

Além das buscas estruturadas, foram também importantes no desenvolvimento
desta dissertacdo as buscas baseadas em fontes mais tacitas, particularmente, os textos

indicados nas disciplinas pelos professores, orientadores e colegas de trabalho.
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3. A geracdao de idéias nas organizacoes

3.1. O conceito de criatividade

A criatividade pode ser estudada sob diversos pontos de vista. A definicdo de
criatividade para os psicologos difere da definicdo de criatividade para o0s
administradores, por exemplo. Ndo necessariamente estas definicdes sdo contraditdrias
entre si, apenas suscitam diferentes entendimentos que servem as argumentacoes tipicas
de cada comunidade individual. Por muito tempo o estudo do processo criativo foi foco
exclusivo da psicologia. No entanto, nos ultimos tempos, constata-se uma preocupagao
multidisciplinar em torno da tematica criatividade, com a participacdo tanto de ciéncias

humanas como de ciéncias aplicadas.

O fato € que se percebeu que a criatividade ndo deve ser vista apenas como um
fator cognitivo isolado aplicavel em algumas &reas do conhecimento como artes, design
e comunicagdo, mas que pode ser a chave para a descoberta de solugdes inovadoras nos

mais diversos tipos de organizacoes.

Neste sentido, o conceito de criatividade abordado neste estudo terd como foco
sua aplicacdo nas organizacGes que tem a inova¢do como uma estratégia competitiva. A

tabela 6 apresenta algumas das principais defini¢cGes disponiveis na literatura sobre o

tema.
Tabela 6 — Algumas definicdes de criatividade.
Fonte: a autora.
Autor Ano Definicéo

A criacdo de um novo produto, servico, idéia, procedimento

Woodman, L .
L 1993 ou processo por individuos que trabalham juntos em um

Sawyer e Griffin . .

complexo sistema social.

A criatividade é a sintese de novas idéias e conceitos pela
Heap 1989

reestruturagdo radical e re-associacdo dos ja existentes

considerando que a inovacdo é a implementacdo dos
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Autor

Ano

Defini¢éo

Gurteen

Amabile

Stein®

Rothenberg

Vernon®

Gardner’

Csikszent-

mihalyi

Sternberyg,

Lubart,

Ochse

1998

1983

1953

1990

1989

1996

1999

2004

resultados da criatividade.

Define a criatividade como a geracdo de idéias e inovacao
assim como a colocacdo destas em acdo através da selecéo,

refinamento e implementacao.

A criatividade é um contexto especifico e subjetivo julgado
pela novidade e pelo valor gerado podendo resultar de um

individuo ou de um comportamento coletivo.

A criatividade consiste em um processo que resulta em um
trabalho novo que é aceito como (til, sustentavel ou

satisfatorio por um grupo em algum ponto do tempo.

Criatividade é a producdo de algo que é novo e
verdadeiramente valioso.

A criatividade é a capacidade de produzir idéias novas,
insights, reestruturacoes, invengdes ou objetos artisticos que
sdo aceites por especialistas como tendo valor cientifico,

estéticos ou sociais.

A criatividade € caracteristica de alguém que resolve
problemas regularmente ou define novas questdes num
dominio especifico, inicialmente de uma forma considerada

nova, que depois é aceite num dado contexto cultural.

Processo sistémico que resulta da interacdo de 3 fatores:

individuo, dominio e campo.

Ato, idéia ou produto que modifica o dominio existente ou o

transforma em um novo.

Criatividade ¢ a habilidade de produzir trabalho que seja novo
(original, inesperado) e que seja apropriado (Util, adaptavel, de
acordo com as restri¢Oes da tarefa).

> Stein (1953) apud Leonard e Swap (1999)
® Vernon (1989) apud Moreira (2008)
" Gardner (1996) apud Moreira (2008)



Autor Ano Definicéo

A criatividade é um processo de desenvolvimento e expressao
de idéias inovadoras que possam ser Uteis. Os autores
ressaltam ainda que a criatividade no contexto da gestdo
demanda fatores além da novidade. O produto do processo
Leonard e Swap 1999 - y . y
criativo, no contexto da gestdo, deve ser uma inovagdo, uma
solucdo potencialmente inovadora, algo Gtil ou que tenha
potencial para utilidade, um processo, produto ou servi¢o que

tenha valor.

Capacidade cognitiva de um sistema vivo (individuo, grupo,
organizacdo) de produzir novas combinagdes (praticas,
materiais, estéticas, semanticas), dar respostas inesperadas,

Uteis e satisfatdrias, dirigidas a uma determinada comunidade.
Tschimmel 2003
E o resultado de um pensamento intencional, posto ao servico

da solucdo de problemas que ndo tém uma solucdo conhecida
ou que admitem mais e melhores solucbes que as ja
conhecidas.

E importante notar algumas caracteristicas comuns as definicdes apresentadas na
tabela 6. A criatividade é definida sempre em termos da novidade e da utilidade do que
foi criado. Sendo assim, para fins deste trabalho, a criatividade sera considerada como a
capacidade de um individuo, grupo ou organizacdo de desenvolver, regularmente,
solugdes uteis, satisfatorias e adequadas, que representem algum tipo de valor, para
questdes que ndo possuem solucdo conhecida ou que admitem mais e melhores solucdes

que as ja conhecidas.

3.2. Criatividade individual e Criatividade organizacional

A literatura trata a criatividade em termos de dois vieses principais: a

criatividade individual e a criatividade organizacional.

Para SHAVININA e SEERATAN (2003), a criatividade individual é resultado
de uma organizacdo especifica da experiéncia cognitiva do individuo que funciona

como um transportador das manifestacBes individuais (tracos de personalidade e
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caracteristicas). As experiéncias cognitivas expressam um tipo especifico de

representacdo da realidade (como um individuo vé, entende e interpreta 0 mundo).

GOFFIN e MITCHEL (2005) destacam que ainda ha controvérsia na literatura
académica acerca da criatividade ser funcdo de atividades individuais e grupais. Para 0s
autores, a criatividade pode ser o resultado de idéias geradas individualmente, com
alguns individuos desempenhando um papel fundamental nas organizacdes. No entanto,
a criatividade pode ser vista como um processo social onde todas as pessoas tém o

potencial de ser criativas sob certas circunstancias.

Segundo o0 modelo de STENBERG (1988) apud ALENCAR e FLEITH (2003),
0 individuo criativo possui uma combinacdo das trés faces da criatividade sendo
algumas combinagdes mais sinérgicas que outras. As trés faces identificadas sdo: (a)
inteligéncia ou instrucdo, (b) estilo cognitivo e (c) trago de personalidade (tolerancia a
ambiglidade, vontade de crescer, moderacdo ao risco, trabalho para reconhecimento).
Para ALENCAR e FLEITH (2003), embora STENBERG (1988) considerasse que um
modelo completo deste fenbmeno devesse incluir tanto o ambiente como variaveis
pessoais que facilitam ou impedem a manifestacdo da criatividade, o autor restringiu-se

a alguns atributos internos do individuo que contribuem para o funcionamento criativo.

AMABILE (1983) elaborou um modelo que exprime trés componentes
necessarios para a criatividade individual e que impactam na performance criativa de
um individuo: capacidades relevantes especificas ou habilidades do dominio,

pensamento criativo e motivagéao.

As capacitacbes relevantes especificas dizem respeito ao conjunto de
conhecimentos em uma éarea especifica, um dominio de atuagio. E o conhecimento
adquirido através de educacgdo formal e informal, experiéncia e habilidades técnicas. De
maneira pratica, é tudo aquilo que o individuo sabe e pode fazer. J& o pensamento
criativo ou as capacitacfes criativas relevantes englobam um conjunto de habilidades
para produzir algo criativo em qualquer dominio e ndo mais na sua area especifica. E
um conjunto de técnicas cognitivas e de personalidade que tornam o individuo mais
propicio a geracdo de novas idéias aplicaveis, ou seja, idéias criativas. A motivacao
intrinseca, por sua vez, envolve o desafio pessoal, o prazer, a satisfacdo pelo préprio

trabalho independente de mecanismos externos de motivagdo como recompensas
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(AMABILE, 1983). A tabela abaixo apresenta os trés fatores que alavancam resultados

criativos assim como suas dependéncias e caracteristicas.

Tabela 7 — Componentes para a performance criativa.

Fonte: AMABILE (1996: 84)

Capacidades relevantes

especificas

Pensamento criativo

Motivacao

Habilidades técnicas.

Conhecimentos sobre o dominio

de acéo.

“Talento” especifico para o

dominio de acéo.

Capacidades cognitivas inatas.

Capacidades motoras e

perceptuais inatas.

Educacéo formal e informal.

Incluem:

Conhecimentos heuristicos.

Estilo de trabalho e de
conhecimentos apropriados e

condutores

Dependem:
Caracteristicas de personalidade
Treinamento
Experiéncia

Técnicas cognitivas e de

personalidade

Percepcédo da auto- motivacao

para a execucdo da tarefa.

Desafio pessoal, prazer,

satisfacdo pelo préprio trabalho

Motivacgdo intrinseca orientada

para a tarefa.

Auséncia ou presenca de
restricGes extrinsecas.
Capacidade de minimizar as

restri¢des extrinsecas.

Para AMABILE (1983) os resultados de um individuo podem ser mais ou menos

satisfatorios, conforme o grau de ocorréncia de cada componente. A performance

criativa do individuo seré pior, quanto menos forca tiver cada um dos trés fatores.

STENBERG (1991) e STENBERG e LUBART (1991, 1993, 1995, 1996) apud
ALENCAR e FLEITH (2003) ampliaram o modelo originalmente formulado em 1988,

considerando o comportamento criativo agora como resultado da convergéncia de seis

fatores distintos e inter-relacionados, apontados como recursos necessarios para a
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expressao criativa. Estes seriam: (a) inteligéncia, (b) estilos intelectuais, (c)

conhecimento, (d) personalidade, (e) motivacéo e (f) contexto ambiental.

WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN (1993) propdem um modelo interacionista
de criatividade organizacional (Figura 7) onde séo apontados os fatores que influenciam

a criatividade organizacional.

Ambiente

[ | \/

_______ A o __L__ cl

I ’ I —

1 I | 1

1 - 1

A
- CSs K - COMP PROC|
J . L LA \;J - Resultado
Tndividual = Grupo — B Organizagdo  f[————> o0
ﬂ IM 1 + CHAR :
A R N
cl
T Nl

Criatividade Individual Criatividade em Grupo Criatividade Organizacional
C=f(A, CS,P, K, IM, SI, Cl) Cs=1(C), Geomer Genars Geroc » Cl) Co=1(Cg, Cl)
Legenda:
A= CondigOes antecedentes K = Conhecimento Gcomp= Composicéo do grupo
B = Comportamento criativo IM = Motivacdo intrinseca Gcnar = Caracteristicas do grupo
CS =Estilos e habilidades cognitivas Sl = Influéncias sociais Gproc = Processos do grupo
P = Personalidade ClI = Influéncias contextuais

Figura 7 — Modelo interacionista de criatividade organizacional.

Fonte: WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN (1993: 295)

Segundo o referido modelo, a criatividade individual é funcdo das condicGes
antecedentes do ambiente, do estilo cognitivo e da personalidade do individuo, do
conhecimento, da motivagdo intrinseca, das influéncias sociais e do contexto. Ja a
criatividade em grupo é funcdo da criatividade individual, das caracteristicas e da
composicdo do grupo e dos processos que O grupo executa. A criatividade
organizacional, por sua vez, é funcdo da criatividade em grupo e da influéncia do

ambiente.

Apesar de admitir que seja possivel argumentar razoavelmente que individuos
criativos podem ter novas idéias de sucesso dentro de uma organizagdo e, portanto, tém
um efeito direto sobre a criatividade da organizagio, WOODMAN, SAWYER e
GRIFFIN (1993) acreditam que o trabalho em grupo potencializa a criatividade

individual.
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Para 0s autores, as caracteristicas organizacionais criam as influéncias
contextuais que operam em ambos, individuos e grupos, para influenciar a sua
criatividade. A criatividade organizacional, ou seja, os resultados criativos de um
complexo sistema social é, entdo, funcdo da criatividade do grupo e das influéncias
contextuais, incluindo as que vém do ambiente. Este complexo mosaico de individuos,
grupos e caracteristicas organizacionais cria 0 contexto, ou seja, a situacdo criativa
dentro da qual comportamentos individuais e coletivos acontecem (WOODMAN,
SAWYER e GRIFFIN, 1993).

De acordo com WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN (1993) a criatividade
organizacional € uma combinacgdo que envolve o processo criativo, o produto criativo, a
pessoa criativa e a situacao criativa, e cComo esses componentes interagem em conjunto,
conforme ilustrado na figura 8.

Entrada —3 Transformacéo —> Resultado

(Pessoascriativas, Grupos, (Processo criativo,
Organizacio) Situagdocriativa)

(Produtocriativo)

Caracteristicas
Individuais

Estilo/habilidades
congnitivas
*Personalidade
*Motivacdo intrinseca
*Conhecimento

A

Comportamento
criativo

v A
Caracteristicasdo
Grupo
Criatividade
-Norm~a organizacional
*Coesdo
*Tamanho Y

Diversidade
*Responsabilidades
*Tarefa
*Abordagemde
solugdo de problemas
A

v

Caracteristicas
Organizacionais

Situagdo criativa

*Melhoria
*Restricéo

*Cultura
*Recursos
*Recompensa
*Estratégia
*Estrutura
*Tecnologia

Figura 8 — RelacOes conceituais entre as pessoas, processos, situacdes e produtos criativos.
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Fonte: WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN (1993: 309)

Nesta figura WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN (1993) sugerem o impacto do
individuo, do grupo e das caracteristicas organizacionais sobre o processo e a situacao

criativa, resultando no produto criativo para a organizacao.

Sendo assim, observamos que ambas as formas de criatividade, a individual e a
organizacional, estdo relacionadas e sdo importantes para o desenvolvimento de

inovacOes nas organizacoes.

3.3. Mitos sobre criatividade

Os mitos geralmente s&o formados de verdades acumuladas ao longo de anos de
experiéncia e observacdo. No caso da criatividade nas organizacdes ndo é diferente.
Alguns mitos foram desenvolvidos e vem sendo cultivados por algumas organizacdes
podendo funcionar como barreiras ao desenvolvimento de inovagdes. No entanto, eles
podem ser uma apenas super simplificacdo de algum fato. LEONARD e SWAP (1999)

apresentam sete mitos sobre criatividade nas organizaces:

O resultado criativo depende um pouco de individuos exageradamente

diferentes.

As organizacgdes tém ou desejam ter individuos especialmente criativos, ou seja,
aqueles destinados pela personalidade para ver o mundo de forma diferente e que, por
isso, conseguem enxergar oportunidades e resolver problemas de forma mais facil e
natural. Apesar de nem todos os individuos possuirem essas caracteristicas peculiares,
Bill Shephard, diretor de programas da Fundacdo de Educacdo Criativa de Bufalo, Nova
York, afirma que todo mundo € criativo seja de forma natural ou incentivada. Dai o
papel das organizacOes de estimular a criatividade dos individuos. Os autores sugerem
que os resultados de inovacdo de um processo criativo incluem, inevitavelmente, as
pessoas que ndo se definem como criativas. As contribui¢Ges individuais destas podem

ser essenciais para a producéo criativa do grupo.

Criatividade é um processo solitario
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Muitas pesquisas sobre criatividade focam no aspecto individual para tratar a
criatividade. Para LEONARD e SWAP (1999), a responsabilidade pela inovacdo nédo
deve ser atribuida a individuos isolados ou a unidades restritas como a area de pesquisa
e inovacdo. Nas organizacdes, a producdo criativa pode se dar em varios momentos e
locais, como os corredores, cafés, reunides, entre outros. Assim, eles afirmam que a
“Criatividade nos negécios é um exercicio em grupo” (LEONARD ¢ SWAP (1999: 3).

Inteligéncia é mais importante gue a criatividade

Acredita-se que a criatividade estd diretamente ligada a inteligéncia. Assim,
quanto mais individuos inteligentes uma organizacao possuir mais criativa ela serd. No
entanto, a inteligéncia e a criatividade estdo associadas apenas até um QI de cerca de
120. Além desse nivel, todos os individuos parecem igualmente capazes de produzir um
pensamento criativo. Dessa forma, um grupo de pessoas inteligentes ndo

necessariamente sera um grupo de pessoas criativas.

Criatividade ndo pode ser gerenciada

Esse mito se refere ao fato da criatividade ser considerada um processo que
“simplesmente acontece”. No entanto, os gerentes podem moldar o processo criativo,
escolher a composicao do grupo, melhorar o ambiente fisico, fornecer as ferramentas e

técnicas para incitar e conduzir a criatividade.

Criatividade existe somente nas “Artes”’ ou em empresas de alta tecnologia

A criatividade é encontrada tanto em empresas de alta tecnologia ou de Artes
quanto em empresas consideradas mais comuns como fabricas, bancos, ensino superior,
militares, e até mesmo no governo. A criatividade pode ser encontrada em qualquer tipo

de empresa desde que seus gerentes assumam o desafio de estimula-las.

Criatividade é relevante somente para grandes idéias

A inovacdo resultante do processo criativo pode ser tanto de natureza
incremental, quando um conceito existente € melhorado, quanto de natureza radical,
guando um novo conceito é criado e modifica significativamente os rumos da

organizacao. Para ambos 0s tipos de inovacdo o processo criativo é 0 mesmo.
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Criatividade envolve somente novas idéias

Certamente a novidade é uma caracteristica importante para inovacdo, mas o

resultado do processo criativo ndo se resume a novas idéias.
A partir desses mitos os autores chegam a algumas conclusdes:

= A criatividade é um processo e este processo € 0 mesmo,
independentemente da dimensdo ou localizacdo da industria do
projeto. O que varia € a escala do projeto, as pessoas envolvidas, a
natureza do objeto, entre outros;

= Os individuos criativos sdo importantes para 0s grupos criativos,
mas ndo sao tudo;

= A composicdo certa do grupo criativo é importante;

= A criatividade é um processo que pode ser aprendido por grupos.
Como resultado, ele pode e deve ser gerido de forma eficaz;

= O processo criativo vai além da simples geracdo de novas idéias,

embora o pensamento divergente seja critico;

3.4. O conceito de inovacao

Existem muitas defini¢Oes de inovacdo. Uma das primeiras distin¢des que deve
ser feita quando se conceitua inovacdo é acerca da diferenca entre inovagéo e invencao.
Enquanto esta pode ser considerada o resultado do processo de descoberta, aquela

constitui a comercializacdo desta descoberta.

SCHUMPETER (1942) enfatiza que inovagdo ndo € sinénimo de invencdo. Para
0 autor, a inovacdo pode ou ndo vir de uma invencdo e uma invengdo n&o
necessariamente induz a uma inovacao. Ele destaca ainda que a invencao por si s ndo
produz nenhum efeito economicamente relevante. Além disso, as atitudes pessoais e 0s
processos sociais que produzem invencdes e inovacdes pertencem a diferentes esferas, e
as relagdes entre ambas sdo muito mais complexas do que pode aparecer & primeira

vista.

BARBIERI, ALVARES e CAJUZEIRA (2009) acreditam que a inovacao,

dentro do contexto organizacional, é a invencdo efetivamente incorporada aos sistemas
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produtivos. Enquanto a invencao envolve todos os esforcos para criar novas idéias e
elabora-las de modo que possam ter utilidade pratica, a exploracdo refere-se aos
estdgios de desenvolvimento comercial, aplicacdo e transferéncia, incluindo a
focalizacdo da idéia da invencdo em objetivos especificos, a avaliagdo desses objetivos,
transferéncias de conhecimento da pesquisa para os setores produtivos, entre outras
atividades (ROBERTS, 1997 apud BARBIERI, ALVARES e CAJUZEIRA, 2009). Esta
definicdo ressalta o papel da invencdo como a fase de geracdo de idéias do processo de

inovacgéo.

Conclui-se que a invencdo surge de um processo criativo, de uma descoberta,
sem que para isso seja necessario um objetivo comercial definido. Para que a invengéo
aconteca basta a motivacdo técnica, ou o avango do conhecimento, sem considerar o
aspecto econdmico. No entanto, quando a descoberta se transforma em um produto,
processo ou servico que tenha valor comercial e que alcance os objetivos de uma
organizacdo pode-se dizer que a inovagao acontece. A inovagéo, portanto, envolve todo
0 processo para desenvolvimento e comercializacdo da idéia gerada durante o processo
de descoberta. Por isso, uma série de fatores devem ser considerados quando do projeto

de um processo de inovagao.

Um dos primeiros autores a tratar o conceito de inovacdo foi Joseph Alois
Schumpeter. SCHUMPETER (1942) ja destacava o papel central da inovacdo nas
mudangas do sistema econdmico, sendo a busca incessante por maior lucratividade um

estimulo para inovar.

Para SCHUMPETER (1961: 48), o conceito de inovacdo engloba o0s cinco casos

seguintes:

= Introducdo de um novo bem - ou seja, um bem com que o0s
consumidores ainda néo estiverem familiarizados - ou de uma nova
qualidade de um bem;

= Introducdo de um novo método de produgdo, ou seja, um método
que ainda ndo tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio
da industria de transformacdo, que de modo algum precisa ser

baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir
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também em uma nova maneira de manejar comercialmente uma
mercadoria,;

= Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que 0
ramo particular da industria de transformacéo do pais em nao tenha
ainda entrado, quer este mercado tenha existido antes ou néo;

= Conquista de nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de
que essa fonte ja existia ou teve que ser criada;

= Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer industria,
como a criacdo de uma posicdo de monopdlio (por exemplo: pela

"trustificacdo™) ou a fragmentacdo de uma posicdo de monopolio.

TETHER (2003) em seu artigo intitulado “O que ¢ inovagdo?” considera a
inovacdo como um conceito relativo, sendo necessario conhecer o contexto em que
ocorre (tempo e espaco). Assim o autor apresenta trés diferentes maneiras de conceitua-

la:

1. Inovagdo como realizagdo — a inovagdo pode ser vista como um salto em
direcdo a fronteira tecnologica ou como a re-conceitualizacdo de problemas existentes e
reestruturacdo de sistemas. O autor destaca que o impacto da inovacdo é raramente

COMO 0 previsto.

2. Inovacdo como impacto consequéncia da realizagdo — a inovacao € resultado
da introducdo de novos produtos/processos. Casos onde ha& conseqliéncias néo

intencionadas ndo devem ser classificados como inovacoes;

3. Inovagdo como capacitages dindmicas - a inovagdo esta mais associada a
praticas que possuam proposito de aprendizagem e mudanga e que possibilitem as
descobertas de novos produtos ou processos. A definicdo esta relacionada a capacidade
de mudanca e adaptacdo da empresa. Para o autor, uma firma inovadora € aquela que
estd continuamente engajada em praticas que aumentam a probabilidade de descobrir

novos produtos/processos.

Ainda segundo o mesmo autor, ndo é simples definir inovacdo. Por isso, é

necessario atentar para os seguintes fatores:
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= Distincdo entre inovacdo como realizacdo e inovagdo como
impactos ou consequéncias desta realizacéo.

= Decomposi¢do hierarquica de sistemas tecnoldgicos — devem-se
considerar os diversos niveis dos sistemas tecnoldgicos: sistema,
subsistema, componente e sub-componente dado que a inovagédo
pode ocorrer nos diferentes niveis de sistema. Nesse sentido, a
inovacdo pode ser considerada radical quando ha melhoria em um
nivel superior aquele que se deu a inovag&o inicial e quanto menor o
nivel em que a inovacdo radical ocorrer menor a “disrup¢ao” no
sistema.

= Distin¢do entre inovacdo e adogdo tecnoldgica — no ultimo, pode
ocorrer pouco ou nenhum aprendizado e adaptacdo de
comportamento. Mas na inovagdo esses dois aspectos devem estar
presentes.

= Conceituacédo de inovacdo como sendo multidimensional, novidade
conceitual, incerteza tecnoldgica, incerteza de mercado e
aprendizado e adaptacdo as dimensdes-chave para entender

inovacao.

TiDD et al (2008) conceitua a inovagdo como o processo de transformar uma
oportunidade em uma nova idéia e coloca-la em uso da maneira mais ampla possivel.
ROTHWEEL e GARDINER (1985) apud TIDD et al (2008) destacam a diferenca entre
inovacdo radical e incremental na sua definicdo de inovacdo, na medida em que
discorrem que a inovacdo implica ndo somente grandes avangos tecnol6gicos, mas

também a utilizacdo de mudancas de know-how tecnoldgico em pequena escala.

PORTER (1990) confirma a abordagem de ROTHWEEL e GARDINER (1985)
na medida em que assegura que para alcancar vantagem competitiva através da
inovacdo as empresas devem abordar a inovagdo em seu sentido mais amplo, incluindo

tanto novas tecnologias quanto novas formas de fazer as coisas.

Segundo DRUCKER (1986), a inovacdo é um instrumento especifico de
empreendedores, por meio do qual exploram a mudanca para um negdcio ou Servico
diferente, podendo ser apresentada como uma disciplina passivel de ser aprendida e

praticada.

42



Merece destaque para este trabalho a forma como DRUCKER (1986) coloca a
inovacdo como passivel de ser aprendida. 1sso ressalta a importancia da observacao e
entendimento das praticas de gestdo voltadas para inovagdo como forma de apreender o
que as organizacdes estdo fazendo para praticar a inovacao.

3.5. Da criatividade a inovacédo: o processo de geracéo de idéias para

inovacao
3.5.1. O papel da criatividade para a organizacao

O primeiro passo para o desenvolvimento de uma inovagéo é a criatividade. E
ela que permite a geragdo de uma nova idéia, a identificagdo de uma nova oportunidade
ou a visao de um problema por um angulo diferente. AMABILE (1988) concorda com
esse conceito afirmando que através da criatividade torna-se possivel a producdo de um
novo produto, servigo, idéia ou processo que € implementado através de inovacdo. Se
enxergamos a inovacao como a implementacdo de boas idéias, a criatividade, por sua

vez, corresponde a geracdo dessas idéias.

A expressdo da criatividade tem sido associada com a inovacdo de varias
maneiras. Por vezes, o termo é utilizado para se referir exclusivamente ao processo de
geracao de idéias, também chamado de “ideacdo”, e em outras vezes tem sido utilizado
como sindnimo de inovacdo, para se referir tanto ao desenvolvimento como a
implementacao de novas idéias (CLAPHAM e LARISA, 2003).

Para COOK (1998), a criatividade organizacional pode ser vista como um
processo onde ideias, pessoas e recursos sdo as entradas para 0S processos que
conduzem a inovacdo, competitividade e retorno sobre o investimento (figura 9). A
criatividade ¢é entendida pelo autor como a criacdo de idéias novas e apropriadas, e a

inovacdo é tida como a exploragdo com sucesso das idéias criativas geradas.
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Idéias N Inovagédo

Pess0as Crescimento

Recursos = Retorno sobre o
investimento

>
Criatividade Inovacéo
O pensamento de idéias novas e Aexplorago bem sucedidade
apropriadas novas e criativas idéias

Figura 9 — Uma visdo insumo-produto da organizacdo criativa.

Fonte: COOK (1998:180)

Seguindo a ldgica sugerida por COOK (1998), abordaremos, neste trabalho, a
criatividade associada as atividades de geragdo de idéias para inovages. Isto porque, no
contexto organizacional, a criatividade é, geralmente, traduzida na geracao de idéias que
se transformardo em novos produtos ou servicos. No entanto, a criatividade também
pode ser considerada no reconhecimento, esclarecimento e na resolucdo de problemas.
A figura abaixo ilustra a relacdo da criatividade com os conceitos de inovagao e geracdo

de idéias.

0 processo de INOVAGAO inclui:

Atividades de SOLUCAO DE Atividades de INVENCAO, que
PROBLEMAS também incluem:

Que implicam na GERACAODE Atividades de
IDEIAS, que envolve D DESIGN
CRIATIVIDADE

Figura 10 — Inovacdo, geracdo de idéias e conceitos relacionados.

Fonte: SMITH (2003: 348).
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ALENCAR e SORIANO (1993) discorrem sobre a importancia da criatividade e
da inovacgdo nas organizacdes.
“O interesse por criatividade na area organizacional se deve, sobretudo, ao
fato de que para sobreviver e expandir, as empresas, muitas vezes, necessitam
diversificar os seus produtos, antecipar as demandas do mercado, recrutar e
reter bons empregados e melhorar a qualidade de seus produtos e servicos. E
por esta razdo, que a criatividade tem sido vista como algo indispensavel e a

introdugdo de inovagBes como uma necessidade constante ALENCAR e
SORIANO (1993: 94)

COOK (1998) analisou as condicBGes necessarias dentro das empresas para a
criatividade florescer realizando estudos de caso sobre varias empresas que ele
considera como "criativas" (Hewlett Packard, The Body Shop, Psion, First Direct Bank
e 3M). Ele concluiu que as organizagdes criativas sao construidas sobre uma forma

flexivel, considerando as seguintes caracteristicas de contexto empresarial:
1. Cultura, estilo de lideranca e valores;

2. Estruturas e sistemas organizacionais informais (a recompensa, 0 crescimento

e 0s sistemas de reconhecimento);
3. Habilidades criativas, incluindo técnicas de geracdo de idéia
4. Diversidade de pessoas

Muitas dessas caracteristicas podem ser investigadas em termos de sua
capacidade de aumentar ou restringir a criatividade dos individuos e grupos
(AMABILE, 1988).

A criatividade, por sua vez, permeia todo o processo de inovacgdo, passando pela
concepgdo das idéias, a preparacdo das mesmas, a identificacdo de problemas possiveis,
a geracdo das possiveis solucdes e a selecdo daquela mais adequada ao que se propde, 0
aperfeicoamento da solucdo, a validacdo da solugdo até que se chegue a inovacgdo
propriamente dita. No entanto, sua importancia maior se da nas fases iniciais deste
processo. Para desenvolver a criatividade durante esse longo percurso, cada organizagao
possui sua propria maneira, utilizando os métodos que dispBe e que acredita serem mais

aderentes a realidade do seu negacio.

GOFFIN e MITCHEL (2005) destacam que a idéia de que a criatividade surge

espontaneamente, fruto de um flash de inspiracdo, tem origem no romantismo, onde

45



poemas e trabalhos de arte nasciam de um momento de inspiracdo sem a necessidade de
mecanismos de incentivo. No caso da geracdo de inovagdes nas organizacdes, 0 ato
criativo sofre influéncia direta do conhecimento acumulado e das caracteristicas dos

individuos e da organizagdo no qual estéo inseridos.

WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN (1993) afirmam que, sob uma perspectiva
interacionista, 0 processo criativo organizacional é composto pelos comportamentos e
situacOes criativas mais importantes. A situacdo criativa é definida como a soma total
das influéncias sociais e ambientais (contextual) sobre o comportamento criativo. Para
0S autores, 0 processo criativo nas organizagdes resulta nas idéias criativas de novos

produtos, servigos, procedimentos ou processos.

Percebe-se, assim, que a combinacdo das diferentes caracteristicas
organizacionais, peculiares a cada firma, conforma um processo criativo diferente.
Dessa forma, a instituicdo de praticas de gestdo que modifiquem as caracteristicas
organizacionais pode influenciar o resultado do processo criativo, entendido como uma

inovacéo potencial.
3.5.2. O processo de geracdo de idéias para inovacdes

A geracdo de ideias, abordada na literatura com nomes diferentes como
atividades de pre-projeto, geracdo de conceito, ideacdo, definicdo de produto, entre
outros, consiste na fase inicial do processo de inovacdo, onde sdo originadas as idéias
ou conceitos que serdo transformados em inovacgdes. A geracdo de idéias consiste na
materializacdo da criatividade e do conhecimento dos individuos, além de expressar a
influéncia das caracteristicas organizacionais. Para MCADAM e MCCLELLAND
(2002a), a geracdo de idéias pode ser considerada um periodo de criacdo de
conhecimento através de didlogos, debates e transferéncias de conhecimento de um

modo geral na organizacéo.

Vérias atividades podem compor o processo de geracdo de idéias indo desde a
geracdo ou aquisicdo de uma idéia, passando pelo enriquecimento, avaliacdo e selecdo
inicial até que as idéias potencialmente inovadoras sejam escolhidas para investimento.
Alguns autores destacam a necessidade da separacdo entre as fases de geracdo e de
avaliacdo das ideias. Essa abordagem visa enfatizar a importancia da atividade de
geracdo de idéias, visto que na combinacdo dessas fases esta atividade pode ser
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ofuscada pelas atividades a jusante no processo (OSBORN, 1963 apud MCADAM e
MCCLELLAND, 2002a).

Para fins desta pesquisa, 0 processo de geragdo de idéias serd considerado como
a criacdo de uma nova idéia ou conceito englobando ainda o seu enriquecimento, até
que seja feita a primeira alocacdo de recursos. Vale ressaltar que, muitas vezes, algum
recurso € disponibilizado durante o amadurecimento inicial da idéia, ou seja, o
enriguecimento da idéia. No entanto, 0 marco que separa 0 processo de geracdo de
idéias do proximo processo dentro do ciclo de inovacdo é a realizagdo de um

desembolso significativo para o desenvolvimento da inovagao propriamente dita.

Muitas definicdes, modelos e teorias de criatividade e inovacdo incluem a
geracdo de novas idéias como um de seus componentes: pentatlo framework (GOFFIN e
MITCHEL, 2005); cadeia de valor da inovacdo (HANSEN e BIRKINSHAW, 2007);
modelo de inovacdo baseado em processos (CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996); o
processo de inovacdo (MAJARO, 1988) apud MCADAM e MCCLELLAND, 2002a); o
processo de gestdo de idéias (DESCHAMPS e NAYAK, 1995); o framework pratico
para a gestdo de idéias (HORNITZKY, 2010).

A seguir serdo apresentados alguns desses modelos de forma a ilustrar a
abrangéncia da literatura encontrada. No entanto, vale destacar que neste capitulo ndo
serdo desenvolvidos os conteldos das praticas e principios encontrados na literatura
sobre a geracdo de idéias. Estes conteudos servirdo de base para a construcdo dos

principios do framework desta pesquisa que serdo expostos do capitulo seguinte.

O modelo de GOFFIN e MITCHEL (2005) representa um modelo para
direcionar o processo de entendimento da forma pela qual uma determinada organizagéo
estrutura e gerencia sua atividade de inovagdo (figura 11). O pano de fundo deste
entendimento esta centrado na identificacdo de politicas, processos, praticas de gestdo e
ferramentas utilizadas, balizadas pelo contexto do setor de atuacdo da empresa e pelo
posicionamento da empresa em relagdo aos seus objetivos com a inovagdo. Com relagdo
ao processo de geracdo de idéias, os autores ndo detalham as atividades, mas propdem
algumas acdes necessarias, por parte dos gestores, para estimular a criatividade e

possibilitar o desenvolvimento de idéias.
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Estratégia & inovacao

Geragao
de idéias

Priorizagéo

) Implementacao
e selegcéo

Pessoas e organizagao

Figura 11 — Modelo Pentatlo.

Fonte: GOFFIN e MITCHELL (2005)

HANSEN e BIRKINSHAW (2007) sugerem uma cadeia de valor da inovagéo
baseado no entendimento de que as empresas precisam conhecer seus processos e suas
necessidades para criar inovacfes e ndo somente importar tecnologias prontas (figura
12). Além disso, os autores acreditam que enxergar a inovagdo como um sistema
integrado, assim como PORTER (1990) prop6s a cadeia de valor para a transformacéo
de matérias-primas em produtos acabados, auxilia no entendimento do processo de

inovacéo.

O modelo de HANSEN e BIRKINSHAW (2007) resulta das descobertas de
cinco projetos de pesquisa em inovacdo, onde foram entrevistados mais de 130
executivos de cerca de 30 multinacionais da América do Norte e Europa. O modelo
apresenta a inovagdo como uma seqiiéncia de trés processos: geracdo de idéias,

desenvolvimento de idéias e difusdo dos conceitos desenvolvidos.

No que se refere ao processo de geracdo de idéias, os autores focam nas formas
de executar as atividades, sugerindo que estas podem ocorrer dentro de uma unidade,
entre as diferentes unidades de uma empresa, ou fora da empresa atraves de relacfes de

colaboracéo.

Geragdode Idéias Conversao Difusao
Interna Polinizagdao Externa Selecdo Desenvolvimento Propagacdo
cruzada
Criagdo Colaboragao Triagem e Movimento da Disseminagao
dentroda | Colaboragdo com partes | financiamento idéia até o através da
unidade entre fora da firma inical primeiro organizagao
unidades resultado

Figura 12 — Cadeia de Valor da Inovagéo.

Fonte: HANSEN e BIRKINSHAW (2007)
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CHIESA, COUGHLAN e VOSS (1996) propuseram um modelo de inovacgéo
baseado em processos cujo objetivo era fazer uma auditoria da gestdo da inovagéo
tecnoldgica (figura 13). O modelo é composto por quatro processos centrais: geragao de
conceitos; desenvolvimento de produtos; processos de inovacdo e aquisicdo de
tecnologia, entendidos como aqueles através dos quais as empresas convertem as idéias
ou conceitos gerados em novos produtos ou servicos; E trés processos habilitadores:
desenvolvimento de recursos financeiros e humanos; uso efetivo de sistemas; e

ferramentas de gest&o e lideranca, que sdo aqueles que suportam 0s processos centrais.

Cada um desses processos foi descrito de acordo com suas principais atividades
e quais seriam as implicacdes para a auditoria dessas atividades em uma organizacao.
Essas implicacOes para auditoria reinem um conjunto de praticas-chave estabelecidas a
partir de uma revisdo da literatura. A capacidade de inovacdo e criatividade esta
contemplada no processo de geracao de conceitos.

Processo de Inovagao

Geragao de Desenvolvimento do

Conceitos produto Aumento da
Competitividade
- Aquisigdo de

Processo de Inovagdo )
Tecnologia

Lideranca

Recursos Financeiros Sistemas e Ferramentas

e Humanos de Gestdo

Figura 13- Modelo de Inovacéo baseado em processos.

Fonte: CHIESA, COUGHLAN e VOSS (1996)

MAJARO (1988) apud MCADAM e MCCLELLAND (2002a) propde um
processo de inovagcdo com estagios distintos, que vao desde a geracdo de idéias até a
implementacdo das mesmas (figura 14). Segundo o autor a criatividade é considerada
como a fase de geracdo de idéias do processo de inovacao.
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“ pesenvolveridéios

Fonte: MAJARO (1988) apud MCADAM e MCCLELLAND (2002a)

Figura 14 — O Processo de Inovacéo.

objetivos da empresa

e comercial

Verificar a compatibilidade com os

Verificar a viabilidade técnica

1. | Comercializar

DESCHAMPS e NAYAK (1995) propdem um processo de gestdo de idéias

onde destacam que o processo de inovacdo pode ser alcancado em trés estagios:

fertilizacdo, semeadura e incubagdo (figura 15).

1. Antever as oportunidades
Fertilizagdo

2. Gerar/Gerir o fluxo de
idéias
Semeadura

3. Gerir projetos precursores
Incubacéo

Criar uma viséo de

planejar projetos

produtos

orientacdo

Desenvolver
projeto de produto

Conduzir projetos
de marketing
avancados

Planejamento de
produto

Figura 15 — O processo de gestdo de idéias.

Fonte: DESCHAMPS e NAYAK (1995:128)

Refinamento
conceitual

fututo
Definir orientacde -
- | Definiro escopo
sestratégicas e > dainovacio
prioridades G
Avaliar o ambiente
futuro da empresa
> Gerar idéias
} Filtrar idéias Enriquecer idéias 3| Classificar idéias
—>|  Coletaridéias
Possibilidade
técnica
Conduzir projetos
deP&D
/ exploratorios \
Lo L. Avaliar e planejar .
N Capitalizar e \ Se necessario projetos de > Iniciar fase de

A fertilizacdo consiste no primeiro estagio do processo de inovacdo e comeca

com a tentativa de vislumbrar as oportunidades para a organizacdo. Para isso, 0s

gerentes devem ser capazes de responder a quatro grandes questdes:
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O que eles querem implantar nas organizagdes?
Que tipo de produtos eles querem estabelecer?

Que tipo de clientes que eles querem servir?

4 8 4 4

O que eles querem que os seus produtos signifiguem para 0s seus

clientes?

Isto deve leva-los a um conjunto explicito de prioridades estratégicas e uma
ampla definicdo do escopo do negdcio e dos tipos de inovacdo que sua organizacdo

procura.

A semeadura consiste na fase da inovacdo que engloba a sequéncia das
atividades necessarias para gerar idéias. Este processo envolve desde a geracdo ou
coleta de idéias até que estas sejam avaliadas e classificadas, antes que haja a primeira
alocacdo de recursos. Este processo € o que mais se aproxima da defini¢do de atividades
de geracdo de idéias considerada nesta dissertacdo, correspondendo as fases 1 e 2 do
modelo de DESCHAMPS e NAYAK (1995). O processo de DESCHAMPS e NAYAK
(1995) segue a logica do funil de desenvolvimento pelo qual uma empresa coleta ou
gera idéias novas, as seleciona, enriquece, avalia, valida e classifica para futuros
investimentos de WHEELWRIGHT e CLARK (1992).

Idéias rejeitadas

Refinar Filtrar
Avaliar

Documentar Classificar

ldéias
Coletar |ddlias
ldéias

Idéias selecionadas
Para validacédo e
programacéo preliminar

Gerar

Idéias para

Novas entradas congelar ou
Comprovagdo de queimar
. mercado e viabilidade
ldéias colocadas preliminar

em espera
Figura 16 — Estruturando o funil de idéias.

Fonte: WHEELWRIGHT e CLARK (1992)

No final da fase de semeadura, 0s projetos devem ser classificados com as suas
prioridades. A maioria das idéias aceitas deve passar por um processo de viabilidade
técnica e econbmica segundo as perspectivas de mercado. A fase de incubag&o inicia-se
com o a liberacdo do financiamento e a programacao de projetos prioritarios.
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Ja o framework proposto por HORNITZKY (2010) baseia-se na premissa de que
todos os individuos sdo inovadores empresariais e estdo sempre entusiasmados com
suas ideias, investindo recursos (tempo, esforco e outros) em criar, melhorar e
desenvolvé-las. A idéia € suportar esses individuos inovadores para que eles consigam

inovar organicamente.

Para isso o autor propde quatro elementos: matchmaking de idéias, protecdo de
idéias, técnicas para idéias, mobilidade e persisténcia. A figura a seguir ilustra os quatro

elementos propostos no framework.

Matchmaking Protecdo de Técnicas para Mobilidade e
deidéias idéias idéias persisténcia
Encontrar parceiros  Assegurar que as Métodos Capturar as idéias
para suportar aidéia  contribui¢des sdo estruturados para “noar”
recompensadas melhorar asidéias

Figura 17 — Os quatro elementos do framework de HORNITZKY (2010).

Fonte: HORNITZKY (2010)

Matchmaking de idéias se refere a habilidade de encontrar parceiros dispostos a
compartilhar o desenvolvimento de idéias em suas diversas formas, partilhando
conhecimento relevante, usuarios capazes de testar o que esta sendo desenvolvido,
investidores interessados em financiar o desenvolvimento ou até mesmo uma

combinacéo destes.

A protecdo das idéias envolve a colocacdo de meios de protecdo legais e sociais
acerca da propriedade e do uso das idéias. A implantacdo de mecanismos dessa natureza
serve ndo s6 ao propdsito de mitigar os riscos de ter a idéia “roubada”, mas também
como forma de reconhecimento e motivacéo pelo resultado alcancado pelos individuos

inovadores.

Com relagdo as técnicas para idéias, os autores propdem a utilizagdo de
processos e técnicas estruturadas para estimular a criatividade e para o aprimoramento e
gestdo das idéias. Para ele, estas técnicas podem aumentar o valor de uma ideéia, indicar

um caminho mais facil para sua implementacéo e, ainda, gerar novas idéias.

Por fim, HORNITZKY (2010) destaca a importancia da habilidade para capturar

as idéias “no ar”. O autor argumenta que as idéias podem vir em diferentes momentos,
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locais e contextos, e, por isso, é preciso estar preparado para apreendé-las a qualquer
momento. Relacionado a essa questdo esta o que o autor chama de persisténcia, que se
refere a ter uma interface Unica para todas as idéias inovadoras, independente do
contexto. Isso implica a utilizacdo de métodos de captura e uma base de dados

unificada.

Sendo assim, observam-se na literatura varias formas de organizar o processo de
geracdo de idéias, indo desde o seqlienciamento das atividades até a identificacdo de
caracteristicas organizacionais e proposi¢do de praticas e principios que influenciam
este processo. Os modelos apresentados nesta se¢cdo demonstram um pouco da dispersédo

encontrada na literatura acerca do processo de geracdo de idéias.
3.5.3. O papel da gestédo no processo de geracéo de idéias

Intuitivamente sabe-se que o nimero de solucfes possiveis para um problema
limita a eficacia do resultado final de um conjunto de problemas. Embora ndo se possa
garantir que uma grande quantidade de idéias geradas implique em uma solucdo de
sucesso, quanto mais idéias geradas, maior a probabilidade de se alcancar uma solugédo
inovadora. Assim, a geracdo de idéias é considerada uma atividade fundamental no

processo de inovacoes.

Contudo, o processo de geracdo de idéias raramente € plenamente reconhecido
como tal e, portanto, é pouco estruturado ou gerido. As idéias sdo muitas vezes vistas
como elementos intangiveis que ndo podem ser formalmente "geridos". Por essa razéo é
comum que as empresas nao criem mecanismos especificos para gerencia-las, exceto

em partes especificas como as areas de P&D.

De todos os processos de criagdo de produtos, a gestdo de ideéia é provavelmente
o menos formalizado. Cerca de cinglienta e quatro por cento dos gerentes entrevistados
em uma pesquisa internacional feita por Arthur D. Little declararam que a falta de um
processo formal para a geracdo e avaliagdo de idéias € um dos obsticulos mais
significativos na prevencdo do marketing como orientador da P & D em inovagéo.
Como resultado, os gerentes muitas vezes reclamam que as idéias estdo sempre restritas
a melhorias incrementais dos produtos atuais, raramente com conceitos inovadores. Esta
falta de inovacéo real, muitas vezes reflete a falta de processos e ferramentas para a
gestdo do processo de geracao de idéias. (DESCHAMPS e NAYAK, 1995)
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DESCHAMPS e NAYAK (1995) propdem um processo de criagdo de produtos
onde destacam a necessidade de desenvolver um processo estruturado para a gestdo de
idéias, que passa pela discussdo de criatividade (figura 18). Segundo os autores, através
deste processo empresas de alto desempenho sdo capazes de gerar, coletar, avaliar,

selecionar e classificar idéias continuamente.

Gestédo de Idéias

Desenvolvimento
e Planejamento Gestéo do projeto Suporte a0
de produtoe
e do programa produto
estratégia
Tecnoldgica

]

Desenvolvimento da
Inteligéncia

Desenvolvimento de tecnologia e de recursos

Figura 18 — O processo de cria¢édo de produtos.

Fonte: DESCHAMPS e NAYAK (1995: 14)

A gestdo de idéias precisa ser organizada para proporcionar resultados efetivos.
Responsabilidades devem ser claramente alocadas entre marketing, P&D, e outras
funcbes das organizacdes. Mecanismos precisam ser configurados e oportunidades
criadas para que seja possivel desenvolver uma agenda comum de inovacdo e um
programa que permita gerar idéias e inovacdes de forma sistemética. Capacitagdes,
orcamento e ferramentas adequadas precisam ser criados para explorar e avaliar as

oportunidades identificadas.

Neste sentido, é necessario que a gestdo das organizagdes cumpra um papel ativo
na estruturacdo das atividades de geracdo de idéias para inovagdes e no estabelecimento
das condicOes necessarias para que este processo ocorra. 1sso envolve a criagdo de
mecanismos de criatividade organizacional e a instituicdo de praticas de gestdo capazes

de influenciar o referido processo.

Para BHAEADWAJ e MENON (2000), mecanismos de criatividade sao
entendidos como esforcos individuais e institucionais para desenvolver, apoiar e
estimular a criatividade nas organizacdes. Uma das hipéteses testadas pelos autores

sugere que quanto maior o nivel de maturidade dos mecanismos de criatividade
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organizacional, maior o desempenho em inovacdo da organizacdo. Os resultados da
pesquisa sugerem que a presenca de ambos os mecanismos de criatividade, individuais e
organizacionais, levaram ao mais alto nivel de desempenho da inovagdo. Ainda segundo
0s autores, a literatura cognitiva sugere que as organiza¢cdes podem instituir praticas e
procedimentos capazes de superar algumas limitacdes dos individuos com relacdo a
criatividade. AMABILE et al (1996) afirmam que a ado¢do de mecanismos de gestdo

para a criatividade distingue entre baixo e alto 0 desempenho das organizacdes.

No entanto, ndo ha nenhuma férmula mégica, nem fortes evidéncias que sugiram
que € possivel ter uma estratégia deliberada para produzir criatividade e gerar idéias.
Algumas praticas mencionadas por organizagdes criativas parecem se mostrar eficientes
e auxiliar as organizag6es na estruturacdo das suas atividades. A tabela abaixo relaciona
algumas praticas que conduziram organizagcdes consideradas criativas ao sucesso da

inovacéo.
Tabela 8 — Exemplos de préticas para o sucesso de inovacdo em organizagdes criativas.

Fonte: BESSANT (2003: 766)

Organizacao Prética

Manter pequenos departamentos, para que cada gerente conhega 0s nomes
de todos os funcionarios. Quando os departamentos estiverem muito

grandes, divida-os;

Tolerar falhas e estimular experimentac&o e risco. 25% das vendas devem

derivar de produtos langados nos Gltimos cinco anos;

Motivar as pessoas - quando alguém surge com uma nova idéia de produto,

M pode recrutar uma forga-tarefa para desenvolvé-la. Salérios e promogdes
estdo diretamente ligados ao progresso do produto;

Estar perto do cliente, atraves da interacéo regular entre pesquisa, marketing

e clientes

Incentivar experiéncias - pessoas podem gastar até 15% de seu tempo em
idéias proprias para tentar provar que sao viaveis. Para aqueles que
necessitam de um capital inicial e de subvenc®es internas - prémios

concedidos de até 50 mil délares para o desenvolvimento
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Organizacao Prética

Os pesquisadores sdo incentivados a gastar até 10% do tempo em seus

Hp préprios projetos, e tem acesso 24 horas aos laboratdrios e equipamentos;

Mantém departamentos pequenos para focar os esforcos da equipe;

Merck Fornecer tempo e recursos aos pesquisadores para perseguir alto risco e
erc
produtos de alto retorno;

Liberdade para falhar é um valor chave;
Johnson and

Johnson Uso extensivo de pequenas unidades operacionais autbnomas para
desenvolvimento;

Desenvolve produtos em conjunto com os clientes, por exemplo,
General Electric | desenvolveu o primeiro painéis termoplasticos de carros através de um

trabalho conjunto com a BMW,

) 30% das vendas devem ser provenientes de produtos desenvolvidos nos
Rubbermaid . ]
altimos cinco anos;

Dow Corning | Forma parceiras de pesquisa com os clientes.

As préticas apresentadas na tabela 8 sdo apenas alguns exemplos do que as
organizacbes podem fazer para melhorar o desempenho do seu processo de inovagao
através da adocao de praticas de gestdo. Um conjunto mais completo composto pelos
principios de construcdo, oriundos de praticas dessa natureza e de outros principios
identificados, voltados para as atividades de geracdo de idéias e construidos através de
revisdo da literatura e de verificagBes com especialistas, sera apresentado na proxima

secdo como produto da pesquisa em questéo.
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4.Framework com os principios de construcao

para a geracao de idéias nas organizacoes

4.1. O método de construcdo do framework

Levantadas as fontes bibliograficas relativas ao tema em questdo, passou-se a
analise destas referéncias para identificar os principios de construcdo passiveis de

auxiliar as organizagdes na estruturacdo das atividades de geracdo de idéias.

A partir da leitura dos textos indicados pela revisdo bibliogréfica, as préaticas e
principios apontados pelos diversos autores como relevantes para o processo de geracao
de idéias foram registradas em uma planilha eletrénica contendo a fonte bibliogréafica de

referéncia e a pratica identificada.

Apos a compilacdo de todas as fontes e identificacdo das praticas e principios
para 0 processo de geracdo de idéias, iniciou-se um processo de analise destes com
vistas a transformé-los em principios de construgdo, através do agrupamento das
praticas e principios semelhantes identificados ao longo da andlise dos textos. Esta
analise foi feita da seguinte forma: quando duas ou mais préaticas/principios,
encontrados em fontes distintas, eram considerados referentes a mesma questdo,
colocavam-se ambos na mesma célula de uma planilha eletrdnica. Apds a analise do
contelldo de cada célula, chegou-se a uma sintese do que aquela prética/principio

representava para a organizacdo compondo, assim, o principio de construcéo.

Ao final dessa analise, chegou-se a conjuntos de principios que representavam as
grandes questdes que influenciam a geracdo de idéias nas organizacdes. Entretanto,
essas categorias emergentes possuiam limites pouco definidos, deixando davidas sobre
a classificacdo das praticas em uma categoria ou outra. Percebeu-se, entdo, a
necessidade da utilizacdo de categorias onde as distingdes de analise ja estivessem
estabelecidas. Além disso, a utilizacdo de categorias emergentes impossibilitava a

percepcdo de préticas que ndo estivessem sendo consideradas no framework.

Visto isso, foi necessario recorrer a frameworks ja estabelecidos que pudessem

orientar a definicdo das categorias tematicas. O primeiro framework identificado como
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um potencial direcionador foi o modelo estrela, proposto por GALBRAITH (2000).
Segundo este autor, diferentes estratégias determinam diferentes combinacbes de
estruturas organizacionais, processos, recompensas e pessoas, fatores estes que
compdem as dimensdes do modelo (figura 19). O autor explica que se uma organizagédo
escolhe uma estrutura e um conjunto de processos gerenciais que requerem integracdo
através de paises, entdo sera necessario selecionar e desenvolver pessoas que tenham
habilidades multiculturais, assim como, o sistema de recompensas devera motivar estas
pessoas a colaborarem para os fins da organizagdo. Todos os pontos da estrela devem

encaixar uns aos outros.

Recompensas Processos

Figura 19 — O Modelo Estrela.

Fonte: GALBRAITH (2000)

A principio, 0 modelo se mostrou adequado dado que esta pesquisa parte da
premissa de que se uma organizacgao opta por ter a inovagdo como um de seus objetivos
estratégicos, suas praticas gerenciais devem estar alinhadas a esse objetivo, ou seja,
deve possuir uma combinacdo de estrutura organizacional, processos, recompensas €
pessoas que contribua para atingir esse objetivo. Um dos focos das préaticas gerenciais
para organizacdes que objetivam a inovacdo sdo aquelas que influenciam o processo de

geracdo de idéias. No entanto, uma analise mais cuidadosa das dimensdes consideradas
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fez com que se percebesse que estas eram incompletas para representar o que se
desejava. Alguns principios ficariam descobertos caso fossem utilizadas as categorias

do modelo estrela.

Outra opcdo foi a adocdo do framework de estratégia de operacGes proposto por
HAYES et al (2008), que ajuda a refletir sobre a diversidade das decisdes para 0 projeto

de operacdes. A tabela 9 apresenta os elementos considerados no framework.

Tabela 9 - Categorias de decisdo da estratégia de operacdes.

Fonte: HAYES et al (2008:65)

DecisOes estruturais

Capacidade - quantidade, tipo, tempo
Fornecimento e integracgdo vertical - direcdo, extensdo, balanco
Instalacdes - tamanho, localizacdo, especializagao

Informacéo e tecnologia de processo - grau de automacao, interconectividade, liderar versus seguir

Sistemas e politicas infra-estruturais

Alocacéo de recursos e sistemas de orgamento de capital

Sistemas de recursos humanos - sele¢éo, habilidades, compensacéo, seguran¢a do empregado

Planejamento do trabalho e sistemas de controle - compras, plano agregado, planejamento, controle ou
estoques e/ou reservas de tempo de espera

Sistemas de qualidade - prevencdo de defeitos, monitoramento, intervencédo e eliminagédo

Medicao e sistemas de recompensa - medicGes, bonus, politica de promocGes

Sistemas de desenvolvimento de produtos e processos - lider ou seguidor, organizacdo da equipe de
projetos.

Organizacao - centralizada versus descentralizada, quais decisdes deve se delegar, papel dos grupos de
apoio

Para HAYES et al (2008), uma organizacdo eficaz é aquela que atende as
necessidades de estratégia competitiva de suas unidades de negocio. Ainda segundo
estes autores, “uma vez que a forma de diferenciacdo competitiva buscada seja
definida, a geréncia deve assegurar que sua organizacdo de producdo esteja
configurada e administrada de modo que possa prover esse tipo de diferenciacéo”
(HAYES et al, 2008: 65).
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Desse modo, as empresas que optam por um enfoque estratégico voltado para
inovacdo devem tentar alinhar suas estratégias operacionais com esta estratégia de
negocio. Acredita-se que o conjunto de principios de construcdo identificado nesta
pesquisa contribua para a gestdo de operacdes em organizacGes que inovam ou que
busquem a inovacao de forma continua, na medida em que explicitam a forma pela qual

as organizac6es devem ser geridas no que diz respeito ao processo de geracdo de idéias.

O framework de HAYES et al (2008) se mostrou particularmente interessante
por fazer emergir aspectos que a pesquisa ainda ndo havia considerado. Ainda assim, foi
necessario fazer algumas adaptacfes ao referido framework para que este servisse ao
propdsito de representar os principios de construcdo para a geracdo de idéias nas

organizacoes.

Em seu framework, HAYES et al (2008) considera duas grandes categorias de
decis0es, as estruturais e os sistemas e politicas infra-estruturais. A primeira representa
decisBes sobre os atributos fisicos da organizacdo. Ja a segunda engloba os sistemas,
politicas e praticas que determinam como 0s aspectos estruturais da organizacdo devem

ser gerenciados.

Estas grandes categorias sdo desdobradas em subcategorias que representam 0s
fatores que devem ser considerados quando do projeto da operacdo de uma organizacao.
Fazendo uma analise destas subcategorias sob a 6tica do objeto desta pesquisa, qual seja
a fase de geracdo de idéias do processo de inovagdo, observa-se que as subcategorias
Planejamento do trabalho e sistemas de controle e Sistemas de desenvolvimento de
produto e de processo se confundem visto que o objeto do trabalho em processos de
inovacdo é justamente o desenvolvimento de novos produtos e processos. Desta forma,
estas categorias serdo consolidadas em uma sO, denominada Planejamento e

desenvolvimento do trabalho e sistemas de controle.

A utilizacdo do framework de HAYES et al (2008) envolveu também a incluséo
de uma nova subcategoria que representasse aspectos mais subjetivos da gestdo que néo
podem deixar de ser considerados quando da analise da atividade de geracdo de idéias

para inovacgdo. Esta nova categoria sera denominada Ambiéncia organizacional.

Ao final desse exercicio de analise, chegou-se a seguinte estrutura:
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Tabela 10 — Primeira versao do framework com os principios de construcdo para orientar as

organizaces na estruturacdo de um processo de geragdo de idéias eficaz.

1. Decis0es estruturais

1.1. Capacidade

1.2. Aquisicao de produtos ou servigos de fornecedores externos ou Integracao vertical

1.3. Instalacoes

1.4. Tecnologia de Informacao e de processo

2. Politicas e sistemas de infra-estrutura

2.1. Alocacéo de recursos e sistemas de orcamento

2.2. Sistemas de recursos humanos

2.3. Planejamento e desenvolvimento do trabalho e sistemas de controle

2.4. Sistemas de qualidade

2.5. Medicao e sistemas de recompensa

2.6. Organizagéo

2.7. Ambiéncia organizacional

A primeira versdo dos principios de construcdo, dentro de cada categoria, seréo
detalhados no apéndice 2. A revisdo bibliografica que explica cada categoria e seus
principios de construgdo sera apresentada mais adiante, quando da apresentacdo da

versdo final das categorias.

4.2. Verificacdo do framework proposto com especialistas

Como o objetivo desta dissertacdo é a proposicdo de um framework de
referéncia que possa orientar as organizagdes no projeto de solucgdes organizacionais no
que se refere as atividades de geracdo de idéias, € importante que este passe por uma

verificacdo de conteudo e de aplicabilidade por especialistas no tema em questdo. Nesta
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secdo sao apresentados o método utilizado, os resultados das entrevistas assim como as

implicacdes para o framework.
4.2.1. Metodo de verificacdo dos principios de construcéo

Uma vez elaborados os principios de construcdo, o framework resultado da
revisao da literatura passou por um processo de verificagdo empirica, seguindo a ldgica
sugerida por AHLEMANN e GASTL in FETTKE e LOSS (2007) apresentada na figura
2. A finalidade desta verificacdo foi apreender o dominio de conhecimento dos
especialistas como base para a construcdo do framework. Vale ressaltar que a
verificagdo com especialistas ndo teve como objetivo a validacdo do framework

proposto, servindo apenas para refina-lo.

Para isso, foram realizados dois tipos de verificacdo. A primeira diz respeito a
verificacdo com especialistas em Gestdo da Inovagdo tanto da area empresarial quanto
da academia. Em seguida o framework foi confrontado com um caso real®, através de
um estudo de caso unico, na forma das praticas de gestdo para geracdo de idéias
utilizadas pela organizagdo a ser analisada visando entender as convergéncias e

divergéncias entre o quadro conceitual desenvolvido e a situagdo concreta analisada.

No caso dos especialistas da academia, foi avaliado principalmente se os
principios de construgdo para orientar as organizagdes na estruturacdo de um processo
de geracgdo de idéias propostos no framework se mostravam adequados sobre a 6tica dos
referenciais da literatura. J& com os especialistas das organizacdes, foi verificado se tais
principios, de fato, servem ao propoésito de orientar a estruturacdo das atividades de

geracdo de idéias.
Pretende-se com estas verificagdes, responder as seguintes questdes:

= Quais sdo os principios de construcdo que poderiam compor um framework
para orientar as organizac@es na estruturacdo das atividades de geracédo de
idéias no que tange as condi¢Bes necessarias para que este processo ocorra?

= Os principios identificados na literatura como adequados para promover ou
facilitar as atividades de geracdo de idéias sdo, de fato, identificados em

organizagOes que, supostamente, praticam a inovacgao?

8 O relato da verificagdo com a realidade pratica sera apresentado na sego “Estudo de caso”.
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O primeiro passo para a realizagdo da verificagdo consistiu na selecdo dos
especialistas a serem consultados. A selecdo seguiu basicamente dois critérios. O
primeiro diz respeito ao dominio de conhecimento acerca do tema Gestdo da Inovacgéo e
a experiéncia em atividades relacionadas a este tema. Com relagdo aos académicos,
foram selecionados professores de universidades renomadas do pais que atuassem em
linhas de pesquisa sobre inovacdo. Ja para os especialistas de organizacGes foram
escolhidos profissionais que possuissem experiéncia com atividades relacionadas a
Inovacdo em organizagOes e que estivessem atualmente trabalhando com este tema. O
segundo critério utilizado foi o acesso da pesquisadora aos especialistas de forma que
estes se dispusessem a analisar o framework a ser verificado. Levando-se em
consideracao os dois critérios, foram selecionados os especialistas descritos no apéndice

3 deste documento.

No entanto, encontrar especialistas tanto académicos quanto de organizagdes que
se disponham a analisar com comprometimento o que € solicitado na verificagdo € uma
tarefa bastante delicada, por isso é comum encontrar individuos que questionem a
validade do processo de verificacdo. Para tentar amenizar esta questdo foram escolhidos
profissionais previamente conhecidos ou indicados por pessoas conhecidas cujo

trabalho se pudesse confiar.

Selecionados 0s especialistas, passou-se a realizagdo das entrevistas de
verificacdo. Cada entrevista durou em torno de uma hora. A maioria das entrevistas foi
realizada presencialmente. Apenas duas entrevistas com especialistas académicos foram
realizadas via e-mail e via telefone, o que pode ter trazido algum prejuizo para a
verificacdo e para a discussdo mais completa do framework. Entretanto, acredita-se que
as entrevistas realizadas tenham sido suficientes para avancar na trajetoria de evolucéao

do framework.

Com os especialistas académicos foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
orientadas por um questiondario. Vale ressaltar que o questionario servia apenas para
orientar a pesquisadora na conducdo das entrevistas, sem que este pudesse limitar o
entrevistado em qualquer consideragdo relacionada ao framework que ele julgasse
importante. As perguntas eram feitas de forma aberta visando identificar as percepcoes

dos entrevistados acerca do trabalho em questao.

63



A construcdo das questdes tomou por base os critérios propostos tanto por

AHLEMANN e GASTL in FETTKE e LOSS (2007), quanto por ROSEMANN apud
SCHEER (1998) e AALST (2000). A seguir serdo descritos os critérios utilizados, com
as respectivas perguntas associadas.

1.

2.

3.

Completude, relevancia, suficiéncia e aderéncia do modelo:

= Todos os aspectos que podem influenciar o processo de geracdo de idéias
nas organizaces estao representados no framework em analise?

= O framework é relevante para a area de conhecimento no qual esté inserido
e para as organizagdes que almejam melhorar o seu processo de inovacao?

= As préticas identificadas sdo suficientes para o que se propde com esta
pesquisa? As praticas identificadas sdo suficientes orientar as organizacgdes
quando se deseje projetar ou reprojetar um processo de geracdo de idéias
nos termos do estabelecimento das condi¢cBes necessarias para que este
processo ocorra?

= O framework gue se propGe esta aderente a literatura que trata do assunto?
Articulacdo entre os elementos, estruturacdo sistematica e comparabilidade:

= Os elementos do framework de referéncia estao articulados, alguns deles se
sobrepdem? Como vocé avalia a articulagdo interna das categorias e
praticas? As categorias propostas no framework estdo adequadas?

= As praticas que compde o framework apresentam alguma relagdo néo

explicitada? S&o necessarias relacfes de precedéncia?
Compreensibilidade, clareza

= O framework de referéncia € intuitivamente compreensivel? Pode ser
entendido em um curto periodo de tempo?
= O framework proposto é capaz de ser entendido e utilizado pelos potenciais

USuarios?

Para a verificagio com o0s especialistas de organizacGes, a conducdo das

entrevistas foi realizada de forma aberta com o auxilio apenas do prdprio framework em

analise, sem a utilizacdo de questionario. Foi solicitado aos especialistas que falassem

sobre as questdes que julgavam criticas para influenciar o processo de geracdo de idéias
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e como elas ocorriam na pratica, baseado nas experiéncias vividas nas organizacoes.
Essas questbes iam sendo registradas na coluna correspondente a categoria do
framework ou em um espaco para comentarios adicionais para 0s casos onde ndo era
encontrado nenhum tipo de correspondéncia. Ao final do discurso, a pesquisadora
identificava os pontos contidos no framework que o especialista ndo havia mencionado
e solicitava que ele opinasse sobre aqueles pontos especificos. Por fim, obtinham-se, de
forma geral, os pontos considerados criticos para influenciar o processo de geracdo de

idéias nas organizacdes.
4.2.2. Resultados da verificacéo

4.2.2.1. Resultados da verificacdo com especialistas académicos

Observando o conjunto de entrevistas, pode-se perceber que alguns pontos foram
destacados com maior énfase pelos especialistas académicos. O primeiro deles diz
respeito a categorizacao do framework. As categorias adaptadas de HAYES et al (2008)
se mostravam desbalanceadas do ponto de vista da gestdo da inovacdo, ndo criando o
melhor modelo para organizar e entender os principios de construcdo propostos. Um
ponto de atencdo destacado foi a convergéncia dos principios para uma superposicao.
Dessa forma, uma das recomendacOes recebidas foi tentar reorganizar as categorias de

forma a eliminar as superposicdes e organizar melhor as idéias.

Nesse sentido, foi recomendado que as categorias fossem pensadas segundo o
modelo de processo de gestdo de tecnologia apresentado por GREGORY (1995 apud
PROBERT, FARRUKH e PHAAL, 2004) que propde um ciclo com as seguintes fases
para o referido processo: identificacdo, selecdo, aquisicdo, exploracdo e protecao de
tecnologias. Dessa forma, tentar-se-ia identificar como categorias, 0s pontos que
influenciariam cada fase. Segundo o especialista, esse modelo poderia ser interessante

inclusive para verificar suficiéncia das praticas.

A criacdo de uma estrutura que expressasse a logica geral do framework também
foi apontada como uma possivel melhoria. Até entdo, o framework era representado por
uma simples tabela que listava as categorias segundo sua ordem hierarquica. O
especialista sugeriu que fosse usado um diagrama simples de processo tal como o

diagrama de contexto do IDEFO.

65



Outro ponto a ser analisado € relativo a extensdo do framework. Apesar de
representar uma vasta revisdo bibliografica, o framework parecia extenso demais para
ser aplicdvel a uma organizacdo, dado que os principios visam orientar a estruturacdo
das atividades de geracdo de idéias, que constituem apenas um subprocesso do processo
de Gestdo da Inovacdo. Segundo o especialista em questdo, as organizacGes nao fazem,
nem fariam, tudo o que os principios propdem. Para o especialista, 0 desenvolvimento
de uma versdo simplificada, que pudesse ser implantada por organizagdes que
desejassem iniciar ou melhorar estas atividades, poderia ser de grande valia para o

framework.

Alguns fatores foram destacados por um dos especialistas como criticos para
influenciar os processos: a consideracdo das diversidades, o clima e a cultura
organizacionais, o grau de instrucdo/especializagdo dos funcionarios, a consideracao
acerca do porte da organizacdo em analise, o papel da gestdo do conhecimento e a

utilizacdo de técnicas de criatividade.

Devem ser consideradas também as sugestdes de outras referéncias
bibliograficas, inclusive as de natureza diferente, ndo académicas, que poderiam ser
agregadas ao quadro conceitual a fim de complementar alguns conceitos ja abordados
ou inserir outros ainda ndo visitados. De forma especifica, foi recomendada a revisdo
das questdes organizacionais abordadas, como por exemplo, a incorporagéo do conceito

de estrutura ambidestra.
4.2.2.2. Resultados da verificacdo com especialistas das organizagdes

A partir das entrevistas realizadas, foi possivel identificar os pontos
considerados criticos para influenciar o processo de geracdo de idéias nas organizacoes.
Um dos consensos dos especialistas é a necessidade de abertura da organizacao as idéias
externas com a prética da inovacdo aberta. Segundo os especialistas, uma postura
comum por parte das organizagOes é o fechamento das mesmas, tornando-se resistentes
a inovacgdo aberta. Esse tipo de postura pode ser fatal quando se fala em inovacéo e,
principalmente, no processo de geracdo de idéias. Para eles, a inovagao aberta habilita o
fluxo de informagdes, conhecimento e competéncias nas organizagdes. No entanto, eles
ressaltam que a aplicacdo deve ser customizada, ou seja, deve considerar as

caracteristicas da organizacdo como tamanho e setor.
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Outra consideracao recorrente é sobre a importancia do lider como promotor da
cultura de inovacdo. O executivo principal deve ser aquele que promove a mudanca e
diminui os temores com relagdo aos mitos associados a inovacao e a geragdo de idéias.

Nesse contexto, o envolvimento da média geréncia também se mostra fundamental.

A associacdo dos resultados da inovacdo com os resultados da organizacao foi
considerada uma acdo critica quando se deseja criar uma cultura de inovacdo. A
definicdo de metas de inovacdo deve refletir no desempenho da organizacdo para que

esta consiga perceber a importancia das a¢6es voltadas para inovacéo.

Outra questdo de destaque é que o processo de geracdo de idéias deve considerar
sempre dois canais. Um mais estratégico, de longo prazo, voltado para inovacoes
radicais e disruptivas e outro para inovagdes incrementais, de curto prazo, voltado para

as operacgdes mais rotineiras.

Algumas outras questdes, ndo citadas por todos o0s especialistas, mas ndo menos
importantes, dizem respeito a adocdo de metodos e processos para as atividades de
geracdo de idéias, a utilizacdo de métodos de motivacdo intrinseca, a adocdo da
estrutura organizacional transversal para potencializar a colaboracdo e a utilizacdo de
sistemas de gerenciamento diferenciados para 0s projetos de inovagdo, com
caracteristicas de antecipacdo aos problemas, uma vez que tais projetos implicam em
uma mudanca substancial e, com isso, a resisténcia por parte dos individuos. Essas
questBes foram consideradas por alguns especialistas como criticas para o processo de
geracdo de idéias e, por isso, ajudaram a compor os pontos de atencdo na analise da

verificagcdo com o caso real.
4.2.3. ImplicagOes para o framework

Frente as considerages, criticas e sugestdes dos especialistas, foram realizados
alguns ajustes na primeira versdao do framework até que se chegasse a versao final que

foi confrontada com o caso real.

O primeiro ajuste realizado diz respeito a revisdo da categorizacdo do
framework. Foram analisadas as categorias em vigor, propostas por HAYES et al
(2008) e, a luz do conhecimento adquirido com as analises anteriores e das

recomendacgOes dos especialistas, decidiu-se por definir novas categorias a partir das
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grandes questfes que influenciam a geracdo de idéias nas organizacdes. O processo de

redefinicdo das categorias sera apresentado na secao seguinte.

Com relagdo a construcdo de uma figura que representasse a ldgica geral do
framework, foi realizada uma tentativa de criacdo desta figura utilizando como base o
diagrama de contexto do IDEFO, conforme sugerido por um dos especialistas. No
entanto, verificou-se que a classificacdo utilizada por este modelo ndo se mostrou
adequada para representar as categorias do framework desta pesquisa. Sendo assim,

optou-se por utilizar uma figura que apenas ilustrasse as categorias delimitadas.

Optou-se por ndo adotar essa recomendacgédo acerca da utilizacdo das fases do
modelo de processo de gestdo de tecnologia de GREGORY (1995 apud PROBERT,
FARRUKH e PHAAL, 2004) como base para a defini¢cdo das categorias. As fases do
referido processo ndo refletem a delimitacdo dada por esta pesquisa ao processo de
geracdo de idéias. Nao estd no ambito desta pesquisa discutir de forma profunda as
praticas relacionadas a selecdo e protecdo das idéias, por exemplo. Apesar de alguns
principios acabarem influenciando estas atividades de alguma forma, ndo se justifica a
criacdo de uma categoria para expressa-los. Sendo assim, optou-se por retomar grandes
questdes que influenciam a geracdo de idéias nas organizacbes como norte para

definicdo das categorias.

Durante o exercicio de definicdo das categorias e do enquadramento dos
principios naquelas foi realizada uma avaliacdo da possibilidade de convergéncia dos
principios para uma superposi¢do. Em alguns casos é natural que ocorra a superposi¢do
dado que a aderéncia a um principio pode favorecer a aderéncia a outro, mesmo que
estes pertencam a categorias distintas. Entretanto, foram encontrados casos onde a
superposicdo significava redundancia ou ma categorizacdo e, para estes, foram
realizados 0s ajustes necessarios. As sugestdes de referéncias bibliograficas também
foram visitadas e alguns conceitos foram complementados e/ou incluidos nos principios
de construcdo. Por vezes, foi necessario revisitar inclusive as referéncias iniciais a fim
de tornar os principios ainda mais claros para o leitor. Sendo assim, alguns principios

foram reescritos apos as verificagcbes com os especialistas.

No que se refere a extensdo, a conclusdo foi de que ndo seria razoavel reduzir e

simplificar o framework ja que o objetivo desta dissertacdo é justamente compilar a
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literatura para e propor um conjunto de principios de construcdo que sirva de referéncia
para as organizacfes que desejam melhorar as suas atividades de geracdo de idéias.
Desta forma, é importante que se considere o framework completo como referéncia
idealizada e a partir desta, caso necessario, se criem versdes simplificadas que garantam
a evolucdo incremental rumo ao framework completo. Além disso, a redugdo do
framework implicaria em uma definicdo de prioridades que ndo é possivel sem a
realizacdo de um ndmero consideravel de casos. Definir as prioridades de forma

arbitréria ou intuitiva ndo seria razodvel para atingir 0s objetivos aos quais se pretende.

Ja a aplicabilidade as organizacdes pode ser resolvida com a criacdo de um
instrumento de avaliacdo das préaticas de gestdo que influenciam o processo de geracédo
de idéias a partir do framework criado. Como nao faz parte do objetivo desta dissertacdo
conceber este instrumento, por razdes Gbvias de tempo e escopo, esta tarefa fica
sugerida como proposicdo para trabalho futuro e um ensaio de um instrumento de

avaliacdo sera explicitado no apéndice 5.

Vale destacar que as consideragGes e sugestbes dos especialistas sobre o
framework serviram de orientacdo para a realizacdo da verificagdo com um caso real. A
partir delas, foi possivel atentar para pontos criticos do processo de geragédo de idéias e,
por isso, merecedores de atencdo especial quando da verificagio com uma realidade

pratica.

4.3. Revisdo das categorias do framework pos verificacoes

Como visto anteriormente, a realizagdo das entrevistas de verificagdo com o0s
especialistas académicos de Gestdo da Inovacdo levou a reconsideragdo acerca da
utilizacdo das categorias adaptadas de HAYES et al (2008).

O referido modelo se mostrou inadequado ao proposito de representar 0s
principios de construcdo para a geracdo de idéias nas organizacfes. Primeiro porque a
classificagdo dos principios nas categorias por vezes ficava um pouco forgada, ou seja,
ndo era tdo Obvia e direta quanto deveria. Alguns principios poderiam ser classificados
em mais de uma categoria, 0 que mostrava a deficiéncia desta categorizacdo. Segundo
porque, mesmo sendo um framework mais completo ainda seria necessario fazer

algumas adaptagdes para que nenhum principio ficasse descoberta.
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Sendo assim, a analise dos frameworks ja estabelecidos que potencialmente
poderiam orientar a definicdo das categorias tematicas mostrou que nenhum deles seria
completo e adequado o suficiente para abarcar os principios de construcdo para a
geracdo de idéias. Talvez porque o objeto de origem deles fosse diferente do tratado
nesta pesquisa, qual seja o0 processo de geracdo de idéias. Esta andlise, entretanto, foi
um exercicio bastante Gtil tanto para identificar alguns aspectos que ndo haviam sido
considerados, quanto para ressaltar a importancia e a dificuldade inerente a definicédo

das categorias do framework.

Visto que ndo foi encontrado na literatura nenhum framework ou modelo que
pudesse, sozinho, servir de referéncia, retomou-se a idéia de utilizar categorias
emergentes, mas agora balizadas pelo conhecimento gerado pela analise dos modelos
pré-estabelecidos e pelas entrevistas com os especialistas. Isso significa que as
distincbes de andlise entre as categorias levaram em consideracdo os problemas

encontrados nos frameworks e modelos ja analisados.
4.3.1. As categorias do framework

Conforme visto na secdo anterior, a definicdo das categorias tematicas do
framework resultado desta pesquisa foi realizada a partir das grandes questdes que
influenciam a geracdo de ideias nas organizagdes balizadas pelo conhecimento
adquirido através da tentativa de utilizacdo de modelos pré-estabelecidos e pelas

entrevistas com os especialistas.

Assim, ao final desse exercicio de analise, foram consideradas as seguintes

categorias:

i. Relacoes Interorganizacionais

O relacionamento interorganizacional constitui uma das caracteristicas
fundamentais para alimentar as atividades de geracdo de idéias nas organizacOes.
COHEN e LEVINTHAL (1990) afirmam que a capacidade de uma organizagdo
reconhecer e utilizar as informagdes externas é crucial para a inovagdo. Para BJORK e
MAGNUSSON (2009) as fontes de ideias para inovagdo nao podem se basear apenas

em alguns poucos individuos ou uma funcdo especifica, a ideacdo deve ser uma

70



atividade que exige a participacdo de todos na empresa, até mesmo 0s externos, que

sejam filiados ao negdcio da organizacao.

GRATTON (2007) propOe a expansdo das fronteiras da organizagéo,
argumentando que quando a rede de relacionamentos se estende para além das
fronteiras, a variedade e a diversidade de idéias e conhecimento gerado €
substancialmente maior do que em um dnico grupo resultando em redes mais difusas e

com potenciais para alteracdes de paradigmas.

HANSEN e BIRKINSHAW (2007) destacam a construcdo de redes de
colaboracdo externas e internas, como boas praticas para favorecer a criacao a partir de
novas conexodes. Para eles, o relacionamento com outras organiza¢cdes ou com outras
unidades da mesma organizacéo facilitam o aprendizado sobre tecnologias emergentes e
novas idéias de uma forma geral. Além disso, é fato que o relacionamento
interorganizacional proporciona mdultiplos beneficios as organizagdes, tais como:
compartilhamento de ativos fisicos, desenvolvimento de pesquisas colaborativas, acesso
a uma gama mais variada de recursos, entre outros. Todos esses beneficios demonstram
o importante papel das relagdes interorganizacionais como uma forma de usufruir de

facilidades importantes para suportar seu processo de inovacao.

Dados da PINTEC 2008, também ratificam a importancia do estabelecimento de
redes de cooperacdo conforme pode ser observado na tabela 11. Segundo esta pesquisa,
das empresas inovadoras, 10,4% estabeleceram algum tipo de pratica cooperativa com
outras organizacOes para inovar em produto e/ou processo entre 2006 e 2008, o que

indica crescimento em relacdo a PINTEC 2005, quando o percentual foi de 8,5%.

Tabela 11 - Participacéo das empresas com relacdes de cooperagdo com outras organizagdes no
total das empresas que implementaram inovagdes, por atividades, segundo as faixas de pessoal
ocupado - Brasil - periodo 2006-2008

Fonte: IBGE (2010)
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Participagao das empresas com relagdes de cooperagao
Faixas de com outras organizacoes no total das empresas que implementaram
pessoal ocupado inovacoes, por atividades (%)
Indistria Servigos selecionados P&D
Total 101 131 92,3
De 10 a 49 8.4 11,8 100,0
De 50 a 99 11,3 13,6 66,7
De 100 a 249 14,2 181 100,0
De 250 a 499 15,4 20,8 875
Com 500 e mais 35,3 338 100,0

Entretanto, HANSEN e BIRKINSHAW (2007) ressaltam que essas colaboracfes
ndo ocorrem por acaso, mas sdo resultado de mecanismos organizacionais bem
estabelecidos como comunidades de pratica, redes de inovacdo, aliangas, parcerias,

entre outros.

Um conceito que vem ganhando destaque e que funciona como uma forma de
captar idéias geradas externamente é a inovacao aberta, proposta por CHESBROUGH
(2003). Este conceito propde uma alteracdo na forma pela qual as organiza¢bes geram

idéias e as trazem ao mercado.

No modelo da inovacdo fechada, as organizacdes eram adeptas da seguinte
filosofia: “0 sucesso da inovagdo requer controle” (CHESBROUGH, 2003: 36). O
pressuposto era de que a organizacdo deveria gerar as suas proprias idéias, que estariam
sob sua responsabilidade até a comercializacdo, caracterizando uma total verticalizagédo
do processo. As empresas, entdo, investiam mais nas suas atividades de pesquisa e

desenvolvimento e se protegiam fortemente através da propriedade intelectual.

Na inovacdo aberta, uma empresa comercializa tanto as suas proprias ideias
quanto inovagdes de outras firmas, buscando maneiras de levar suas idéias ao mercado
através de caminhos externos ao seu negocio atual CHESBROUGH (2003). Este novo
modelo traz uma visdo mais ampla das tecnologias e idéias disponiveis no ambiente,
fazendo com que a organizagdo ndo fique restrita as suas atividades de pesquisa e

desenvolvimento.

A prética da inovacéo aberta € habilitada através do estabelecimento de relagdes

de parceria, redes de colaboracdo, acordos de cooperacao, aliancas, entre outros.

De acordo com HAGEL e BROWN (2008) dois obstaculos impedem as

organizacGes de alcancar sucesso com a inovacdo aberta. O primeiro € 0 mau
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entendimento sobre o que a inovacao aberta realmente envolve. O segundo envolve o
receio ou desconhecimento acerca dos métodos de gestdo necessarios para aproveitar o
potencial das iniciativas de inovacdo aberta, especialmente quando estas envolvem

centenas de parceiros de negdcios.

Outra estratégia possivel é aquela que HUSTON e SAKKAB (2006) chamam de
“conectar e desenvolver”. Os autores apresentam esta estratégia através do exemplo da
empresa Procter & Gamble. Esta estratégia consiste em desenvolver conexdes e redes
de colaboracdo com outras empresas, universidades e institutos de pesquisa de forma
que 50% das inovagdes geradas tenham origem externa, ou seja, captar uma parte da

inovacao externamente e desenvolver outra parte internamente.

Os principios de construcdo compilados nesta categoria sdo referentes ao

relacionamento das organizagcdes com meio exterior.

ii. Instalacdes

Varios autores tém sugerido que o ambiente fisico de trabalho pode estimular ou
inibir a criatividade individual em uma organizacégo (WOODMAN, SAWYER e
GRIFFIN, 1993; AMABILE, 1996). Os processos criativos podem ser facilitados
através da escolha do lugar e do espaco. Tal espaco pode restringir ou habilitar o livre
fluxo de experiéncias sensoriais e a proximidade de outras pessoas. O espaco fisico
pode ainda induzir emogOes que, por sua vez, facilitam ou reduzem o aumento da
criatividade. O espaco fisico afeta 0 bem-estar das pessoas, os canais de informacao, a
disponibilidade de ferramentas de gestdo do conhecimento (KRISTENSEN, 2004).

A posicdo das janelas, o nivel de iluminacéo e ruido, as cores e tipo de material
utilizado e ainda o arranjo fisico do ambiente podem ser planejados de forma a
contribuir para estimular a criatividade (CEYLAN, DULL e AYTAC, 2008).

Através de pesquisa realizada com sessenta gerentes de grandes empresas de
manufatura, CEYLAN, DULL e AYTAC (2008) sugerem que um bom design do
ambiente de trabalho pode estimular a criatividade e poderia, portanto, contribuir para a

inovacdo de uma organizacéo.

O espaco de trabalho ndo so reforca os valores corporativos, mas apdia a

atividade inovadora através da disponibilizacdo dos recursos adequados, das instalacdes
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necessarias e da capacidade de reconfiguracéo para novos projetos. Além disso, muitas
empresas estdo comecando a considerar como a infra-estrutura suporta o trabalho em
grupo e a comunicacéo eficaz, tanto para as equipes de projeto distribuidas e também as
atividades do dia-a-dia das equipes de desenvolvimento de produto (MOULTRIE et al,
2007).

MOULTRIE et al (2007) apresentam ainda as motivacdes para considerar o
tipico ambiente de inovacdo como parte da estratégia global de inovacédo ou de negdcios
(Tabela 12).

Tabela 12 — Intencéo estratégica de ambientes de inovacao.

Fonte: MOULTRIE et al (2007)

Intencdes Estratégicas

Obijetivos estratégicos Para suportar a base de competi¢do da empresa

o o Para reforgar simbolicamente a estratégia de inovagao da empresa
Objetivos simbdlicos )
e os valores corporativos
Eficiéncia de Para reduzir os custos da inovacdo, melhorar a produtividade
inovacao pessoal, melhorar a velocidade ou reduzir os custos de instalacdo
o Para melhorar a qualidade dos resultados da inovacdo, aumentar a
Efetividade de ] ) o
) B qualidade e a quantidade de novas idéias e melhorar as chances de
inovagao
novos produtos obterem sucesso
Para melhorar os grupos de trabalho em inovacdo, encorajar
Grupo de trabalho melhor comunicagdo (fisica ou virtual), encorajar a interacdo
social formal e informal e motivar as pessoas.
Para permitir a entrada do cliente em qualquer fase (ou em uma
Input do cliente especifica) do processo de inovacdo (da idéia através da avaliacdo
de conceitos e da demonstracdo de produtos para suportar a
atividade de vendas)
Capacitagdes Desenvolvimento de capacitagdes especificas para habilitar a

renovacdo das capacitacfes dindmicas
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Um dos pontos de destaque diz respeito as instalacbes de organizagdes que
gueiram promover a geracao de idéias é a criacao de espacos fisicos eficazes para criar
as interacdes desejaveis (MOULTRIE et al, 2007). Exemplos de espacos desse tipo sdo
salas de encontro, cafeterias, sagudes e até mesmo as estacdes de trabalho.

Apesar de a literatura identificar alguns dos fatores que influenciam o trabalho
criativo, ndo foram encontradas evidéncias empiricas nas pesquisas consultadas que

comprovem o efeito desta influéncia.

Os principios de construgdo referentes a criagdo de ambientes de trabalho que

estimulem a criatividade e a inovagédo serdo resumidos nesta categoria.

iii. Tecnologia da Informacdo e Comunicacoes

Os esforcos da criatividade individual sdo reforgados pela presenca de sistemas
organizacionais, procedimentos e processos que habilitam a criatividade (AMABILE,
1988). Dessa forma, a gestdo de uma empresa precisa fornecer sistemas de informacéo e
tecnologias capazes de suportar as atividades de geracdo de idéias. MCADAM e
MCCLELLAND (2002a) destacam a necessidade de sistemas diretamente ligados ao
processo de geracdo de idéias, como aqueles utilizados para avaliar e, em seguida,
desenvolver as idéias geradas. Para HORNITZKY (2010), como as idéias podem vir em
diferentes momentos, locais e contextos, € necessario ter a habilidade para capturar as
idéias “no ar”’. Um dos elementos que contribui para o desenvolvimento desta

habilidade é a existéncia de sistemas para coletar as idéias geradas.

No entanto, sdo necessarios também sistemas que funcionam como apoio a
outras préaticas de gestdo necessarias a coordenacdo das atividades internas da empresa,
como o0s sistemas organizacionais de gestdo do conhecimento, recompensa e

comunicagéo.

Este Gltimo aspecto merece destaque especial quando se trata do processo de
geracdo de idéias. A comunicacdo das idéias geradas tem sido enfatizada como um fator
importante no processo criativo (AMBILE, 1988, 1996). Para BINNEWIES, OHLY e
SONNENTAG (2007) comunicar as idéias geradas para outras pessoas pode aumentar a
motivacao do individuo para engajar no processo criativo. Primeiro porque, através da

comunicacdo da idéia, o individuo anuncia que esta trabalhando em uma solucgédo
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criativa para um problema especifico e, portanto, compromete-se a trabalhar sobre este
problema. Segundo porque, durante a comunicacdo das idéias, o individuo também
pode ter incentivo e apoio emocional para continuar trabalhando em uma solucéo
criativa. O sinal de que as idéias criativas sdo avaliadas e aceitas pelos outros aumenta a

motivacao para continuar engajado no processo criativo.

A utilizacdo de sistemas de caixas de sugestdes no processo de geracao de idéias
pode ser vista como mais um canal de comunicacdo dos colaboradores com a
organizacgdo podendo ser uma rica fonte de geracdo de idéias. A manipulacdo deliberada
de idéias de funcionarios através da utilizacdo de caixas de sugestdes foi uma maneira
encontrada por algumas organizacfes para coordenar e controlar a criatividade. O foco
subjacente em tais sistemas de gestdo de idéias gira em torno da criacdo de um grande
namero de idéias de pequenas melhorias incrementais, e pouca atencédo é dada as idéias
de inovacdo substancial. No entanto, muitas empresas ainda os utilizam como forma de

captura das ideéias.

Outro aspecto da comunicacdo estd relacionado a expansdo das fronteiras. O
intercAmbio de informagbes com o ambiente externo é considerado um facilitador do
processo de geracdo da idéias (CUMMINGS e OLDHAM, 1997). HORNITZKY (2010)
destaca a importancia da comunicacdo, entendida como o compartilhamento de idéias
ndo somente no contexto imediato dos individuos, mas em diferentes comunidades. Para
0 autor, a organizacdo deve ser capaz de encontrar pessoas com dominio de
conhecimento relevante para partilhar durante o desenvolvimento de idéias. Dessa
forma, mecanismos de comunicacdo Sa0 necessarios para aumentar a interacdo dentro e

fora da organizacao.

Sendo assim, a existéncia de sistemas organizacionais que habilitem e facilitem
a comunicacgdo na organizacdo deve ser uma das preocupacgdes das empresas que visam

reforcar o processo de geracdo de idéias.

Nesta categoria foram agrupados os principios de construcdo referentes a
necessidade e funcionamento de tecnologias e sistemas de informagdo e de

comunicacoes.

iv. Alocacdo de recursos
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Para que as atividades de geracdo de ideias sejam desenvolvidas é necessario
que haja alocacdo de recursos. Mesmo que o desembolso mais significativo seja
realizado apenas ap6s a aprovacdo da idéia para o desenvolvimento da inovacgdo
propriamente dita, é necessario que haja recursos disponiveis para 0 amadurecimento

inicial da idéia, o que também pode ser chamado de enriquecimento de idéias.

O processo de alocacdo de recursos financeiros, de forma geral, esta relacionado
ao orcamento e ao planejamento estratégico da organizacdo. Em uma organizacao que
possui a inovagdo como um de seus objetivos estratégicos, parte do orcamento deve ser
destinado as atividades de pesquisa e desenvolvimento. A forma pela qual as empresas
aplicam estes recursos € que faz a diferenca. Cada empresa possui metodologia e
critérios distintos para aplicacdo dos seus recursos conforme a estratégia definida e a
sua forma de perceber os beneficios advindos dos projetos de inovagdo. Ter um
percentual do orcamento da geréncia destinado as atividades de pesquisa constitui uma

forma de alocacao de recursos.

CHIESA et al (1996) colocam a importancia da consideracdo dos instrumentos
de financiamento governamental como uma fonte de recursos para investimentos em
inovacdo. Segundo dados da PINTEC (2008) houve um crescimento do percentual de
empresas inovadoras que utilizaram ao menos um instrumento de apoio governamental,
passando de 18,8% entre 2003 e 2005 para 22,3% no periodo 2006-2008.

A alocacdo de recursos pode se dar ainda atraves da liberacdo de tempo para se
dedicar as atividades de pesquisa. Muitas vezes as tarefas burocraticas do dia-a-dia
consomem 0s colaboradores de forma a ndo sobrar tempo para o desenvolvimento de
projetos de inovagdo. De acordo com ANDREWS (1996), uma razéo importante pela
qual se observa a falta de criatividade nas atividades de marketing, incluindo o
desenvolvimento de novos produtos, é a significativa pressdao de tempo sob a qual os

gerentes de produtos operam. Essa pressao reprime a criatividade.

GOFFIN e MITCHELL (2005) concordam com ANDREWS (1996) na medida
em que discorrem que fornecer tempo suficiente é uma tarefa muito dificil devido a
pressdo por resultados enfrentada nas organizagGes. Os autores destacam que 0S

gerentes devem estar cientes da importancia de evitar a pressao de tempo extrema.
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Os principios de construcdo que versam sobre a alocacdo de recursos para as

atividades de geracdo de idéias foram englobados nesta categoria.

v. Gestdo de Pessoas

Segundo ZHUANG, WILLIAMSON, e CARTER (1999) os sistemas
organizacionais, ao lado da cultura e da criatividade humana, constituem um dos
principais insumos que habilitam a producdo de idéias criativas. Esses sistemas devem

ser traduzidos em politicas organizacionais para a geracdo de novas idéias.

Um dos tipos de sistemas organizacionais que cumpre papel fundamental para as
atividades de geracdo de idéias sdo os sistemas de recursos humanos. Para BRENNAN
e DOOLEY (2005) a gestdo dos recursos humanos é fundamental para as organizacoes
e para o estabelecimento de processos que apoiem e estimulem a criatividade. CHEN e
HUANG (2009) destacam que quando as empresas desenvolvem novos produtos e
melhoram seus processos de gestdo, elas exigem a motivagéo e a capacidade do capital
humano para produzirem idéias criativas, desenvolverem abordagens inovadoras e
novas oportunidades. Para eles, as empresas podem utilizar algumas préaticas
estratégicas de recursos humanos, tais como recrutamento, treinamento, participacao,
avaliacdo de desempenho e remuneracdo, como forma de motivar o compromisso dos

funcionarios e envolvé-los no pensamento criativo e na inovacao.

Em pesquisa realizada em 146 empresas, CHEN e HUANG (2009) indicam
ainda que as préticas estratégicas de recursos humanos apresentam relacdo positiva com
0 desempenho da inovacéo, tendo a capacidade de gestdo do conhecimento um papel de
mediador desta relacdo. As praticas estratégicas de recursos humanos possuem efeitos
benéficos sobre o desempenho da inovacao através da capacidade de aquisicéo, partilha
e aplicacdo de conhecimento. Os resultados da pesquisa destacam o papel critico da
gestao de recursos humanos e da gestdo do conhecimento no processo de inovagédo. Para
HOWELLS (2002), o conhecimento necessario para descobrir, inventar, e inovar
freqlentemente envolve ndo s6 o conhecimento existente, mas também a geragdo e

aquisicdo de novos conhecimentos, o conhecimento compartilhado e a aprendizagem.

Neste contexto, merece destaque a teoria da criacdo do conhecimento
organizacional proposta por NONAKA E TAKEUCHI (1997). Segundo os autores, a

criacdo do conhecimento é um processo em espiral, que comega com a conversdo de
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conhecimento tacito para tacito, passando de tacito a explicito, explicito a explicito, e
finalmente, de explicito a tacito. Nesse processo, 0 conhecimento € articulado e
internalizado, tornando-se parte da base de conhecimento de cada pessoa, de grupos e
da organizacdo como um todo a medida que a espiral avanga. Uma vez completada, a
espiral reinicia, ampliando as comunidades de interacdo para patamares cada vez mais

elevados de modo a contemplar outras areas da organizacao.

Para que a espiral da criacdo do conhecimento aconteca sdo necessarias algumas
condi¢Bes habilitadoras como desenvolver uma intengdo organizacional, permitir
autonomia aos funcionarios, estimular a flutuacdo e o caos criativo através de um
processo continuo de questionamentos e reconsideracdo das premissas existentes e do
estabelecimento de metas elevadas, permitir o compartilhamento de informacdes
redundantes e incentivar a variedade de requisitos. As praticas de recursos humanos

acabam por contribuir para a criacdo dessas condigdes.

Ainda nesta linha, JENSEN et al (2007) propde dois modos ideais de
aprendizagem e inovacdo. Um é baseado na producdo e utilizacdo de conhecimentos
técnicos e cientificos codificados, a modalidade ciéncia, tecnologia e inovacgdo (CTI), j&
0 outro € baseado em processos informais de aprendizagem e no conhecimento baseado
em experiéncia, sendo denominado fazer, usar e interagir (DUI). A utilizacdo desses
modos de inovagdo também implica a necessidade de conciliar estratégias de gestdo do
conhecimento, que prescrevem a utilizacdo de ferramentas para a codificacdo e partilha
de conhecimentos, com estratégias que enfatizem o papel desempenhado pela
comunicacdo informal e comunidades de pratica na mobilizacdo do conhecimento tacito
para resolugdo de problemas e aprendizagem. Baseando-se em pesquisas realizadas em
empresas dinamarquesas, 0s autores afirmam que a utilizacdo de estratégias mistas, que
combinem os dois modos de inovacdo e aprendizagem, conduz a uma melhoria no
desempenho da inovacdo. A aplicacdo destes modos, entretanto, implica no emprego de

tarefas avancadas para gestdo do conhecimento.

Este conceito remete a outro papel relevante da gestdo de pessoas, que é cuidar
do relacionamento interpessoal. O desenvolvimento de um relacionamento interpessoal
sadio habilita diversas atividades que contribuem para a geracdo de idéias. Para
GRATTON (2007) a criagdo de um ambiente criativo estd fortemente relacionada a

construcdo de relacGes de cooperacdo entre os profissionais. Ainda segundo a autora, a
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amizade ou coleguismo que se forma através das relagcdes de trabalho aumenta o valor
do trabalho colaborativo na medida em que este funciona como uma fonte de prazer
para as pessoas envolvidas. A criacdo dessa cultura de cooperagdo é resultado de um

conjunto de praticas, sistemas organizacionais, comportamentos € normas.

GRATTON (2007) lista algumas praticas e processos, resultado de uma pesquisa

em equipes cooperativas, que ajudam a conformar uma cultura de colaboracao:

= Selecdo relacional — selecionar pessoas que ja possuam uma
mentalidade de cooperacao;

= Inducdo relacional — induzir a construcdo de relacionamento entre
os individuos que suporte o trabalho cooperativo;

= Mentoria — desenvolver relagcdes de mentoria;

= Recompensa coletiva — estabelecer mecanismos de recompensa
coletiva em detrimento da individual;

= Trabalho par a par — incentivar o trabalno em equipe através de
comunidades de prética, rodizio de funges, entre outros;

= Responsabilidade social — desenvolver agbes de responsabilidade
social a fim de incentivar o habito de mutualidade e demonstrar a

importancia de ajudar aos outros.

O bom relacionamento interpessoal e a criagdo de uma cultura de colaboragéo
também influenciam o desenvolvimento de trabalhos em grupos, fundamentais para as

atividades de geracao de idéias.

Os principios de construcdo que destacavam a importancia das praticas de gestao

de pessoas foram considerados nesta categoria.
vi. Método

O processo de geracao de idéias €, por natureza, desordenado visto que envolve
um processo de criacdo, sendo uma tarefa complexa instituir qualquer tipo de regra,
norma ou procedimento. No entanto, aimposicdo de uma pequena quantidade de

estrutura ao processo pode trazer beneficios significativos.

Segundo HORNITZKY (2010) a utilizacdo de processos e técnicas estruturadas

para aprimoramento da criatividade e da gestdo de idéias pode aumentar o valor de uma
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idéia, indicar um caminho mais facil para sua implementacdo e, ainda, gerar novas

idéias. Dessa forma, as organizacdes devem considerar a criagdo normas, procedimentos

e padrbes de trabalho, a aplicacdo de técnicas e ferramentas e a definicdo dos

conhecimentos necessarios a execucao do processo de geracgdo de idéias.

N&o ha, entretanto, apenas um método, processo ou ferramenta ideal e que deva

ser aplicado. O interessante é empregar métodos, processos, técnicas, ferramentas, e ndo

um em particular, que ampliem as possibilidades de geracdo de idéias e obtencdo de

respostas para o problema proposto nas diversas situagoes.

Para COOK (1998), mais do que aplicar as técnicas existentes, a organizacao

deve entender os principios por tras das técnicas de criatividade e geracdo de idéias.

=

4

Clima — desenvolver as condi¢bes onde o pensamento ludico é
permitido e prover tempo e espaco para atividades de criagéo;
Definicdo do problema ou da oportunidade — entender o real
problema ou oportunidade e o contexto envolvido antes de criar as
opcoes e solucdes;

Separacédo — separar as fases chave do processo;

Indiferenca — desprender-se do problema ou da oportunidade;
Flexibilidade — enxergar o problema ou oportunidade sob diferentes
pontos de vista usando estilos de pensamento diferentes (intuicdo,
I6gica);

Envolver ndo-especialistas — envolver ndo especialistas ou novatos
e pessoas com diferentes especialidades;

Conectar idéias — estar preparado para complementar idéias e ouvir
atentamente aos significados;

Iteracdo — rever as idéias geradas para melhorar a qualidade das

mesmas antes de se decidir um curso de acéo.

COOK (1998) ressalta que o entendimento claro destes principios habilita a

organizacao a criar suas proprias técnicas, o que é mais eficiente do que usar aquelas

prontas que precisam ser adaptadas para se encaixar nos diversos contextos.

BJORK e MAGNUSSON (2009) afirmam que a utilizacdo de técnicas de
geracdo de idéias em projetos e outros grupos pode ser entendida como uma forma de
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aumentar a qualidade das idéias geradas. Outra funcdo destas técnicas é fazer com que
as idéias sejam explicitadas. E importante ressaltar que, segundo os autores, a funcéo
destas técnicas é apenas incitar as atividades mentais dos individuos, amplamente fora
de controle, durante a execucdo do trabalho real. Sob esta perspectiva, as técnicas
iniciam um processo criativo que aumenta a probabilidade de que sejam geradas novas
idéias e solucBes. Eles defendem que a agregacdo de valor das técnicas de criatividade
para 0 processo de geracdo de idéias é considerada marginal, apesar de contribuir de

alguma maneira.

Algumas técnicas de criatividade existentes sdo listadas a seguir: Brainstorming,
Solucéo criativa de problemas (CPS), Sinética, Pensamento lateral e vertical, Programas
Educacionais, Psicossintese, Programas baseados em Tecnologia, Reversdo,
Brainstorming Reverso, Alternéncia entre o lado direito e esquerdo do cérebro,
Associacdo de atributos e 5’W’s 1 ‘H’, Workshops Multi-disciplinares Estruturados,
Analises Multidisciplinares baseadas na Literatura, Crowdsourcing (KOSTOFF, 2003;
CLAPHAM, 2003; GOFFIN e MITCHELL, 2005; BRENNAN e DOOLEY, 2005).

Os principios de construcdo relacionados ao emprego de métodos, ou seja,
conjunto de procedimentos, normas, técnicas, ferramentas para o processo de geragéo de

idéias foram considerados nesta categoria.

vii. Organizacao e Avaliacao do Trabalho

A definicdo de uma estrutura organizacional adequada depende de inumeros
fatores como tamanho, idade e caracteristicas gerais da organizagdo. Para MINTZBERG
et al (2006) a estrutura deve refletir a situacdo da organizacdo e o grau de complexidade
e de dinamismo existente. O projeto organizacional deve apresentar uma configuragédo
I6gica e internamente consistente no que diz respeito aos mecanismos de coordenacéo,
tipos de formalizacdo e descentralizagéo, sistemas de planejamento do trabalho, relagdes
de autoridade e aos diversos fatores que ajudam a conformar as configuracOes

estruturais.

Estes autores propGem uma série de arquétipos que oferecem modelos para as
configuracdes estruturais basicas dentro das quais as empresas provavelmente podem se
enquadrar, a saber: a Organizacdo Empreendedora, a Organizacdo Maquina, a

Organizacdo Profissional, a Organizacdo Diversificada, a Organiza¢do Inovadora, a
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Organizacdo Missionaria e a Organizacdo Politica. Estas configuragdes tém como
funcdo explicar a coordenacdo existente no seio dos mais variados tipos de
organizacdes. Tal como o proprio autor afirma, ndo h4 uma so6 configuracéo ideal, capaz
de criar sinergias nos processos de trabalho. H4, sim, diferentes caminhos para o
sucesso que passam por fatores relacionados com a sua orientacdo estratégica, com a
idade da organizacdo, com o seu tamanho e sistema técnico de producdo, com a missao
que estabelece para si prépria, com o contexto em que ela se inscreve e com sua
estrutura organizacional, ou seja, 0 modo como o trabalho é dividido em tarefas

distintas e como estas se relacionam entre si.

Segundo o modelo proposto por MINTZBERG et al (2006) a Organizacdo
Inovadora se desenvolve num ambiente complexo e dindmico, que exige inovacdo
sofisticada. Ao contrario das estruturas burocraticas que sdo muito inflexiveis e da
empreendedora que é muito centralizada, a organizacdo inovadora exige “estruturas de
projeto” que possam fundir especialistas de diferentes areas em equipes criativas que
trabalhem de forma homogénea. E composta por uma estrutura organica, pois néo se
baseia em qualquer tipo de padronizagdo para coordenacdo, sendo necessariamente
fluida e descentralizada. O mecanismo de coordenacéo utilizado € o ajustamento mutuo,
mais adequado para ambientes complexos, sendo encorajado por meio do uso de amplos
mecanismos de conexdo como gerentes integrados, forgas-tarefa e comités. O maior
desafio dos gerentes destas organizagGes estd em gerir a complexidade de relacdes

humanas que se estabelecem.

Para o caso especifico das atividades de geracdo de idéias, a organizacdo deve
adotar estruturas organizacionais adequadas que habilitem a criatividade, a
aprendizagem e a interacdo. A literatura ainda € um pouco confusa a respeito da
definicdo de estruturas organizacionais fechadas ou mais abertas. O importante é
encontrar o equilibrio necessario entre as opgdes “organica” e mecanica” para
contingéncias especificas (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008; COOK, 1998).
Dependendo das caracteristicas organizacionais, a estrutura adotada permitira e

reforcard o comportamento inovador.

Uma estrutura organizacional adequada é capaz de suportar outras caracteristicas
importantes para a geracdo de idéias como o contexto e a cultura organizacionais, e 0

compartilhamento de conhecimento e de novas idéias. (AMABILE et al, 1996). As
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estruturas organizacionais tradicionais como propostas por SMITH (1776) e WEBER
(1947) possuem regras, regulamentos e procedimentos fixos que encorajam 0
pensamento conservador impedindo a solugdo efetiva de problemas e o fluxo de
informacdo, além de apresentar uma hierarquia rigida e uma cultura que fazem com que
conceitos inovadores criados por subordinados sejam rejeitados pelos seus superiores
(WILLIAMS e YANG, 1999).

MCADAM e MCCLELLAND (2002a) através de um estudo em 17
organizagdes em que buscaram entender como empresas do setor téxtil geravam idéias
para inovacdes, identificaram que uma das barreiras a criatividade consiste na adogéo de
um estilo de gestdo tradicional e uma estrutura organizacional fixa e hierarquica. Os
autores destacam ainda que as burocracias que regem as grandes empresas podem

reprimir a criatividade para gerar idéias radicalmente novas.

Para LAFLEY e CHARAM (2008) é necessario criar estruturas organizacionais
que desenvolvam a capacidade de procurar ativamente idéias fora e depois as canalizem
de forma eficaz para dentro da organizagdo. Tais estruturas promovem a mudanca de
cultura e permitem a organizagdo se abrir a novas formas de competir pelas vias da

inovacéo.

Ainda segundo os autores, a estrutura organizacional pode estimular ou reprimir
a criatividade, dependendo da organizacdo. Por isso, diferentes estruturas
organizacionais sdo necessarias dentro de uma mesma organizacdo para responder de
forma apropriada aos desafios e oportunidades de iniciativas especificas. Apesar de
algum nivel de estrutura ser necessario, existe um equilibrio que deve ser alcancado
entre estrutura e criatividade. (LAFLEY e CHARAM, 2008)

Nesse sentido, o conceito de estrutura ambidestra pode se mostrar aplicavel.
Segundo esse conceito, trazido por O'REILLY e TUSHMAN (2004), as organizacoes
devem separar as estruturas para tipos diferentes de atividades, agquelas voltadas a
exploracdo de capacitagOes existentes e aquelas focadas em explorar novas
oportunidades de crescimento. A separac¢do organizacional é gerenciada através de uma
equipe sénior totalmente integrada. Para os autores, esse tipo de organizacao fornece um
modelo pratico e comprovado para executivos que procurem inovacgdes radicais ou

disruptivas enquanto perseguem ganhos incrementais.
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Com relacdo ao planejamento do trabalho, um dos consensos da literatura sobre
as atividades de geracdo de idéias reside no uso de grupos como uma forma de
organizag¢ao do trabalho. Para TIDD, BESSANT, PAVITT (2008: 514), “experiéncias
indicam que grupos possuem mais a oferecer do que individuos em termos de fluéncia

de geracdo de idéias e de flexibilidade de desenvolvimento de solucdes.

Estudos ressaltam que a criatividade em grupo é funcdo da criatividade
individual, das caracteristicas e da composi¢do do grupo de trabalho e dos processos que
0 grupo executa. Além disso, o trabalho em grupo potencializa a criatividade individual.
(WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN, 1993). De acordo com WOODMAN, SAWYER
e GRIFFIN (1993) o grupo constitui o contexto social onde o comportamento criativo

acontece.

HACKMAN e MORRIS (1975) apud WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN
(1993) propuseram um framework para analisar o processo de interacdo de grupos de
trabalho. Os autores propdem trés varidveis para explicar os efeitos do grupo no
desempenho das tarefas: processos, coordenacdo ou perdas motivacionais. As perdas de
processo sdo resultantes de erros de estratégias de desempenho das tarefas. Coordenagédo
e perdas motivacionais podem resultar da deficiente integragdo dos esforcos dos
membros do grupo ou de sistemas de recompensa que reforcam o comportamento

inadequado.

O planejamento do trabalho deve levar em conta a definicdo dos objetivos e
metas das atividades. Para as organizacOes, qualquer contetdo do trabalho deve visar
objetivos concretos e claros, mas a dependéncia demasiada e inadequada de metas pode
desestimular idéias criativas (LOCKE, E. A., SAARI, L. M., SHAW, K. N., LATHAM,
G. P., 1981). Um dos comportamentos que restringe a produtividade do processo de
geracdo de idéias é a definicdo de metas para solucdes de inovagdo. As metas devem
representar o mais amplo conjunto de requisitos que uma inovacdo deve satisfazer
(SMITH, G. F.,, BROWNE, G. J., 1993). Os colaboradores devem se sentir livres e
aptos a criar solugdes diversas, sem que nenhum tipo de restricdo lhes seja imposta.
Portanto, perseguir excessivamente objetivos concretos pode resultar na ndo producéo
de idéias (MEHR, D. G., SHAVER, P. R. , 1996).
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NONAKA e TAKEUCHI (1997) propdem uma forma diferente de enxergar o
estabelecimento de metas. Segundo os autores, uma das condi¢cdes capacitadoras que
promovem a criagdo do conhecimento € a flutuacdo e o caos criativo. A flutuacdo
corresponde a uma interrupgdo no estado habitual e confortavel ja estabelecido a fim de
provocar o0 questionamento e a reconsideracdo das premissas existentes. JA& 0 caos
criativo consiste no estabelecimento de uma situacdo de crise, natural ou
intencionalmente, onde s&o necessarias metas desafiadoras. O caos criativo aumenta a
tensdo dentro da organizacdo e focaliza a atencdo dos membros na definicdo do
problema e resolucdo da situacdo de crise. A idéia é que as metas elevadas,
estabelecidas pela alta geréncia ou por um funcionario, aumentem 0 cOmMpPromisso
pessoal. Entretanto, os autores ressaltam que os objetivos do caos criativo s6 podem ser
percebidos quando os membros da organizagdo tém a habilidade de refletir sobre as suas
acoes. Sem a reflexdo, a flutuacédo tende a levar ao caos destrutivo.

Outra questdo que concerne ao planejamento e desenvolvimento das atividades
de geracdo de idéias é a formalizacdo. A formalizacdo das atividades da organizacao €
normalmente definida como o grau em que as regras e os procedimentos devem ser
seguidos em uma organizacdo (DAMANPOUR, 1991 apud TROY, SZYMANSKI e
VARADARAJAN, 2001). A questdo entre formalizar as atividades de ideacdo ou usar
estruturas informais ndo parece ter uma resposta simples. A formalizacdo das atividades
de ideagdo pode fornecer orientacdo e atencdo para o trabalho de geragdo de novas
idéias para inovacdo e também pode permitir que os gestores apoiem explicitamente o
seu desenvolvimento. Por outro lado, uma direcdo clara pode ter um impacto negativo
sobre o trabalho de ideagdo que ocorre espontaneamente na rede informal de uma
organizacdao (BJORK e MAGNUSSON, 2009). A perspectiva dominante é de que a
formalizagdo dificulta a geragdo da idéia devido a rigidez que limita a criatividade.
Membros de grupos que enfrentam regras e procedimentos mais rigorosos, ou seja,
aqueles em que as organizagdes sdo mais formalizadas, estdo mais susceptiveis a
responder aos problemas com solugbes de rotina, em vez de novas idéias (TROY,
SZYMANSKI e VARADARAJAN, 2001).

Segundo TROY, SZYMANSKI e VARADARAIJAN (2001) evidéncias
empiricas suportam que os niveis mais elevados de formalizacdo desestimulam a
geracdo da idéias. Em particular, a meta-analise de DAMANPOUR, 1991 apud TROY,
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SZYMANSKI e VARADARAJAN (2001) sobre os determinantes organizacionais da
inovacdo, oferece a evidéncia cumulativa que a formalizacdo € negativamente

relacionada com o inicio da inovacé&o.

Os principios de construgdo relacionados a estrutura organizacional e forma de

organizacao do trabalho foram reunidos nesta categoria.

viii. Motivacao e Recompensa

A motivacdo constitui um dos componentes necessarios para a criatividade
individual. No entanto, nem todas as formas de motivacdo servem ao propdsito de
estimular as atividades de geracdo de geracdo de idéias. Sdo necessarias formas de
motivacao especificas, a saber: a motivacao intrinseca que envolve o desafio pessoal, o
prazer, a satisfacdo pelo proprio trabalho independente de mecanismos externos de
motivagdo e a motivagdo extrinseca cooperativa, que é aquela que fornece informagéo e
habilita o individuo a completar melhor a tarefa. J& a motivacdo extrinseca nédo
cooperativa leva o individuo a se sentir controlado e pouco produtivo, sendo prejudicial
a criatividade. (AMABILE et al, 1996).

O conceito de motivacdo nos leva a crer que o desempenho global criativo é
suscetivel de ser otimizado apenas pela motivacdo intrinseca, dado que esta é mais
evidente nos estagios do processo criativo onde a novidade é mais crucial — a fase de
identificacdo do problema e a geragdo da idéia. No entanto, a motivacdo extrinseca
cooperativa pode desempenhar um papel facilitador para aqueles estigios onde a
novidade é menos importante — as etapas de preparacdo e validacdo da idéia. 1sso
porque, essas etapas podem envolver atividades mais burocraticas e entediantes

exigindo um incentivo a mais para serem realizadas.

Os motivadores extrinsecos, desde que aplicados de maneira cooperativa,
servem para manter o individuo engajado no trabalho. Esses motivadores extrinsecos
podem realmente aumentar o valor ou pertinéncia do trabalho e sintonizar o individuo
as exigéncias do resultado (COLLINS e AMABILE, 1999).

Uma das formas de motivacdo extrinseca mais utilizada é o sistema de
recompensa por desempenho. A teoria da motivacdo sugere que as pessoas respondem

positivamente aos estimulos da recompensa por desempenho (CORMICAN e
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O’SULLIVAN, 2004). Pesquisas indicam que os sistemas de recompensas por
desempenho sdo positivamente relacionados ao nuimero de inovacgfes iniciadas nas
organizacbes (PAOLILLO e BROWN, 1978 apud WOODMAN, SAWYER e
GRIFFIN, 1993; ABBEY e DICKSON, 1983).

Os sistemas de recompensa por desempenho, por sua vez, sdo apoiados pelos
sistemas de medicdo de desempenho das organizac6es. Apesar da aplicacdo de sistemas
de avaliacdo de desempenho especificos para medir atividades relacionadas a inovacgédo
ndo parecer ser algo simples® evidéncias indicam que a sua utilizacdo pode contribuir
para a melhoria do resultado global da inovacdo. LOCH e TAPPER (2002) em uma
aplicacdo especifica do Balanced Scored Card identificaram varios efeitos positivos da
colocacéo deste sistema em operacdo, dentre os quais merece destaque o aumento da

capacidade de inovacao e da geracao de idéias.

CORMICAN e O’SULLIVAN (2004) ressaltam que ha poucos relatos de
mecanismos praticos de incentivo ligados a medicdo e recompensa pela geracdo de
idéias e compartilhamento de conhecimentos. A maioria das empresas ainda utiliza
medidas de desempenho tradicionais, que em muitos casos, sdo indicadores
inadequados de sucesso. Através de entrevistas com gerentes seniores de
desenvolvimento de produto, estes autores identificaram que as organizacdes analisadas
ja possuiam alguma forma de sistema de recompensa por desempenho ligado a geragdo
de idéias. No entanto, embora esta pratica tenha sido bem sucedida na maioria dos
casos, algumas organizacbes também destacaram que 0s sistemas de recompensa
poderiam ser uma potencial fonte de conflito entre funcionarios ou departamentos. Um
sistema de recompensas inadequado pode incentivar a competi¢éo interna criando um
clima organizacional que desfavorega a criatividade. Por outro lado, sistemas que
recompensem grupos e iniciativas criativas encorajam o0s colaboradores a criar
(WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN, 1993; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008;
WILLIAMS e YANG, 1999).

N&o se pode deixar de considerar o papel dos gestores como agentes de

motivacao através do reconhecimento da criatividade dos empregados. Uma pesquisa

’ RIBEIRO (2010) apresenta uma série de principios de construcdo que relacionam os diversos fatores
que devem ser considerados quando do projeto de sistemas de medicdo de desempenho das atividades de
pesquisa e desenvolvimento e aponta algumas causas pelas quais os projetos de implantacdo de
indicadores de desempenho tendem a ser rechagados nas organizagoes.
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realizada com 300 gerentes de grandes empresas entre 1995 e 1997 relevou que o item
mais valorizado pelos individuos e suas organizacbes foi o reconhecimento e a

valorizacéo de seus esforgos criativos (ZHUANG et al, 1999).

Segundo ZHOU e WOODMAN (2003) a forma de reconhecimento das idéias
geradas pelos gestores esta relacionada as caracteristicas pessoais dos gestores, a forma
de relacionamento destes com seus subordinados e a influéncia de algumas
caracteristicas organizacionais. O importante é que os gestores utilizem mecanismos de
reconhecimento das idéias geradas como forma de incentivar a criatividade da sua

equipe.

KAPLAN (1960) apud MCADAM e MCCLELLAND (2002b) afirma que os
gestores das organizagdes criativas seguem um estilo de gestdo participativa, sé@o

receptivos a novas idéias, e permitem a seus empregados considerdvel autonomia.

Os principios de construcdo ligados as formas de motivacdo e sistemas de

recompensas foram classificados nesta categoria.

ix. Ambiéncia organizacional

Para que o processo de geracdo de idéias ocorra, além de atentar para os
principios de construgdo acima relacionados, é necessaria a criagdo de um contexto

organizacional diferenciado. A esse contexto chamamos de ambiéncia organizacional.

Para WOODMAN, SAWYER e GRIFFIN (1993) a criatividade organizacional é
funcdo da influéncia do ambiente. Segundo estes autores as caracteristicas
organizacionais criam as influéncias contextuais que operam em ambos, individuos e
grupos, para influenciar a sua criatividade. A criatividade organizacional é, entdo,
funcdo da criatividade do grupo e das influéncias contextuais, incluindo as que vém do

ambiente.

A ambiéncia organizacional diz respeito a um conjunto de fatores subjetivos que
influenciam o funcionamento da organizacdo, tais como clima e cultura organizacionais.
Esses fatores ajudam a compor o0 contexto necessario ao desenvolvimento da
criatividade e da inovagdo. CUMMINGS e OLDHAM (1997) acreditam que as
organizacfes que proporcionam um contexto e um ambiente favoravel a criatividade

tendem a colher beneficios maiores dos individuos que sdo naturalmente criativos.
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Pesquisa realizada por AMABILE (1996) revelou que ambientes organizacionais

gue estimulam a inovacdo compartilham as seguintes caracteristicas:

Liberdade consideravel

Bom gerenciamento de projeto

Recursos suficientes

Encorajamento

Atmosfera de cooperacéo e colaboracéo
Reconhecimento

Tempo suficiente para o0 pensamento criativo

Senso de desafio

g & 443 4 4 483

Presséo interna para cumprir metas importantes

O clima organizacional, ou seja, o conjunto de comportamentos, atitudes e
sentimentos de uma organizagcdo cumpre um papel de fundamental importancia para a
criacdo das condicOes necessarias para que 0 processo de geracdo de idéias ocorra
(HADJIMANOLIS, 2003). O clima organizacional funciona como uma variavel
interveniente que afeta os resultados das a¢Ges da organizacdo através do seu efeito
sobre 0s processos organizacionais, como comunicagdo, tomada de decisdo e motivacao

dos funcionarios.

O clima organizacional tradicional encontrado nas organizagfes enfatiza a
cautela, é avesso aos riscos e favorece decisfes conservadoras e rigidas na medida em
que apresenta forte hierarquia com linhas de autoridade, instrucfes e horas de trabalho
bem estabelecidas. Alem disso, os ganhos de curto prazo tém preferéncia sobre o
potencial de longo prazo, onde cada gestor protege o seu proprio trabalho. Esta énfase
em ndo cometer erro impede a criatividade e reduz a flexibilidade (GEORGSDOTTIR,
LUBART e GETZ, 2003).

Ja a cultura esta relacionada a “maneira como nos fazemos as coisas aqui”. Cada
organizacao possui cultura e estilo proprios, exclusivos e descritiveis, que refletem em
diversos fatores dentro da organizagdo, como: normas, crengas, expectativas, valores
compartilhados, politicas e procedimentos, visdo das relacbes de autoridade e ética do
trabalho. Assim, esses fatores podem funcionar como incentivadores ou impeditivos das

atividades de geracdo de idéias, dependendo de como a organizacgdo os desenvolve.
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A elaboracdo de uma cultura de inovacdo requer a criacdo de um ambiente de
confianca onde as boas idéias ttm uma chance provavel de se tornar produtos de
sucesso (ZIEN e BUCKLER, 1997). Segundo estudo realizado por ZHUANG,
WILLIAMSON e CARTER (1999), muitas organizacdes ainda ndo tem uma politica

clara para garantir que a cultura corporativa esta firmemente comprometida a inovacao.

NYSTROM (1979) apud MCADAM e MCCLELLAND (2002a) identificou,
através de um estudo de caso em uma empresa quimica sueca, que 0s departamentos
mais criativos possuiam cultura e clima organizacionais mais desafiadores, rico em

idéias e mais aberto para expressar pontos de vista e opiniGes.

GRATTON (2007) propde o conceito do que ela chama de hot spots. Hot spots
sdo lugares e horarios onde a cultura de cooperacdo predomina, favorecendo a inovacgéo
e a produtividade. Hot spots podem ser o local de trabalho, equipes, departamentos,
companhias, fabricas, cidades, industrias, cafés, corredores, conferéncias — qualquer
lugar ou hora onde pessoas estdo trabalhando juntas de um jeito excepcionalmente
criativo e colaborativo. Para a autora, enquanto 0s hot spots servem apenas para
compartilhar idéias e conhecimento, estes cumprem um papel de comunidade de préatica.
Quando as tarefas comegam a ser executadas, eles passam a ter o papel de comunidade
de criatividade. A formacdo de hot spots se torna importante como pratica que alimenta
0 processo de geracdo e enriquecimento de idéias. Cada empresa enfrenta do seu proprio

modo o desafio de criar um contexto no qual hot spots possam emergir.

Os principios de construcdo relacionados a criacdo do contexto favoravel a
criatividade e a inovacdo foram sintetizados nesta categoria. Vale ressaltar que a
natureza dos principios de construgdo aqui relacionados difere dos relativos as outras
categorias. Essa diferenca se deve a prépria intangibilidade inerente aos aspectos que
devem ser analisados quando se fala no estabelecimento de um contexto organizacional
e as caracteristicas do processo de geracdo de idéias. Por isso, os principios referentes a
ambiéncia organizacional permeiam todos 0s outros principios. As decisdes acerca dos
principios das diversas categorias relacionadas no framework em questdo irdo

influenciar e ajudar a compor a ambiéncia organizacional.
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4.4. O framework proposto

Tendo explicado o processo de construgdo e revisdo das categorias que
compde, cabe agora apresentar o framework proposto.

Ambiéncia organizacional

Gestdo de
Pessoas

Motivagdao e 5
| Instalagbes
Recompensa ‘ \
5 Geragao
Alocagdo de —_— ¢ Método

Recursos | deldéias

Tecnologia da

Avaliagdo do | Incformagaoe
\ omunica-
Trabalho \

' cBes
Relagdes

—— | Interorganiza- —
\ cionais

\

Organizagdo e

Figura 20 — Versdo revisada do framework com os principios de construcdo para orientar as

organizaces na estruturacdo de um processo de geracgéo de ideias eficaz.

Fonte: a autora.

A estrutura sugere os grandes fatores, aqui chamados de categorias, que devem

ser considerados na estruturacdo de um processo de geracdo de idéias, sendo

a

ambiéncia organizacional um fator que perpassa todos os outros. Dentro de cada fator

estdo os principios de construcdo que devem orientar as organizacgdes. Tais principios

serdo listados a seguir.

PC 1. Principios de construcao associados as Relacoes Interorganizacionais
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PC 1.1. A organizagdo deve estender suas atividades de pesquisa e
desenvolvimento além das fronteiras da empresa, integrando suas idéias, experiéncias e
habilidades com outras organizagdes (CHESBROUGH, 2003);

PC 1.2. A organizacdo deve estabelecer redes globais de cooperacdo com
fornecedores, empresas de tecnologia, clientes e todos os atores que julgar alinhados aos
seus objetivos (HUSTON e SAKKAB, 2006);

PC 1.3. A organizacdo deve permitir que as fronteiras entre a organizagdo e o
ambiente sejam porosas, possibilitando uma maior mobilidade das idéias e do
conhecimento gerado (CHESBROUGH, 2003).

PC 1.4. A organizacdo deve estabelecer objetivos claros para que a busca por
novas idéias externamente seja direcionada a focos especificos alinhados com a
estratégia da organizacdo (HUSTON e SAKKAB, 2006);

PC 1.5. A organizagéo deve ser capaz de estabelecer uma comunicagéo eficiente
dentro da propria organizacdo e com 0 ambiente externo. Para isso, ela deve incentivar a
interacdo com pessoas de outras areas funcionais, a interconexdo entre individuos
localizados remotamente, a colaboragdo com outras organizages, a construcdo de redes
de colaboracdo externas e internas (comunidades de pratica e redes de inovacao).
(GRATTON, 2007; HANSEN e BIRKINSHAW, 2007; ANDREWS, 1996; ZEIN e
BUCKLER, 1997; CROSS et al, 2007).

PC 1.6. As organizacdes devem aproveitar as idéias externas para promover seus
negocios incorporando-as aos caminhos internos até o mercado e empregar as idéias
internas utilizando-se de caminhos externos até o mercado fora do seu negécio atual
(CHESBROUGH, 2003);

PC 1.7. A organizagdo pode reduzir seus custos com Pesquisa e
Desenvolvimento fazendo uso da estratégia “Conectar e Desenvolver” que consiste em
desenvolver conexdes e redes de colaboragdo com outras empresas, universidades e
institutos de pesquisa de forma que 50% das inovagdes geradas tenham origem externa
(HUSTON e SAKKAB, 2006);

PC 2. Principios de construgao associados as Instalacoes
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PC 2.1. A organizacdo deve criar espacos fisicos que possibilitem a interacao
entre as pessoas (GRATTON, 2007);

PC 2.2. Os ambientes fisicos devem ser projetados para serem estimulantes de
forma cognitiva e perceptiva (AMABILE, 1996);

PC 2.3. A organizacdo deve projetar suas instalacbes de modo que estas

suportem a estratégia de inovacdo (MOULTRIE et al, 2007).

PC 3. Principios de construcdo associados a Tecnologia da Informacédo e

Comunicaces

PC 3.1. A organizacdo deve investir em tecnologias de comunicacdo que
facilitem a interacdo intra e entre organizacbes (TROY, SZYMANSKI e
VARADARAJAN, 2001);

PC 3.2. A organizacdo deve manter sistemas para coletar idéias de modo que
toda a organizacdo tome conhecimento das idéias geradas e esteja habilitada a propor
uma nova idéia (MCADAM e MCCLELLAND, 2002b);

PC 3.3. A organizacdo deve prover ferramentas de gestdo do conhecimento e
possuir solugdes que garantam o0 acesso total ao conhecimento e as idéias geradas, como
a construcédo de repositorios de conhecimento, bancos de dados (informatizado ou néo)
(GOFFIN e MITCHELL, 2005; AMAR e JUNEJA, 2008, HOWELLS, 2002;
BRENNAN e DOOLEY, 2005; ZEIN e BUCKLER, 1997; MCADAM e
MCCLELLAND, 2002a; AMABILE, 1988; McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK,
1996;). Essas ferramentas oferecem oportunidade para a disseminacdo das idéias
geradas, transferéncia de conhecimentos e aprendizagem de uma parte da organizagédo
para outra. (NAG, CORLEY e GIOIA, 2003);

PC 3.4. A organizacdo deve comunicar as idéias geradas, tanto as ja enriquecidas
quanto as em estagio inicial, para facilitar a criacdo de outras solucGes. Além disso, a
comunicacdo das idéias entre os individuos pode funcionar como um motivador no
engajamento no processo criativo (CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996,
BINNEWIES, OHLY e SONNENTAG, 2007).
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PC 3.5. A organizacdo deve possuir ambientes virtuais colaborativos que
suportem a interacdo e o compartilhamento de informacgbes, conhecimentos e
experiéncias entre os usuarios (BRENNAN e DOOLEY, 2005);

PC 3.6. A organizacdo deve garantir que os sistemas implantados possuam
mecanismos inteligentes de busca e filtragem dos dados para facilitar o acesso aos
dados (BRENNAN e DOOLEY, 2005);

PC 3.7. A organizacdo deve garantir que as bases de dados sejam atualizadas

periodicamente;

PC 3.8. A organizagdo deve garantir a usabilidade dos sistemas de gestdo do

conhecimento para que os colaboradores sejam capazes de aproveita-los;

PC 4. Principios de construcdo associados a Alocacdo de Recursos

PC 4.1. A organizacdo deve garantir que o processo de alocacdo de recursos
esteja alinhado a sua estratégia de inovagdo;

PC 4.2. A organizacdo deve disponibilizar os recursos financeiros necessarios
para habilitar o processo de geragdo de idéias; (CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996;
COOK, 1998; McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996).

PC 4.3. A organizacdo deve prover mecanismos de financiamento, inclusive
governamental, para prover recursos para o periodo de “enriquecimento de idéias"
(CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996);

PC 4.4. A organizacdo deve disponibilizar tempo para o processo de ideacdo e
para que os individuos possam trabalhar as questbes nas quais estdo envolvidos;
(GOFFIN e MITCHELL, 2005; COOK, 1998).

PC 5. Principios de construcao associados a Gestdo de Pessoas

PC 5.1. A organizacdo deve instituir praticas visando a selecdo, desenvolvimento

e retencédo dos talentos criativos;

PC 5.1.1. O processo de selecdo deve buscar pessoas naturalmente cooperativas

e com qualidades alinhadas aos objetivos da organizagdo. A organizacdo deve
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considerar a diversidade na selecdo de pessoas (COOK, 1998; GRATTON, 2007); A
organizacdo deve selecionar pessoas que ja possuam uma mentalidade de cooperacdo
(GRATTON, 2007);

PC 5.1.2. O processo de desenvolvimento deve incluir treinamento e educacéo
dos funcionarios mostrando a necessidade de serem capacitados e criativos (BRENNAN
e DOOLEY, 2005);

PC 5.1.3. O processo de retencdo deve ser realizado através de mecanismos de
recompensa por desempenho, o reconhecimento e valorizagdo das idéias criativas, a

manutencdo de um ambiente de trabalho agradavel;

PC 5.2. A organizacdo deve garantir o nivel de experiéncia adequado na
formacdo dos grupos de trabalho. Niveis de experiéncia extremamente elevados podem
representar obstaculo para a criatividade e inovagdo. A diversidade entre os niveis de
experiéncia € uma pratica adequada para a formacdo de grupos de trabalho mais
eficientes (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002);

PC 5.3. A organizacdo deve prover méo-de-obra qualificada selecionando
especialistas nos temas os quais pretende se desenvolver (GOFFIN e MITCHELL,
2005; ANDREWS, 1996; CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996; COOK, 1998;
McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996);

PC 5.4. A organizacdo deve garantir a diversidade dos individuos em
colaboracdo dado que os processos de inovagdo, em especial a fase de geragdo de idéias,
requerem diferencas de pontos de vistas. Esta “diversidade de requisitos” constitui uma
das condicbes habilitadoras do processo de criacdo do conhecimento, segundo
NONAKA e TAKEUCHI (1997). Para os autores, a diversidade interna de uma
organizacao deve ser compativel com a variedade e complexidade do ambiente no qual
opera para ser capaz de tratar dos desafios que este lhe impde. A diversidade de
requisitos serve para estabelecer contrapontos ao modelo de pensamento dominante. A
organizacdo deve garantir a diversidade dos grupos de trabalho em termos de
personalidade, atitudes, demografia, conhecimentos e habilidades, sendo estas trés
ultimas mais relevantes para o processo de geragédo de idéias (FARR, SIN e TESLUK,
2003; WEST, 2002);
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PC 5.5. A organizacdo deve possuir mecanismos de inducdo da criacdo de
conhecimento, visto que o0s quatro modos de conversdo do conhecimento
(internalizagéo, socializagdo, combinacdo, externalizacggo NONAKA e TAKEUCHI,
1997) possuem relagdes significativas (positivas e negativas) com a fase de geragéo de
idéias. (AMAR e JUNEJA, 2008; SCHULZE e HOEGL, 2008).

PC 5.6. A organizacdo deve incentivar construcdo de relages de cooperacgédo
entre os profissionais. A criacdo dessa cultura de cooperacdo é resultado de um conjunto
de préticas, sistemas organizacionais, comportamentos e normas. A organizacdo deve
considerar alguns fatores quando da criacdo de uma cultura de colaboragédo
(GRATTON, 2007):

= Selecdo relacional — selecionar pessoas que ja possuam uma mentalidade
de cooperacéo;

» Inducdo relacional — induzir a construcao de relacdes entre os individuos
que suporte o trabalho cooperativo;

= Mentoria — desenvolver relacdes de mentoria;

= Recompensa coletiva — estabelecer mecanismos de recompensa coletiva
em detrimento da individual;

= Trabalho par a par — incentivar o trabalho em grupo através de
comunidades de pratica, rodizio de fun¢es, entre outros;

= Responsabilidade social — desenvolver acgdes de responsabilidade social a
fim de incentivar o habito de mutualidade e demonstrar a importancia de
ajudar aos outros.

PC 5.7. A organizacdo deve se preocupar com a gestdo de conflitos das equipes
com abordagens tanto preventivas quanto reativas evitando que eventuais desacordos ou
disputas interpessoais entre 0os membros das equipes impecam ou atrapalhem o
desenvolvimento das atividades (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002);

PC 6. Principios de construcao associados ao Método

PC 6.1. As organizacGes devem utilizar processos e técnicas estruturadas para
aprimoramento da criatividade e da gestdo de idéias (HORNITZKY, 2010).

PC 6.2. As organizacdes devem prover técnicas/ferramentas para geracdo de

idéias como, por exemplo, Brainstorming, Solugdo criativa de problemas (CPS),
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Sinética, Pensamento lateral e wvertical, Programas Educacionais, Psicossintese,
Programas baseados em Tecnologia, Reversdo, Brainstorming Reverso, Alternancia
entre o lado direito e esquerdo do cérebro, Associacdo de atributos e 5’W’s 1 ‘H’,
Workshops Multi-disciplinares Estruturados, Analises Multidisciplinares baseadas na
Literatura, Crowdsourcing (KOSTOFF, 2003; CLAPHAM, 2003; GOFFIN e
MITCHELL, 2005; BRENNAN e DOOLEY, 2005).

PC 6.3. A organizacdo deve entender os principios por tras das técnicas de
criatividade e geracdo de idéias (COOK, 1998):

= Clima — desenvolver as condi¢cdes onde o pensamento ludico é permitido e
prover tempo e espaco para atividades de criacao;

» Defini¢do do problema ou da oportunidade — entender o real problema ou
oportunidade e o contexto envolvido antes de criar as opgdes e solucdes;

= Separagdo — separar as fases chave do processo;

= Indiferenca — desprender-se do problema ou da oportunidade;

» Flexibilidade — enxergar o problema ou oportunidade sob diferentes pontos
de vista usando estilos de pensamento diferentes (intuicéo, 16gica);

= Envolver n&o-especialistas — envolver ndo especialistas ou novatos e
pessoas com diferentes especialidades. Os ndo-especialistas estdo
dispostos a questionar o status quo;

= Conectar idéias — estar preparado para complementar idéias e ouvir
atentamente aos significados;

= |teracdo — rever as idéias geradas para melhorar a qualidade das mesmas

antes de se decidir um curso de agao.

PC 7. Principios de construcdo associados a Organizacdo e Avaliacdo do
Trabalho

PC 7.1. A organizacdo deve favorecer a adogdo de estruturas mais flexiveis,
organizadas por projeto, e descentralizadas seletivamente com o poder sendo distribuido
irregularmente, por toda a estrutura, conforme a especialidade e a necessidade.
(MINTZBERG et al, 2006)
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PC 7.2. A organizacdo deve fazer uso de grupos como uma forma de
organizacdo do trabalho e garantir as condi¢gdes necessarias para que o trabalho do

grupo possua altos niveis de produtividade em termos de inovacdo (WEST, 2002);

PC 7.3. A organizacdo deve garantir que o processo de geracao de idéias seja
orientado para direcOes especificas: os objetivos de negocio e as necessidades do cliente
(McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996);

PC 7.4. A organizacao deve garantir a existéncia e clareza dos objetivos gerais e
especificos dos grupos de trabalho permitindo o desenvolvimento focado de novas
idéias. Quando os individuos possuem um objetivo a cumprir, eles se sentem mais
responsaveis por demonstrar suas competéncias atraves da realizacdo da tarefa (FARR,
SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002);

PC 7.5. A organizagcdo deve garantir que as metas estabelecidas para 0s
processos de inovagdo, em especial para a geracdo de idéias, representem o mais amplo
conjunto de requisitos que uma inovacgéo deve satisfazer (SMITH e BROWNE, 1993).

PC 7.6. A organizacdo deve garantir que o processo de tomada de decisdo seja
claro e &gil para que as idéias possam avancar pelos estagios de desenvolvimento sem
sofrerem restricdes em gargalos burocraticos. Processos claros e ageis podem ajudar a

combater o medo do fracasso e promover a criatividade. (CROSS et al, 2007)

PC 7.7. A organizagdo deve criar fungdes criticas para a inovagdo como
"geradores” de idéias, gerentes de desenvolvimento de produto, gatekeepers, entre
outros e alocar as pessoas adequadas para estas fungbes (CHIESA, COUGHLAN e
VOSS, 1996). A criacdo de um Conselho de Inovacdo para organizar e gerenciar o
processo de geracdo de idéias em uma base continua é considerada uma iniciativa
importante (DESCHAMPS e NAYAK, 1995). A existéncia dos chamados “individuos-
chave”, ou seja, aqueles que estdo preparados para defender a “causa”, seja ela uma
idéia especifica ou o conceito de inovacdo de uma forma geral, e leva-los através do

sistema organizacional.

PC 7.8. A organizacdo deve possuir um executivo sénior que seja responsavel
pela visdo, operacdo e desempenho da estratégia de inovacdo adotada (HUSTON e
SAKKAB, 2006);
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PC 7.9. A organizacdo deve considerar a criacdo de unidades formais para
explorar novas idéias de negocio (DAVENPORT, PRUSAK e WILSON, 2003);

PC 7.10. A organizacdo deve garantir que a natureza da tarefa (autonomia,
completude e significancia) esteja adequada ao grupo de trabalho assim como aos seus
objetivos (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002);

PC 8. Principios de construcdo associados a Motivacdo e Recompensa

PC 8.1. A organizacdo deve prover mecanismos de reconhecimento das idéias
criativas pelos gestores (ZHOU E WOODMAN, 2003);

PC 8.2. A organizacdo deve priorizar sistemas de recompensa baseados em
equipes em detrimento dos individuais, visto que os sistemas individuais reforcam o
sentimento de realizacdo individual fazendo com que conhecimentos e idéias geradas
ndo sejam compartilhados (GRATTON, 2007; COOK, 1998). Os resultados da pesquisa
de GRIFFIN (1997) sugerem que apesar das equipes multidisciplinares estarem sendo
bastante utilizadas nas atividades de desenvolvimento de produtos, as organizacfes

ainda ndo tratam adequadamente o problema de recompensas baseados em equipe.

PC 8.3. A organizacdo deve prover sistemas de recompensa por desempenho
ndo-tradicionais, ou seja, ndo somente ligados a compensacdo financeira, mas que
também incluam recompensas intrinsecas ao préprio trabalho (AMAR e JUNEJA, 2008;
McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996);

PC 9. Principios de construcao associados a Ambiéncia Organizacional

PC 9.1. A organizacdo deve possuir um clima organizacional que fomente a
inovacdo e a criatividade. OrganizacGes com esta caracteristica tendem a ter uma
estrutura relativamente plana (ndo hierarquica), com grupos de trabalho, patrocinadores
e mentores que facilitam a comunicagdo, a confianga e a cooperacdo. As acles sdo
recompensadas, sugestdes e experiéncias sdo bem-vindas, e a criagdo e o0
desenvolvimento sdo suportados em todas as areas. (GEORGSDOTTIR, LUBART e
GETZ, 2003);
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PC 9.2. A estrutura organizacional deve suportar caracteristicas importantes para
a geracao de idéias como o contexto e a cultura organizacionais, o compartilhamento de
conhecimento e de novas idéias (AMABILE et al, 1996).

PC 9.3. A organizacdo deve garantir que os gestores estejam alinhados com o
objetivo da empresa de incentivar a criacdo de novas idéias (DAVENPORT, PRUSAK
e WILSON, 2003);

PC 9.4. A organizacdo deve promover a tolerancia as falhas inevitaveis inerentes
a criacdo e exploragdo de novas idéias (DAVENPORT, PRUSAK e WILSON, 2003);

PC 9.5. A organizacdo deve investir em atividades sociais entre organizacoes,
como congressos, foruns, feiras, entre outros. (GOFFIN E MITCHELL, 2005;
GRATTON, 2007).

PC 9.6. A organizacdo deve promover o desenvolvimento de uma cultura
organizacional adequada através de processos que apoOiem e incentivem o engajamento
dos colaboradores, proporcionem uma infra-estrutura que reflita as diferentes etapas do
processo criativo (BRENNAN e DOOLEY, 2005), encoraje o compartilhamento de
idéias, a tomada de riscos e iniciativa a mudanga (CORMICAN e O’SULLIVAN, 2004)
e promovam uma cultura de cooperacdo que favoreca a criatividade e a inovagédo
(GOFFIN E MITCHELL, 2005; GRATTON, 2007). Uma cultura de inovagdo deve
conter regras e politicas incentivando a novidade e um comportamento desafiador
(AMAR e JUNEJA, 2008; NYSTROM, 1979 apud MCADAM E MCCLELLAND,
2002a);

PC 9.7. A organizacdo deve atentar para os componentes que influenciam o
clima organizacional: desafio, liberdade, incentivo, confianga, dinamismo, tomada de

risco e apoio ao desenvolvimento da idéia (EKVALL, G., 1991);

PC 9.8. A organizacao deve garantir que o comportamento do lider dos grupos
de trabalho promova a seguranca psicologica dos individuos incentivando a submissao
de novas idéias e garantindo comunicacao e interacGes eficientes entre os membros da
equipe (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002; CORMICAN ¢ O’SULLIVAN,
2004);
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PC 9.9. A organizacdo deve garantir que os colaboradores se sintam bem por
estar no trabalho e seguros ao gerar novas idéias (WILLIAMS e YANG, 1999; COOK,
1998);
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5. Verificacdo com a realidade pratica atraves de

um caso real

5.1. Apresentacdo da organizacao

A Petrobras é uma sociedade an6nima de capital aberto, cujo acionista
majoritario é o Governo do Brasil. Criada em outubro de 1953, pelo entdo presidente
Getulio Vargas, com o objetivo de executar as atividades do setor petrolifero no Brasil
em nome da Unido, a Petrobras obteve o monopdlio do mercado até 1997, quando da
abertura do mercado brasileiro as empresas petroliferas estrangeiras atraves da
instituicdo da Lei n° 9.478/97° (Lei do Petréleo).

Com a quebra do monopolio, a Companhia se torna uma das maiores empresas
de petréleo do mundo. Reconhecidamente a maior empresa do Brasil e oitava do mundo
em valor de mercado (Consultoria Ernst & Young, julho/2009) ** sendo ainda a terceira
empresa de energia do mundo (PFC Energy, dezembro/2010)'2, a Petrobras vem
consolidando sua posi¢cdo no mercado mundial. A empresa, hoje considerada de energia
e nao apenas de petrdleo, atua nos seguintes setores: exploracdo, producédo, refino,
comercializacdo e transporte de Oleo e gas natural, petroquimica, distribuicdo de

derivados, energia elétrica, biocombustiveis e outras fontes renovaveis de energia.

Para alcancar essa posicdo, a Petrobras conta com o Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello (CENPES), maior centro de
pesquisas da América Latina e um dos maiores do mundo na pesquisa aplicada a
indUstria de energia. Criado em 1963, inicialmente para pesquisas voltadas & producéo e
exploracdo, o CENPES atualmente é responsavel por atender as demandas tecnoldgicas
que servem de base para a consolidacdo e a expansdo da Petrobras no cenario de energia

19 Dispde sobre a politica energética nacional, estabelece as condicdes para o exercicio das atividades

econdmicas abrangidas pelo monopdlio, institui o Conselho Nacional de Politica Energética (CNPE) e a

Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), além de dar outras providéncias. Disponivel em;

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9478.htm

11 pesquisa realizada pela consultoria Ernst & Young através da anélise bianual de valor de mercado das

maiores companhias globais de capital aberto, com base no valor de negociacdo das acBGes no

periodo.Disponivel em:

http://www.ey.com/Publication/vwL UAssets/Ranking_-
Global_Market_Capitalization/$FILE/Top_300_companies_30_06 2009.pdf

12 Disponivel em http://www.pfcenergy.com/pfc100.aspx

103


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9478.htm
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Ranking_-_Global_Market_Capitalization/$FILE/Top_300_companies_30_06_2009.pdf
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Ranking_-_Global_Market_Capitalization/$FILE/Top_300_companies_30_06_2009.pdf
http://www.pfcenergy.com/pfc100.aspx

mundial. Possui como visdo ser simbolo de exceléncia em tecnologia na inddstria do
petréleo e energia e como missao prover e antecipar solugdes tecnoldgicas, com visao
de inovacdo e sustentabilidade, que suportem o Sistema Petrobras. Além disso, o
CENPES enfatiza o0s seguintes valores e comportamentos da Petrobras,
respectivamente: exceléncia, criatividade e resultado; ética, trabalho em equipe e

comprometimento.
Os principais produtos e servicos prestados pelo CENPES séo:

= Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) - compreendem a pesquisa
e 0 desenvolvimento de novas tecnologias em todas as areas de atuacdo da
Companhia, incluindo inovacbes de produto, de processo, podendo ser
incrementais ou radicais;

= Projetos de Engenharia Bésica (EB) - compreendem a producédo de projetos
basicos e conceituais dos empreendimentos estratégicos da Companhia e
realizacdo de assisténcias técnico-cientificas para as areas de negécios e
subsidiarias;

= Assisténcia Técnica e Cientifica (ATC) - compreende a prestacdo de
servigos técnicos e consultoria com base em conhecimentos ja consolidados
visando suportar tecnicamente as operacdes e projetos em andamento.

= Gestdo Tecnolégica — compreende a coordenacdo do planejamento
estratégico, tatico e operacional da funcdo tecnologia na Petrobras,
acompanhando e avaliando sua implementacdo. E sua tarefa, ainda, prover
inteligéncia tecnoldgica direcionada aos negocios da Companhia, bem como

sistemas de informagé&o gerencial e de seguranca da informagéo.

Os trés eixos chave de atuacdo definidos pelo Plano Estratégico Petrobras 2020

sdo:

= Expansdo dos limites - expandir os limites de atuacdo da Companhia;

= Agregacao de valor e diversificagdo dos produtos - a func¢do tecnologia deve
avancar no sentido de prover a companhia de um novo mix de produtos que
garanta a sua competitividade e a conseqliente longevidade da mesma no
mercado;

= Sustentabilidade - desenvolver projetos que visem um negdcio sustentavel.
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A figura abaixo ilustra os trés eixos chave (PLANO DE NEGOCIOS 2010-
2014%).
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Figura 21 — Eixos-chave dos desafios para tecnologia.

Fonte: Plano de Negdcios 2010-2014. Disponivel em
http://www.petrobras.com.br/ri/Show.aspx?id materia=4PGQYDVxrU544HYs+8WYHQ==&id c
anal=wygR1+3aDC/YO0tv/TRNk3g==&id canalpai=/zfwoC+leAQOcwFYERVZzwQO

Alguns principios funcionam como norteadores da gestdo tecnoldgica na
Petrobras balizando a gestdo da carteira de projetos de pesquisa: alto alinhamento com
0s negdcios e foco em resultados, implementacdo de solucbes tecnoldgicas, integracao

com parceiros em tecnologia e construcdo de capacidade local.

A atuacdo do CENPES esta restrita ao Sistema Petrobras, por definicdo da Alta
Administracdo. Assim, o centro de pesquisas atende as Areas de Negdcio e de Servico
da empresa holding e as empresas subsidiarias, coligadas ou controladas. Para atender a
essas unidades, a estrutura organizacional do CENPES segue o modelo organizacional
da Petrobras holding com as geréncias de P&D baseadas nas areas de negocio, contando
com quatro geréncias de apoio. O organograma do CENPES pode ser observado na

figura a seguir.

13 plano de Negécios 2010-2014, disponivel em:
http://www2.petrobras.com.br/ri/port/webcast/presentation/webcast pn-2010-2014.pdf
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Figura 22- Organograma do CENPES.

Fonte: Documentos internos.

5.2. Selecdo do caso

Conforme posto por EISENHARDT (1989), a selecdo de casos é um importante
aspecto da construcdo de teorias baseada em estudos de casos. Mesmo que o objetivo
desta pesquisa ndo seja a construcdo de uma teoria, mas sim dar um passo na trajetoria
de construcdo de um modelo de referéncia, ainda sim, deve-se ter especial atencdo na

escolha do caso.

MILES e HUBERMAN (1994) apontam que para a escolha do caso, primeiro
deve-se pensar em casos que sejam tipicos ou representativos do fendmeno. No caso
desta pesquisa isso se torna ainda mais importante dado que a verificacdo pratica sera
realizada através de um unico caso. Para YIN (2005), os casos unicos sdo indicados
quando o caso for decisivo, raro (ou extremo), representativo (ou tipico), revelador ou

longitudinal.

Assim, foram utilizados dois critérios para a selecdo do caso a ser estudado. O
primeiro diz respeito a relevancia do caso para o tema em questdo, o segundo considera

a conveniéncia da escolha da empresa a ser analisada em termos de acessibilidade.

Levando em consideragéo esses dois critérios chegou-se a escolha do Centro de
Pesquisas e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello (CENPES), da
Petrobras, como 0 caso que representaria a realidade pratica das organizacGes
inovadoras nesta pesquisa. Mas por que considerar 0 CENPES um caso relevante para
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verificacdo da pertinéncia de principios relacionados ao processo de geracdo de idéias

para inovagao?

Para responder a esta pergunta, toma-se como exemplo um dos principais feitos
da Petrobras na sua trajetdria de desenvolvimento tecnolégico que foi a exploragdo em
aguas profundas. Na década de 80, ndo havia tecnologia disponivel para explorar po¢os
de petroleo a mais de 500m de profundidade. No entanto, para garantir a sua
sobrevivéncia no mercado, a empresa se viu obrigada a avangar na fronteira do
conhecimento com o desenvolvimento de tecnologias que permitissem a exploracdo das
reservas as quais tinha acesso, em &guas profundas e ultra profundas. O
desenvolvimento tecnologico foi desde os equipamentos necessarios para a exploracéo a
como transportar o 0leo e 0 gas até a refinaria mais proxima. Essa evolucdo sé foi
possivel gracas a infra-estrutura do CENPES aliada a sua trajetoria de pesquisa nas
indUstrias petrolifera, petroquimica e de energia do pais. A figura abaixo mostra a

evolucdo da capacidade de exploracdo de pocos de 6leo até o ano de 20009.

::::::::

LDA - Lamina d’agua
Rasa: até 300 m
Profunda: entre 300 e 1500 m

" - 2000
= I Roncador 2003
Ultra profunda: acima de 1500 m o 2003 SO0
1877m RO-21

Tupl
1886m RJS-646
2172m

Figura 23 — Evolucédo da capacidade de exploragéo de pocos de 6leo.

Fonte: Documentos internos

Vérios projetos desenvolvidos no CENPES colocam o Brasil entre os detentores
de tecnologia de ponta, dentre os quais se destacam as plataformas de producgédo para
aguas profundas, os sistemas submarinos de produgdo, os projetos para construcao,

ampliacdo e modernizacao de refinarias, os robds e veiculos teleoperados para trabalhos
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submarinos, catalisadores, motores, embarcacdes especiais, sistemas de ancoragem e
muitas outras inovacdes.’* O desenvolvimento de tecnologias como estas fazem da
Petrobras uma empresa inovadora sendo aquela que mais gera patentes no Brasil e no
Exterior. O nimero de patentes depositadas no Brasil no ano de 2008, 79 patentes
(gréfico 3), demonstra a relevancia das pesquisas realizadas no CENPES. De acordo
com dados do Escritorio de Marcas e Patentes dos Estados Unidos (USPTQO), foram
depositadas 194 patentes no periodo de 1969 — 2008, fazendo da companhia a empresa

brasileira com mais patentes depositadas neste pais.
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Gréfico 5 — NUmero de pedidos de patentes depositados pela PETROBRAS no Brasil.

Fonte: Documentos Internos

O volume de investimentos em pesquisa e desenvolvimento também pode ser
considerado um indicador da importancia da analise desta organizacdo quando se estuda
atividades de inovagdo. A partir de 1992, a Petrobras passa a destinar 1% de sua receita
bruta para as atividades de P&D, e, assim, integra o rol das Companhias que mais
investem em pesquisa e desenvolvimento no mundo. O grafico 4 apresenta 0s
investimentos diretos em P&D no periodo de 2000 e 2008. Todo esse investimento é

refletido em uma estrutura de gestdo da inovacdo bastante robusta.

14 Disponivel em: http://www2.petrobras.com.br/tecnologia/port/centro_pesquisasdapetrobrasmetas.asp
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Gréfico 6 — Investimentos diretos em P&D em milhdes de reais entre 2000 e 2008.

Fonte: Analise Financeira e Demonstrativos Contéabeis, PETROBRAS (2008)

Com relacdo ao objeto de pesquisa deste trabalho especificamente, observa-se
que a Petrobras possui uma fase destinada a geracao e enriquecimento de idéias em seu
modelo de gestdo de tecnologia (figura 26), 0 que demonstra certa atencdo para estas

atividades por parte da organizagéo.

-~ -— - Pesquisa e Desenvolvimento de Tecnologia (P&D) I

- S m— mmm o o o . I
Disponibilizagéo '
I Enriquecimento de /\de Tecnologia

Idéias -Proj 4

Monitoracdo e Prospeccéo
Tecnoldgica

Figura 24 - Modelo de Gestéo da Tecnologia na Petrobras.

Fonte: CENPES/Petrobras (2009)

Foi, inclusive, a observacdo da existéncia de um processo exclusivamente

dedicado as atividades de geracdo de idéias em seu modelo de gestdo da inovacéo que

109



chamou a atencdo da pesquisadora durante visita técnica realizada no ambito do projeto
MGOOI®,

Além disso, a conveniéncia das parcerias ja estabelecidas entre 0 CENPES e as
Universidades e, ainda, a proximidade fisica com a UFRJ, em particular contribuiram

para fazer deste caso 0 mais adequado para a realizacdo desta pesquisa.

5.3. Protocolo para a verificacdo com a realidade prética

Conforme exposto nas se¢des anteriores, o framework serd submetido a um

processo de verificacdo empirica através da realizacdo de um caso real.

O objetivo da realizacdo deste estudo € verificar os principios de construcao
prescritos pela literatura, que orientam as organizagdes que utilizam a inovagdo como
fonte de vantagem competitiva, no que se refere ao processo de geracdo de idéias, frente

a uma realidade pratica.

As proposicles desta pesquisa referem-se a forma como as organizacfes geram
inovacdes, em especial o processo de geracdo de idéias para inovagdo. O ponto central
das proposicdes consiste no conjunto de principios de construcdo identificados na
literatura a partir de revisao bibliografica. Com a analise destas proposicdes pretende-se

responder as seguintes perguntas:

= Quais principios de construcdo poderiam compor um framework para
orientar as organizagdes na estruturacdo de um processo de geracdo de
idéias eficaz no que tange as condi¢cdes necessarias para que este processo

ocorra?

!> Trata-se de um projeto financiado pela CAPES no ambito do Programa de Apoio ao Ensino e a Pesquisa Cientifica
e Tecnoldgica em Engenharias. O objetivo do projeto é estabelecer e consolidar uma rede de Programas de Pds-
Graduagdo cujos membros desenvolvem historicamente pesquisas e projetos nas areas da gestdo de operagdes e da
gestdo da inovacdo, de tal forma que os trabalhos em curso e os resultados a serem gerados possam ser coordenados e
difundidos entre estes, com o sentido de desenvolver e posteriormente divulgar um corpo de conhecimento centrado
ndo na questdo de “porque inovar”, mas sim na de “como inovar”. Trata-Se, portanto, de um projeto para o
desenvolvimento de um “Modelo de Gestdo de Operagdes em Organizagdes Inovadoras”, onde o objeto é a forma
pela qual uma organizacao deve ser gerida, de forma que a geragdo de inovagdes esteja incorporada as suas praticas
cotidianas, tanto em termos de produtos como de processos e solugdes de gestdo. A rede envolvera Programas de
Pds-Graduacéo consagrados, como os da Coppe/UFRJ, da Poli/USP, da UFPE, da UNISINOS, e do INPI.
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= Os principios identificados na literatura como adequados para promover ou
facilitar o processo de geracdo de idéias sdo de fato identificados em

organizag0es que, supostamente, praticam a inovagao?

A unidade de analise considerada € o processo de geracdo de idéias para
inovacdo da organizacdo estudada. Cabe destacar que a 0 processo considerado pode
transcender as atividades de P&D das organizacdes, visto que qualquer colaborador, de
qualquer area, esta apto a propor uma nova idéia passivel de se transformar em uma
inovacdo. Dessa forma, por vezes, a avaliagdo dos principios de construcdo envolvera a

analise de préaticas que abrangem toda a organizacao e ndo somente a area de P&D.

Com relacdo aos procedimentos de coleta de dados, foram conduzidas
entrevistas semi-estruturaras, de forma a possibilitar a condugdo das entrevistas
orientada ao assunto central, sem tirar a liberdade do entrevistado em discutir algum
assunto relacionado ao tema central que ele julgue importante. As entrevistas foram
realizadas com o auxilio de um questionario construido com base nas proposicoes
teoricas. Buscou-se formular perguntas que permitissem a verificacdo da existéncia, no
CENPES, de préticas que fossem pertinentes aos principios levantados na literatura. O

questionario encontra-se no apéndice 4 deste documento.

As entrevistas ocorreram entre 0s meses de setembro de 2010 e janeiro de 2011.
Um total de 4 entrevistas foram realizadas, com duragéo de aproximadamente uma hora
e meia cada. Inicialmente, a proposta seria entrevistar executivos da P&D de duas areas
de negocio. Foram escolhidas areas de negdcio que possivelmente enfrentam desafios
que exigem mais criatividade tendo, portanto, uma atividade mais rica em geracdo de
idéias. Infelizmente ndo foi possivel realizar a entrevista com um dos executivos
selecionados, pois 0 mesmo ndo pode atender a pesquisadora. Em substituicdo a esta
entrevista, recorreu-se a um executivo experiente da Companhia que hoje gerencia o
relacionamento com a comunidade de C&T. A Tabela 13 apresenta a relacdo de

entrevistados e suas respectivas areas na organizagao.

Tabela 13 — Lista com as entrevistas realizadas no caso

Entrevista Area de Trabalho Data da Visita

1 Geréncia Geral de Gas, Energia e Desenvolvimento Sustentavel ~ 29/09/2010
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Entrevista Area de Trabalho Data da Visita

2 Geréncia de Estratégia Tecnoldgica 01/12/2010
3 Geréncia de Relacionamento com a Comunidade de C&T 29/12/2010
4 Geréncia de Estratégia Tecnoldgica 03/01/2010

Além das entrevistas, foram analisadas outras fontes de evidéncias tais como
documentos, acesso a sistemas gerenciais, informacfes disponiveis na internet e na

intranet de forma a permitir convergéncia das informacdes levantadas.

Por fim, em relacdo a analise de dados, as informacdes coletadas nas entrevistas
foram apresentadas de forma a caracterizar a empresa, possibilitar o entendimento do
processo de inovacao e evidenciar a estrutura base do processo de geracdo de idéias da

organizacao.

5.4. O processo de geracao de idéias na Petrobras

O processo de geracdo de idéias na Petrobras possui duas vertentes principais:
através do direcionamento estratégico de tecnologia, desdobrado do Planejamento
Estratégico da Companhia, e através de iniciativas independentes que ocorrem ao longo

do ano. Ambas as vertentes constituem processos formais da Companhia.

Essas duas vertentes seguem a orientacdo do Sistema Tecnoldgico Petrobras,
responsavel pela gestdo integrada de tecnologia. Sua funcdo € permitir o
desenvolvimento de tecnologias que viabilizem a realizacdo do plano estratégico ao
mesmo tempo em que permite a empresa estar preparada para lidar com as tendéncias e

sinais de mudangas tecnoldgicas.

Para SARTORI (2007:2), a diversificacdo das atividades da empresa e a
velocidade das transformacBes do ambiente de negocios impdem requisitos adicionais
ao Sistema Tecnoldgico Petrobras, que deve ser capaz de atender as demandas atuais
das Areas de Negdcio, resolvendo os problemas especificos de cada uma delas e
permitindo o aproveitamento de sinergias e economias de escala inerentes a uma

empresa integrada; e a0 mesmo tempo contribuir para a criacdo de tecnologias de
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ruptura que irdo, por si, modificar ou mesmo criar novos negocios e oportunidades para

a empresa. A estrutura do Sistema Tecnologico Petrobras é mostrada na figura 26.

= Politicas Governamentais
= Normas € Regulamentacdes

Pl:n; sts:r:::'?l.c: Prospeccao da Tecnologia
d » = Cenarios
EN By = Tendéncias
& @ * Sinais de Mudanca
= —F Planos de Negécio * Redes de Inteligéncia de
Zgn:;gic;;z Tecnologia € Mercado
de Negécios “«
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. Diretrizes Tecnolégicas
Ciclos de N D COMITES OPERACIONAIS DAS Py Diretrizes de Gestao
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sociais € ambientais
b Carteiras
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i LU L 3l L S * PED radical
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Beneficios economicos, sociais € ambientais pelo uso da tecnologia

Figura 25 — Sistema Tecnoldgico Petrobras.

Fonte: SARTORI e SOARES (2007)

O Sistema Tecnologico Petrobras esta relacionado aos processos que compdem a
Gestdo da Tecnologia na Petrobras. Estes processos séo representados sob a forma de
funil de tecnologia, conforme mostrado na figura 25. Os processos Direcionamento
Estratégico, Gestdo da Demanda e Gestdo da Carteira funcionam como suporte
(planejamento/gestdo), ja o processo Monitoragdo e Prospeccdo Tecnoldgica alimenta
todo o Sistema Tecnolégico com informagdes. Apesar de parecer um fluxo de
atividades, os processos da linha principal do funil de tecnologia ndo estdo organizados
segundo uma seqiiéncia logico-temporal. Os processos podem acontecer a qualquer

momento e sem sequiéncia definida, assim que alguma idéia seja gerada.

A primeira vertente do processo de geracdo de idéias estd relacionada ao
direcionamento estratégico de tecnologia contido no funil de tecnologia e comega com o
ciclo do Planejamento Estratégico. O Plano Estratégico da Petrobras é construido com
base em cenarios corporativos e recebe como influéncias as politicas governamentais,

normas e regulamentacdes. Esse plano define as areas de negdcio em que a empresa
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deve atuar e os desafios para tecnologia, recursos humanos, seguranca, meio ambiente e
salde e responsabilidade social e ambiental que devem ser superados. Ele se desdobra
em planos de negdcio para cada um de seus trés segmentos de negdcio, a saber:
Exploracédo e Producéo, Abastecimento, G&s e Energia e Desenvolvimento Sustentavel.

Os planos de negocio de cada segmento dao origem a desafios para tecnologia,
que correspondem as acBes que a empresa precisa fazer (0s temas nos quais € necessario
se aprofundar, os processos que precisam ser melhorados, entre outros) para suportar o

plano de negdcio e atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

Ja o processo de direcionamento estratégico de tecnologia € dividido em
definicdo da estratégia tecnoldgica corporativa e definicdo da estratégia tecnoldgica para

0s segmentos, sendo cada uma delas responsabilidade de um comité especifico.

A governanca do Sistema Tecnoldgico é estabelecida por uma estrutura de
comités responsavel por desdobrar os desafios de ordem tecnoldgica contidos nos
planos de negdcios, buscando equilibrd-los com os levantados pelo processo de
prospeccdo da tecnologia, relacionados as tendéncias e sinais de mudanga no ambiente

tecnoldgico.

No primeiro nivel da piramide, ilustrada na figura 26, estd o Comité Tecnoldgico
Petrobras (CTP), formado por Gerentes Executivos das seguintes areas da Companhia:
CENPES (coordenador); Estratégia e Desempenho Empresarial; Exploragdo e
Producdo; Abastecimento; G&s e Energia; Internacional; Novos Negdcios; Seguranca,
Meio Ambiente e Salde; Engenharia; Materiais; Tecnologia da Informacdo e
Telecomunicac@es; Recursos Humanos; Petrobras Distribuidora; Transpetro e Petrobras

Biocombustivel.

O CTP é responsavel pela definicdo da estratégia tecnoldgica corporativa tendo
como atribuicdes gerar politicas e diretrizes para a funcao tecnologia além de garantir a
integracdo das estratégias tecnoldgicas dos segmentos de negdcio, esbocadas pelos trés
eixos estratégicos de atuacdo em tecnologia: expansdo dos limites, agregacao de valor e
diversificagdo dos produtos e sustentabilidade. Além disso, o CTP prové diretrizes
gerais para o Sistema Tecnoldgico Petrobras como: a importancia de trabalhar em rede

com as Universidades e de atuar segundo o conceito de inovacao aberta.
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Em seguida, com base nas orientacbes do CTP, os Comités Tecnologicos
Estratégicos (CTE)®, sdo responsaveis pelo direcionamento estratégico de tecnologia
para 0s segmentos. Os trés comités, COMEP (Comité Tecnoldgico Estratégico de
Exploracédo e Produgdo), COMAB (Comité Tecnoldgico Estratégico do Abastecimento)
e COMEG (Comité Tecnologico Estratégico de Gas, Energia e Desenvolvimento
Sustentavel), identificam os gargalos de ordem tecnoldgica para cada segmento que
servirdo de base para as propostas de carteiras de projetos de P&D. Estes comités sdo
formados por Gerentes Executivos de cada segmento de negdcio e das seguintes areas:
CENPES; Engenharia; Materiais; Seguranca, Meio Ambiente e Saude; Estratégia e

Desempenho Empresarial; Recursos Humanos.

Na sequéncia, estdo os Comités Tecnoldgicos Operacionais (CTO), formados
por Gerentes Gerais e Funcionais do CENPES e dos segmentos de negdcio, Gestores de
Carteira e técnicos convidados. Os CTOs sao responsaveis pela construcao das carteiras
de projetos de pesquisa e desenvolvimento, o que corresponde aos processos de gestdo
da demanda e gestdo da carteira do funil de tecnologia. Cada carteira de projetos pode
ser classificada para fins de gestdo em programas ou areas tecnoldgicas, cuja logica sera

apresentada na se¢éo seguinte.

Dé-se inicio entdo o processo de gestdo da demanda, que busca o
aproveitamento de oportunidades de inovacdo tecnolégica e o atendimento das
necessidades dos segmentos de negdcio. De posse dos desafios tecnoldgicos,
anualmente, cada programa ou area tecnolégica faz uma grande revisdo na sua carteira,
confrontando-a com a que seria “ideal” para a superac¢do dos desafios. Neste momento,
ha a possibilidade de descontinuar projetos, alterar o escopo de projetos existentes ou
solicitar novas propostas, através de uma chamada de projetos para a comunidade, de
forma a ajustar as carteiras de projetos de P&D e garantir seu alinhamento com o

direcionamento estratégico de tecnologia da Companbhia.

Essa chamada contém os desafios tecnoldgicos que devem ser enfrentados, ou

seja, onde a companhia necessita atuar em termos de tecnologia para atingir seus

16 Durante a redagdo deste trabalho, a Petrobras reformulou a sua estrutura de comités, diminuindo o seu
numero e modificando sua governanga e subordinagdo. As modificagles, entretanto, ndo alteraram o objetivo e o
escopo dos antigos CTP e CTE, mantidos como descrito neste documento.
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objetivos de negocio. Também informam o0s prazos para submissdo de propostas,
avaliacOes técnicas e gerenciais e a data da reunido do CTO. As propostas devem conter
0s objetivos, os marcos do projeto, o orgcamento previsto, 0s produtos esperados e outros
dados necessarios para que seja possivel decidir em que projetos os recursos da empresa

serdo alocados.

O alcance da chamada ¢ definido pelo gestor da carteira. Ele pode trabalhar com
uma rede interna que envolve pessoas do CENPES, das areas de negdcio e subsidiarias
ou até mesmo com pesquisadores externos. Vale ressaltar que os pesquisadores externos
participam indiretamente, por intermédio de um funcionario Petrobras. Caso a idéia
tenha sido gerada por um pesquisador externo, € necessario que um empregado
Petrobras a leve ao CTO e coordene o seu desenvolvimento internamente. Quando o
processo € iniciado, é emitido um documento interno de divulgacdo que é desdobrado
pelas geréncias. Qualquer pessoa pode propor uma proposta preliminar de projeto
(PPP), que primeiramente sera avaliada pelo gestor da carteira e posteriormente
submetida a avaliacdo de técnicos, gerentes e por fim, do Comité Tecnoldgico

Operacional.

As propostas s@o registradas no sistema CTO Petrobras, que possibilita a
elaboracdo e analise das propostas de pesquisa, desenvolvimento e disponibilizacdo de
tecnologia, e encaminhadas a rede escolhida pelo gestor da carteira para que sejam
criticadas. As PPPs séo avaliadas e classificadas segundo os niveis de impacto, 0 mérito
para responder ao desafio que foi elencado, a maturidade com relagdo as tecnologias

existentes e a abrangéncia.

Estas propostas sao apresentadas no Comité Tecnoldgico Operacional (CTO),
em evento que relne gestores de diversas areas da empresa, onde se decide, baseando-se
nas notas recebidas e nas consideracdes feitas durante o periodo de avaliacdo, 0s
projetos que receberdo os recursos para a pesquisa. O CTO é um canal para a geracao de

idéias balizadas pelos desafios tecnoldgicos.

A partir das escolhas feitas pelo CTO é montada a carteira de projetos de
pesquisa e desenvolvimento, com o objetivo de gerar inovacGes que possam ser
aplicadas diretamente nos processos da empresa. Esta carteira passa pela aprovacao do

Gerente Geral da area cliente antes de comecar a implementacdo. Caso uma idéia ndo
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seja aprovada como um projeto pelo CTO por nédo estar madura o suficiente, ela pode
ser desenvolvida como um pré-projeto ou ainda ser recomendado o processo de

enriquecimento de idéias.

No entanto, devido a forte orientacdo estratégica que rege o processo de
elaboracdo das carteiras, muita énfase pode ser dada no curto prazo, deixando de lado
alguma tecnologia iminente, ou seja, algum projeto disruptivo que pode dar a

organizacdo uma posicdo de destaque no cenario futuro.

Por isso, paralelamente a esse processo, existe a figura das Redes de Inteligéncia
Tecnoldgica (RIT), responsaveis por monitorar 0 ambiente externo. Essas redes sdo
compostas de varios pesquisadores experts em cada uma das disciplinas relativas a um
negocio atual ou futuro da industria de energia, tendo como atribuicdo alimentar o
Sistema Tecnoldgico com tendéncias e sinais de mudanga. Essas tendéncias,
normalmente, consistem em pesquisas de ponta, que podem se transformar em projetos

disruptivos para a Petrobras.

Para alimentar o direcionamento estratégico de tecnologia, as RITs se reinem,
com o objetivo de analisar tecnologias, dentro de sua &rea de conhecimento e identificar
tendéncias e sinais que possam influenciar os negocios da Companhia. Para realizar a
analise estratégica das tecnologias, as RIT descrevem o estado da arte das tecnologias,
bem como identificam o grau de maturidade, o risco tecnoldgico, o impacto, o estagio

de desenvolvimento tecnoldgico, dentre outros.

A figura a seguir € uma proposta da autora para ilustrar a logica geral do

processo de geracdo de idéias desdobrado do Planejamento Estratégico.
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Figura 26 — Processo de geracdo de idéias desdobrado do Planejamento Estratégico.

Fonte: a autora

Por outro lado, existem outras iniciativas na companhia para a geracdo de idéias
que buscam inovagdes mais radicais, tecnologias que estejam na fronteira do
conhecimento. Estas iniciativas sdo estruturadas através do processo “Enriquecimento

de Idéias”, presente no funil de inovagdo, e que esta sendo sistematizado pela empresa.

Este processo visa o enriquecimento de idéias através da troca de conhecimentos
e realizacdo de eventos como encontros técnicos e seminarios. Os produtos dessas
discussGes podem gerar insumos para fundamentar propostas de pré-projeto ou de

projeto. Os principais mecanismos dessa natureza sao:

= Um palpite a qualquer hora: ferramenta colaborativa de captagéo onde cada
colaborador pode registrar sua idéia através de um formulario que fica
disponivel no site do CENPES. Essas idéias podem ser visualizadas pela
forca de trabalho do Centro de Pesquisas, permitindo que outros
colaboradores critiquem e enriquecam o que foi registrado. Periodicamente
as ideias sdo coletadas e levadas a um Comité de Inovagdo composto de dez
membros titulares e seis suplentes, que se reinem a cada dois meses para
avaliar as idéias. O Comité julga a pertinéncia e define o encaminhamento
cabivel de cada proposta: direcionar para as geréncias do CENPES que
cuidam dos respectivos assuntos para que sejam avaliadas e, caso seja uma
idéia promissora, inserir nos canais formais para alimentar o processo de
geracdo de idéias, ou manté-las online para enriquecimento. Esse

mecanismo ainda ndo esta implantado na companhia toda, apenas no
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CENPES. E um processo alternativo para que as idéias geradas pelos
funcionarios néo se percam.

= FoOrum Transverso: evento periodico para a geracdo de idéias que ndo possui
tema definido. A area de Gestdo Tecnoldgica (GTEC) identifica potenciais
participantes que devem ser aprovados pelo COMIN (Comité Interno,
composto pelo gerente executivo e pelos gerentes gerais do CENPES). O
evento é organizado pela GTEC com o apoio de uma consultoria
especializada. O produto desse evento é uma série de idéias que serdo
enviadas para avaliagcdo por diversos canais (COMIN, projetos, programas,
CTO).

= Seminarios focados: seminarios focados para resolver determinado tipo de
problema. A realizacdo do seminario parte da identificagdo da necessidade
de pesquisas em determinado tema. Essa necessidade pode partir de
qualquer fonte (gerente de programa, RIT, prospeccdo tecnoldgica,
pesquisadores individuais, entre outros). A necessidade deve ser avaliada
pelo COMIN que é responsavel pela autorizacdo para a realizacdo do
seminario. O seminario deve ser organizado pela GTEC.

= Pesquisas colaborativas: pesquisas onde a empresa se associa a outras
empresas - fornecedores ou concorrentes - para 0 desenvolvimento de
produtos, servicos ou processos de interesse matuo, repartindo custos,

propriedade intelectual, entre outros recursos.

As ideias geradas pelos especialistas do CENPES, provenientes ou ndo do
processo de “Enriquecimento de ldéias”, podem ser aprofundadas e necessitar de
alocacdo de recursos. Neste caso, a idéia conforma um pré-projeto. Este consiste em um
instrumento criado para realizar pesquisas ou experimentos preliminares que visem
avaliar a viabilidade técnica de desenvolvimento de uma idéia ou tecnologia. Ele pode
ser criado a qualqguer momento e pode ser classificado como simples ou completo. Um
pré-projeto simples ndo exige grande carga de gestdo, os recursos alocados sdo apenas
para as horas consumidas e despesas simples como potenciais viagens. Ja um pre-
projeto completo exige um planejamento mais robusto, com uma alocacdo de recursos
mais significativa. A decisdo sobre o desenvolvimento de um pré-projeto é do gerente
funcional. Normalmente os pré-projetos estdo vinculados a um tema dos desafios

tecnologicos.
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Sendo assim, apesar de constituir um dos processos mais recentes do CENPES,
0 processo de geracdo de idéias parece razoavelmente estruturado. A iniciativa de
organizar os processos de inovacdo segundo a légica do funil de tecnologia se mostrou
bastante util para fazer com que o centro de pesquisas compreenda as diferentes fases da
inovacdo assim como suas especificidades. No caso da geracdo de idéias, muitas
iniciativas, antes informais, ja foram mapeadas e hoje fazem parte dos processos
formais da Companhia. Em funcéo desta estruturacédo, as redes de compartilhamento de
conhecimento j& sdo suportadas formalmente, o numero de parcerias é crescente, foi
possivel o estabelecimento de um canal formal para geracdo e analise de idéias que
respondam aos desafios tecnoldgicos impostos pelo planejamento estratégico da
organizacdo. Além disso, a fase de “Enriquecimento de Idéias” prevé ainda agdes que
incentivem o pensamento “fora da caixa” e contribuem para aumentar o fluxo de idéias

geradas.
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6. Analise dos principios de construcdo para
geracdo de idéias nas organizac0es frente ao caso

estudado

6.1. Consideracdes acerca do método de analise do estudo

Entendida a l6gica geral de funcionamento do processo de geracao de idéias para
inovacdo do CENPES, iniciou-se a andlise das praticas descritas pelos entrevistados

frente aos principios levantados junto a literatura.

A andlise dos principios de construgdo frente a realidade pratica do caso
estudado foi realizada utilizando o conceito de pertinéncia. Dessa forma, buscou-se
identificar se os principios de construcdo apontados pela literatura concernem as
praticas empregadas por uma organizacdo inovadora, neste caso a Petrobras na figura do
CENPES, em seu dia-a-dia.

A analise foi realizada da seguinte forma: os principios considerados na zona de
pertinéncia entre 0 campo e a literatura foram classificados em pertinentes, parcialmente

pertinentes e ndo pertinentes, conforme ilustrado na figura abaixo.
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Figura 27 — Método de anélise dos principios de construcao frente aos casos.
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Os principios de construcdo foram considerados pertinentes quando as praticas
verificadas através analise do caso seguiam a orientacdo dos principios propostos.
Foram considerados parcialmente pertinentes, os principios de construcdo que ndo
foram verificados por completo dada a andlise das préaticas, ou seja, as praticas
identificadas no caso ndo seguiam alguma das orientacGes previstas no principio. Foram
considerados nao pertinentes os principios que ndo foram verificados no caso da forma
como preconizado pela literatura, indicando que a organizacdo em analise ndo seguia a

orientacdo proposta por aquele principio.

Hé& ainda a possibilidade da identificacdo de principios de construcdo previstos
pela literatura, mas ndo analisados de forma satisfatéria durante o estudo do caso. 1sso
porque as informacdes recolhidas ndo permitiram quaisquer analises de pertinéncia, seja
por m& formulacdo das perguntas pela pesquisadora seja por restrigdes dos entrevistados
em divulgar a informacdo. Neste caso, os principios foram classificados como néo

verificados.

As informacdes consideradas fora da pertinéncia dizem respeito a informacdes
citadas pelos entrevistados, mas que ndo se aplicam ao objeto do framework. Neste

caso, as informacdes foram desconsideradas.

6.2. Verificacdo da pertinéncia dos principios propostos no CENPES

6.2.1. Principios de construcéo associados as Relacgdes Interorganizacionais

Historicamente, a Petrobras se utiliza dos beneficios do estabelecimento de
parcerias para a realizagéo das suas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
A origem das relagdes de parceria sdo 0s projetos das carteiras de P&D. Assim que ha a
deliberacéo sobre os projetos, € definida também a estratégia de abordagem do mercado.
De uma forma geral, os projetos de pesquisa podem ser executados internamente, ou
através de contratos com universidades e institutos de pesquisa (nacionais ou

internacionais), fornecedores e até mesmo concorrentes.

Para garantir o bom funcionamento dessas relacdes a empresa utiliza desde 2006
um modelo para a gestdo das parcerias tecnoldgicas: as chamadas Redes Tematicas. O

modelo prevé uma estratégia de investimento nas parcerias firmadas. A Petrobras
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identificou 50 temas estratégicos na area de petrdleo e gas e 114 instituicGes nacionais
de P&D para trabalhar em parceria com a companhia. J& foram investidos, em média,
R$ 400 milhdes por ano em formacdo de infra-estrutura, aquisicdo de equipamentos,
qualificagé@o de pesquisadores e projetos de P&D nas entidades parceiras.

Inicialmente, as verbas foram destinadas para dotar o parque tecnoldgico
nacional de infra-estrutura com padrdo internacional de exceléncia, de forma a atender
as crescentes necessidades de P&D da Petrobras e de toda a cadeia produtiva do setor.
Com a capacidade fisica instalada, atualmente este perfil de investimento ja é realizado
em projetos de pesquisa e formacao de recursos humanos. A érea laboratorial construida
por meio dessa estratégia nas universidades brasileiras ja é cerca de quatro vezes a area
existente do CENPES.

As redes, apesar de conformarem uma forma de relacionamento, s&o
consideradas para fins de gestdo, cada uma, um projeto de P&D. Cada rede tem um
gestor e a geréncia de Gestdo Tecnologica (GTEC) é responsavel por gerir o
funcionamento das redes como um todo. Essas redes constituem uma das principais
formas de geracgdo de ideias externamente, visto que ao longo do desenvolvimento dos
projetos, outras idéias, fora dagquele escopo especifico, surgem como subproduto. Ainda
ndo ha um mecanismo formal para coleta dessas idéias, o que pode dificultar a
incorporagdo das mesmas aos processos internos. Entretanto, o fato das redes estarem
diretamente ligadas aos projetos de pesquisa potencializa a apropriagdo de valor e
garante o alinhamento das agdes com os objetivos estratégicos da Companhia. Além das
redes tematicas, outros projetos internos de pesquisa podem ser desenvolvidos em

parceria com as universidades.

Além disso, o CENPES conta com redes de colaboracdo constituidas pelos
interesses e objetivos da area, onde as pessoas se relacionam virtualmente para troca de
conhecimentos. Elas funcionam através da aplicacdo RIT On-line. Essas redes
acompanham a evolugdo do ambiente externo e analisam os impactos dos novos
avancos e tendéncias tecnoldgicas nos negocios da Companhia, além de favorecer a

disseminacéo do conhecimento.

O material gerado pelas Redes de Inteligéncia Tecnologica (RIT) serve de

insumo, principalmente, para o direcionamento estratégico (CTE). No entanto, a partir
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das discussdes geradas nas RITs é possivel que surjam idéias disruptivas que podem ser
submetidas a0 CTO, ou serem apresentadas no “palpite a qualquer hora” ou no
seminério focado. As RITs alimentam ainda o CTP com as tendéncias e sinais de
mudanca que, no futuro, podem influenciar a estratégia de negé6cio da Petrobras. Os
mecanismos de geracdo de idéias existentes como projetos, programas, forum transverso

e seminarios também constituem uma forma de rede interna de colaboracéo.

Com relacdo ao processo de inovacdo aberta, este ainda estd sendo implantado
na Petrobras. Parte da inovacdo aberta ja vem sendo praticada ha muito tempo, mas o
conceito de inovacdo aberta da forma como a literatura prega ainda esta em processo de
implantacdo com o auxilio de uma consultoria especializada. Até entdo, as parcerias
realizadas pela Petrobras ficavam restritas a encomendar pesquisas com universidades,
institutos de C,T&I e consultorias. A idéia é que a empresa passe a atuar de forma mais
ativa nessas parcerias participando das discussdes dos problemas junto aos seus
parceiros e ndo s6 encomendando solucdes. O conceito por trds dessa nova visdo é

entender a tecnologia como valor agregado no mercado.

Vale ressaltar que apesar do modelo de inovagao aberta em implantacéo prever a
utilizacdo de tecnologia como valor agregado no mercado, ainda ndo faz parte dos
planos estratégicos da Petrobras negociar tecnologia, ou seja, auferir lucro a partir da
venda de tecnologia. O foco principal é desenvolver tecnologia que possa ser aplicada
internamente. Em alguns casos pode acontecer da empresa licenciar tecnologia para

algum fornecedor prestar servico ou fabricar equipamentos para a empresa.

Percebe-se entdo que a Petrobras e o CENPES, especificamente, utilizam as
relacbes interorganizacionais como forma de alavancar a geracdo de idéias e o
desenvolvimento de projetos de inovacgdo. Para isso, a empresa se vale de diferentes
formas de organizagéo e trabalho em rede. Os modelos de rede incluem comités intra e
interdepartamentais assim como comunidades de pratica, redes de interesse e redes
sociais, contando com a participacdo de instituicOes externas. Sendo assim, de acordo
com as praticas apresentadas os principios PC 1.1, PC 1.2, PC 1.3, PC 1.4 e PC 1.5 sdo
considerados pertinentes a realidade pratica considerada.

Por vezes, algumas idéias geradas internamente podem ganhar tamanha

proporcdo que necessitam da utilizacdo de caminhos externos até o mercado fora do
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negocio principal. Isso pode ser feito através da criacdo de subsidiarias, do
licenciamento de tecnologia para fabricacdo por fornecedores, do desenvolvimento de
parcerias, entre outros. Por isso, pode-se considerar o principio PC 1.6 como

parcialmente pertinente.

Ja o principio PC 1.7 prevé que 50% das inovacdes geradas tenham origem
externa de forma a reduzir os custos com P&D conforme praticado pela empresa Procter
& Gamble. Na Petrobras, apesar da forte orientacdo para o desenvolvimento de
conexdes e redes de colaboracdo com outras empresas, universidades e institutos de
pesquisa, ndo ha nada que defina a origem das inovacdes geradas. A idéia é aproveitar
0s melhores recursos, caso a caso, onde quer que eles estejam. Dessa forma, o principio

PC 1.7 pode ser considerado ndo pertinente.

A tabela a seguir ilustra um resumo da anélise de pertinéncia dos principios de
construcdo da categoria RelacGes Interorganizacionais (PC 1).

Tabela 14 — Resumo da analise de pertinéncia dos principios PC 1.

Principios de Parcialmente

Categorias . Pertinente i N3do pertinente || Nao verificado
Construgao pertinente

PC1.1

PC1.2

PC 1. Relagdes PC13
Interorganiza- PC1.4
cionais PC1.5
PC1.6

PC1.7

6.2.2. Principios de construcdo associados as Instalac6es

Desde a construcdo do primeiro espago fisico para o desenvolvimento das
atividades de P&D, o CENPES |, a Petrobras j& previa a criacdo de espacos de
convivéncia para possibilitar a interacdo entre as pessoas. Com o tempo, esses espacgos
foram sendo suprimidos pela necessidade de crescimento fisico da empresa com a
construcdo de novos prédios. Atualmente com a expansdo do centro de pesquisas e a
concepcao do CENPES II, varias areas de convivéncia foram projetadas para favorecer
0 momento criativo e potencializar a geracdo de idéias. A existéncia desses espacos €
uma diretriz da empresa que estd sendo implantada com a construcdo do CENPES 1l e

confirma a pertinéncia do principio PC 2.1.
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O CENPES conta atualmente com cerca de 305 mil m? sendo um dos maiores
complexos de pesquisa aplicada do mundo. Ao todo, sdo 227 laboratérios destinados a
atender as demandas tecnologicas das diversas areas de negocio da Petrobras. Toda esta
estrutura foi projetada para suportar o atendimento aos objetivos tecnoldgicos
estratégicos da organizacdo, considerando a influéncia do espaco fisico no

desenvolvimento de inovagdes conforme prevé o principio PC 2.2.

Além das instalacbes do CENPES, a Petrobras também conta com plantas
experimentais de porte semi-industrial em vérios estados brasileiros, sempre integradas
as unidades industriais da Petrobras. A figura a seguir apresenta um mapa com a infra-

estrutura de pesquisa da organizacao.

' ‘ . BIOLUBRIFICANTES

Fortaleza (CE) ~2.600 km

BIOCOMBUSTIVEIS
Guamaré (RN) - 2.500 km
N

GARANTIA DE ESCOAMENTO E
PROCESSAMENTO

Aracaju (SE) - 1,800 km

TECNOLOGIA DE POCO
Taquipe (BA) - 1.600 km

CENPES
Rio de Janeiro (RJ)

REFINO - SIX
Sd@o Mateus do Sul (PR) - 900 km

Figura 28 - Mapa da infra-estrutura de pesquisa da Petrobras.

Fonte: Documentos Internos

Conforme j& comentado na secdo anterior, a Petrobras investe também na
formagdo de infra-estrutura nas entidades parceiras de forma a atender as crescentes
necessidades de P&D da Petrobras e de toda a cadeia produtiva do setor.

Pode-se perceber que ha uma preocupacdo por parte da Companhia com a

criacdo da estrutura necessaria para a geracdo de inovagdes de uma forma geral.
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Entretanto, ndo € possivel afirmar que os ambientes fisicos foram projetados para ser
estimulantes de forma cognitiva e perceptiva, o que torna o principio PC 2.3 ndo

verificado as praticas do CENPES.

A tabela a seguir ilustra um resumo da andlise de pertinéncia dos principios de

construcdo da categoria Instalacdes (PC 2).

Tabela 15 — Resumo da andlise de pertinéncia dos principios PC 2

. Principios de . Parcialmente . . - .
Categorias . Pertinente K Nao pertinente || Ndo verificado
Construgio pertinente
PC2.1
PC 2. InstalagGes PC 2.2
PC2.3

6.2.3. Principios de construcdo associados a Tecnologia da Informacédo e

Comunicacgdes

O CENPES possui alguns sistemas que apdiam 0s processos de gestdo da
tecnologia na Petrobras. Esses sistemas tanto auxiliam as atividades ligadas ao processo
de geracdo de idéias, avaliacdo e desenvolvimento, por exemplo, como servem de

mecanismos para coletar e comunicar as idéias geradas.

No processo desdobrado do Planejamento Estratégico, as idéias podem ser
registradas no sistema CTO Petrobras, um sistema corporativo que possibilita a
elaboracdo e anélise das propostas de pesquisa, desenvolvimento e disponibilizacdo de
tecnologia. O acesso para 0 envio de idéias, materializadas sob a forma de propostas
preliminares de projetos (PPP), é disponibilizado a qualquer técnico que se interesse

pelo assunto a ser desenvolvido.

Nesse caso, apos a aprovacao da PPP e da composicdo e aprovacdo da carteira
de projetos pela diretoria, esta é divulgada no site do CENPES. A comunicagdo para a
forca de trabalho se da através das reunibes gerenciais, onde 0s gestores apresentam as
carteiras de projetos para suas equipes. Vale ressaltar que a comunicacdo é feita para a
forca de trabalho do CENPES. No caso das areas de negocio, s6 h4 a comunicagdo para
as pessoas dessas areas que estdo envolvidas com o desenvolvimento tecnolégico em
questdo. Por outro lado, as informacGes ficam disponiveis no site do CENPES e

qualquer colaborador pode acessa-las. As carteiras de projetos de P&D sdo avaliadas
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periodicamente e o resultado da inovacdo tecnologica divulgado para toda a

organizacao.

O corpo gerencial é o principal canal de comunicacdo com a forga de trabalho,
funcionando como uma via de mdo dupla. Os gerentes sdo responsaveis por desdobrar
as acOes e divulgar as informacGes para todos os niveis da organizacdo assim como
coletar contribuices e demandas que retornam, pela linha hierarquica, até o Gerente

Executivo. Essas praticas fazem do principio 3.4 pertinente a realidade do CENPES.

Outra forma de registrar as idéias € no site do CENPES através do mecanismo
chamado “Um palpite a qualquer hora”. Trata-se de ferramenta colaborativa de
captacdo, onde cada colaborador pode registrar sua idéia através do preenchimento de
um formulério. Essa ferramenta funciona como um banco de dados, onde as idéias

ficam disponiveis para consulta por todos os funcionarios do centro de pesquisas.

O sistema CTO Petrobras e a ferramenta “Um palpite a qualquer hora”
cumprem o duplo papel de funcionar como banco de dados para coletar e armazenar as
idéias e o conhecimento gerado e servir como um canal de comunicacdo para a
organizagdo. A utilizacdo dessas ferramentas confirma a pertinéncia dos principios de
construgdo PC 3.1, PC 3.2 e PC 3.3.

A empresa utiliza também ambientes virtuais colaborativos como o oferecido
pela aplicacdo RIT online. Essa tecnologia habilita a operacionalizagcdo das Redes de
Inteligéncia Tecnoldgica. O principio 3.5 discorre sobre a necessidade de ambientes

dessa natureza, sendo, portanto, considerado pertinente.

Com relacdo aos aspectos técnicos de avaliacdo e manutencdo dos sistemas
utilizados, todo suporte necessario é realizado via area de tecnologia da informacéo da
Companhia. Deste modo, nao foi possivel coletar evidéncias que permitissem a analise
dos principios PC 3.6, PC 3.7 e PC 3.8, sendo estes classificados como néo verificados.

A tabela a seguir ilustra um resumo da analise de pertinéncia dos principios de

construcdo da categoria Tecnologia da Informag&o e Comunicagdes (PC 3).
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Tabela 16 — Resumo da anélise de pertinéncia dos principios PC 3.

Principios de Parcialmente

Categorias - Pertinente i N3o pertinente || Nao verificado
Construgdo pertinente

PC3.1
PC3.2
PC 3. Tecnologia PC3.3
PC3.4
PC3.5
PC3.6
PC3.7
PC3.8

da Informagdo e
Comunicagdes

6.2.4. Principios de construcéo associados a Alocacao de Recursos

Entre 2007 e 2009 a Petrobras investiu cerca de U$ 2,5 bilhGes em pesquisa e
desenvolvimento. O gréfico XX mostra o dispéndio em P&D por &rea de negocio. Fatos
como este tem feito com que a Petrobras figure sistematicamente, nos dltimos anos,
entre os cinco maiores investidores de Pesquisa & Desenvolvimento na area de energia
no mundo, investindo em torno de 1% do faturamento em Pesquisa &
Desenvolvimento. (4° CNCTI: 2010)

Dispéndios em P&D por area

Outros

Meio
Ambiente

Exploracao
Biocombustiveis

Gas & Energia

Producao

Abastecimento

| USS$ 2,503 milhGes |

Gréfico 7 — Dispéndios em P&D por area entre 2007 e 2009.

Fonte: 4° CNCTI (2010)
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A alocacdo de recursos se da principalmente atraves do processo de gestdo da
demanda, a partir da avaliacdo das propostas preliminares de projeto pelo CTO. Os
critérios utilizados para avaliacdo das propostas sdo os niveis de impacto, 0 mérito para
responder ao desafio ao qual foi elencado, a maturidade com relacdo as tecnologias
existentes e a abrangéncia. No CTO, sdo priorizadas as carteiras de projetos e decididos,
baseando-se nas notas recebidas e nas consideracdes feitas durante o periodo de
avaliacdo, os projetos que receberdo os recursos para a pesquisa. Essa forma de
alocagdo de recursos garante o alinhamento com o direcionamento estratégico de

tecnologia da Companbhia.

A previsdo orcamentaria € feita pela negociacéo entre 0 CENPES e as areas de
negocios que participam dos CTE e CTO. Cada area de negocio define junto com o
CENPES quanto dos seus recursos sera aplicado em P&D. Para os projetos de
implantacdo de empreendimentos que requeiram investimentos, a gestdo dos recursos

ndo é do CENPES e sim da area de negocio.

Outra opgéo sdo os recursos do CENPES reservados para projetos de alto risco —
alta recompensa. Os recursos da geréncia também podem ser aplicados no processo de
“Enriquecimento de Idéias” e no desenvolvimento dos pré-projetos caso 0 gerente
funcional considere importante para o negécio, conforme explicado nas secdes

anteriores.

Parte dos recursos utilizados para o financiamento dos projetos de P&D é
oriundo de uma obrigacao contratual estabelecida por regulamentacdo. Para atender as
finalidades estabelecidas para a Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e
Biocombustiveis pelo inciso X do Art. 8° da Lei do Petroleo (Lei n° 9.478/1997), foi
introduzida nos contratos de concessdo para exploracao, desenvolvimento e producédo de
petréleo e gas natural, a partir de 1998, a clausula de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (clausula 24). Esta clausula determina que 0S concessionarios
envolvidos com os contratos de concessdo para exploragdo, desenvolvimento e
producdo de petroleo e/ou gas natural, assinados a partir de 1998, realizem despesas
qualificadas como pesquisa e desenvolvimento em valor equivalente a 1% da receita
bruta gerada pelos campos de grande rentabilidade ou com grande volume de producao,
sobre os quais incorre a tributagdo denominada “Participagao Especial” (Compensagio

financeira extraordinaria devida pelos concessionarios, nos casos de grande volume de
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producdo ou de grande rentabilidade). A clausula estabelece ainda que no minimo 50%
do valor deverdo ser investidos em universidades ou institutos nacionais de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgicos previamente credenciados para este fim pela agéncia. O
restante poderad ser realizado através de atividades desenvolvidas em instalagdes do
préprio concessionario ou suas afiliadas, localizadas no Brasil, ou contratadas junto a

empresas nacionais (fonte: site ANP).

Uma das formas encontradas pela empresa para cumprir com sua obrigacdo de
investimento de 0,5% do faturamento bruto em universidades e institutos de pesquisa
foi a criacdo das redes tematicas, estrutura na qual varias instituicdes credenciadas

desenvolvem projetos para atender aos desafios relacionados a um determinado tema.

As préticas acima citadas convergem para o que foi proposto nos principios de
construcdo PC 4.1 e PC 4.2. Ja o PC. 4.3 que prevé a necessidade de mecanismos de
financiamento sdo considerados parcialmente pertinentes no caso da Petrobras, dado
que a empresa ndo participa diretamente de financiamento governamental.
Indiretamente, pode-se dizer que a empresa utiliza recursos governamentais na medida
em que 0 governo precisa aprovar a liberacdo dos recursos para investimento. Além
disso, a empresa participa de consorcios de pesquisa com outras entidades que possuem
seus projetos financiados pelo governo. A empresa faz uso de outros mecanismos para
arrecadar 0s recursos para 0s investimentos necessarios como a operagdo de

capitalizacdo realizada no segundo semestre de 2010.

Com relacédo a alocagéo de tempo, no processo de geracdo de ideias desdobrado
do Planejamento Estratégico, as pessoas ficam dedicadas a essa atividade. No caso do
processo de “Enriquecimento de Idéias”, as pessoas podem utilizar o tempo necessario
para registrar suas idéias ou se preparar para um seminario focado ou grupo de

discussao. Nesses casos, o tempo € alocado por demanda.

Apesar de haver disponibilizacdo de tempo, ndo ha alocacdo formal de tempo
para a geracao de idéias, como por exemplo, um percentual da carga horaria semanal
livre para geracdo de idéias. Uma das razdes apontadas para isso é o fato da pressdo por
inovar na Petrobras, uma empresa de capital intensivo que trabalha com commodities,
ser um pouco menor do que em empresas que possuem um “time to market” curto.

Portanto, o principio de construcdo PC 4.4 é considerado parcialmente pertinente.
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A tabela a seguir ilustra um resumo da analise de pertinéncia dos principios de

construcdo da categoria Alocacdo de Recursos (PC 4).

Tabela 17 — Resumo da analise de pertinéncia dos principios PC 4.

Principios de Parcialmente

Categorias - Pertinente A Nao pertinente || Nao verificado
Construgio pertinente
PC4.1
PC4. Alocagdo de PC 4.2
Recursos PC4.3
PC4.4

6.2.5. Principios de construcéo associados a Gestao de Pessoas

Atualmente, no CENPES, ha cerca de 1600 empregados proprios trabalhando
com dedicacdo exclusiva a inovacdo. Segundo classificacdo interna, aproximadamente
800 sdo pesquisadores e cerca de 300 sdo engenheiros atuando na atividade de
engenharia basica, responsaveis pelos primeiros estagios de projeto de grandes
empreendimentos. O CENPES também possui cerca de 500 técnicos operando e
mantendo instalacGes experimentais nos seus diversos postos, desde laboratdrios
tradicionais até plantas experimentais semi-industriais algumas delas localizadas dentro
das instalacdes produtivas da companhia, o que também aproxima o desenvolvimento
tecnolégico da aplicacdo pratica. Além disso, em funcdo das parcerias com
universidades e institutos de pesquisa brasileiros, ha, para cada pesquisador do
CENPES, em torno de 10 pesquisadores trabalhando em projetos de interesse da

Petrobras na academia brasileira, conforme estudo recente do IPEA. (4° CNCTI: 2010)
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Total em P,D&E

1.610

D.Sc.

Pesquisadores
(P&D)

B.Sc.

Técnicos de
Laboratorio
e Planta
Piloto

" Engenheiros
Figura 29 - Perfil da forga de trabalho do CENPES

Fonte: Fonte: 4° CNCTI (2010)

Para dar conta dessa for¢a de trabalho, a Gestdo de Pessoas na Petrobras é
realizada tanto de forma corporativa pela area de recursos humanos, responsavel por dar
as diretrizes gerais para toda a Companhia, quanto de forma local, com uma geréncia de
recursos humanos responsavel por conduzir as acdes desta natureza dentro de cada area

de negdcio.

Dentre as atribuicdes da area corporativa de recursos humanos estd o0 processo
de selecdo das pessoas a serem admitidas pela Petrobras. Na empresa, este processo
deve cumprir uma exigéncia constitucional estabelecida pelo artigo 37, inciso Il da

Constituicdo Federal. Segundo este artigo:

“Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de
aprovacao prévia em concurso publico de provas ou de provas e
titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeagdes
para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeacéo e

exoneracdo”. (Constitui¢do Federal, Art. 37, inc. 1)

Sendo assim, 0 processo de selecdo de pessoas na Companhia fica limitado aos

aprovados pelos concursos publicos. Por mais que o concurso possa estabelecer
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algumas regras que induzam a contratacdo dos profissionais mais capacitados, nao é
possivel garantir a selecdo das pessoas mais adequadas para atender os objetivos da
organizacdo. O que a Petrobras tem feito para tentar mitigar esse risco € realizar o
processo de alocacao dos profissionais de forma a otimizar a relagdo entre a necessidade

da empresa e o perfil e o interesse dos candidatos aprovados.

Para isso, assim que € admitido o profissional passa por um periodo de
ambientacdo e/ou formacdo onde sdo apresentadas as areas de negdcio. Apos essa fase
h& uma série de entrevistas com gerentes das diversas areas e procura-se conciliar os
interesses das areas com o perfil e os interesses dos candidatos. Esse processo reduz o
risco de uma pessoa ser alocada em uma area para a qual ndo tenha o perfil minimo
necessario. Ainda assim, ndo é possivel garantir que os pesquisadores ou os individuos
mais aptos a trabalhar com inovacéo seréo alocados no Centro de Pesquisas, fazendo do
principio PC 5.1.1 parcialmente pertinente a essa realidade.

Uma vez admitido, a empresa conta com alguns mecanismos de retencdo dos
profissionais. A carreira dos profissionais € constantemente incentivada por meio de
programas de treinamento, oportunidades de progressdo, remuneracdo nos padrdes do

mercado, beneficios educacionais, plano de salde, entre outros.

A utilizacdo de uma metodologia de Gestdo de Desempenho (GD) detalhada,
com metas bem definidas e desdobradas do planejamento estratégico da organizagdo
funciona como um mecanismo de retencdo. Essa avaliacdo serve de base para o
processo anual de Avanco de Nivel e Promocdo, que proporciona o avango de cada
empregado na carreira e 0 respectivo aumento de remuneracdo. A opg¢do de seguir a
carreira gerencial, de especialista ou poder permutar entre as opgdes também funciona
como um atrativo para os funcionérios que conseguem enxergar na organizagéo formas

de se satisfazer profissionalmente.

O robusto programa de treinamento e desenvolvimento adotado pela organizacéo
também contribui para a retengdo dos talentos da organizacdo. Inicialmente o foco
principal do programa era suprir a caréncia de mé&o-de-obra especializada para a
instalacdo da industria de petroleo no pais, hoje, os incentivos para formacdo e
especializacdo funcionam como um dos principais atrativos para manter as pessoas na

organizacdo. O empregado da Petrobras é incentivado a continuar os estudos,
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financiados total ou parcialmente pela empresa, seja no nivel técnico, superior ou pos-

graduacao (especializacdo, MBA, mestrado ou doutorado), no Brasil ou no exterior.

A empresa conta ainda com um programa de gestdo de competéncias. As
competéncias sdo divididas em organizacionais e individuais. As primeiras seguem 0
direcionamento estratégico da Companhia e podem ser definidas como um conjunto de
habilidades e comportamentos estruturados diferenciados que suportam uma vantagem
estratégica, competitiva e sustentavel a longo prazo. Ja as Ultimas sdo derivadas das
primeiras e correspondem a atributos comportamentais observaveis no exercicio de uma
atividade. Essas competéncias fazem parte das metas de desempenho dos funcionarios e

sdo avaliadas por uma escala evolutiva de quatro niveis.

Dentre as competéncias individuais destaca-se, no ambito desta pesquisa, a
“Criatividade e Inovagdo”. Esta é definida como a capacidade de gerar e incentivar
novas idéias, avaliando sua viabilidade de implementacdo, desprendendo-se de
paradigmas e modelos mentais pré-existentes. Implica interpretar situacdes e criar
solucbes ndo usuais para alcancar os objetivos da organizacdo. Os colaboradores que
trabalhnam com inovacdo de alguma maneira passam a ter essa competéncia como
mandatdria. As competéncias podem ser desenvolvidas através dos programas de

treinamento e desenvolvimento.

O sistema de GD, os programas de treinamento e desenvolvimento e de gestéo

de competéncias confirmam a pertinéncia dos principios de constru¢do PC 5.1.2 ¢ 5.1.3.

Com relagéo aos grupos de trabalho, a empresa tem a tradi¢do de solucionar seus
problemas através de equipes multidisciplinares. Isso porque como a cadeia de valor da
organizacao é muito complexa e extensa, uma alteragdo que seja feita em uma fase do
processo pode provocar problemas em outras etapas. Assim, a formacéo dos grupos de
trabalho envolve sempre pessoas de varias areas da organizacdo podendo inclusive
contar com a participacdo de especialistas externos. Essa multidisciplinaridade acaba
por conferir diversidade as equipes. Contudo, ndo ha uma preocupacgéo intencional em
envolver diversidade dos grupos de trabalho em termos de personalidade, atitudes e
demografia. Esta Ultima geralmente é alcangada, pois a empresa, por natureza, conta

com uma vasta diversidade cultural entre os seus funcionarios devido a abrangéncia do
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seu processo seletivo, que normalmente € nacional. Sendo assim, os principios 5.2, 5.3 e

5.4 devem ser considerados parcialmente pertinentes.

Os resultados dos projetos e atividades da empresa voltadas para inovagdo séo
registrados em um arquivo chamado Memaédria Técnica da Companhia. Todo projeto de
pesquisa que Vvai ser iniciado, come¢a com uma busca nessa memoria técnica para
verificar o que ja foi feito acerca do assunto que se vai estudar. Além disso, a empresa
disponibiliza acesso aos principais sites de pesquisa do mundo. Existe um mecanismo
através do qual é possivel solicitar todos os artigos e trabalhos publicados sobre
determinado tema. Essa pratica consiste em um mecanismo de internalizacdo do

conhecimento.

Também é possivel observar praticas relacionadas a combinacédo e socializacéo,
como a instituicdo de redes virtuais, realizacdo de eventos para troca de conhecimento
como os semindrios focados e o férum transverso. Ja para o0 modo externalizacdo, nao
foram observadas praticas que o caracterizassem durante a pesquisa. Uma pratica de
destaque com respeito a socializacdo do conhecimento é a instituicdo do Programa

Desafios Petrobras que utiliza a técnica de storytelling.

As sessoes de storytelling reinem empregados experientes e novos na discussao
de casos vivenciados na Companhia. A sistematica adotada parte da elaboracdo de
estudos de casos que incluem o desenvolvimento de uma visdo sisttmica de um dado
projeto, focando nos eventos que representaram importantes momentos de reflexdo e
mudanca para solucdo de problemas. Sdo exemplos de estudos casos elaborados ou em
construcdo como o desenvolvimento da provincia petrolifera de Urucu na Amazodnia, o
desenvolvimento do Campo de Guando na Colémbia e o complexo petroquimico

Comeperj, no Rio de Janeiro.

Existe ainda um banco de dados com o registro das pessoas que estdo envolvidas
em alguns temas chave para a organizacdo. Cada area de conhecimento também possui
0 contato das pessoas externas que sdo referéncia naquele assunto. Outra forma
importante de aplicagdo da gestdo do conhecimento é a comunicacgao dos resultados dos
projetos de pesquisa para toda a organizacdo, conforme ja mencionado anteriormente.
Devido as diversas préaticas de gestdo do conhecimento empregadas, o principio PC 5.5

é considerado pertinente.
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A empresa possui também algumas a¢des para incentivar o estabelecimento das
relacdes de cooperacdo entre sua forca de trabalho. Dentre as praticas apontadas pelo
framework, merecem destaque no caso Petrobras a indugédo relacional, a recompensa
coletiva, o trabalho par a par e a responsabilidade social. No entanto, o principio PC 5.6
também ndo é atendido em sua totalidade visto que a préatica da selecdo relacional torna-

se inviavel conforme ja explicado e as a¢cdes de mentoria ainda sdo incipientes.

N&o ha nenhuma preocupacao explicita na forma de acdes preventivas por parte
da organizacdo com relacdo a gestdo de conflitos. A mediacdo de conflitos ¢é feita de
intuitivamente de forma reativa. Como em todos 0s casos intuitivos, a busca é por evitar
e contornar as situacdes potencialmente conflituosas, evitando que elas eclodam. Por

isso, o principio PC 5.7 é considerado parcialmente pertinente.

A tabela a seguir ilustra um resumo da anélise de pertinéncia dos principios de
construcdo da categoria Gestao de Pessoas (PC 5).

Tabela 18 — Resumo da analise de pertinéncia dos principios PC 5.

PC5.1.1

PC5.1.2

PC5.1.3
PC5.2
PC5.3
PC5.4
PC5.5
PC5.6
PC5.7

PC5. Gestdo de
Pessoas

6.2.6. Principios de construcédo associados ao Método

O CENPES apresenta processos de negocio para a Gestdo da Inovacéo bastante
estruturados. Os processos que compdem a Gestdo da Tecnologia e que balizam o
funcionamento do Sistema Tecnologico Petrobras ja se encontram desenhados com
descricdo e objetivos bem definidos. Alguns processos mais recentes, como 0
“Enriquecimento de Idéias”, apesar de desenhados ainda ndo estdo maduros, mas
mesmo assim ja estdo sendo executados e aprimorados, sempre que necessario. Os
sistemas implantados possuem manuais detalhados que auxiliam ndo sé na sua

utilizacdo, mas também no entendimento do processo. Todo esse material encontra-se
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disponivel para consulta pela intranet servindo de orientacdo e facilitando a execucgéo

das atividades.

No caso dos processos relacionados a geracao de idéias, estes contam ainda com
0 apoio de diversas técnicas e ferramentas de criatividade. A organizacdo faz uso de
quaisquer técnicas que julgue adequadas para o bom desenvolvimento do processo.
Geralmente, a escolha por qual técnica utilizar € feita junto com a consultoria envolvida
naquele processo especifico. A utilizacdo desses artificios auxilia no enriquecimento e

na garantia da qualidade das idéias geradas.

Além disso, a forma como 0s processos estdo estruturados também influencia a
qualidade das idéias geradas. As possibilidades de aprimoramento e desenvolvimento
através dos processos de “Enriquecimento de idéias” e “Pré-projeto” além dos filtros
sucessivos pelos quais as idéias sdo submetidas e avaliadas (CTO) fazem com que as
mesmas cheguem ao final do processo mais maduras e robustas. A boa deciséo tomada
nesses “gates” contribui para a qualidade das inovacdes desenvolvidas. Esses filtros
podem, inclusive, restringir a capacidade de inovacdo na medida em que podem
suprimir uma boa idéia. No entanto, a existéncia de outros mecanismos de geracdo de

idéias tenta suprir essa possivel restrigéo.

Sendo assim, os principios de construcdo PC 6.1 e PC 6.2, relacionados aos
métodos empregados, encontram-se pertinentes a realidade encontrada no CENPES. A
aplicagao do PC 6.3, representado no CENPES pelo processo de “Enriquecimento de
Idéias”, ndo se encontra completamente amadurecida. No entanto, a organizacao ja
compreendeu 0s principios por tras das técnicas de criatividade e geracdo de idéias e
vem colocando isso em pratica com a realizacdo dos semindrios focados e féruns
transversos. Prova disso é o ndo atrelamento das técnicas de criatividade aos processos.
Cada evento é analisado de forma individual onde sdo definidos os conceitos e
ferramentas mais adequadas aquela situacdo. Por isso, o principio PC 6.3 também foi

considerado pertinente.

A tabela a seguir ilustra um resumo da analise de pertinéncia dos principios de

construcdo da categoria Método (PC 6).
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Tabela 19 - Resumo da analise de pertinéncia dos principios PC 6.

A Principios de i Parcialmente N R N e
Categorias . Pertinente . Nao pertinente || Nao verificado
Construcao pertinente
PC6.1
PC 6. Método PC6.2
PC6.3

6.2.7. Principios de construcdo associados a Organizacdo e Avaliacdo do
Trabalho

A principal caracteristica da organizacdo do trabalho do CENPES é sua forma
matricial para a atividade fim e hierarquica para as atividades de gestdo. As atividades
de P&D sdo organizadas em carteiras de projetos classificadas em areas ou programas
tecnoldgicos, sendo a coordenacdo estabelecida através de gerentes de projeto e
coordenadores de programas.

O programa é uma estrutura temporaria criada para a superacdo de obstaculos
tecnoldgicos ligados aos objetivos de negdcio da Petrobras, sempre que for necessaria a
coordenagdo de atividades e competéncias em diversas disciplinas tecnoldgicas e de
engenharia. De forma geral, os programas seguem o horizonte do plano de negécio
(cinco anos) podendo continuar existindo em mais de um plano de negdcio caso o
objeto continue sendo estratégico para a organizacdo, mas normalmente com foco

diferente.

Ja as areas tecnologicas, estruturas perenes, sdo definidas a partir de conjuntos
de disciplinas afins, agrupadas de forma a representar um corpo de conhecimentos de
um negocio — atual ou futuro — da industria de energia. Possuem objetivos — processos e
produtos de base tecnoldgica — de médio e longo prazo, ao lado de alvos de capacitacdo

e de desenvolvimento de competéncias.

Estas formas de organizacdo permitem que o0s projetos sejam realizados por
especialistas de diferentes unidades. As equipes de trabalho cruzam as fronteiras
organizacionais, mas as pessoas permanecem vinculadas as suas respectivas unidades
funcionais. Além disso, a estrutura matricial viabiliza a gestdo compartilhada dos
recursos pelos programas, areas tecnolOgicas e unidades organizacionais, permitindo

maior flexibilidade e agilidade na resposta aos desafios tecnolégicos apresentados.
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Para apoiar o desenvolvimento dos projetos de P&D, o CENPES conta com um
Escritorio de Projetos de P&D responsavel pelo acompanhamento dos projetos segundo
marcos definidos no planejamento e na realizacdo fisica e financeira e pela

padronizacdo e sistematizacdo do processo de gestao de projetos.

Outra caracteristica marcante da estrutura do CENPES é a integracdo das
atividades de P&D inclusive com a engenharia basica. As geréncias funcionais da
Geréncia Executiva CENPES sdo estabelecidas de acordo com a tecnologia a ser
desenvolvida e comercializada, refletindo a estrutura das Unidades de Negocio
dispostas no organograma da Petrobras. Essa disposi¢cdo faz com que as pesquisas de
toda a cadeia produtiva acontecam dentro de um Gnico ambiente. Essa integracdo gera
sinergia e permite a troca de informacdes entre as diversas pesquisas, evitando que a
tecnologia desenvolvida para uma area tenha impacto negativo em outras. Além disso,
a empresa consegue acelerar o processo de implementacdo das inovacGes colocando a

area de engenharia basica dentro do centro de pesquisas.

Todas essas caracteristicas enquadram o CENPES em uma estrutura
organizacional inovadora, conforme proposto por MINTZBERG et al (2006), e confere
pertinéncia aos principios PC 7.1 e PC 7.2 do framework proposto.

O funcionamento do Sistema Tecnoldgico Petrobras e dos processos de Gestédo
da Tecnologia, conforme explicado na secdo anterior, garantem o alinhamento da
geracdo de idéias aos objetivos estratégicos do negdcio e as necessidades dos clientes na
medida em que o direcionamento para a tecnologia é desdobrado do planejamento
estratégico. A formacéo das carteiras de projetos de P&D através do processo de Gestédo
da Demanda garante a existéncia e clareza dos objetivos gerais para balizar o processo
de geracdo de idéias. Além disso, 0s objetivos estratégicos também sdo traduzidos em
iniciativas no mapa estratégico'’ do CENPES, a partir do qual podem ser formados
grupos de trabalhos responsaveis pela execucdo dos projetos que atenderdo a essas
iniciativas. As atribuigcdes dessas equipes constam do Sistema de Gerenciamento de
Desempenho (GD) dos responsaveis por executad-las. O GD é uma ferramenta

fundamental para que os empregados e o corpo gerencial se comprometam com as

7 0 mapa estratégico é uma representacéo do direcionamento estratégico, utilizado principalmente para
acompanhamento das iniciativas ligadas a gestdo do CENPES.
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competéncias exigidas pela companhia para o exercicio de suas atividades. Dessa

forma, os principios PC 7.3 e PC 7.4 encontram-se pertinentes as praticas do CENPES.

No entanto, ndo é possivel dizer que as metas estabelecidas para 0s processos de
inovacdo representam um conjunto amplo de requisitos. A estrutura geral de inovacéo
do CENPES é fortemente orientada pelas demandas das Unidades de Negdécio da
Petrobras e pelo Plano Estratégico da Companhia. Apesar de existirem iniciativas
alternativas de carater mais flexivel, como as Redes de Inteligéncia Tecnoldgica e o
processo de Enriquecimento de Idéias, o0 que se observa, de forma geral, € um processo
bastante direcionado. Portanto, o os principios PC 7.5 deve ser considerado como

parcialmente pertinente.

A governanca do Sistema Tecnoldgico Petrobras, estabelecida por uma estrutura
de comités, é responsavel pelo processo de tomada de decisdo. Este processo é claro e
consolidado na organizacdo, mas nem sempre pode ser considerado agil conforme
previsto pelo principio PC 7.6. As diversas etapas do processo e a exigéncia da
realizacdo de reunides que envolvem gestores da alta hierarquia podem fazer com que o
processo perca agilidade. O CENPES ja mapeou essa fragilidade e um processo de
mudanca na estrutura de comités de toda a Companhia visando a diminui¢do do nimero
de reuniBes que envolvem esses executivos ja esta previsto, porem ainda ndo foi

implementado. Por conta disso, o PC 7.6 é classificado como parcialmente pertinente.

Os comités tecnoldgicos (CTP, CTE e CTO) representam, entdo, as funcdes
criticas para a inovacdo no CENPES, comprometendo a lideranca com os focos e
direcionamentos de desenvolvimento tecnolégico da Companhia. J& a organizacgdo e
gerenciamento do processo de geracdo de idéias é atribuicdo da geréncia de Gestdo
Tecnologica (GTEC). O papel dos individuos-chave é desempenhado pela linha
hierarquica. O corpo gerencial ¢ o principal canal de comunicacdo com a forca de
trabalho. Os gestores, com destaque para o gerente executivo do CENPES, séo
responsaveis por levar o conceito de inovacdo e as orientacbes da Companhia acerca
deste tema através do sistema organizacional. Essas praticas fazem dos principios PC
7.7 e PC 7.8 pertinentes a realidade pratica do CENPES.

A Petrobras considera ainda a criagdo de unidades formais para explorar novas
idéias de negocio. Isso pode ser percebido com a criacdo recente da subsidiaria
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Petrobras Biocombustivel (PBio), empresa concebida para explorar novos negocios —
biocombustiveis — sem a “concorréncia” dos negocios atuais. Esse processo ndo ocorre
de forma simples devido as leis e regulamentacfes que a Petrobras deve obedecer por
ser uma empresa estatal. De fato, ndo faz parte da estratégia do CENPES e da Petrobras
gerar spin offs, entretanto, pode ser mais interessante para a Companhia sobre diversos
aspectos a criacdo de uma nova empresa para exploracdo do novo negdcio. Sendo

assim, o principio PC 7.9 pode ser considerado pertinente.

No que diz respeito a adequacdo da natureza da tarefa (autonomia, completude e
significancia) aos grupos de trabalhos formados, ndo foi possivel coletar evidéncias que
permitissem afirmar a preocupacdo da organizacdo com relacdo a este aspecto.
Acredita-se que para esse tipo de avaliacdo seria necessario analisar as tarefas de alguns
grupos de trabalho através da observacdo direta na tentativa de perceber as
caracteristicas investigadas, o que ndo foi possivel neste caso. Portanto, o principio PC

7.10 foi considerado ndo verificado.

A tabela a seguir ilustra um resumo da analise de pertinéncia dos principios de

construcdo da categoria Organizacao e Avaliacdo do Trabalho (PC 7).

Tabela 20 — Resumo da anélise de pertinéncia dos principios PC 7.

Principios de Parcialmente

Categorias . Pertinente Rk Nao pertinente || Ndo verificado
Construgdo pertinente

PC7.1
PC7.2
PC7.3
PC7. PC7.4
Organizagdo e PC 7.5
Avaliagdo do PC7.6
Trabalho PC7.7
PC7.8
PC7.9
PC7.10

6.2.8. Principios de construcdo associados a Motivacdo e Recompensa

Uma das principais ferramentas utilizadas para reconhecer a criatividade e a
capacidade de inovacdo dos empregados, prestadores de servicos e parceiros da
Companhia, responsaveis pelo deposito de patentes junto ao Instituto Nacional de
Propriedade Industrial — INPI e a instituicdes similares no exterior € o Prémio Inventor,

concedido pela primeira vez em 2001.
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O Prémio Inventor reconhece por meio de certificados e troféus todas as partes
envolvidas no processo que gerou a invencdo: contratados, parceiros e empregados da
Petrobras. Além do reconhecimento realizado anualmente em solenidade que conta com
a presenca da diretoria executiva da companhia, os empregados recebem um prémio
pecuniario referente a sua participagdo em uma patente. O Grupo de Trabalho de
Licenciamento Tecnoldgico da Petrobras define valores para cada invencdo de acordo
com a aplicacdo, o grau de inovacdo e a estimativa de retorno para a empresa. Os
valores sdo igualmente divididos entre os inventores empregados da Companhia que
participaram de cada grupo.

Em 2010 foram homenageados 221 profissionais da Petrobras, de universidades,
de empresas parceiras e de fornecedores, responsaveis pelo pedido de patente de 61
invencdes nos segmentos de exploracdo e producdo, abastecimento, gas e energia,
biocombustivel, transporte e servicos. O Prémio Inventor é um dos exemplos de
mecanismos de reconhecimento das idéias criativas pelos gestores confirmando a

pertinéncia dos principios PC 8.1.

Por outro lado, o sistema de Gerenciamento de Desempenho (GD) utilizado pela
Companhia ainda € baseado em uma légica que prioriza os individuos em detrimento
das equipes. Essa avaliacdo serve de base para o processo anual de Avanco de Nivel e
Promocéo, que proporciona o avanco de cada empregado na carreira € 0 respectivo
aumento de remuneracgdo. No entanto, o orgamento disponibilizado para promover 0s
funcionarios nunca é suficiente para atender todos os componentes de uma equipe.
Dessa forma, cabe aos gestores decidirem quem serdo os contemplados com o Avanco
de Nivel e Promog&o. A utilizacdo deste sistema impde certa competitividade as equipes
0 que pode ser prejudicial para a criacdo de uma cultura de colaboragéo, fator essencial
quando se fala em geracéo de idéias para inovacéo.

Visto isso, deve-se considerar o principio PC 8.2 como parcialmente pertinente,
pois embora a organizacdo tenha instituido o Prémio Inventor, uma pratica que prioriza
sistemas de recompensa baseados em equipes em detrimento dos individuais, o sistema
de GD utilizado ainda conduz a organizagdo a uma diregcdo contréaria a proposta pelo

principio, valorizando apenas o individuo.
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Em toda oportunidade de encontrar com as equipes ha um processo de
reconhecimento dos destaques no Gltimo periodo pelos gestores. Ha ainda os destaques
da geréncia, aqueles colaboradores que por ter se destacado em alguma pesquisa
ganham a oportunidade para apresentar seu trabalho. Existem também os encontros
técnicos onde, uma vez por més, sdo escolhidos um ou dois projetos para que sejam
apresentados o andamento e o que vem pela frente como desafio. Essas iniciativas
apesar de ndo apresentarem um prémio pecuniario, proporcionam reconhecimento pelo
feito alcancado, motivando os colaboradores a continuar inovando. Estas praticas
ressaltam a preocupacdo do CENPES em adotar sistemas que incluam recompensas

intrinsecas ao proprio trabalho conforme previsto pelo principio PC 8.3.

A tabela a seguir ilustra um resumo da analise de pertinéncia dos principios de

construcdo da categoria Motivagdo e Recompensa (PC 8).

Tabela 21 — Resumo da anélise de pertinéncia dos principios PC 8.

Principios de . Parcialmente . . . "
. Pertinente K Nao pertinente || Nao verificado
Construgio pertinente

Categorias

PC 8. Motivagao e PC8.1
Recompensa PC8.2
P PC8.3

6.2.9. Principios de construcéo associados a Ambiéncia Organizacional

A construcdo de um ambiente organizacional que favoreca a criatividade e a
geracdo de ideias ndo é algo simples de ser alcangcado tdo pouco de ser avaliado ou
mensurado. Por isso, a analise que se segue baseia-se na percep¢do da autora sobre os
principios de construcdo propostos a partir das entrevistas realizadas e dos documentos
analisados. Vale ressaltar que dada a subjetividade deste tema especifico, nem sempre

sera possivel evidenciar a pratica identificada.

Na Petrobras a ambiéncia é definida como um conjunto dos elementos que
norteiam a qualidade das relac6es empresa / empregado. Dizem respeito ao clima, a
cultura organizacional e ao comprometimento dos empregados com a Companhia e seus
objetivos estratégicos. A gestdo da ambiéncia na empresa é realizada atraves das
seguintes acdes: disseminacio do Cadigo de Etica, disseminacéo dos valores Petrobras,
monitoracdo da cultura organizacional, realizacdo de pesquisa de ambiéncia e melhoria

da ambiéncia.
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Desde 1996, a Petrobras realiza uma medicdo anual da ambiéncia
organizacional através de uma pesquisa em toda a organizacdo. Trata-se de um
instrumento de monitoramento da percepcdo dos empregados sobre o clima de trabalho,
a cultura da empresa e as condi¢BGes necessarias as mudancas pretendidas. A pesquisa €
corporativa, voluntaria e confidencial. Nela sdo mensurados varios aspectos da gestéo,
inclusive aqueles relacionados a criatividade e inovacdo. Ela serve para referenciar uma
série de decisOes, politicas e acdes na Petrobras, no Cenpes e em suas geréncias. Com
base nessa pesquisa sdo tomadas medidas corretivas ou de realinhamento das agdes em
curso. No caso do CENPES especificamente, a pesquisa incitou a criacdo de um plano
de acdo visando a melhoria da ambiéncia para o CENPES como um todo que
contemplava os principais aspectos observados na pesquisa. Este plano é acompanhado

pelo RH ao longo do ano.

Além disso, conforme visto nas secOGes anteriores, 0 CENPES apresenta
caracteristicas bastante favoraveis ao desenvolvimento de um contexto favoravel a
inovacdo. A estrutura adotada é matricial para atividade fim, o corpo gerencial cumpre
papel fundamental no estabelecimento da comunicacdo com os colaboradores e no
incentivo ao desenvolvimento da inovacao, sdo utilizados sistemas de recompensas para
as atividades de inovacdo, existem diversos canais disponiveis nos quais 0s
colaboradores podem se expressar como a ferramenta “Um palpite a qualquer hora”, a
utilizacdo da técnica de storytelling, das comunidades de prética, entre outros. Assim,
podemos analisar os principios PC 9.1 e PC 9.2 como pertinentes a realidade pratica

estudada.

O comprometimento dos gestores com 0s objetivos da organizagdo no que
concerne as atividades de geracdo de idéias para inovacdo € incentivado atraves de
programas de treinamento e desenvolvimento. Dentro do Programa de Desenvolvimento
de Competéncias Individuais da Universidade Petrobras, voltado para o publico
gerencial, ha um moédulo especifico de 16 horas para a competéncia “Criatividade e
Inovagdo”. O objetivo ¢ fazer com que as liderangas reflitam sobre os fundamentos
conceituais de “Criatividade e Inovagao” e sobre as dificuldades praticas do cotidiano
gerencial a ela relacionadas, alem de desenvolver, por meio de atividades praticas,
habilidades e atitudes que aperfeicoem o desempenho da funcdo gerencial no ambito
dessa competéncia. Desta forma, o principio PC 9.3 pode ser considerado pertinente.
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Uma postura favoravel da Companhia diz respeito a tolerancia a falhas. A
empresa entende 0s riscos inerentes aos investimentos em pesquisa e desenvolvimento.
O fracasso é aceitavel, até mesmo esperado, e as falhas entendidas como oportunidades
significativas para a aprendizagem. Por isso, ndo h4 nenhuma forma de punicdo ou
retaliacdo para pesquisas que ndo tenham resultado satisfatorio. Nesses casos, se ganha
0 conhecimento adquirido durante a pesquisa. Esta pratica demonstra a pertinéncia do

principio PC 9.4.

Na Petrobras, em especial no CENPES, ndo ha restri¢bes para a participagdo em
congressos, feiras e palestras. A Unica exigéncia € que o evento esteja alinhado as
diretrizes de inovacdo do CENPES. Estes eventos sdo vistos como uma oportunidade
para fomentar relacbes de parceria com outros pesquisadores e estar sempre atualizado
sobre as pesquisas de ponta. O conhecimento adquirido nos eventos deve ser relatado e
disponibilizado para a Companhia. O principio PC 9.5 se mostra pertinente a esta

pratica.

O estabelecimento de uma cultura adequada como previsto pelo principio PC 9.6
pode ser identificado através de vérias praticas adotadas pelo CENPES fazendo deste
principio pertinente. A instituicdo de processos voltados para a geracdo e
enriquecimento de idéias, a criacdo de infra-estrutura satisfatoria, a adocdo de
ferramentas de colaboracdo, o incentivo ao desenvolvimento de pesquisas mesmo
sabendo dos riscos inerentes sdo algumas das praticas capazes de evidenciar o empenho
do CENPES na formag&o de uma cultura de inovacéo.

Os principios PC 9.7, PC 9.8 e PC 9.9 versam sobre fatores intangiveis, dificeis
de serem mensurados tais como desafio, liberdade, seguranca psicolégica dos
individuos e bem estar no trabalho. Foi verificada uma forte preocupacgéo por parte da
empresa na tentativa de garantir esses fatores, como por exemplo, a promoc¢do de
treinamentos focados em competéncias individuais para os gestores, o incentivo a
tomada de riscos, o0 apoio da alta lideranga e a realizagdo de uma pesquisa para medigédo
da ambiéncia. Sendo assim, podemos considerar os principios PC 9.7, PC 9.8 e PC 9.9
como pertinentes as praticas do CENPES ja as a¢bes em curso convergem ao que €

preconizado por estes principios.
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A tabela a seguir ilustra um resumo da analise de pertinéncia dos principios de

construcdo da categoria Ambiéncia Organizacional (PC 9).

Tabela 22 — Resumo da analise de pertinéncia dos principios PC 8.

Principios de Parcialmente

Categorias . Pertinente i N&o pertinente || Ndo verificado
Construcao pertinente

PC9.1
PC9.2
PC9.3
PC9.4
PC9.5
PC9.6
PC9.7
PC9.8
PC9.9

PC9. Ambiéncia
Organizacional

6.3. Consideracdes finais diante do caso estudado

A realizacdo da verificagdo com a realidade pratica buscou confrontar o
framework proposto com um caso real, na forma das praticas de gestdo para geracao de
idéias utilizadas pela Petrobras, na figura do seu centro de pesquisas, 0 CENPES,
visando entender as convergéncias e divergéncias entre o quadro conceitual

desenvolvido e a situacdo concreta analisada.

Conforme pode ser notado na tabela 23, boa parte dos principios de construgéo,
aproximadamente 70%, foi observada no CENPES, o que nos leva a crer que o quadro
conceitual identificado na literatura encontra-se com razoavel nivel de aderéncia a esta

realidade pratica.

Tabela 23 — Compila¢do das andlises do framework proposto frente as praticas de gestao do

CENPES.
PrInCIpI°S~de Pertinente ‘Nao veriﬁcado
Construcao pertinente

PC1.1

PC1.2

PC 1. RelagGes PC1.3
Interorganiza- PC1.4
cionais PC1.5
PC1.6

PC1.7

PC2.1

PC2.1 lagd

C 2. Instalagbes PC22
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Parcialmente
pertinente

. Principios de .
Categorias ~ Pertinente
Construgcao

PC2.3
PC3.1
PC3.2
PC3.3
PC3.4
PC3.5
PC3.6
PC3.7
PC3.8
PC4.1
PC 4. Alocagdo de PC4.2
Recursos PC4.3
PC4.4
PC5.1.1
PC5.1.2
PC5.1.3
PC5.2
PC5.3
PC5.4
PC5.5
PC5.6
PC5.7
PC6.1
PC 6. Método PC6.2
PC6.3
PC7.1
PC7.2
PC7.3
PC7.4
PC7.5
PC7.6
PC7.7
PC7.8
PC7.9
PC7.10
PC8.1
PC8.2
PC8.3
PC9.1
PC9.2
PC9.3
PC9.4
PC9.5
PC9.6
PC9.7
PC9.8
PC9.9

67,86% 21,43% 179% 8,93%

Nao pertinente 30 ve ado

PC 3. Tecnologia
da Informagdo e
Comunicagdes

PC5. Gestdo de
Pessoas

PC 7. Organizagao
e Avaliagdo do
Trabalho

PC 8. Motivagao e
Recompensa

PC 9. Ambiéncia
Organizacional

Dos principios considerados pertinentes, observa-se que as categorias Método e
Ambiéncia Organizacional foram consideradas completamente pertinentes, ou seja, 0s
principios propostos pela literatura convergiram com as praticas do CENPES. Com
relacdo aos métodos utilizados, pode ser destacado o grau de maturidade e estruturacdo
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dos processos de Gestdo de Tecnologia. Além disso, a abertura a utilizacdo de quaisquer
técnicas ou ferramentas que promovam a criatividade e a geracdo de idéias também

contribui de forma significativa para a pertinéncia por completo desta categoria.

No caso da ambiéncia organizacional, primeiro deve-se observar a forte relacado
dos principios desta categoria com os demais principios do framework. Assim, é
importante frisar que esta analise precisa considerar ndo s6 os principios relacionados a
ambiéncia, mas todos aqueles que de alguma forma contribuem para a formacdo da
ambiéncia organizacional da empresa. Portanto, a ambiéncia é uma das caracteristicas
mais dificeis de serem instituidas, ndo sé pela quantidade de principios que a

influenciam, mas também pela intangibilidade inerente aos fatores que a compde.

Do mesmo modo, a avaliacdo do estado da ambiéncia em uma empresa é
bastante complexa. No CENPES, a forma encontrada para mensurar a ambiéncia
organizacional foi a realizagdo de uma pesquisa corporativa. O resultado dessa pesquisa
alimenta o processo decisorio da organizacdo no que diz respeito as acGes necessarias a
melhoria ou manutencdo de uma ambiéncia adequada. Visto isso, pode-se considerar a
utilizacdo de formas para mensuracdo da ambiéncia organizacional com o intuito de
fomentar os possiveis planos de acdo como um potencial principio a ser incorporado ao
framework. Com relacdo as demais iniciativas do CENPES, diversas a¢cdes sdo tomadas
para auxiliar na conformacdo de um ambiente adequado a pratica da inova¢do. De uma

forma geral, os principios propostos convergem para o que foi encontrado no caso.

O alto nivel de pertinéncia dos principios Rela¢Ges Interorganizacionais,
Organizacdo e Avaliacdo do Trabalho, Motivacdo e Recompensa e Instalagfes também
merecem destaque. Os principios relacionados as relagdes interorganizacionais sdo
praticamente consenso na literatura e foram considerados bastante avangados no caso
estudado. No CENPES, parte desse desenvolvimento se deve ao historico de relacdes de
parceria, que fez com que a empresa percebesse a importancia das diversas formas de
relacionamento com o meio externo e investisse fortemente nessa linha de agdo. As
varias redes estabelecidas conferem a empresa uma capilaridade importante para a
geracdo de idéias para inovacdo. O que ndo pode ser observado no caso foi a existéncia
de uma estratégia que defina a origem das idéias geradas. Isso pode ser um indicio de
gue ndo seja necessario o estabelecimento de metas no que diz respeito a fonte para a
geracdo de idéias. Apesar de ter funcionado no caso da Procter & Gamble, o que se
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pode concluir através da analise do caso CENPES é que mais importante do que definir
uma meta fechada é garantir que diversas fontes, sejam internas ou externas, estejam

disponiveis e aptas a gerar idéias para a organizacao.

Em relagcdo a estrutura organizacional, os principios de construcdo propostos
encontram-se bastante alinhados ao que foi observado na realidade pratica do CENPES.
As analises indicam que a adocdo de estruturas mais flexiveis, como a matricial,
organizada por projetos, o patrocinio da alta lideranca, a definicdo de um
direcionamento minimo e a aderéncia aos objetivos estratégicos podem ser
caracteristicas adequadas em organizacdes que desejem praticar a inovacdo de forma
sistematica, como € o caso do CENPES. No entanto, deve-se atentar para a forma como
a governanca dessa estrutura serd montada a fim de evitar que gargalos burocraticos
atrapalhem o andamento dos processos de inovagdo, como observado na estrutura de
comités utilizada pelo Sistema Tecnoldgico Petrobras. Ja a avaliacdo do trabalho nédo
pode ser verificada no caso devido a informacdes insuficientes, devendo, portanto, ser

verificada em trabalhos futuros.

J& no que se refere a Motivagdo e Recompensa, merece destaque a preocupacao
por parte da organizacdo com a satisfacdo e o bem estar dos funcionarios em trabalhar
na empresa. A Companhia estd frequentemente investindo em formas de manter os
colaboradores engajados nas suas atividades, o que é de suma importancia para as
atividades de geracdo de idéias. Sdo utilizadas tanto formas de motivacdo intrinsecas
quanto recompensas com prémio pecuniario, inclusive para os pesquisadores externos.
No entanto, o sistema de GD utilizado ainda precisa ser ajustado a orientacdo que

propOe a adocdo de sistemas de recompensas baseados em equipes.

J& no que se refere as instalacdes, apesar da categoria ter alcangado um alto grau
de pertinéncia isso se deve mais ao pequeno numero de principios que a compde. Um
dos principais fatores para influenciar o processo de geracdo de idéias que consiste no
projeto de ambientes estimulantes de forma cognitiva e perceptiva ndo pode ser
percebido no CENPES. Esse fato sugere que apesar de alguns estudos recomendarem
que o espaco fisico possa influenciar as caracteristicas sensoriais e, por conseqiiéncia, a
criatividade, a realidade pratica da organizacdo analisada ainda ndo considera esse fator
no projeto dos seus ambientes de trabalho. No entanto, isso ndo torna este principio

menos relevante, pelo contrario, chama a atencdo para mais uma forma das
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organizagOes incrementarem suas atividades de geracdo de idéias. Ainda com relacao as
instalacdes, merece destaque o forte investimento na ampliacdo e modernizacdo do seu
centro de pesquisas e em laboratdrios de instituicdes parceiras que faz com que a
Petrobras conte com uma infra-estrutura invejavel para o desenvolvimento de suas
atividades de P&D.

Pode ser notado ainda que pouco mais de 20% dos principios foram
considerados parcialmente pertinentes, casos onde o0s principios de construcdo ndo
foram identificados na integra. Apesar de alguns elementos ndo terem sido
identificados, nota-se, nestes casos, que de uma forma geral ha uma orientacdo em
seguir a logica dos principios propostos. Por isso, 0s casos parcialmente pertinentes
também servem para evidenciar a convergéncia dos principios conceituais com 0 caso

analisado.

Dentre os principios considerados parcialmente pertinentes, observa-se em maior
numero aqueles relacionados a Gestdo de Pessoas. Neste caso, embora a orientacdo do
CENPES esteja adequada aos principios propostos, a limitacdo imposta pela obrigacao
de contratar via concurso publico ndo permite que a empresa exerca completamente o
que os principios propdem. Sendo uma limitagdo exclusiva das empresas estatais, 0s
principios de Gestdo de Pessoas podem ser considerados como pertinentes ao projeto
das atividades de geracdo de idéias para inovacdo. Ja com relacéo a gestdo de conflitos,
a abordagem utilizada pela Petrobras fica restrita a agfes reativas. Nado foram
identificadas evidéncias que caracterizassem a utilizacdo de praticas preventivas para a

gestao de conflitos.

Outro principio parcialmente pertinente que merece ser comentado € o que versa
sobre o estabelecimento de metas abertas para o processo de geracdo de idéias para
inovacdo. No CENPES, a forte orientacdo deste processo as demandas das Unidades de
Negdcio da Petrobras e ao Plano Estratégico da Companhia faz com que este principio
ndo seja seguido na integra. Isso remete aos conceitos postos por NONAKA e
TAKEUCHI (1997), que ao estudar, dentre outros, o caso da Honda, propde que o
estabelecimento de metas rigidas pode ser interessante, pois aumentam 0 COMPromisso
pessoal. Apesar de a literatura dominante pregar a utilizacdo de metas mais abertas, o

caso estudado aponta para uma légica um pouco mais restrita, com o estabelecimento de
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um direcionamento minimo. Sendo assim, se faz necessario reavaliar o principio PC 7.5

antes de toméa-lo como referéncia para quaisquer iniciativas nas organizacoes.

Os principios relacionados & Tecnologia da Informacéo e Comunicacdo adotados
pelo CENPES também se mostraram adequados ao proposto pela literatura. Talvez o
potencial das ferramentas implantadas pelo CENPES ndo esteja sendo completamente
aproveitado, mas observa-se que a organizacdo encontra-se na trajetéria adequada. Os
principios relacionados a avaliacdo e manutencdo dos sistemas utilizados ndo foram
analisados dado que o suporte é realizado via area de tecnologia da informacdo da
Companhia. Este tipo de governanca exige que a darea usuaria apresente um
relacionamento estreito com a area de suporte, participando desde a engenharia de
requisitos para a implantacdo dos sistemas até a avaliacdo constante do desempenho ao
longo de sua vida atil na tentativa de garantir o atendimento as necessidades do

processo.

Por fim, com relacdo aos principios de alocacdo de recursos observa-se que 0
CENPES possui um processo bastante estruturado para a alocacao de recursos, fazendo
com que os investimentos realmente reflitam as prioridades da organizagéo. Apesar de
ndo haver alocacdo formal de tempo para a geracdo de idéias, sendo este alocado por
demanda, percebe-se que essa pratica ndo causa prejuizos a execucdo do processo de
geracdo de idéias no CENPES. Pode-se concluir, portanto, que a alocacdo formal de

tempo ndo constitui uma pratica mandatoria.

Apenas um principio foi analisado como n&o pertinente. Nesse caso, ndo foi
identificada nenhuma orientacdo por parte da organizacdo que a conduzisse na direcao
do que foi proposto. Este principio diz respeito a origem das idéias geradas, conforme ja

explicado anteriormente.

Cinco principios ndo foram verificados neste caso por auséncia de evidéncias
que pudessem comprovar a existéncia ou ndo de pertinéncia ao caso estudado. Estes
principios precisam passar por um processo de verificagdo com outros casos reais a fim

de identificar a pertinéncia com a realidade préatica das organizagdes.

Resumidamente, apds a andlise do caso CENPES, pode-se considerar que 0S
principios de construcdo relacionados ao processo de geracdo de idéias para inovacao

convergem para 0 que esta sendo feito na realidade pratica da organizacdo estudada.
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Talvez, por se tratar de uma organizacdo com um nivel avancado de maturidade em
relacdo a estrutura de gestdo da inovacgdo, o caso tenha se mostrado adequado para o
confronto com o quadro conceitual desenvolvido na medida em que suas praticas de
gestdo ja se encontram bastante consolidadas. Uma empresa com préaticas incipientes
poderia enviesar negativamente as analises. Nota-se entdo que o grande esforco do
CENPES em investir no desenvolvimento de uma estrutura de gestdo da inovacao traz
implicacdes diretas ao desenvolvimento do processo de geracdo de idéias, o que destaca
a influéncia da maturidade do sistema de gestdo da empresa na maturidade do processo

em analise.

A partir do caso também foi possivel perceber a ndo necessidade de adogéo
concomitante e em nivel de maturidade avancado de todos os principios de construgédo
para o projeto de um bom processo de geracdo de ideias para inovagao. Por vezes pdde
ser constatado que os principios eram adotados apenas parcialmente, mas que este fato
ndo era restritivo ao desempenho do processo de geracdo de ideias. Essa questdo é uma
evidéncia que a utilizacdo do framework como referéncia para o projeto das atividades
de geragdo de idéias em uma organizacdo deve ser feita com parciménia. Nem sempre
sera necessario seguir todos os principios e chegar ao nivel mais avangado de cada um
deles. Esta decisdo devera ser balizada pelos objetivos estratégicos de cada organizagédo
com relagdo a gestdo da inovagéo. Por outro lado, a simples evidéncia da adog¢do de um

ou outro principio de construgdo também ndo garante a sua efetiva utilizac&o.

Cabe destacar que a andlise frente ao caso CENPES é apenas uma segunda
rodada de verificacdo, ndo conferindo validade ao framework. As questdes encontradas
no caso CENPES apontam para evidéncias que precisam ser estudadas em niveis de
detalhe maior, tanto pela ampliagdo do tamanho da amostra de empresas quanto pela
execucdo de estudos de caso mais detalhados. Ambas as iniciativas conduzirdo a uma
verificacdo da validade dos principios de construcéo identificados na literatura. O que se

propde aqui é apenas um passo na trajetoria de construcdo de um modelo de referéncia.
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7. Consideracoes Finais

7.1. Sintese

A crescente importancia da inovacdo como fator critico para alcance do sucesso
competitivo em um mundo cada vez mais dindmico, impde as organiza¢cBes uma
capacidade de constantemente gerar novas idéias que resultem em produtos, processos
0u servicos capazes de garantir e sustentar sua vantagem competitiva. Para adquirir essa
capacidade é necessario que as organizacOes estejam baseadas em uma configuracédo
adequada através da instituicdo de praticas de gestdo que permitam alavancar o seu
potencial de gerar inovacdes.

Dentre as praticas organizacionais que mais influenciam a capacidade das
organizacOes em gerar inovacdes estdo aquelas relacionadas ao processo de geracdo de
idéias. S@o essas préaticas e principios, voltadas para o processo de geracdo de idéias,
que conformaram o objeto desta pesquisa. Entretanto, ndo foi encontrado na literatura
um conjunto de praticas completo o suficiente para considerar os principais aspectos
que uma organizacao deveria analisar para o projeto de solugdes organizacionais no que
se refere as atividades de geracdo de idéias. Sob este aspecto, este trabalho buscou
investigar os principios capazes de orientar as organizacgdes a estruturar suas atividades

de geracao de idéias.

A partir de uma vasta pesquisa bibliografica na literatura nacional e
internacional, foram identificados e analisados diversos quadros conceituais acerca do
tema geracdo de idéias nas organizacOes. Dessa forma, no sentido de avancar na direcéo
da metodologia da pesquisa em design, onde objetiva-se pesquisar para construir um
instrumento, foram identificados os principios de construcdo dos principais quadros
conceituais verificados da literatura. Esses principios seriam as proposi¢6es imperativas
que poderiam orientar as organizagOes a projetar ou reprojetar suas atividades de
geracdo de idéias. No entanto, o conjunto oriundo da revisdo da literatura consistiu

apenas em uma proposicao de partida.

Essa proposicgéo inicial passou por um processo de verificagdo com especialistas

académicos e organizacionais em Gestdo da Inovacdo a fim de verificar os principios
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oriundos da literatura em torno do conhecimento dos especialistas. Estas entrevistas
contribuiram para identificar os principais pontos do framework que deveriam ser
revistos antes de considera-lo uma proposi¢do imperativa, além de indicar os pontos
criticos do processo de geragdo de idéias e, por isso, merecedores de atengdo especial
quando da verificacdo com uma realidade préatica. A partir dessa verificacdo, pode-se
definir, em sua forma final, o objetivo desta pesquisa, que foi a construcdo de um
framework que represente o estado da arte e que seja Util para o projeto de solucdes

organizacionais para o processo de geracdo de idéias.

Adaptando-se a metodologia de estudo de caso para a realizacdo de uma
verificacdo, o framework proposto foi entdo confrontado com um caso real na forma das
praticas de geracdo de idéias utilizadas pelo centro de pesquisas da Petrobras, o
CENPES. Essa avaliacdo foi feita no intuito de verificar a pertinéncia dos principios de
construcdo a uma realidade pratica, identificando as convergéncias e divergéncias entre

0 quadro conceitual desenvolvido e o caso real em analise.

A partir da analise deste caso foi possivel concluir que os principios de
construgdo propostos no framework parecem alinhados ao que a organizagdo estudada
estd praticando no que se refere ao processo de geragcdo de idéias para inovagoes.
Apesar de alguns dos principios ndo se mostrarem completamente aplicaveis ao caso
analisado, constatou-se que a logica geral proposta pelos principios estava sendo
seguida. Nesses casos, 0 que se observou foi que a inadequagédo de um determinado
principio estava mais relacionada a uma peculiaridade da organizacdo ou a uma
orientacdo estratégica especifica do que a inconsisténcia do que havia sido proposto.
Entretanto, vale observar que ainda ndo é possivel fazer generalizagdes, no que

concerne ao estado das préticas.

Sendo assim, deve-se ressaltar que esses principios ainda ndo podem ser
considerados exaustivos e absolutos e, dessa forma, levados as organizacGes sem
considerar as particularidades existentes em cada uma delas. H& de se considerar
aspectos como a estrutura de gestdo da inovagédo vigente, o apoio da alta administracéo,
a importancia que a organizagédo confere a inovacao, o setor em que atua, a orientagdo

estratégica, além das questbes comportamentais e culturais.
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Entretanto, também foram verificados casos de divergéncia entre o principio
proposto e a pratica vigente no CENPES. Esses casos, explicitados na secdo anterior,
podem ser vistos como um indicio da necessidade de revisdo de alguns principios. Para
isso, primeiro seria necessario a realizacdo de outros casos, talvez em maior nivel de

detalhamento, para entdo decidir-se sobre a revisdo do principio.

Outra importante consideracdo a partir deste trabalho é o aspecto de
complementaridade observado nos principios de constru¢do propostos. Na maioria das
vezes, 0 atendimento a um dos principios influencia positivamente a aderéncia a outros,
como pode ser percebido no caso dos principios relacionados a ambiéncia
organizacional. Essa caracteristica pode ser observada na analise das praticas do
CENPES, a adocdo de uma estrutura matricial, por exemplo, facilita a formacdo de

grupos de trabalho multidisciplinares e com diversos niveis de experiéncia.

Néo foi possivel, entretanto, identificar muitos elementos conflitantes entre os
principios propostos. Um conflito identificado diz respeito ao processo de tomada de
decisdes. A utilizacdo de um processo bem estruturado, referente ao Sistema
Tecnoldgico Petrobras, acaba por conferir burocracia ao processo de tomada de
decis@es, deixando-o0 mais lento do que deveria ser (PC 6.1 x PC 7.6). No entanto, a
identificacdo de poucos elementos conflitantes no CENPES, ndo implica dizer que nao
existam outros casos desta natureza entre os principios de uma forma geral. Como néo
houve aderéncia total de todos os principios neste caso, é provavel que a andlise de
todos os principios implantados a0 mesmo tempo ou, de outros casos com contextos

diferentes, leve a identificacdo de possiveis elementos conflitantes.

Sendo assim, 0s principios de constru¢do propostos nesta pesquisa parecem
delimitar um conjunto abrangente e adequado ao projeto de solugdes organizacionais
para o0 aumento da geracédo de idéias para inovagoes.

7.2. Andlise da dissertacéo

7.2.1. Contribuictes

Este trabalho apresenta, conforme os objetivos estabelecidos, como principal

contribuicdo tedrica a proposicdo de um framework que avanga na explicitagdo e
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sistematizacdo dos principios de construcdo apresentados pela literatura. Esta
proposi¢cdo contribui como um ponto de partida para aqueles que desejam estudar o

processo de geracao de ideias para inovagao.

Do ponto de vista pratico, apesar de ndo validado através estudos de caso
maultiplos, o framework proposto foi verificado com especialistas, que aportaram sua
experiéncia pratica e teorica para fazer suas analises, e foi ainda verificado como
pertinente com um caso real altamente significativo no cenario nacional. Dessa forma, o
framework incorporou a confiabilidade necesséria para orientar as organizacdes a
projetar suas préprias solucdes para o processo de geracdo de idéias. Portanto, uma
organizacdo que deseje aumentar o seu potencial de geracdo de idéias pode tomar essa
lista de principios como uma referéncia sobre aquilo que a ajudaria no desenvolvimento

deste processo.
7.2.2. LimitacOes

Este trabalho possui algumas limitacdes, tanto da pesquisa em si quanto as
observadas no framework proposto. Estas merecem ser destacadas a fim de deixar claro
0 que nao foi realizado no &mbito desta pesquisa, servindo, inclusive, para direcionar

trabalhos futuros.

Primeiramente, é importante ressaltar que as afirmacfes geradas por este
trabalho ndo foram testadas de forma exaustiva. N&o é possivel afirmar com precisao se
o framework realmente contribui para orientar o projeto do processo de geracdo de
idéias para inovagdes. Pode-se pressupor que a maximizacao da aderéncia aos principios
aumenta o potencial de geracdo de idéias. No caso estudado, o framework serviu como
guia para a andlise das préaticas de gestdo que permeiam o processo de geracdo de idéias.
No entanto, quando aplicado a outras realidades € possivel que emirjam outras questdes
ndo discutidas neste trabalho e que levem a revisdo do framework proposto. A
realizacdo de apenas um caso, portanto, ndo permite generalizar o framework proposto
como aplicavel a qualquer caso e limita, também, as generalizacBes teoricas,

importantes para a composi¢do do campo de pesquisa.

Com relacdo a evolucdo do framework na direcdo de um modelo de referéncia,
pode-se inferir que mesmo tendo realizado uma revisdo bibliografica extensa, é natural

que as organizacgdes possuam mais dentro delas do que o framework aqui apresentado
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foi capaz de propor. Ja no CENPES foram encontradas algumas questbes a serem
repensadas. Por isso, ndo é possivel afirmar a validade do framework proposto no
sentido de ser um modelo de referéncia. O framework constitui uma versao inicial de
um protétipo de modelo de referéncia. O que se apresenta neste trabalho é um ponto de
partida que responde a literatura, atende as orientacGes dos especialistas e encontrou-se

cerca de setenta por cento aderente ao caso CENPES.

Também se pode citar como limitacdo deste trabalho a auséncia da analise das
omissdes do framework em relacdo as praticas do caso. Como a verificagdo com o caso
real se baseou na coleta de dados através de entrevistas e documentos, sem ter utilizado
0 instrumento metodologico da observacdo direta, ndo foi possivel identificar os
aspectos da realidade pratica em analise que os principios ndo contemplam. Estes
aspectos seriam importantes para evoluir no processo de construcdo do framework.

Portanto, o trabalho de identificar as limitag6es do framework ficou restrito.

Do ponto de vista do framework, uma das limitacbes claras das proposicoes
feitas neste trabalho com relacéo ao processo de geracdo de idéias sdo o0 modelo mental
e o comportamento dos individuos da organizacdo. N&o é possivel prever o que diz a
mente e 0 comportamento dos individuos com precisao suficiente para estabelecer o que
deve ser feito nas diversas situacBes possiveis. Apesar de propor principios que definem
uma organizacdo para gerar idéias, ndo é possivel afirmar com toda a certeza que a
organizacao que seguir estes principios alcancara o desempenho esperado e conseguira
aumentar o numero de idéias geradas. Isso porque as intencgdes individuais acabam
prevalecendo sobre as inten¢Bes organizacionais quando se fala no processo de geracao
de idéias. Por mais que as organizagfes tentem munir o colaborador com todo o aparato
necessario e que estes também estejam sujeitos a certos estimulos do ambiente, o
desempenho do processo de geracdo de idéias estard intimamente ligado a motivagéo

intrinseca de cada um.
7.2.3. Desdobramentos

Varias sdo as possibilidades de desdobramento da pesquisa visto que se caminha

sobre um campo ainda pouco explorado.

Como trabalho futuro recomenda-se aumentar e concentrar a amostra das

empresas para estudar setores especificos, assim como, trabalhar estudos de caso mais

158



detalhados na tentativa de caminhar em direcdo a saturacdo empirica, conforme
proposto por EISENHARDT (1989). O processo de saturacdo permitiria evoluir o
framework aqui proposto para um modelo de referéncia. A realizacdo destes casos
permitiria avangar com o framework proposto a fim de torna-lo uma teoria formulada e
validada cientificamente, testada na préatica e pronta para se tornar mais uma tecnologia

de gestdo a disposicdo das organizaces.

A utilizacdo de um tamanho de amostra maior possibilitaria ainda identificar
onde as préaticas deram certo e, assim, partir para o detalhamento dos proprios principios
de construcdo em nivel de regras de projeto, avancando no ciclo da design research. O
objetivo de um trabalho futuro poderia ser também aumentar o tamanho e a
concentracdo da amostra para generalizar o framework para todos os setores e empresas,

embora néo seja possivel avaliar a viabilidade desse estudo.

Outro possivel caminho desta pesquisa seria 0 desenvolvimento de um método
de avaliacdo das praticas de gestdo organizacionais que influenciam o processo de
geracdo de idéias a fim de gerar informacdes que contribuam para o projeto das
solugdes organizacionais. Apesar de ndo compor 0 objetivo desta dissertacdo, ao final
do trabalho sentiu-se falta da apresentacdo de uma forma de aplicar os principios
propostos as organizacdes, fazendo com que os beneficios da utilizacdo do framework
como referéncia pudessem ser percebidos pelos gestores que lidam com as questfes
organizacionais no dia-a-dia. Além da capacidade de se inserir no mundo real é
necessario, tambem, testar a capacidade do framework de prover informagoes
efetivamente do interesse dos profissionais. O apéndice 5 apresenta um breve ensaio do

que poderia ser este instrumento de avaliagao.

Além disso, uma forma de aumentar a utilidade do framework proposto para as
organizacg0es seria listar exemplos de préaticas que seguem a orientacao dos principios de
construcdo e funcionaram em casos reais. Esta tarefa poderia ser realizada baseando-se
somente na revisdo da literatura e nos casos ja conhecidos. A tabela abaixo ilustra um
breve exercicio realizado a partir de algumas préaticas observadas em organizacdes

criativas ja apresentadas na tabela 8 deste documento.
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Tabela 24 — Exemplo da associacéo de praticas de sucesso em organizag6es inovadoras aos

Categoria

principios de construcao.

Principio de Construcao

Préatica

Ambiéncia
Organizacional

PC 9.4. A organizagdo deve promover a tolerancia
as falhas inevitdveis inerentes & criacdo e
exploracdo de novas idéias (DAVENPORT,
PRUSAK e WILSON, 2003);

Tolerar falhas e estimular
experimentacdo e risco. 25% das
vendas devem derivar de produtos
langados nos Ultimos cinco anos.
(3M)

Liberdade para falhar é um valor
chave (Johnson & Johnson)

PC 8.3. A organizacdo deve prover sistemas de
recompensa por desempenho nao-tradicionais, ou

Motivar as pessoas - quando alguém
surge com uma nova idéia de produto,

N seja, ndo somente ligados a compensacdo
Motivagéo e . . . pode recrutar uma forga-tarefa para
Recompensa financeira, mas que também incluam recompensas desenvolvé-la. Saldrios e promocdes
P intrinsecas ao proprio trabalho (AMAR e JUNEJA, estio diretémente I g dos ¢ I
2008; McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, g
) progresso do produto. (3M)
1996);
PC 4.4. A organizagdo deve disponibilizar tempo | Os pesquisadores sdo incentivados a
Alocacio de para o processo de ideacdo e para que os individuos | gastar até 10% do tempo em seus
Recfrsos possam trabalhar as questdes nas quais estdo | prdprios projetos, e tem acesso 24
envolvidos; (GOFFIN e MITCHELL, 2005; | horas aos laboratérios e
COOK, 1998). equipamentos. (HP)
N Desenvolve produtos em conjunto
PC 1.1. A organizacdo deve estender suas -
- - . ) com os clientes, por exemplo,
~ atividades de pesquisa e desenvolvimento além das . N
Relagdes desenvolveu o0 primeiro painéis

Interorganizacionais

fronteiras da empresa, integrando suas idéias,
experiéncias e habilidades com outras organizacoes
(CHESBROUGH, 2003);

termoplésticos de carros através de
um trabalho conjunto com a BMW.
(General Electric)

No entanto, uma analise cuidadosa permite observar que listar as praticas de

gestao derivadas dos principios de construcdo de uma forma genérica, sem considerar o

contexto no qual ela foi aplicada, talvez ndo agregue tanto valor para as organizagoes.

Um trabalho mais interessante seria selecionar uma amostra de empresas com

caracteristicas semelhantes (mesma natureza de atividade, mesmo setor) e realizar

maultiplos estudos de caso na tentativa de identificar quais praticas funcionaram naquele

contexto especifico.
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APENDICE 2

10. Primeira versdao dos Principios de
Construcdo para Geracdo de Idéias nas

Organizacoes

1. Decises estruturais

1.1. Capacidade

1.1.1. A organizacdo deve disponibilizar tempo para o processo de ideagédo e
para que os individuos possam trabalhar as questdes nas quais estdo envolvidos;
(GOFFIN e MITCHELL, 2005; COOK, 1998).

1.1.2. A organizacdo deve usar um processo formal de planejamento de
marketing para ajudar a encontrar tempo para 0 processo de ideagdo (ANDREWS,
1996).

1.1.3. Os gestores das organizagOes devem evitar a pressdo de tempo extrema
sob seus colaboradores (GOFFIN e MITCHELL, 2005).

1.2. Aquisicao de produtos ou servicos de fornecedores externos ou Integracdo

vertical

1.2.1. A organizagdo deve estender suas atividades de pesquisa e
desenvolvimento além das fronteiras da empresa (CHESBROUGH, 2003).

1.2.2. As organizagOes inovadoras devem integrar suas ideias, experiéncias e
habilidades com outras organizacées (CHESBROUGH, 2003).

1.2.3. As organizagOes devem aproveitar as idéias externas para promover seus
negdcios incorporando-as aos caminhos internos até o mercado e empregar as idéias
internas utilizando-se de caminhos externos até o mercado fora do seu negdcio atual
(CHESBROUGH, 2003).

1.2.4. A organizacdo deve permitir que as fronteiras entre a organizacao e o
ambiente sejam porosas, permitindo uma maior mobilidade das idéias e do
conhecimento gerado (CHESBROUGH, 2003).
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1.2.5. A organizacdo deve estabelecer objetivos claros para que a busca por
novas idéias externamente seja direcionada a focos especificos alinhados com a
estratégia da organizacdo (HUSTON e SAKKAB, 2006).

1.2.6. A organizacdo deve estabelecer redes globais de cooperacdo com
fornecedores, empresas de tecnologia, clientes e todos os atores que julgar alinhados aos
seus objetivos (HUSTON e SAKKAB, 2006).

1.2.7. A organizacdo deve possuir um executivo sénior que seja responsavel
pela viséo, operacdo e desempenho da estratégia “conectar e desenvolver” (HUSTON e
SAKKAB, 2006).

1.3. InstalagOes

1.3.1. A organizacdo deve criar espacos fisicos que possibilitem a interacdo
entre as pessoas (GRATTON, 2007).

1.3.2. Os ambientes fisicos devem ser sdo projetados para serem estimulantes
de forma cognitiva e perceptiva (AMABILE, 1996).

1.3.3. A organizacdo deve projetar suas instalagdes de modo que estas suportem
a estratégia de inovagdo (MOULTRIE et al, 2007).

1.4. Tecnologia de Informacéo e de processo

1.4.1. A organizacdo deve investir em tecnologias de comunicacdo que
facilitem a interacdo intra e entre organizacbes (TROY, SZYMANSKI e
VARADARAJAN, 2001).

1.4.2. A organizacdo deve manter sistemas para coletar idéias de modo que toda
a organizacdo tome conhecimento das idéias geradas e esteja habilitada a propor uma
nova idéia (MCADAM e MCCLELLAND, 2002a).

1.4.3. A organizagdo deve prover ferramentas de gestdo do conhecimento e
possuir solugdes que garantam o acesso total ao conhecimento e as idéias geradas, como
a construcao de repositorios de conhecimento (GOFFIN e MITCHELL, 2005; AMAR e
JUNEJA, 2008, HOWELLS, 2002; BRENNAN e DOOLEY, 2005). Essas ferramentas
oferecem oportunidade para a disseminacdo das idéias geradas, transferéncia de
conhecimentos e aprendizagem de uma parte da organizacdo para outra. (NAG,
CORLEY e GIOIA, 2003).

181



1.4.4. A organizacdo deve prover bancos de dados (informatizado ou ndo) com
0s conhecimentos e idéias geradas com acesso a toda a organizacdo (ZEIN e
BUCKLER, 1997; MCADAM e MCCLELLAND, 2002a; AMABILE, 1988;
McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996; BRENNAN e DOOLEY, 2005).

1.4.5. A organizacdo deve garantir que os sistemas implantados possuam
mecanismos inteligentes de busca e filtragem dos dados para facilitar o acesso aos
dados (BRENNAN e DOOLEY, 2005).

1.4.6. A organizacdo deve garantir que as bases de dados sejam atualizadas
periodicamente.

1.4.7. A organizacdo deve garantir a usabilidade dos sistemas de gestdo do
conhecimento para que os colaboradores sejam capazes de aproveita-los.

1.4.8. A organizagdo deve possuir ambientes virtuais colaborativos que
suportem a interagdo e o0 compartilhamento de informacgdes, conhecimentos e
experiéncias entre os usuarios (BRENNAN e DOOLEY, 2005).

2. Politicas e sistemas de infra-estrutura

2.1. Alocacao de recursos e sistemas de orgcamento

2.1.1. A organizacdo deve disponibilizar os recursos financeiros necessarios
para habilitar o processo de geracdo de idéias; (CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996;
COOK, 1998; McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996).

2.1.2. A organizagdo deve prover mecanismos de financiamento, inclusive
governamental, para prover recursos para 0 periodo de "enriquecimento de idéias"
(CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996).

2.2. Sistemas de recursos humanos

2.2.1. A organizacdo deve prover mao-de-obra qualificada selecionando
especialistas nos temas os quais pretende se desenvolver (GOFFIN e MITCHELL,
2005; ANDREWS, 1996; CHIESA, COUGHLAN e VOSS, 1996; COOK, 1998;
McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996).

2.2.2. A organizagdo deve instituir praticas visando a sele¢do, desenvolvimento
e retencdo dos talentos criativos.

2.2.3. O processo de selecdo deve buscar pessoas naturalmente cooperativas e

com qualidades alinhadas aos objetivos da organizagdo. A organizacdo deve considerar
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a diversidade na selecdo de pessoas (COOK, 1998; GRATTON, 2007); A organizagédo
deve selecionar pessoas que ja possuam uma mentalidade de cooperacdo (GRATTON,
2007).

2.2.4. O processo de desenvolvimento deve incluir treinamento e educagdo dos
funcionarios mostrando a necessidade de serem criativos (BRENNAN e DOOLEY,
2005).

2.2.5. O processo de retencdo deve ser realizado através de mecanismos de
recompensa por desempenho, o reconhecimento e valorizagdo das idéias criativas, a
manutencdo de um ambiente de trabalho agradavel.

2.2.6. A organizacao deve garantir que o comportamento do lider dos grupos de
trabalho promova a seguranca psicoldgica dos individuos incentivando a submissdo de
novas idéias e garantindo comunicacdo e interacdes eficientes entre os membros da
equipe (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002; CORMICAN ¢ O’SULLIVAN,
2004).

2.2.7. A organizacdo deve garantir o nivel de experiéncia adequado na
formagdo dos grupos de trabalho. Niveis de experiéncia extremamente elevados podem
representar obstaculo para a criatividade e inovacdo. A diversidade entre os niveis de
experiéncia € uma pratica adequada para a formacdo de grupos de trabalho mais
eficientes (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002).

2.2.8. A organizacdo deve se preocupar com a gestdo de conflitos das equipes
com abordagens tanto preventivas quanto reativas evitando que eventuais desacordos ou
disputas interpessoais entre 0s membros das equipes impecam ou atrapalhem o
desenvolvimento das atividades (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002).

2.2.9. A organizagdo deve garantir a diversidade dos grupos de trabalho em
termos de personalidade, atitudes, demografia, conhecimentos e habilidades, sendo estas
trés dltimas mais relevantes para o processo de geracdo de idéias (FARR, SIN e
TESLUK, 2003; WEST, 2002).

2.2.10. A organizagdo deve garantir 0 acesso a cursos para treinamento e
desenvolvimento (BRENNAN e DOOLEY, 2005).

2.2.11. A organizacdo deve possuir mecanismos de inducdo da criacdo de
conhecimento, visto que o0s quatro modos de conversdo do conhecimento
(internalizagdo, socializagdo, combinacdo, externalizaggo NONAKA e TAKEUCHI,
1997) possuem relagdes significativas (positivas e negativas) com a fase de geragéo de
idéias. (AMAR e JUNEJA, 2008; SCHULZE e HOEGL, 2008).
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2.2.12. A organizacdo deve estar atenta para as praticas que funcionam como
viabilizadores do conhecimento, ou seja, acGes que possibilitam a criacdo de
conhecimento (KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2000):

= Instigar uma visdo centrada no Conhecimento
= Gerir as conversas,

= Mobilizar os ativistas do conhecimento,

= Criar o contexto favoravel

= Globalizar o conhecimento local

2.3. Planejamento e desenvolvimento do trabalho e sistemas de controle

2.3.1. A organizacdo deve ser capaz de compor grupos de trabalho criativos
para que estes sejam utilizados na geracdo de novas idéias (MCADAM e
MCCLELLAND, 2002a).

2.3.2. A organizagcdo deve garantir que a natureza da tarefa (autonomia,
completude e significancia) esteja adequada ao grupo de trabalho assim como aos seus
objetivos (FARR, SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002).

2.3.3. A organizacdo deve garantir que as metas estabelecidas para 0s processos
de inovacdo, em especial para a geracao de ideias, representem o mais amplo conjunto
de requisitos que uma inovacgao deve satisfazer (SMITH e BROWNE, 1993).

2.3.4. A organizacdo deve garantir a existéncia e clareza dos objetivos gerais e
especificos dos grupos de trabalho permitindo o desenvolvimento focado de novas
idéias. Quando os individuos possuem um objetivo a cumprir, eles se sentem mais
responsaveis por demonstrar suas competéncias atraves da realizacdo da tarefa (FARR,
SIN e TESLUK, 2003; WEST, 2002).

2.3.5. A organizagdo deve garantir que o processo de geracdo de idéias seja
orientado para direcOes especificas: os objetivos de negocio e as necessidades do cliente
(McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996).

2.4. Sistemas de qualidade

2.4.1. A organizacdo deve apoiar e facilitar a interagdo com outras pessoas
(BJORK e MAGNUSSON, 2009).
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2.4.2. A organizacdo deve aumentar a colaboracdo formal entre os individuos
de diferentes departamentos e melhorar o compartilhamento de informacdo e de
conhecimento por outros meios disponiveis, tais como sistemas de gestdo do
conhecimento e bases de dados de idéias (BJORK e MAGNUSSON, 2009).

2.4.3. As organizacdes devem prover técnicas/ferramentas para geracdo de
idéias como, por exemplo, Brainstorming, Solucdo criativa de problemas (CPS),
Sinética, Pensamento lateral e vertical, Programas Educacionais, Psicossintese,
Programas baseados em Tecnologia, Reversdo, Brainstorming Reverso, Alternancia
entre o lado direito e esquerdo do cérebro, Associagdo de atributos ¢ 5’W’s 1 ‘H’,
Workshops Multi-disciplinares Estruturados, Analises Multidisciplinares baseadas na
Literatura (KOSTOFF, 2003; CLAPHAM, 2003; GOFFIN e MITCHELL, 2005;
BRENNAN e DOOLEY, 2005).

2.4.4. A organizacdo deve entender os principios por tras das técnicas de
criatividade e geracéo de idéias (COOK, 1998):

= Clima — desenvolver as condi¢bes onde o pensamento ludico é
permitido e prover tempo e espaco para atividades de criacéo;

= Definicdo do problema ou da oportunidade — entender o real
problema ou oportunidade e o contexto envolvido antes de criar as
opcoes e solucdes;

= Separacdo — separar as fases chave do processo;

= Destacamento — destacar, deixando claro, o problema ou
oportunidade;

= Flexibilidade — enxergar o problema ou oportunidade sob diferentes
pontos de vista usando estilos de pensamento diferentes (intuigéo,
l6gica);

= Envolver ndo-especialistas — envolver ndo especialistas ou novatos
e pessoas com diferentes especialidades;

= Conectar idéias — estar preparado para complementar idéias e ouvir
atentamente aos significados;

= lteracdo — rever as idéias geradas para melhorar a qualidade das

mesmas antes de se decidir um curso de agéo.
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2.4.5. A organizacdo deve decidir como agregar os atributos de qualidade das
idéias individuais para avalia-las (BRIGGS et al,1997). DEAN et al (2006), baseado na
revisdo da literatura sobre geracdo de idéias e criatividade, afirma que as idéias podem
ser agrupadas em quatro constructos: novidade, viabilidade, relevancia e especificidade.

2.4.6. A organizacdo deve encontrar uma maneira confiavel para medir a
qualidade das idéias individuais (BRIGGS et al,1997).

2.5. Medicéo e sistemas de recompensa

2.5.1. A organizacdo deve prover mecanismos de reconhecimento das idéias
criativas pelos gestores (ZHOU E WOODMAN, 2003).

2.5.2. A organizacdo deve prover sistemas de recompensas por desempenho
ndo-tradicionais, ou seja, ndo somente ligados a compensacdo financeira, mas que
também incluam recompensas intrinsecas ao préprio trabalho (AMAR e JUNEJA, 2008;
McGOURTY, TARSHIS e DOMINICK, 1996).

2.5.3. A organizacdo deve priorizar sistemas de recompensa baseados em
equipes em detrimento dos individuais, visto que os sistemas individuais reforcam o
sentimento de realizacdo individual fazendo com que conhecimentos e idéias geradas
nédo sejam compartilhados (GRATTON, 2007; COOK, 1998). Os resultados da pesquisa
de GRIFFIN (1997) sugerem que apesar das equipes multidisciplinares estarem sendo
bastante utilizadas nas atividades de desenvolvimento de produtos, as organizagoes

ainda ndo tratam adequadamente o problema de recompensas baseados em equipe.
2.6. Organizacgao

2.6.1. A estrutura organizacional da organizacdo deve suportar caracteristicas
importantes para a geracdo de idéias como o0 contexto e a cultura organizacionais, 0
compartilhamento de conhecimento e de novas idéias. (AMABILE et al, 1996).

2.6.2. A estrutura organizacional deve permitir que as pessoas trabalhem em
tarefas diretamente ligadas ou que auxiliem a geracgéo de id€ias.

2.6.3. A organizacdo deve criar fungdes criticas para a inovacdo como
"geradores” de idéias, gerentes de desenvolvimento de produto, gatekeepers, entre
outros e alocar as pessoas adequadas para estas funcbes (CHIESA, COUGHLAN e

VOSS, 1996). A criacdo de um Conselho de Inovacdo para organizar e gerenciar o
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processo de geracdo de idéias em uma base continua é considerada uma iniciativa
importante (DESCHAMPS e NAYAK, 1995).

2.6.4. A organizagdo deve garantir que o processo de tomada de deciséo seja
claro e &gil para que as idéias possam avancar pelos estagios de desenvolvimento sem
sofrerem restrices em gargalos burocraticos. Processos claros e ageis podem ajudar a
combater o medo do fracasso e promover a criatividade. (CROSS et al, 2007).

2.6.5. A organizacdo deve considerar a criacdo de unidades formais para
explorar novas idéias de negécio (DAVENPORT, PRUSAK e WILSON, 2003).

2.7. Ambiéncia organizacional

2.7.1. A organizacdo deve possuir um clima organizacional que fomente a
inovacdo e a criatividade. Organizacbes com esta caracteristica tendem a ter uma
estrutura relativamente plana (ndo hierarquica), com grupos de trabalho, patrocinadores
e mentores que facilitam a comunicagédo, a confianga e a cooperacdo. As acles sdo
recompensadas, sugestdes e experiéncias sdo bem-vindas, e a criagdo e o0
desenvolvimento sdo suportados em todas as areas. (GEORGSDOTTIR, LUBART e
GETZ, 2003).

2.7.2. A organizacdo deve garantir que os colaboradores se sintam bem por
estar no trabalho e seguros ao gerar novas idéias (WILLIAMS e YANG, 1999; COOK,
1998).

2.7.3. A organizagdo deve promover a tolerancia as falhas inevitaveis inerentes
a criacdo e exploracdo de novas idéias (DAVENPORT, PRUSAK e WILSON, 2003).

2.7.4. A organizacdo deve prover mecanismos de reconhecimento das idéias
criativas pelos gestores; (ZHOU e WOODMAN, 2003).

2.7.5. A organizacdo deve garantir que os gestores estejam alinhados com o
objetivo da empresa de incentivar a criacdo de novas idéias (DAVENPORT, PRUSAK
e WILSON, 2003).

2.7.6. A organizacdo deve atentar para os componentes que influenciam o clima
organizacional: desafio, liberdade, incentivo, confianga, dinamismo, tomada de risco e
apoio ao desenvolvimento da idéia (EKVALL, G., 1991).

2.7.7. A organizacdo deve ser capaz de criar uma cultura de cooperacdo que
favoreca a criatividade e a inovagdo (GOFFIN E MITCHELL, 2005; GRATTON,
2007). Uma cultura de inovacao deve conter regras e politicas incentivando a novidade
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e um comportamento desafiador (AMAR e JUNEJA, 2008; NYSTROM, 1979 apud
MCADAM E MCCLELLAND (2002a).

2.7.8. A organizagdo deve estabelecer valores que estimulem as pessoas a
pensar e agir além da realidade atual (COOK, 1998).

2.7.9. A organizacdo deve promover o desenvolvimento de uma cultura
organizacional adequada através de processos que apoOiem e incentivem o engajamento
dos colaboradores e proporcionem uma infra-estrutura que reflita as diferentes etapas do
processo criativo (BRENNAN e DOOLEY, 2005).

2.7.10. A organizagdo deve treinar e educar os seus funcionarios evidenciando a
necessidade de serem criativos (BRENNAN e DOOLEY, 2005).

2.7.11. A organizacdo deve considerar alguns fatores quando da criacédo de uma
cultura de inovagdo (GRATTON, 2007):

= Selecdo relacional — selecionar pessoas que ja possuam uma
mentalidade de cooperacao;

= Inducdo relacional — induzir a construcdo de relagGes entre 0s
individuos que suporte o trabalho cooperativo;

= Mentoria — desenvolver relagdes de mentoria;

= Recompensa coletiva — estabelecer mecanismos de recompensa
coletiva em detrimento da individual;

= Trabalho par a par — incentivar o trabalho em grupo através de
comunidades de pratica, rodizio de funcdes, entre outros;

= Responsabilidade social — desenvolver acGes de responsabilidade
social a fim de incentivar o habito de mutualidade e demonstrar a

importancia de ajudar aos outros.

2.7.12. A organizacdo deve promover uma cultura que encoraje o0
compartilhamento de idéias, a tomada de riscos e iniciativa & mudanca (CORMICAN e
O’SULLIVAN, 2004).

2.7.13. A organizacdo deve ser capaz de estabelecer uma comunicacdo eficiente
dentro da propria organizagdo e com o ambiente externo. Para isso, ela deve transpor as
barreiras intra e inter organizacionais, incentivando a interacdo com pessoas de outras
areas funcionais, a interconexdo entre individuos localizados remotamente, a

colaboragdo com outras organizagdes, a construcdo de redes de colaboracdo externas e
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internas (comunidades de pratica e redes de inovacao) e o estabelecimento de fronteiras
permeaveis em todos os sistemas e grupos de trabalho. (GRATTON, 2007; HANSEN e
BIRKINSHAW, 2007; ANDREWS, 1996; ZEIN e BUCKLER, 1997; CROSS et al,
2007).

2.7.14. A organizacdo deve comunicar as idéias geradas (CHIESA,
COUGHLAN e VOSS, 1996, BINNEWIES, OHLY e SONNENTAG, 2007).
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APENDICE 3

11. Perfil dos Especialistas Académicos e

Organizacionais

11.1.Especialistas académicos

Anne Marie Delaunay Maculan — possui graduacdo em Direito - Universite Claude

Bernarde Lyon | (1965), graduacdo em Lingua Serbo Croata - Ecole Nationale Des
Langues Orientales Vivantes (1968), graduacdo em Lingua Russa - Ecole Nationale Des
Langues Orientales Vivantes (1969), mestrado em Ciéncia Politica (Ciéncia Politica e
Sociologia) pela Sociedade Brasileira de Instrugdo - SBI/IUPERJ (1981) e doutorado
em Sociologia - Universite Du Quebec a Montreal (1989). Atualmente é professor
associado da COPPE na Universidade Federal do Rio de Janeiro. Tem experiéncia na
area de Engenharia de Producdo, com énfase em Pequenas Empresas de Base
Tecnologica e em Gestdo da Inovacdo, atuando principalmente nos seguintes temas:
pequena empresa, capacitacdo tecnoldgica, inovacdo, gestdo da pesquisa,
empreendedorismo académico, universidade empreendedora. Fonte: Sistema de

Curriculos Lattes.

José Antdnio Valle Antunes — possui graduagdo em Engenharia Mecéanica pela

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (1981), especializacdo em Engenharia
Mecanica Enfase Em Engenharia Térmica pela Universidade Federal de Santa Catarina
(1982), especializagdo em Engenharia de Manutencdo Mecénica pela Engenharia de
Manutencdo Mecéanica da Petroquisa Petrobras (1982), mestrado em Engenharia de
Producdo pela Universidade Federal de Santa Catarina (1988) e doutorado em
Administracdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (1998). Atualmente é
professor titular da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Diretor da Produttare
Consultores Associados, funcionario do Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia do
Estado do Rio Grande do Sul e Parecerista Técnico da Associacdo Nacional de Pds-
Graduacao e Pesquisa em Administracdo. Tem experiéncia na area de Administracéo,

com énfase em Administracdo de Empresas. Atuando principalmente nos seguintes
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temas: Teoria das Restricdes, Sistema Toyota de Producdo, Sistemas de Producdo com

Estoque Zero. Fonte: Sistema de Curriculos Lattes.

Roberto Marx — concluiu a livre docéncia em 2008 e o doutorado em Engenharia de

Producdo pela Universidade de S&o Paulo em 1996. Consultor Ad-hoc da Fundacgéo de
Amparo a Pesquisa do Estado de S. Paulo, Professor Doutor da Universidade de Sé&o
Paulo e Consultor Ad-hoc da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior. Publicou 9 artigos em periddicos especializados e 29 trabalhos em anais de
eventos. Possui 8 capitulos de livros e 1 livro publicados. Possui 4 itens de producéo
técnica. Participou de 3 eventos no exterior € 8 no Brasil. Orientou 7 dissertacdes de
mestrado e 3 teses de doutorado, além de ter orientado 4 trabalhos de iniciacdo
cientifica e 9 trabalhos de conclusdo de curso nas areas de Engenharia de Producéo e
Administracdo. Recebeu 2 prémios e/ou homenagens. Atua na area de Engenharia de
Producdo, com énfase em Organizacdo do Trabalho e da Empresa. Em suas atividades
profissionais interagiu com 23 colaboradores em co-autorias de trabalhos cientificos.
Em seu curriculo Lattes os termos mais freqlientes na contextualizacdo da producao
cientifica, tecnoldgica e artistico-cultural sdo: Industria Automobilistica, Organizacao
do Trabalho, Mudanca Organizacional, Grupo Semi-Autdnomo, Organizacao Industrial,
Trabalho Em Grupo, Consorcio Modular, Administracdo da Producdo, Projeto
Organizacional e Organizacdo do Trabalho em Servicos. Fonte: Sistema de Curriculos
Lattes.

Rafael Clemente — possui graduacdo em Engenharia de Producdo pela Universidade

Federal do Rio de Janeiro (2005), mestrado em Ingegneria Gestionale - Politécnico Di
Torino (2005) e mestrado em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal do Rio
de Janeiro (2007). Atualmente é doutorando do Programa de Engenharia de Producéo
da COPPE-UFRJ. Atualmente é professor contratado da Universidade do Estado do Rio
de Janeiro e pesquisador da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Tem experiéncia
na area de Engenharia de Producdo, com énfase em Gestdo da Inovacdo. E socio e
diretor da empresa de consultoria Elo Group estando diretamente ligado as iniciativas de

inovagdo dessa empresa. Fonte: Sistema de Curriculos Lattes.
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11.2.Especialistas das organizacoes

José Paulo da Silveira — Diretor Associado da Macroplan. Engenheiro metaldrgico,

com especializacdo em engenharia de soldagem (Institut de Soudure - Franca). Foi
secretario de Planejamento e Investimentos Estratégicos do Ministério do Planejamento
e Orcamento, Superintendente do Servigo de Planejamento da Petrobras e do Cenpes -
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Petrobras. Na Macroplan, supervisiona
projetos de gestdo para resultados e gestdo estratégica da inovacdo. Fonte:

www.macroplan.com.br

Ana Claudia Freire — Possui graduacdo em Pedagogia pela Pontificia Universidade
Catélica do Rio de Janeiro. E especialista em Educacdo a Distancia e Tecnologia
Educacional pela UCAM -Universidade Candido Mendes. E Especialista em Gestdo do
Conhecimento e Inteligéncia Empresarial pela COPPE/UFRJ. E Mestre em Engenharia
de Producéo, Doutoranda em Engenharia de Producédo, ambos pela COPPE/UFRJ e
ambos na énfase de pesquisa de Gestdo e Inovagdo. Possui 18 anos de experiéncia na
area de Educacdo Corporativa em empresas de grande e médio porte. H& 6 anos dedica-
se a estudar sobre Gestdo do Conhecimento. Trabalha na Cia Vale do Rio Doce, desde
2002. Atuou no Departamento de Educacdo e Desenvolvimento de Pessoas, como
Gerente de Tecnologia Educacional e Gerente de Gestdo do Conhecimento. Atualmente,
integra a equipe da Diretoria de Inovagdo e Desenvolvimento da empresa, como

Gerente de Gestdo da Inovacao. Fonte: Sistema de Curriculos Lattes.

Frederico Araujo — Engenheiro Mecanico com especializacdo em Controle da

Qualidade Total (JUSE - Japdo). Coordenou por 13 anos equipes de programas de
grande porte para capacitacdo tecnoldgica na Petrobras e no MCT. Na Macroplan,
gerencia e atua em projetos nas areas de gestdo para resultados e gestdo estratégica da

inovacdo. Fonte: www.macroplan.com.br
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APENDICE 4

12. Questionario utilizado nas entrevistas semi-

estruturadas do caso

A atividade de Geracao de Idéias

a. As idéias sdo geradas a partir de algum tipo de pressao exercida (Ex: precisamos
criar urgente uma solucéo para um problema X), ou o processo ocorre naturalmente? De
forma geral as idéia sdo geradas a partir de alguma questdo determinada, ou elas sdo
originais?

b. Como ocorre o processo de enriquecimento das idéias? Ha participacdo de

membros externos a organizacao nessa fase do processo?

RelagGes Interorganizacionais

a. Como se da a expansdo das fronteiras da organizagdo? Como essas a¢des Sao
utilizadas para a geracdo de idéias para inovacao?

b. A organizacdo participa de redes de colaboracdo externas e internas
(comunidades de préatica e redes de inovacdo)? Quais redes de colaboracdo existem
atualmente na organizagdo? As redes de colaboracdo funcionam efetivamente?

c. Como a organizacdo se apropria do valor gerado pelas parcerias
(compartilhamento de ativos fisicos, desenvolvimento de pesquisas colaborativas,
acesso a uma gama mais variada de recursos)? Como as idéias geradas pelos parceiros
séo aproveitadas pela organizagdo?

d. Como a organizacao pratica open innovation? Quais 0s mecanismos utilizados?
Como se dao as relagOes de parceria?

e. A open innovation é utilizada como uma forma efetiva para a geracao de idéias?

f. A organizacdo pratica alguma estratégia como a praticada pela Procter &
Gamble, “Conectar e Desenvolver”, que consiste em desenvolver conexdes e redes de

colaboracdo com outras empresas, universidades e institutos de pesquisa de forma que
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50% das inovacdes geradas tenham origem externa, ou seja, captar uma parte da
inovacdo externamente e desenvolver outra parte internamente.

g. A organizacdo se mantém atualizada sobre as tecnologias de gestdo da inovacao?
Os colaboradores freqlientam congressos, feiras, palestras?

Organizacéo e Avaliacédo do Trabalho

a. A literatura acredita que estruturas organizacionais fixas e hierarquicas podem
reprimir a criatividade. Como a estrutura organizacional da empresa favorece a
inovagao?

b. Como a estrutura de comités utilizada pela Petrobras facilita o desenvolvimento
da inovacdo e da geracéo de idéias?

c. Existem algumas funcBes criticas para a inovacdo na organizacdo, como
"Intrapreneur”, geradores de idéias, entre outros? Qual o papel desses colaboradores?

d. O processo de geracdo de idéias, normalmente, é focado a determinados
objetivos? Esses objetivos sdo alinhados a Estratégia da organizacao?

e. E a estrutura de comités do sistema tecnoldgico Petrobras que garante esse
alinhamento? E as idéias geradas que ndo estdo relacionadas a algum objetivo
estratégico, sdo descartadas? Ha algum tipo de estratégia de novos negocios?

f. Uma das préaticas apontadas pela literatura como incentivadora da geracdo de
idéias e garantir que as metas estabelecidas para 0s processos de inovagdo, em especial
para a geracdo de idéias, representem o mais amplo conjunto de requisitos que uma
inovacdo deve satisfazer. As metas desdobradas das orientacbes do CTP possuem essa
caracteristica ou estdo sempre estritamente relacionadas a um ponto especifico?

g. Com relacdo ao planejamento e desenvolvimento das atividades de geracdo de
idéias, a empresa possui um alto grau de formalizacéo dessas atividades (a formalizacao
das atividades da organizacdo ¢ normalmente definida como o grau em que as regras e
0s procedimentos devem ser seguidos em uma organizacao)?

h. Uma das verificacbes com especialista em Gestdo da Inovacdo revelou que as
metas de inovacdo devem ser quantificadas e devem produzir resultados globais para a
organizacdo. Os resultados dos projetos de inovacdo devem refletir no desempenho da

organizacdo. Segundo ele, os colaboradores devem perceber esse beneficio global para
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se engajar com mais afinco as atividades inovadoras. Como isso acontece na Petrobras?

Motivacdo e Recompensa

a. A literatura aponta que a inovagdo deve contar com 0 apoio do executivo
principal. A organizacdo possui um grande lider que dissemine a cultura de inovacao
pela organizacdo? Quem exerce esse papel? Este lider consegue "vender"” a idéia de que
é preciso inovar com clareza? Os colaboradores compram essa idéia?

b. Os gestores estdo alinhados com o objetivo da empresa de incentivar a criacdo
de novas idéias?

c. As formas de motivacdo praticadas pela organizagdo sdo predominantemente
intrinsecas ou extrinsecas?

d. A Petrobras utiliza o Prémio Inventor como uma forma de reconhecimento da
criatividade e da capacidade de inovagdo. Quais sdo 0s critérios para a premia¢do?

e. Além do Prémio Inventor, quais sdo as outras formas de recompensa utilizadas
pela Petrobras para favorecer a criatividade e a inovacao?

f. As idéias criativas sdo reconhecidas pela organiza¢ao?

g. Os sistemas de recompensa utilizados refletem a possibilidade de o colaborador
continuar inovando?

h. Os sistemas de recompensa utilizados sdo baseados em equipes ou individuais?

InstalagOes

i. A organizagdo possui espacos fisicos que possibilitem a interacdo entre as
pessoas? Na pratica, esses espacos funcionam como meios propicios a geracdo de
idéias?

j. A organizacdo se utiliza das caracteristicas do ambiente fisico como forma de
estimular a geracdo de idéias?

k. Os ambientes sdo projetados para estimular de forma cognitiva a criatividade e a

inovacao?
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Alocagéo de Recursos

a. Como se da a alocacio de recursos para as atividades de ideacdo? E o CTP que
define as diretrizes para alocacdo de recursos?

b. Quais os critérios utilizados para o repasse dos recursos?

c. Héa alocacdo de recursos durante o processo de Enriquecimento de Idéias, ou
apenas apos a selecdo das idéias que serdo transformadas em pré-projeto?

d. A organizacdo utiliza o Corporate Research, ou seja, % do orcamento destinado
a projetos de inovacao radical, que visem o longo prazo?

e. A organizacdo utiliza mecanismos de financiamento governamental?

f. Como se da a alocacdo de tempo para as atividades de ideagédo?

g. Ha mecanismos formais para a alocacdo de tempo? Ha algum planejamento

para que esse tempo seja disponibilizado?

Gestdo de Pessoas

a. Qual o papel do RH da Petrobras no processo de inovagéo?

b. Como se da a selecdo de pessoas criativas dado que a selecdo deve ser feita por
concurso publico? Existe algum tipo de pratica focada na selecdo, desenvolvimento e
retencdo dos talentos criativos?

c. Criatividade e inovacdo sdo um dos critérios do sistema de gerenciamento de
desempenho dos empregados. O Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Individuais da Universidade Petrobras, voltado para o publico gerencial, prevé o
treinamento da competéncia “Criatividade e Inovagdo”. Como os colaboradores da linha
de frente séo treinados com relagdo a essa competéncia?

d. Como se da a formacdo dos grupos de trabalho? H& a preocupacdo com a
diversidade dos grupos em termos de personalidade, atitudes, demografia,
conhecimentos, habilidades e experiéncia?

e. Como a organizacdo trata 0 aspecto da protecdo das idéias frente a necessidade

de prover acesso das mesmas a toda a organizacao?
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f. Quais sdo as préaticas de gestdo do conhecimento que contribuem efetivamente
para a geracdo de idéias?

g. As préticas de recursos humanos contribuem para a criagdo das condicdes que
habilitam a criagdo do conhecimento organizacional (desenvolver uma intencéo
organizacional, permitir autonomia aos funcionarios, estimular a flutuacdo e o caos
criativo através de um processo continuo de questionamentos e reconsideracdo das
premissas existentes, permitir o compartilhamento de informag6es redundantes e
incentivar a variedade de requisitos)?

h. A gestdo do conhecimento na organizacdo abrange também o registro das
pessoas que participaram de atividades nas organizacdes, pessoas que estdo em destaque
no mercado, etc.? (Ex: para organizar uma sessdo de ideacdo, saber as pessoas
envolvidas no tema a ser discutido pode ser crucial para compor o grupo que participara
do processo.

i. As praticas de recursos humanos contribuem para a criacdo de um bom
relacionamento interpessoal entre os profissionais, ou seja, que habilitem relacGes de

cooperacéo entre os profissionais?

Método

a. Como a organizacdo tenta garantir que as idéias geradas sejam de qualidade?

b. Quais técnicas de geracdo de idéias sdo utilizadas?

c. A boa gestdo das fases do processo de geracdo de idéias (geracao,
enriquecimento e selecdo) influencia a qualidade das idéias geradas. Como se da a
gestdo dessas fases? Existe alguém responsavel por esses processos além do proprio

idealizador?

TIC

a. Como as idéias geradas pelos colaboradores séo coletadas? Existem sistemas de
informacao préprios para isso? Os sistemas existentes sdo amigaveis, 0s colaboradores

conseguem utilizar com facilidade?
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b. Como as idéias geradas sdo armazenadas? Existem bancos de dados? Como se
da o acesso da organizacdo as idéias geradas? Caso existam bases de dados, estas sdo
atualizadas periodicamente?

c. As idéias geradas sdo comunicadas a toda a organizacdo? Em que momento do

processo as idéias sdo comunicadas?

Ambiéncia Organizacional

a. A organizacdo deve possui um clima organizacional que fomente a inovacdo e a
criatividade? Organizacdes com esta caracteristica tendem a ter uma estrutura
relativamente plana (ndo hierdrquica), com grupos de trabalho, patrocinadores e
mentores que facilitam a comunicacdo, a confianca e a cooperacao.

b. A organizacdo prové a seguranca necessaria para que os colaboradores gerem
novas idéias? A organizacdo promove a tolerancia para as falhas inevitaveis inerentes a
criacdo e exploracéo de novas idéias?

c. Uma cultura de inovacdo deve conter regras e politicas incentivando a novidade
e um comportamento desafiador (AMAR e JUNEJA, 2008; NYSTROM, 1979 apud
MCADAM E MCCLELLAND (2002a). Quais mecanismos a organizacdo utiliza para
criar uma cultura de cooperacao que favoreca a criatividade e a inovacao?

d. A organizagdo possui valores que incentivem uma cultura de inovagéo?

e. Como se da o processo de comunicagdo dentro da prépria organizacdo e também
com o ambiente externo? Ha interacdo entre pessoas de diferentes areas funcionais?
Existem mecanismos que facilitam a interconexdo entre individuos localizados

remotamente?
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APENDICE 5

13. Ensaio de um instrumento de avaliacdo das
praticas de gestdo que influenciam o processo de

geracéao de idéias

Para caracterizar o viés da pesquisa em Engenharia de Producdo, ciéncia que
freqlientemente encara o desafio de projetar e gerir sistemas organizacionais, torna-se
desejavel propor um instrumento aplicavel a realidade pratica das organizacGes. Nesse
sentido, nesta se¢do sera realizado um ensaio de um instrumento de avaliacdo das
praticas de gestdo que influenciam o processo de geracdo de idéias a partir dos

principios de construcdo propostos neste trabalho.

13.1.Método de construcéo do instrumento

Postas as caracteristicas do framework e feitas as devidas consideracdes a luz da
analise de um caso representativo, faltava entdo apresentar uma forma de aplicar os
principios propostos as organizagdes. Essa lacuna foi percebida no decorrer da pesquisa
quando emergiu a seguinte questdo “Como os gestores ou profissionais que atuam no
projeto de solugbes organizacionais no campo na Gestdo da Inovacdo poderiam utilizar

o framework proposto no contexto das organizagdes nas quais estdo inseridos?”.

Apresentar o framework por si s6, sem nenhum metodo de utilizacdo associado,
ndo parecia suficiente para torna-lo util aos profissionais do mercado. Por vezes, para
profissionais ndo académicos, a aplicacdo de uma teoria a uma realidade préatica nao
parece ser tdo direta e intuitiva. De um modo geral, ha grande dificuldade em
determinar o que e como aplicar uma teoria sem que haja um instrumento que auxilie a

transformar os conceitos em algo realmente aplicavel.

Por isso, propde-se aqui um ensaio do que seria um instrumento de avaliagio das
praticas de gestdo organizacionais que influenciam o processo de geracdo de idéias. O
objetivo principal desse instrumento é auxiliar os gestores e profissionais que atuam

com o projeto de solugdes organizacionais no campo da Gestdo da Inovacdo a
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identificar as praticas que devem ser adotadas ou melhoradas para construir um
processo de geracdo de idéias mais eficaz. A base utilizada como referéncia para a
avaliacdo é o conjunto de principios de construgcdo propostos por esta pesquisa

associado a um método bem especificado.

Cabe destacar que o instrumento aqui proposto consiste em um ensaio, ou seja,
uma tentativa de proposicdo de uma primeira versdo. Ndo estda no escopo desta
dissertacdo testar e validar a utilizacdo do referido instrumento, dado que a contribuicéo
a que se pretendia era investigar qual seria o conjunto de principios de construgdo capaz
de orientar as organizacBes no projeto das atividades de geracdo de idéias. Neste
momento, sera proposto apenas um método de avaliacdo a ser aplicado e as potenciais

contribui¢des advindas da sua utilizacao.

13.2.Método de avaliacdo do instrumento

O método de avaliacdo consiste na forma pela qual as praticas de gestdo das
organizacBes serdo analisadas frente aos principios de construcdo. Pretende-se aqui
propor um método que seja capaz de avaliar se as praticas de determinada organizacao
estdo condizentes ao que ela se propde no que se refere ao processo de geracdo de idéias

para inovagéao.

O instrumento de avaliagdo é composto basicamente pela parte conceitual e pelo
método de avaliacdo. A primeira engloba os principios de construcéo e suas categorias.
Os principios de construcdo foram listados conforme propostos no framework no intuito
de servir de referéncia para a avaliacdo das praticas de gestdo da organizacdo em
analise. A tabela 17 apresenta um exemplo de como seria a estrutura do instrumento de

avaliacdo utilizando trés principios da categoria “Relagdes Internacionais”.
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Tabela 25 — Proto6tipo de instrumento de avaliagao das praticas de gestdo que influenciam o

processo de geracdo de idéias

Nivel de Nivel de

Instrumento de Avaliacao Pertinéncia | Proficiéncia | Proficiéncia
Requerido Praticado

Categoria Principio Sim Nao (1-5) (1-5)

A organizagao deve estender suas
atividades de pesquisa e
desenvolvimento além das fronteiras
daempresa, integrando suas idéias,
experiéncias e habilidades com outras
organizagoes (CHESBROUGH, 2003);

A organizagao deve estabelecer redes
globais de cooperagdo com

RelacBes fornecedores, empresas de
Interorganizacio ~tecnologia, clientes e todos os atores
nais quejulgar alinhados aos seus

objetivos (HUSTON e SAKKAB, 2006);

A organizagdo deve permitir que as
fronteiras entre a organizagao eo
ambiente sejam porosas,
possibilitando uma maior mobilidade
dasidéias e do conhecimento gerado
(CHESBROUGH, 2003);

A segunda parte diz respeito as dimensbes do método de avaliacdo, a saber:
pertinéncia e proficiéncia. A pertinéncia visa avaliar se o principio em questdo e
adequado ao que a organizagdo em analise se propde com relacdo a inovacéo. Levando-
se em consideracdo a sua estratégia de inovagdo, a organizacdo deve avaliar a
pertinéncia da aplicacdo daquele principio a sua realidade. Como pode ser observado na
andlise do caso desta pesquisa, por vezes, o principio pode sugerir um caminho que ndo
condiz com 0 que a organizagdo almeja, como a sua disponibilidade de recursos ou até
mesmo seu porte. Nesses casos, 0 principio é considerado ndo pertinente para aquela
organizacgdo e, por isso, ndo é razoavel avaliar a segunda dimensdo do modelo, a

proficiéncia.

Com relacdo a proficiéncia, esta se refere a capacidade da organizacdo em
atender a orientacdo daquele principio. Isto significa avaliar se e quanto as praticas
organizacionais empregadas pela empresa estdo dentro do dominio do que é proposto
naquele principio. Sendo assim, a proficiéncia é, por natureza, um parametro dificil de
ser inferido e, para fins praticos, o intervalo entre fazer tudo e ndo fazer nada deve ser

dividido em escalas semanticas que permitam uma inferéncia razoavelmente exata. Em
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se tratando de uma avaliagdo qualitativa, a utilizacdo de uma escala com intervalos
delimitados acaba se tornando mais facil de inferir e mais exata do que se tivesse sido

inferido diretamente a partir da escala real.

Entdo, para realizar esta avaliagdo € utilizada uma escala Likert de cinco pontos.
Acredita-se que a padronizacdo dos niveis de proficiéncia ajuda a garantir a precisdo e a
comparabilidade dos dados analisados na medida em que delimita os intervalos de

avaliacdo. A tabela a seguir descreve os niveis de proficiéncia utilizados.

Tabela 26 — Escala de avaliagdo qualitativa da proficiéncia das praticas organizacionais em relagao

aos principios de construcéo.

Fonte: a autora

Nivel de e
en . Grau Descricao
Proficiéncia

As praticas de gestdo empregadas pela organizacdo estdo

completamente dentro do dominio do que é proposto no principio. A

Alto 5 . . . S n
organizagao esta completamente alinhada ao principio de referéncia,
cumprindo todos os requisitos nele propostos.

As praticas de gestdo empregadas pela organizagdo encontram-se em
L um estado avancado no que diz respeito ao cumprimento dos
Médio Alto 4 . . ; .

requisitos propostos pelo principio. A organizagdo segue a orientagao

do principio, mas algum requisito ainda precisa ser ajustado.

As praticas de gestdo empregadas pela organizagdo encontram-se em

um estado intermedidrio no que diz respeito ao cumprimento dos
Médio 3 requisitos propostos pelo principio. A organizagdo segue parcialmente

a orientagdo do principio, cumprindo apenas pequena parte dos

requisitos propostos.

As praticas de gestdo empregadas pela organizagdo encontram-se em

um estado incipiente no que diz respeito ao cumprimento dos

Médio Baixo 2 requisitos propostos pelo principio. A organizacdo ainda estd se
adequando aquele principio e ainda ndo cumpre os requisitos
propostos.

As praticas de gestdo empregadas pela organizagdo ndao encontram-se
Baixo 1 alinhadas ao que o principio propGe. Auséncia de qualquer indicagdo

gue sugira a orientagdo daquele principio.

Para iniciar o processo de avaliacdo, o avaliador deve analisar cada principio de
construcdo com relacdo a pertinéncia daquele principio a organizacdo em analise,
considerando a estratégia de inova¢do adotada. Deve ser assinalado “sim” para os casos
pertinentes e ‘“ndo” para os casos nao pertinentes. A avaliagdo da pertinéncia, por sua
vez, deve ser associada a uma avaliacdo do grau de proficiéncia requerido para 0s casos

pertinentes, pois da mesma forma que um principio pode ndo ser pertinente a realidade
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de uma organizacdo, pode ndo ser desejavel possuir proficiéncia no nivel 6timo da
escala. O nivel de proficiéncia necessario € um valor relativo ao que se deseja fazer no
campo da Gestdo da Inovacdo, especificamente direcionado ao processo de geragéo de
idéias, no ambito de uma organizacdo. Dessa forma, o avaliador deve assinalar o grau
de proficiéncia necessario ao atendimento dos objetivos da organizacao, utilizando uma
escala de um a cinco, sendo um o nivel mais baixo e cinco o mais alto, considerando o0s

elementos descritos na tabela 18.

Em seguida, devem ser identificadas, para cada categoria, as praticas de gestdo
realizadas pela organizacdo em analise. Feito isso, deve-se analisar, para os principios
pertinentes, se as praticas de gestdo da empresa condizem com a orientacdo dos
principios de construcdo e a partir dai atribuir o grau de proficiéncia atual da
organizacgdo. O nivel de proficiéncia atual € um valor relativo a0 méaximo de aderéncia
das praticas verificadas em relacdo aos principios. Vale lembrar que esta analise deve
considerar as delimitacGes postas na tabela 18 a fim de manter a uniformidade da

avaliacao.

Ao final, o que se tem é um quadro que relaciona os principios que devem ser
seguidos como orientacdo pela organizacdo, os graus de proficiéncia necessarios para

aquele caso e o estado atual da organizacdo com relacao aos principios indicados.

13.3.Considerac0es acerca dos resultados advindos da aplicagéo do

instrumento

Levantados os graus de proficiéncia requeridos e praticados pela organizagéo,
cabe agora analisar os resultados obtidos. De posse do quadro que relaciona as
informacdes levantadas, & preciso verificar como as informacbes serdo Uteis para

auxiliar o projeto de solugdes organizacionais no campo na Gestdo da Inovacao.

A principal andlise a ser feita consiste no cruzamento das informagdes a fim de
identificar os gaps que por ventura existam entre o que € requerido e 0 que ja esta sendo
praticado pela organizacdo. Através dessa analise, é possivel descobrir se existem e
quais sdo 0s pontos onde as praticas de gestdo estdo aquém do identificado como
necessario pela organizacdo. Desta forma, os gestores podem utilizar essa informacédo

para direcionar os planos de acdo, aumentando a efetividade dos seus projetos de
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solugdes organizacionais no que se refere ao processo de geracdo de idéias para

inovacao, e ainda para suportar seus processos decisorios.

O célculo dos gaps € obtido através de uma subtracdo simples entre o grau de
proficiéncia praticado e o grau de proficiéncia requerido, que pode ser realizada

manualmente ou com o auxilio de uma planilha eletrdnica devido ao volume de dados.

A analise das informacGes levantadas permite aos gestores identificar os
objetivos ja alcancados através dos casos em que o grau de proficiéncia requerido ja foi
atingido (gap = 0), os pontos que ainda precisam de algum trabalho para alcangar o
nivel necessario (gap # 0, mas pequeno) e aqueles em que agdes mais incisivas devem
ser instituidas a fim de fazer a empresa avangar no caminho pretendido (gap # 0, mas

bastante significativos).

Deve-se considerar também a possibilidade da existéncia de casos onde o grau
de proficiéncia praticado seja superior ao requerido. A constatacdo desse fato pode ser
um indicio de empreendimento de esforcos e investimentos desnecessarios e que ndo
mais agregam valor para a organizacdo. Estes casos podem ser resultado de falhas de

gestéo e devem ser investigados.

Assim sendo, a resposta para a utilizacdo do instrumento ndo consiste na
alocacdo da organizacdo em um nivel especifico, mas sim em apontar as diferentes
questBes inerentes as praticas de gestdo que influenciam as atividades de geragdo de
idéias no intuito de prover um conjunto de resultados que suportem o projeto de
solugdes organizacionais. A principio uma empresa que possua 0s niveis requeridos
completamente atendidos é capaz de entregar o desempenho operacional desejada.
Analogamente, uma empresa gque possua o0s niveis maximos de proficiéncia propostos
pelo instrumento é capaz de entregar um melhor desempenho operacional no que se

refere ao processo de geracdo de idéias para inovagéao.

Por fim, vale lembrar que esta proposta consiste apenas em um ensaio e que 0
instrumento de avaliacdo aqui apresentado precisa ser testado passando por multiplas
interagBes em diferentes contextos organizacionais a fim de validar tanto o método de

avaliacdo proposto quanto a efetividade dos resultados advindos da sua aplicacgéo.
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