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RESUMO

Competitividade e maior performance podem resultar do investimento em inovagdo organizacional, mesmo que
ainda seja subjetiva em sua compreensdo e finalidade. O referido estudo tem por objetivo apresentar um
framework conceitual que demonstre a dinamica ¢ movimento da inovagdo organizacional e chancele um modelo
de diagnoéstico da pratica deste tipo de inovagdo. Apurou-se que houve um progresso no entendimento da
tematica, surgindo “abordagens e ferramentas” que podem ser caracterizadas como inovagdo organizacional.
Bem como, uma série de ganhos, a partir do uso desta inovagdo, foram constatados, entre eles, o aumento da
eficiéncia operacional, estimulo a cultura de inovagdo, reestruturacao da gestao ¢ procedimentos, ¢ ampliagdo da
satisfacdo dos colaboradores e demais Stakeholders. Mediante a isso, o framework proposto apresenta uma
transformag@o, onde o aprendizado e conhecimento acobertam o desenvolvimento operacional, humano ¢ das
relagdes externas, e orienta a empresa a identificar e aproveitar oportunidades internas ¢ do macroambiente.
Assim, o modelo concentra e transmite a importancia da melhoria continua; a efetiva participagdo dos
colaboradores nos processos de inovagdo; cooperacdo da empresa na sua cadeia de valor; capacidade para criar e
aproveitar novos negocios ¢; habilidade de implementar e usufruir dos diversos tipos de inovagao.
Palavras-chaves: Inovagio organizacional; Melhoria continua; Competitividade; Performance.

Science and Movement of Organizational Innovation: A Conceptual Framework for
Diagnosis

ABSTRACT

Competitiveness and increased performance may result from investing in organizational innovation, even if it is
still subjective in its understanding and purpose. This study aims to present a conceptual framework that
demonstrates the dynamics and movement of organizational innovation and model a diagnostic model of the
practice of this type of innovation. It was found that there was progress in understanding the theme, emerging
"approaches and tools" that can be characterized as organizational innovation. As well as, a series of gains,
from the use of this innovation, were verified, among them, the increase of the operational efficiency, stimulating
the culture of innovation, restructuring of the management and procedures, and expansion of the satisfaction of
the collaborators and other Stakeholders. Thus, the proposed framework presents a transformation, where
learning and knowledge cover the operational development, human and external relations, and guides the
company to identify and seize internal and macroenvironmental opportunities. Thus, the model concentrates and
conveys the importance of continuous improvement,; the effective participation of employees in innovation
processes; company cooperation in its value chain; ability to create and leverage new business and, ability to
implement and enjoy various types of innovation.
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Ciéncia e Movimento da Inova¢do Organizacional: Um Framework Conceitual para
Diagnéstico

1. INTRODUCAO

A inovagdo, indiferente se ¢ incremental (significativamente melhorado) ou radical
(algo novo, com caracteristicas ndo antes existentes), pode criar uma ruptura no processo
organizacional e até mesmo nas sociedades (Schumpeter, 1934; OECD, 2006), distinguindo
um negodcio, gerando maior valor econdémico e condicionando a organizagdo a uma posi¢cao
sustentavel dentro da industria que atua (Porter, 1989; Peteraf & Barney, 2003; Barney &
Hesterly, 2011), lhe confiando competitividade e melhoria no desempenho.

A inovagao pode ser delineada como desenvolvimento ou adaptagdo e implementagao
de uma ideia util e nova para organizacdo (Walker et al., 2011; Fay et al., 2015) ¢ as
melhorias originam-se na ou para necessidades organizacionais € no proprio aprimoramento
da capacidade de inovar, aspirando resultados superiores, tendo em vista o crescimento da
organizacao. Por isso, considera-se inovagao, se esta determinar percepcao de diferenciacao e
criacdo de valor e precipuamente, se houver resultado econdmico viavel e financeiro
quantitativo.

Usufruindo-se dos conceitos propostos e firmados pelo Manual de Oslo (OECD,
2006), a inovacao se fraciona em quatro areas ou tipos: produto; processo; marketing e;
organizacional, sendo esta ultima o foco do presente estudo. As inovacdes sao visualizadas
basicamente como tecnoldgicas € nao tecnologicas (Bento & Fontes, 2015), e em harmonia
com Sapprasert e Clauseu (2012), presume-se que essa “divisao” nas inovagdes concatena,
sendo que uma pode aumentar o efeito da outra, refor¢ando o processo de mudancga, gerando
maior vantagem, por a empresa estar introduzindo de maneira complementar dois tipos de
inovagado (Evangelista & Vazzani, 2010).

Adentrando na seara das inovagdes nao tecnologicas, a que, atualmente, atrai
consideravel interesse académico (Volverda et al., 2013; Nieves, 2016) e geralmente surge
sem uma infraestrutura especial (nas empresas € nas pesquisas) e ¢ relativamente abstrata e
intangivel, o que significa que pode ser complexa e ambigua (Vaccaro et al., 2012): ¢ a
inovacdo orientada a gestdo e operacao das organizagdes, que recebe uma variedade de
denominagdes, como inovagao organizacional (OECD, 2006; Armbruster et al., 2008; Battisti
& Stoneman, 2010); inovacdo administrativa (DAFT, 1978; damanpour et al., 1989);
inovacao gerencial (HWANG, 2004; HAMEL, 2006, DAMANPUR & ARAVIND, 2011);
inovacdo institucional e desenvolvimento sustentavel; e eco-inovacao (Bossle et al., 2016);
gestao da inovagdo (Hamel, 2006; Mol & Birkinshan, 2009).

Com focos mais restritos ou mais amplos, essas inovagdes ndo sao idénticas
conceitualmente, apesar da sobreposi¢ao (Hamel, 2006; Birkinshan et al., 2008; Vaccaro et
al., 2010), mas na pratica se confluem no orientar a empresa em atingir desempenho superior
sustentavel, através de pensamento estratégico e liberdade de decisdo. E quando implantadas,
estas inovagdes tém por fito aumentar a eficiéncia e eficicia operacional da organizacdo, seja
na melhor alocacdo de recursos, estrutura organizacional, politicas de recursos humanos,
operacdes diversas e de marketing, quer na alteragdo da forma de gestdo ou como a
administracao ¢ realizada.
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Isto posto e seguindo o entendimento de que inovagdo organizacional ¢ mais
abrangente e acoberta a busca de qualquer atividade inovadora dentro da empresa (Crossan &
Apaydin, 2010) este ensaio se debrugara e utilizara a denominagdo, conceito e assimilacio da
inovagdo organizacional, em inglés, organizational innovation — OL.

As OI tratam da introdugdo de novidades que modificam os processos administrativos,
como tomadas de decisdo, alocacdo de recursos, atribuigdes de responsabilidades,
relacionamentos interpessoais, entre outros (Barbieri & Alvares, 2002).

A OECD (2006) definiu a inovacdo organizacional como a implementacdo de um
novo método organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacdo do seu local
de trabalho ou em suas relagdes externas. Ainda assim, se tem uma diversidade de tentativas
de definigdes, apesar disso, ha consenso na literatura quanto a composicao e diferenciacao de
inovagdes organizacionais, como atividades relacionadas aos seus aspectos gerenciais, tais
como a estrutura organizacional, os processos administrativos e recursos humanos.

No entanto, com uma defini¢do ainda imprecisa, diferentes areas de pesquisa tém
vistoriado a inovagdo organizacional, formando uma literatura que centra-se em trés grupos: o
primeiro procura identificar caracteristicas estruturais da Ol e seus efeitos sobre inovagdes de
produtos e processos; o segundo visa compreender e analisar as mudangas (como ocorrem,
classificam-se e resisténcia a mudancas) nas organizacdes € como essas se adaptam aos
ambientes e tecnologias; o ultimo grupo foca no surgimento, desenvolvimento e crescimento
da OI dentro das empresas, olhando especialmente os processos de aprendizagem e
criatividade organizacional.

Entdo objeto da pesquisa, as inovagdes organizacionais usam a melhoria do
desempenho, por meio da reducdo de custos administrativos e dos custos de transagao,
estimulando a satisfacdo no local de trabalho (e, portanto, a produtividade do trabalho),
ganhando acesso a ativos ndo transacionaveis (conhecimento externo) ou reduzindo os custos
de suprimentos (OECD, 2006) e que seja o resultado de decisdes estratégicas tomadas pela
cupula da empresa.

Isto posto, o objetivo central desse exame ¢ evidenciar a ciéncia em torno da inovagao
organizacional e apresentar um framework conceitual que chancele um modelo de diagndstico
para identificagdo e analise da utiliza¢ao de OI nas organizagoes.

Além desta introducao, o artigo divide-se em cinco partes, sendo o primeiro o design
da pesquisa, seguido pela construcdo do marco teorico (desenvolvimento), discussoes,
consideragdes finais e finda nas referéncias.

2. DESIGN DA PESQUISA

A presente pesquisa tem por intuito ofertar um novo material, com propdsitos,
esclarecimentos, questionamentos e sugestoes de pesquisas futuras, para outros investigadores
com as mesmas inquietacoes, e até mesmo profissionais da area de inovagao, tornando-se sui
generis na proposta de um modelo de estudo para identificar e analisar as Ol geradas nas
organizagoes.

Dessa forma, o manifesto estudo formatou-se em cima de uma pesquisa,
essencialmente, qualitativa, bibliografica (dados secundarios inerentes ao fendmeno)
debrucada sobre scientific articles e exploratoria. Originando assim a contextualiza¢do acerca
do que ja foi estudado e escrito sobre o tema e a andlise das descobertas anteriores em relagao
a inovagdo organizacional.
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De alguma forma, este redigido ergue-se sobre uma epistemologia existente, e
corrobora com o aperfeicoamento da mesma, com novas inser¢cdes, conhecimentos e
finalidades, tanto praticas quanto académicas, de ensino e pesquisa.

Pelo fato de que este estudo privilegia a analise qualitativa, traz consigo como método,
a analise de conteido, que tem por objetivo enriquecer a leitura dos dados coletados,
compreendendo criticamente o sentido da informacao, seu conteudo manifesto ou latente, e as
significa¢des explicitas ou ocultas (Chizzoti, 2006; Flick, 2009).

Assim sendo, entende-se toda a literatura diagnosticada (pesquisa bibliografica) como
fonte de dados, e para sua andlise mais profunda, optou-se por explorar o contetido ali
presente, vislumbrando respostas a compreensdo ¢ movimento da OI, para em seguida se
edificar o framework conceitual visado.

Para realiza¢do do processo de analise, etapas da técnica “analise de conteudo” foram
percorridas, seguindo a proposi¢do de Bardin (2006).

Etapa 1 — Pré-andlise: realizou-se a busca e separagdo do material, tornando-o
operacional, sistematizando as ideias iniciais.

A principal fonte de dados foram artigos cientificos depositados em bases de
periodicos como Scielo®, Scopus® e Web of Science™, onde explorou-se pelos assuntos
centrais, com as seguintes entradas: ‘“organizational innovation”, “OI”, “mnovagao
organizacional”, “inovagdo” e “organizacional”, “innovation” and “organizational”.

Deu-se preferéncia inicialmente para os autores mais referenciados na tematica
inovacdo organizacional; em seguida para estudos que tinham por objetivo explicitar e/ou
definir (conceitualmente) a OI; depois por materiais que traziam em seu amago tipologias,
caracteristicas de Ol e sua aplicacdo e; por ultimo, as erudigdes que apresentassem modelos
e/ou propusessem técnicas de identificacao e andlise de inovagdes organizacionais.

Para eficacia desta etapa, se fez uso da leitura flutuante, demarcagcdo do fenomeno em
analise, e elaboragdo de indicadores por meio de recortes dos textos.

Etapa 2 — exploracdo do material: criou-se o sistema de codificacdo, com as seguintes
categorias (com respectivos detalhes): conceito { e/ ou defini¢do da inovacao organizacional};
entendimento {sobre oque de fato ¢ a Ol — devido sua ainda subjetividade}; evolugao {da OI
ao longo do tempo, sobretudo na sua aceitagdo como inovacao}; tipologia {tipos de OI ja
definidos e aceitos pela academia e entidades ligadas ao tema inovagdo}; caracteristicas
{elementos que formam e determinam uma inovagdo organizacional}; identificacdo {como
identificar, conhecer e reconhecer uma OI dentro das organizacdes — modelos, métodos,
procedimentos} e; beneficios {e impactos — ja mensurados e aferidos — e outros possiveis
efeitos, resultados que possam surgir a partir da geracao de Ol nas organizagoes}.

Etapa 3 — tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: etapa em que se
condensou e destacou as informacoes relevantes oriundas do devido tratamento dos dados,
culminando nas interpretagdes inferenciais, guarnecidas pela intuicdo, analise reflexiva e
critica.

Adjunto a essa ultima etapa, se redigiu o marco tedrico que baseia o presente estudo
(desenvolvimento) e deu créditos a edificacao do framework pretendido para analise da OI.

Nao ¢ finalidade do material espremer todo conteudo e conhecimento em torno de
inovacgao (até porque, toda base conceitual e tedrica de inovagao pode ser vista como ciéncia
estabelecida), mas sim, contribuir com a ciéncia, desenvolvimento e pulverizagdo, em teoria e
aplicacdo, da OI, visando seu fomento, implementacao e pratica, tal como, e principalmente,
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cooperar com o desempenho e performance de organizacdes diversas, participes de industrias
variadas.

3. MARCO TEORICO

Usufruindo-se dos conceitos propostos e firmados pelo Manual de Oslo (OECD,
2006), a inovagdo se fraciona em quatro areas ou tipos: produto; processo; marketing e;
organizacional.

A instituicdo de um novo ou melhorado modus operandi nas firmas, configura-se
como inovagdo organizacional (Schumpeter, 1934; OCDE, 2006; Tidd & Bessant, 2015;
Bossle et al., 2016). Tipo de inovacao que tem, dentre seus proventos, a eficiéncia operacional
e administrativa, integracdo e satisfacdo dos colaboradores, melhoria na cultura e capacidade
de inovagdo, esteio e guarida para outros tipos de inovagdo, ¢ habilidade em identificar e
aproveitar oportunidades (Teece, 2007; Volberda et al., 2013; Tidd & Bessant, 2015).

Nos ultimos 20 anos a aten¢do de pesquisadores e gestores se direcionou para OI
(Araujo et al., 2018 — fig.2, p.42), considerando-a como fator determinante na competicao das
organizacdes (Uzkurt et al., 2013) que visam conquistar performance superior € vantagem
competitiva. Inclusive, em Hassan et al., (2013) se destaca e fica evidente as contribui¢des da
OI no desempenho das organizagdes e sua participagdo no sucesso dos outros tipos de
movagoes.

Os novos modelos de gestdo e inovacdes nesse ambito tem ganhado importancia
(Vaccaro et al., 2012; Nieves, 2016), concentrando atengdo em antecedentes, processos de
inovacao e resultados de inovagdo organizacional (Volberda et al., 2013), ainda assim, a
bibliografia, bem como estudos mais dedicados sobre OI ainda ¢ limitada (Mol & Birkinshan,
2009) sobretudo em diagnosticos praticos (uso e resultado da OI), porém, esta em
desenvolvimento, haja vista o crescimento no interesse pelo assunto (Araujo et al., 2018).

Seguindo o Manual de OSLO (OECD, 2006), inovacdes organizacionais se divide em
trés tipos: praticas de negécio (novos métodos de rotinas e procedimentos para a conducao do
trabalho, que possibilitam compartilhamento do aprendizado e do conhecimento no interior da
empresa); a organizacdo do ambiente de trabalho (novos métodos para distribuir
responsabilidades e poder de decisdo entre os empregados na divisao de trabalho e interior das
atividades) e; as relacdes externas da organizagdo (novos meios para organizar as relagdes da
organizacdo com outras empresas e instituigdes publicas). E a OI pode referir-se ao
significado de "novo para o estado da arte", que ndo conhece precedente ou "novo para a
organizacao especifica" (Mol & Birkinshaw, 2009).

Agdes essas que devem beneficiar o trabalho em equipe da organizagao,
compartilhamento de informagdes, coordenacdo, colaboracdo, aprendizagem e inovagao
(Gunday et al., 2011), centrando-se no papel das estruturas organizacionais, processos de
aprendizado e adaptacdo a mudangas na tecnologia e no meio-ambiente (incluindo estrutura
institucional e mercados) (Lam, 2005).

Para Camison & Villar Lopez (2014) a inovagao tecnoldgica, além de proximidade, ¢
promovida pela IO. Seja de forma prética, apds sua introducgdo, e em termos de estimulo para
geracdo da inovagdo (Lee & Chang, 2006; Wong & Chin, 2007; Borgelt & Falk, 2007).

Antes disso e como estratégia central, a inovacdo organizacional se sobreleva ao atuar
diretamente no aumento de desempenho da empresa (Geldes et al., 2017), gerando valor para
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o cliente (Mas-Verdu et al., 2016) de modo a gerar vantagem competitiva (Uskurt et al., 2013)
sustentavel.

Ao passar dos tempos, a inovagdo organizacional foi assumindo novas defini¢des e
conceituagdes, como pode-se observar no quadro 1. Muitos conceitos, defini¢des e tipologias
tem se desenvolvido, no entanto, muitos sdo sobrepostos. Mas vale ressaltar que o
reconhecimento de subtipos de OI contribui para sua melhor compreensdo e pulverizagao.
Para tanto, ¢ necessario aprofundar a compreensdo das bases tedricas e conceituais para
apreciacao da questdo, tanto é que, a defini¢do de 10 ainda estd em construgdo (ALVES et al.,
2018).

Imergindo nos estudos acerca da IO, algumas produgdes tomam destaque, como o
comportamento inovador, aferi¢do deste comportamento e inovacao técnica; tecnologia; tipos
de inovacdo; antecedentes de criatividade e inovagdo; instrumentos usados nas pesquisas em
inovagdo; e antecedentes de inovacdo organizacional (Araujo et al., 2018).

Quadro 1 - Evolucao das definicdes, conceituacdes e entendimentos da inovacio organizacional, pela ética
de alguns principais pesquisadores e autores da tematica.

Autor Definicao

Inclui novas ideias para o recrutamento de pessoas, a alocagdo de recursos e

Evan (1966) a estruturacdo de tarefas, autoridade e recompensas.

Daft (1978) Melhoria na estrutura organizacional e nos processos administrativos.

Qualquer programa, produto ou técnica que represente um desvio
significativo do estado da arte da administracio no momento em que
Kimberly (1981) aparecer pela primeira vez e que afete a natureza, a localizagdo, a qualidade
ou a quantidade de informagdes disponiveis no processo de tomada de
decisao.

As inovagdes introduzidas na estrutura organizacional, nos processos

Damanpour & Evan (1984) administrativos e / ou recursos humanos.

Inovagdes nos componentes administrativos que afetam o sistema social de

Damanpour et al. (1989) uma organizagio.

Novos processos para organizar atividades da empresa e coordenar os
Edquist et al. (2001) recursos humanos que néo sdo baseadas em atividades formais de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e ndo possuem elementos tecnologicos.

Concep¢do de uma estrutura adequada de organizacdo e processos, € um

Hwang (2004) sistema de recursos humanos

Mudangas na estrutura e processos de uma organizagdo devido a
implementac@o de novos conceitos e praticas de gestdo e de trabalho, como
o trabalho em equipe na produgdo, gestdo da cadeia de abastecimento ou
sistemas de gestdo de qualidade.

Armbruster et al. (2006, 2008)

Inovagdo envolvendo novas praticas de gestdo, novas organizagdes, Novos

Battisti & Stoneman (2010) ; . . .
conceitos de marketing e novas estratégias corporativas

A introducdo de praticas de gestdo novas para a empresa e¢ destinadas a

Mol & Birkinshaw (2009) melhorar o desempenho da empresa.

continua
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Quadro 1 - Evolucao das definicoes, conceituacdes e entendimentos da inovacdo organizacional, pela
otica de alguns principais pesquisadores e autores da tematica (Continuacio).
Autor Definigao

Um distanciamento marcante dos principios, processos e praticas
tradicionais de gestdo ou um afastamento das formas organizacionais
costumeiras que alteram significativamente a forma como o trabalho da
administragdo é executado.

Hamel (2006)

Desenvolvimento ou implementac¢do de uma ideia ou comportamento novo
diante das operagdes da empresa, ou ainda, a ado¢do de novas tecnologias
ou praticas de gestdo em ambito de novos produtos/servi¢os ou processos
(diretos e operagdes de suporte).

Wong & Chin (2007)

A geragdo e implementagdo de uma pratica de gestdo, processo, estrutura ou
Birkinshaw et al. (2008) técnica que é nova para o estado da arte e se destina a promover as metas
organizacionais.

Mudangas na estrutura e nos processos da organizagdo, nos sistemas
administrativos, no conhecimento usado na execu¢do do trabalho de
Damanpour et al. (2009) gerenciamento ¢ nas habilidades gerenciais que permitem que uma
organizacdo funcione e seja bem-sucedida usando seus recursos de maneira
eficaz.

Novas abordagens em conhecimento para a realizacdo de fungdes de gestdo
Damanpour & Aravind (2011) | ¢ novos processos que produzem mudangas na estratégia, na estrutura da
organizacdo, nos procedimentos administrativos e sistemas.

Atividades de gerenciamento especificas de firmas, novas para a firma,
associadas ao estabelecimento de objetivos, motivacdo de funcionarios,

Hollen et al. (2013) coordenagdo de atividades e tomada de decisdes, que surgem devido a novas
relagdes  interorganizacionais e que visam promover objetivos
organizacionais.

Desenvolvimento e utilizagdo de novas abordagens para realizagdo de
trabalho de gestdo, novas estratégias e estruturas organizacionais, novos
processos que produzem mudangas nos procedimentos de gestdo da
organizacdo e sistemas administrativos.

Damanpour (2014)

Novas formas de estruturacio e gestdo da organizag@o para prover vantagem
competitiva, ser eficaz, utilizar novas estratégias e procedimentos, através de
novos conhecimentos e execucdo do trabalho gerencial.

Damanpour &  Magelsen
(2015)

Fonte: Elaborado pelo autor.

As inovagdes organizacionais podem ser algo novo para empresa e/ou adotado de
outro contexto, sendo o mais comum e¢ domina a inovagdo de gestao (Lin et al., 2016) e
abrangem mudangas em “como e o que” os gerentes, gestores ¢ demais responsaveis fazem ao
estabelecer metas, estratégicas, coordenar atividades, tomar decisdes, adquirir conhecimento,
desenvolver talentos e assim por diante (Hamel, 2006).

Igualmente, as OI incorporam a forma de como o trabalho ¢ realizado, fornecendo
novos conhecimentos para estruturagdo da organizagdo, elaboragdo de planejamento e
execucdo do trabalho gerencial e operacional (Volberda et al., 2014), considerando alguns
atributos ou caracteristicas: adaptabilidade (depende do contexto), complexidade (dificil de
implementar e usar), penetrabilidade (impacto em toda organizacdo) e incerta (clareza de
resultados ¢ baixa) (Damanpour, 2014; Ganter & Hecker, 2014).
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Nessa linha de raciocinio, Nieves (2016) ressalta que as OI tém pouca possibilidade

de serem replicadas, dada sua natureza interna e intangivel, além das particularidades de cada

organizacdo. Se copiadas, devem ser compativeis com a estrutura, cultura e sistemas da

empresa adotante. Até porque, a Ol necessita e atua direta e positivamente na tendéncia de
aprendizado da organizagdo, tornando-se uma capacidade dinamica (Nieves, 2016).

Evocando o conceito definido e estabelecido pelo Manual de Oslo (OECD, 2006) a

figura 1 apresenta as trés dimensdes basicas da inovagdo organizacional, com respectiva

definicdo e exemplos de possiveis IOs que podem ser concebidas e implantadas nas empresas.

Figura 1. As trés dimensées basicas da inova¢do organizacional com respectivos conceitos e exemplos de
possiveis inovacdes, considerando o axioma: “novo ou significativamente melhorado”.

Préticas de .
- Relagdes externas
negocios

Inovagdo Organizacional — Dimensoes Basicas

Organizacio do
local de trabalho

("Métodos para organizar novas rotinas e ) é ) (" )
procedimentos de trabalho, os quais permitam Novos procedimentos que permitam uma Novos  meios que  permitam  um
que se  estabeleca o  aprendizado melhor distribuigdo de responsabilidades e relacionamento diferenciado da organizagio
organizacional e a troca de conhecimento melhores decisdes. com outras empresas e instituigdes ptblicas.

\_entre os colaboradores. J \_ J \_ J

' N r v ™\ - v )

Programas de treinamento as  equipes,
tornando-as  eficientes ¢ funcionais nos Implementagio de controles e analises,
diferentes setores ou areas de responsabilidade visando identificar causas de erros e
na organizagio, incorregdes, para reduzir frequéncia, riscos e
Sistemas de gerenciamento para produgio prejuizos; Inserc¢io de padroes de controle de qualidade

enxuta, fornecimento, cadeia de suprimento, Melhorar acessibilidade e compartilhamento para fornecedores ¢ subcontratados,

gestio da  qualidade, reengenharia  de de conhecimento das equipes de trabalho Fornecimento  ou  contratagio  externa
negocios; (todas as areas); (outsourcing) de pesquisa e de produgio;
Introdugio de monitoramento integrado para Conceder maior controle e responsabilidade Parceria com universidades ou outras
as atividades da empresa (todas as dreas); sobre o0s processos de trabalho para o pessoal organizagdes de pesquisa e fomento.
Base de dados das melhores priticas, ligdes e de produgio, distribuigio, vendas ¢ demais Terceirizagiio, parcerias e aliangas, entre
outros  conhecimentos  pertinentes a dreas da organizagfio. outros.
organizagio. Novo sistema de responsabilidades, trabalho
SCM, reengenharia, gestio do conhecimento, em equipe, descentralizagio, integra¢io de
produgio enxuta, gestio da qualidade, entre departamentos, treinamentos, entre outros.
outros.

L o \ » \ »

Fonte: Adaptado de OCDE, (2006).

A geracdo de inovagdo geralmente estd ancorada sobre pressupostos ou recursos
estratégicos das firmas. Para a inovagdo organizacional, alguns pressupostos se destacam,
como canal de comunicagdo, especialmente os internos; a formagdao organizacional
(aprendizagem e conhecimento); atividades de P&D e; sistemas de recompensa (Koc, 2007;
Simonem & Mccann, 2008; Lewicka, 2011; Kohar et al., 2012). Entretanto, Ganter & Hecker,
2014) salientam que os recursos devem atuar em sinergia, com estreita interface com o
comportamento dos envolvidos {gestores e colaboradores} e com os propositos da
organizagao.

A figura 2 expdem quatro tipos de inovagdes organizacionais, com possiveis relacoes
e aplicacdes, enfatizando os trabalhos de Armbruster et al., (2008).
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Figura 2. Tipos de inovagdo organizacional com relagdes entre si e provaveis finalidades.

( Estrutural )\ ( Processual )

\

Motiva mudancas e melhorias nas responsabilidades, linhas de | \ Tipos / . . . )
A . L Influencia a rotina das operagdes, processos, procedimentos e
comando, nivels hierdrquicos, divisdes de fungdes e fluxo de de OI N o . .
. . operagdes. engenharia simultanea, JIT, producio e qualidade.
informacdes.
T T
........... R ——— [ N ———
\ 4 A 4 Y
Descentralizacio do o . .
‘ § . . . JIT; SCM; Auditoria; gestio Trabalho em  equipe,
planejamento, operacdes e Cooperagdo; aliancas; . .
. T N da qualidade; engenhana ennquecimento no trabalho,
controle; células de terceirizagio;  realocagdo; L N : ,
. simultinea; produgio; melhoria  continua, IS0,
manufatura; redugio de fazer ou vender; P&D. . ; . ;
P Kaisen; Kanban. manutencao preventiva.
niveis hierarquicos.
I * |
I o .: ........... ==——————
tmmmmmmee—- |m=ememsessssssessssssssssssssssssssssesees I
] ]
Ocorre na organizacio ou companhia, afetando a estrutura geral e Novas estruturas ou procedimentos além das fronteiras da
estratégia da empresa toda. Foco empresa.
da Ol

( Intra-organizacional Inter-organizacional )

Fonte: Adaptado de Armbruster et al., (2008).

Verificando o ja descrito e em comunhdo ao exposto na figura 2, os autores
Armbruster et al., (2008) apresentam abordagens gerenciais tidas como exemplos de OlI, as
quais prometem guiar a reorganizacdo das empresas, visando melhores indicadores de
desempenho em relacdo a produtividade, qualidade e flexibilidade.

Para tanto, Ol deve ser vista como parte das organizagdes, € ndo apenas, como
fenomeno relacionado com aspectos tecnologicos (Araujo et at., 2018). Contudo, a OI deve
ser incorporada aos processos de trabalho para que possa ter valor, ser praticada e ter seus
beneficios entendidos e aceitos pelos usuarios (colaboradores, fornecedores e demais
parceiros da organizagao - stakeholders) (Frambach & Schillewaert, 2002).

Para que os proveitos sejam efetivos, Armbruster et al., (2008) alegam que trés pontos
devem ser observados quando da implementagdo da OI: a) identificacdo das caracteristicas
estruturais de uma organizagdo inovadora e seus efeitos e contribuigdes sobre a inovagao de
produtos e processos; b) o objetivo ¢ analisar e compreender como a mudanga organizacional
pode ocorrer, assim como compreender as resisténcias geradas as mudangas de ambientes e
tecnologias e; ¢) concentra-se em como as inovagoes se desenvolvem e crescem dentro do
ambiente institucional da organizagao.

Em adendo ao item (c), Steiber e Aldnger (2015b), revelam que a implantacao da
inovagdo organizacional percorre trés etapas (quadro 2), mas que devido a OI ser
constantemente reinventada e ainda insciente em seu entendimento, esses trés estagios podem
assumir configuracdes e/ou entendimentos alternativos.
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Quadro 2. Estagios para implantacio da inovagio organizacional.

I II 111
Criagdo Disseminagado Sustentagdo
Influenciada por quatro conjuntos | Os modelos de Jarnehammar | Tanto as empresas quanto as
de fatores (Birkinshaw et al., | (1995) e de Birkinshaw et al., | inovagdes precisam ser

2008): contexto ambiental (p. | (2008) enfocam os processos | reinventadas, por isso o conceito de
833); contexto organizacional (p. | inter ¢ intra-firmas, incluindo | sustentagdo se faz abstrato e precisa
833); agentes de mudanca | quatro ectapas: conveniéncia, | ser melhor pensado e elaborado.
externos (p. 832) e; agentes de | viabilidade, primeiro teste e | Mesmo assim, Buchanan et al.,
mudanga internos (p. 832). implementacao. (2005) identificou quatro conjuntos
O processo passa por quatro | Foco maior nas inovagdes | de fatores: contexto externo,
etapas: motiva¢do, invencdo, | técnicas, devido as caracteristicas | substancia da mudanga, processo da
implementa¢do e teorizagdo e | intrinsecas e mais técnicas que a | mudanga e cronograma, e fatores
rotulagem. 10 (Alange et al., 1998). organizacionais.

Fonte: Steiber & Aldnger (2015b).

Os trés estagios devem ser vistos e tratados de forma entrelacada (Steiber & Aldnger,
2015b), sendo que a sustentacdao deve ser mirada como trajetéria de melhoria organizacional.
O processo de reinvengdo e padronizacdo € continuo, com duas importantes etapas:
implementar e sustentar a nova inovacao, fortalecendo a gestdo e o aumento do apoio interno
e externo as mudangas necessarias para que a Ol se efetive.

De acordo com suas pesquisas e conclusdes acerca de um modelo abrangente para
criacdo, difusdo e sustentacdo de OI, Steiber e Aldnger (2015b), ponderam que a
implementagdo de inovacdo organizacional nas organizacdes se inclina sobre cinco etapas:
conveniéncia; viabilidade; primeiro julgamento; execu¢do e sustentacao, que por sua vez, sao
influenciadas por trés conjuntos de fatores: caracteristicas da inovagdo em si, os contextos
interno e externo, mais os canais de difusdo.

Consoante aos resultados obtidos em estudos de casos, Gebauer et al., (2017) realgam
que todas as inovagdes organizacionais sdo semelhantes em termos de processo: comegam
com a motivagdo, seguem com a invencao ¢ a implementacao, finalizando com a teorizacao.
Estes mesmos autores, identificaram em suas pesquisas que existe quatro orientagdes de
inovagao organizacional, ou tipos, como chamaram e podem ser conferidas quadro 3.

Quadro 3. Orientagdes, ou tipos, de inovacdo organizacional, conforme os resultados obtidos a partir de
estudos de caso em empresas que implantaram novos modelos de gestio e/ou negocio.

® ®

Gestio Orientada pela eficiéncia Gestio recomendada externamente

Priorizar praticas, incrementalmente modificadas,
que ajudem na melhoria das operagdes diarias,
desconstruindo ineficiéncias operacionais.

* Aumento da eficiéncia e eficdcia operacional.

Agentes de mudanca externa desempenham papel
vital em todo processo de inovagdo, mesmo que
participem como indutores ou coadjuvantes.
* Relagoes externas para melhoria interna.

®

Gestao orientada para problemas

Agentes internos de mudanca buscam novas praticas
operacionais e de gestdo para resolver problemas,
sendo que geralmente, as inovagdes sdo adaptacdes
de praticas ja existentes.

* Agentes internos como promotores de solugoes.

®

Gestio orientada a oportunidades

As 10 emergem da descoberta de oportunidades
(novas para empresa), e através do modelo de
negécio desenvolver praticas de gestdo que
contribuem para exploragdo dessas oportunidades.

* Identificagdo e exploragdo de oportunidades.

Fonte: Gebauer et al. (2017).

RASI, Volta Redonda/RJ, v. 6, n. 2, pp. 25-51, mai./ago. 2020

http://www.rasi.vr.uff.br



Revista de

& Inovagio

Rauta| 35
10.20401/rasi.6.2.395

Avaliado pelo sistema Double Blind Review
Editor: Marcelo G. Amaral

Examinando inerentemente o exposto, vé-se que os itens 1 e 3 substanciam a nogao de
eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais. O 4 contribui para os resultados
orientados para exploracdo, na constru¢do de capacidades dindmicas e a garantia de
habilidades da empresa para responder as mudangas no ambiente de negocios (Volberda et al.,
2013; Gebauer et al., 2017). Ja o item 2 pode contribuir para explorar novas oportunidades de
negocios ou aumentar a eficacia e eficiéncia dos processos organizacionais internos.

Imergindo na literatura disposta sobre inovagdes organizacionais, o quadro 4 apresenta
trés (3) clusters que resumem o mapeamento de bases tedricas relevantes para tematica e que
representam subcampos da OI (Alves et al.,, 2018). Na sequéncia, a figura 2, exibe outros
quatro (4) clusters, decorrentes do mesmo estudo de Alves et al., (2018), porém, estes
denotam tendéncias ou campos emergentes nas pesquisas sobre inova¢ao organizacional.

Quadro 4. Clusters resultantes de mapeamento das bases tedricas relevantes para estudo e compreensao

das inovacdes organizacionais.

Cluster 3

Cluster 1
Aprendizagem e Evolugio

Cluster 2
Implementagdo da Inovagéo

Lideranga, Criatividade e
Aprendizado

Conhecimento como recursos mais
importante € como uma empresa
pode reconfigurar seus recursos

para  atender a  mudangas
ambientais ¢ obter uma vantagem
competitiva.

Concepgdo vista como recurso
dinamico, que lida com processos
e rotinas gerenciais.

Habilidade e relevancia da
implantagdo de OI. Mas antes, a
importancia da lideranca ou do
gerente para inovagdo e o papel
dos recursos humanos em
mudangas inovadoras.

Para uma melhor compreensdo
acerca do uso de OI, ¢é preciso
entendé-la mais profundamente e
melhor defini-la.

Importancia do papel do lider na
promogdo da inovagdo, criando
um clima favordvel a inovagéo,
estimulando esforgos criativos
individuais, desenvolvendo a Ol e
facilitando difusdo do
conhecimento através da
aprendizagem, considerando fator
determinante para 0
desenvolvimento da inovagao.

Fonte: Alves et al. (2018).

Figura 3. Clusters que reunem e expde os campos emergentes em pesquisas sobre inovacoes

organizacionais.

C Cluster (1) | Conceito Central )

( Cluster (2) | Conhecimento e Capacidade >

Explicagbes sobre 10, suas caracteristicas, énfase na difusdo da
inovagio dentro das organizagdes.

Impacto da 10 no desempenho da empresa.

Destaque: Existéncia de comparagdes entre IO e inovagio
tecnologica, mesmo que o conceito de 10 ainda seja ambiguo e
precisa ser validado.

Relagdes entre 10 e desenvolvimento de conhecimento ou capacidade.
Aliangas ou relagdes inter-firmas relacionadas ao desempenho.

As empresas precisam melhorar suas capacidades dinamicas de modo a
obter a eficiéncia da inovagdo gerencial.

Destaque: forte apelo e/ou exposigdo da 1O e sua pertinente (direta ou
indiretamente) contribuigdo para o desempenho da organizagio,

valorizando o incremento de conhecimento ¢ o desenvolvimento de
capacidades.

C Cluster ({:) | Aprendizagem para o desenvolvimento de recursos )

( Cluster (4) | Recursos Humanos )

Aprendizagem organizacional e seu impacto na inovagdo através do
papel dos gestores no processo, bem como, o uso da lideranca
transformacional.

Desenvolvimento de recursos organizacionais (VBR) e sua ligagio
com a inovagdo, além das capacidades dinamicas ¢ formagdo de
organizagdes ambidestras.

Destaque: a importancia da aprendizagem, estimulada pelos lideres, no
desenvolvimento e uso de recursos e capacidades em prol da inovagio.

Dinamismo ambiental ¢ o tamanho organizacional atenuam os estilos
de lideranga na 10.

Aparecem ainda o empoderamento, engajamento e rotatividade,
comportamento, capital social, participagdo da equipe na inovagdo e
praticas de recursos humanos.

Destaque: a influéncia da lideranga no trabalho de incentivo,
valorizagio e aperfeioamento da equipe para implementagio e
execugio da IO enaltecendo a cultura organizacional,

Fonte: Adaptado de Alves et al. (2018).
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No quadro 4 ficam evidenciados quatro aspectos: relevancia do aprendizado e
conhecimento; habilidade de lideranca dos gestores; formacdo de um clima favoravel a
inovagdo e; necessidade de melhor definir e entender Ol. Comegando por este ultimo item,
que ¢ a maxima entre os estudiosos da matéria, todos os pontos devem ser tratados em
comunhdo para o efetivo sucesso da inovagdo organizacional e conquista do desempenho
almejado.

Por outro lado, a figura 2 aponta temas emergentes a serem investigados sobre as
inovagdes organizacionais. Vez mais destaque para o conhecimento e aprendizado e este
como uma capacidade dindmica; participagdo da lideranga e recursos humanos nos processos
de inovacgao; a relagdo da OI com as demais inovacdes e sua difusdo dentro das organizagdes;
aliangas e relacdes externas e; o impacto da Ol no desempenho das empresas. Assim, percebe-
se um vasto campo de pesquisa, principalmente em termos praticos e laboratoriais, incluindo,
a formatagdo de um modelo de analise.

Seguindo nesta toada de pesquisas acerca da inovacdo organizacional, Armbruster et
al., (2008) sugerem quatro planos (quadro 5) que devem ser considerados quando se se mede
Ol, a fim de examinar de forma adequada as inovagdes deste tipo nas organizagdes. Mas
salientam, a proposta estda longe de ser uma metodologia de andlise, € sim, apenas induz,
sugere que as pesquisas (futuras) sejam mais focadas em identificar se “¢ OI” que foi
aplicada, qual seus mecanismos e desempenho gerado, entre outros quesitos mais explicitos,
légicos e concretos. Para assim, melhor entender os mecanismos de catalisacdo,
desenvolvimento organizacional e mudangas (Ganter & Hecker, 2013; 2014).

Quadro 5. Sugestdes de caminhos e alternativas de cenarios para se pesquisar 10 nas organizacdes.

Complexidade da OI | (D

Formatar perguntas especificas sobre diferentes tipos
de inovacdes organizacionais, no sentido de
identifica-las e certificar. Pois cada tipo (mecanismo)
de IO tem distintos efeitos no desempenho, ¢ essa
relagdo precisa ser registrada.
Varios  tipos de  inovagées
mecanismos, objetivos e aplicagées.

organizacionais,

Ciclo de vida da OI | 2)

Ampliar o horizonte de tempo para andlise nas
organizacdes que adotaram inovacdo organizacional
ou seus mecanismos (tipos de I0). Mais tempo,
melhor.

1O0s sdo mutaveis, podem ser reinventadas e ao longo
do tempo assumir composi¢ées e aplicabilidades
diferentes, novos conceitos e entendimentos.

Extensio do uso de OI | ®)

Levantar até que ponto as IO foram implementadas
nos processos de negdcios (completa ou parcial),
especificando em quais areas ou operagdes da
empresa houve o uso.

Teve planejamento, organizagdo e execugdo
completa? Permaneceu, se reinventou, foi abortada?
Descobrir dificuldades e facilidades para o uso da
10.

Qualidade da OI | (@)

Caracterizar como a IO (tipos e mecanismos) ¢ usada
nas organizacdes (radical ou incremental).

Acima de tudo, clarear se de fato é 10, como é usada
e seu emprego é exclusivo, tem coparticipagdo de
outras inovagdes ou se apenas é base para as
tecnoldgicas.

Fonte: Armbruster et al. (2008).

Contribuindo com a proposta passada, sugere-se incorporar no item 4 ou criar um
novo grupo {5} apontando, de maneira mais explicita, orientagdes para mensurar (através de
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indicadores) o retorno econdmico financeiro que a OI (ou seus mecanismos) oferta para as

organizacdes.

Assimilando os levantamentos realizados e apresentados e concordando com as
propostas de pesquisas apontadas, tal como, resultados de estudos ja realizados, entende-se
que a OI tem se configurado e se mostrado por meio de abordagens e mecanismos, que
pesquisadores e autores, tem chamado de “tipos mais recentes de inovagdo organizacional”,
figurando-se como novas praticas gerenciais, visando atingir objetivos organizacionais
(Birkinshaw et al., 2008), fazendo-se valiosas fontes de vantagem competitiva (Teece, 2007).
O Quadro 6 mostra as principais (tiveram notoriedade dentro dos estudos realizados) dessas
“novas inovagdes organizacionais”, seguidas dos autores que as identificaram e expuseram.

Quadro 6 - Abordagens, técnicas e mecanismos apontados como “novos tipos” de inovacio organizacional.

Autor “Tipos mais recentes” de inovagdo organizacional
Chandler (1962) Linha de montagem moével da Ford; Estrutura multidivisional da DuPont e
da General Motors.
Davenport (1993); ~ . .
Zbaracki (1998): Steiber & ]}:/;;)Ezalzrise ’ ge Gestdo da Qualidade Total — TQM (Total Quality
Alinge (2015) & '
Benner & Tushman (2002) Certificagdes ISO (International Organization for Standardization).

Hamel & Skarzynski (2001);
Vaccaro et al. (2012)

Equipes autogerenciadas.

Birkinshaw & Mol

(2006); Hamel (2006)

Gerenciamento de marca, estrutura divisional, desenvolvimento de
lideranca, descentralizacdo, medigdo de capital intelectual e Six Sigma.

Womack & Jones (1996); Mol
& Birkinshaw (2008); Aldnge
& Steiber (2011; 2015)

Produgdo enxuta — Lean Manufacturing; Sistema Toyota de Producéo — TPS
(Toyota Production System); Divisionalization ("M-form").

Ganter & Hecker (2014)

Organizagdo do local de trabalho taylorista, a estrutura divisional, o
laboratério de pesquisa comercial, gerenciamento sistematico de marca,
contabilidade de custos e orcamento de capital, o sistema de producdo
Toyota ou o Total Quality Management.

Hamel (2006)

Gestdo cientifica (estudos de tempo e movimento); Contabilidade de custos
e analise de varidncia; Laboratorio de pesquisa comercial; Analise de ROI e
orcamento de capital; Gestdo de marca; Gestdo de projetos;
Divisionalizagdo; Desenvolvimento de lideranga; Consoércios da industria

(estruturas colaborativas multicompanhias); Descentralizacdo radical;
Planejamento estratégico; Solugdo de problemas conduzida pelos
funcionarios.

Kaplan & Norton (1992);
Aldnge & Steiber (2011)

Balanced Scorecard — BSC.

Alcaraz et al., (2016)

Just in time — JIT.

Hamel (2006); Alinge &
Steiber (2011); Tidd &
Bessant (2015)

Gerenciamento de contas, reengenharia de processos, planos de propriedade
de agdes de funcionarios, gestdo do conhecimento, desenvolvimento de
codigo aberto e os mercados internos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Steiber e Alinge, (2015) destacam TOM’, TPS” e Lean Manufacturing’ como as trés
“grandes” inovagdes organizacionais, por focarem na melhoria continua, qualidade e
eficiéncia operacional, levando a uma forte “orientacdo de processo”, minimizagao de perdas,
empoderamento e autorealizagdo dos colaboradores.

Dentro dos escritos vistoriados, ndo foram localizadas as trés areas conceituais da Ol
ficando intrinsecos e cedendo espago para “os novos tipos” de inovagao organizacional.

Observando as “novas composi¢des” de inovagdo organizacional, mais a literatura
elencada, ¢ possivel dizer que em sua maioria a Ol ¢ ad hoc e incremental (nova para
empresa). Para tanto, deve haver um compromisso de gestdo, cultura de inovagdo que
substancie os principios de mudanga, desconstruindo ortodoxias administrativas.

Indiferente se nova ou incremental, quando da implantagio de inovagdo
organizacional, a empresa estd ambicionando retornos satisfatorios, que a condicionem para
uma vantagem sustentavel frente a concorréncia, lhe facultando, igualmente, condi¢des de
contrapor-se e enfrentar as nuances de mercado, aproveitando oportunidades de negocios.

A vista disso, a figura 4 revela um painel das principais vantagens e/ou recompensas
que a execuc¢do de inovagdes organizacionais pode transferir e outorgar para as organizagoes.

' A sigla TQM tem origem no termo inglés “Total Quality Management”, método que no Brasil é chamado de
Gestdo da Qualidade Total. Diz respeito a uma estratégia de gestdo usada pela empresa para que todos os
envolvidos (colaboradores, todos os escaldes da empresa, produto, fornecedores, distribuidores e demais
parceiros) tenham consciéncia da importancia e pratica de agregar qualidade aos processos organizacionais
(PALADINI, 2011).

? Toyota Production System — TPS — Sistema Toyota de Produgio consiste em um sistema que baseia ou enfoca
na eliminacdo das perdas no processo produtivo ou atividades que ndo agregam valor ao produto, tencionando
fornecer a melhor qualidade, o menor custo e o lead time mais curto (OHNO, 1999; MONDEN, 1984;
WOMACK, JONES e ROSS, 2004).

3 Ou Manufatura enxuta, ¢ uma filosofia de gestdo focada na redugio de sete tipos de desperdicios que nio
agregam valor ao produto, sdo: defeitos, excesso de produgdo, estoques/ inventario, excesso de processamento,
movimento/ transporte, espera. Entre os beneficios esperados estdo a redugdo de custos, qualidade, maior
flexibilidade, e capacidade de inovacio (WERKEMA, 2012).
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Figura 4. Recompensas, préstimos e/ou ganhos que a inovagio org

sanizacional pode entregar, quando de sua implementa¢io e emprego, para as empresas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para cada proveito, outros ganhos podem se derivar. Entretanto, evidencia-se que tais
resultados foram observados na literatura pesquisada, mas nada mensurado efetivamente. Em
adendo, a OI pode ser motivo e canal para que as organizagdes se reinventem e entrem em um
processo de melhoria continua.

Os autores tém destacado a pertinéncia ¢ necessidade das OI para o desempenho e
competitividade das organizagdes. Fazendo uso do que dissertado foi neste ensaio,
principalmente nas defini¢des e conceitos de inovagao organizacional, observa-se um discurso
unanime: melhoria, através da inovagdo, para o desenvolvimento das empresas, alicer¢ado em
novas formas de gestdo, processos, relagdes e coordenagdo dos recursos humanos, e tudo isso
sob a umbrela do conhecimento e aprendizado.

3.1. Framework dinamico revisional da Inovaciao Organizacional

A literatura investigada traz alguns modelos de andlise, contudo, estdo focados no
entender e descrever, além do desenvolvimento e difusio da OI nos ambientes
organizacionais (Jarnchammar, 1995; Franbach & Schillenaert, 2002; Birkinshaw et al., 2008;
Gallego et al., 2012; Ganter & Hecker, 2013; Pallas et al., 2013; Steiber & Alédnge, 2015a;
2015b).

Nos frameworks disponiveis, ndo se visualiza aplicagdes praticas, apenas estudos de
caso (Aldnge, Jacobsson & Jarnehammar, 1998; Aldnge & Steiber, 2011; GEBAUER et al.,
2017) identificando e elencando quais inovacdes podem ser caracterizadas como inovagao
organizacional. Por esse motivo, usufruindo do ensaio tedrico elaborado, a figura 5, traz um
framework dinamico da OI, passivel de ser aplicado em estudos e pesquisas, tanto académicas
quanto praticas, sobre as inovacgdes organizacionais, complementando a resposta ao objetivo
central deste estudo.

Antes da aplicagdo do modelo, ¢ pertinente realcar e observar a presenca de elementos
tipicos e particulares, at¢é mesmo, subjetivos a organizagdao. Por se tratar de uma inovagao
diretamente ligada ao modus operandi da firma, a inova¢ao organizacional ¢ muito intrinseca
e relativa, no sentido de, por vezes, ser a promotora e base para outras inovacdes, ou se
originar dessas, vez e outra ser, entdo, complemento para os demais tipos de inovagoes,
quando implementadas.

Assim sendo, conhecer, entender e complementar o modelo de anélise proposto, com
os elementos trazidos pela 4* edigdo do Manual de Oslo (OECD, 2018), ¢ de significativa
importancia, até porque, estes elementos — quadro 7 — descortinam o historico, capacidade e
caracteristicas da organizagdo para com a inovagao (visao e cultura inovativa).

Quadro 7. Elementos gerais que influenciam fortemente na capacidade e atividade de inovacio das
empresas.

Elementos

Tamanho da Empresa; Ativos de Negocios; Era [idade da empresa]; Financiamento; Estatuto de Propriedade;
Praticas de Gestdo; Estratégias de Negocios; Capacidades organizacionais e gerenciais; Gestdo da Qualidade
Total; Caracteristicas do Proprietario do Negocio e Gestdo do Topo; Capacidade de Gestdo da Inovagio;
Gestdo do Conhecimento; Recursos para Inovagdo; Gestdo de Propriedade Intelectual e Apropriagio;
Habilidades da Forga de Trabalho e Gestdo de Recursos Humanos e; Capacidade Tecnologica.

Fonte: OECD, 2018. Adaptado pelo Autor.
*Nota: Para mais e detalhes sobre cada elemento, consultar o Manual de Oslo, 4° Edi¢do, 2018 (OECD, 2018).

Por sugestdo deste estudo, estes elementos devem ser levantados e diagnosticados
antes da aplicagao do modelo de analise, pelo fato que influenciam fortemente a capacidade
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da organizagdo de se envolver em atividades de inovacdo, sua geracdo e aplicabilidade
(OECD, 2018).

Para efetividade e eficacia do diagndstico, é preciso a imersdo do pesquisador na
organizacdo. Por isso, o estudo de caso ¢ o método de investigacdo indicado, devido suas
caracteristicas, entre elas, a de ndo seguir uma linha “rigida” de averiguagdo, pois, as
organizagdes sdo diferentes umas das outras, ¢ o modelo vai precisar de ajustes (adaptacdes)
no decorrer do estudo, até pelo formato de gestdo e visdo de inovacao da firma.

Outro aspecto que deve ser considerado ¢ a tipologia da inovagdo. E possivel que
inovagdes organizacionais se passem ou sejam confundidas com outros tipos de inovagdo, por
exemplo a de marketing e a de processos. Assim, sugere-se que se averigue (mesmo que em
menor escala) também os demais tipos de inovagdes presentes na empresa, separando-as para
apontar e ressaltar as que, de fato, sdo inovagdo organizacional, para em seguida, aplicar o
modelo mostrado (Figura 5).

Para estudos com viés tedrico, o framework pode ser aplicado na identificagdo de
tipologias e caracterizacao das OI; resultados ja mensurados; elucida¢do ou fundamentos para
o conceito e entendimento da OI; difusdo; desenvolvimento de estratégias e acdes para
geracdo de OI; entre outros propositos.

JA& no viés mais pratico, o framework possibilita a identificagdo das OI nas
organizacdes; aferi¢do de resultados; geragdo de inovagdes e quais sao OI; atividades para o
fomento da OI; participagdo de colaboradores e gestores; oportunidades oriundas da OI;
retornos do conhecimento e aprendizado; entre outras finalidades e destinos.
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Figura 5. Framework evolucionario para analise de inovagdes organizacionais, seja estudos teéricos ou praticos (estudos de caso).
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O modelo deve ser visualizado como um conjunto, onde todas as partes se completam,
formando uma sequéncia (progresso). Nos itens 2, 3 e 4 tem-se uma nova terminologia para
as trés divisdes basicas/inicias da OI, mostrando seu movimento ¢ propondo uma evolugao.
Como adendo, sugere-se a orientagdo para oportunidades (item 5), por entender que a Ol pode
ser uma promotora de condigdes para se identificar e usufruir das oportunidades de mercado.

As quatro divisdes estdo suportadas pelo aprendizado e conhecimento (item 1), que
também devem ser investigados (investimento, incentivo, a¢des e atividades, entre outras
iniciativas e trabalhos que estimulem o conhecimento, a informagao e a disseminagdo destes
dentro da firma) e que podem tornar-se a razdo e motivo do sucesso da inovacao
organizacional.

Nas partes 1, 2, 3, 4 e 5, tem-se a proposta de questdes a serem aplicadas, norteando
pesquisas praticas sobre o uso de inovagdo organizacional. Mediante ao objetivo e objeto da
pesquisa a ser realizada, essas questdes devem ser pormenorizadas em perguntas exclusivas
ou metodologia especifica.

Por fim, no item 6 estdo os provaveis resultados e efeitos decorrentes da
implementagdo da OI. Estes por sua vez, estdo reunidos em categorias, originadas nos
elementos identificados na figura 4. Igualmente, sdo fontes e causas de pesquisa, sobretudo,
para aferir o desempenho da empresa, por exemplo, financeiro ou operacional, apos o uso de
inovacdes organizacionais. Alguns desses ganhos estdo diretamente ligados ao uso especifico
de um tipo de OI, os demais sdo reflexo do processo de inovacdo, com o encadeamento das
diversas ferramentas utilizadas.

Por ser um framework dindmico e revisional, entende-se que pode ser visualizado e
compreendido de maneira abstrata, com possibilidade de aplicagdo em qualquer setor da
economia e seus agentes constituintes, inclusive no agronegocio, em todos os elos que
compdem uma cadeia produtiva.

Ainda sobre a caracteristica de ser dindmico, o modelo de estudo, tem em primeiro
momento como publico alvo, pesquisadores e estudantes das areas de inovacao — de todos os
campos do conhecimento — e das ciéncias socias aplicadas (negocios e gestao). Nao menos
importante, gestores e profissionais que atuam com inovagao ou em setores de PD&I, também
podem se beneficiar do redigido neste estudo, sobremaneira do framework alvitrado.

Para aplicagdo e operacionalizagao do estudo usando o modelo proposto, ¢ importante
que o pesquisador e/ou profissional projete um protocolo metodolégico robusto, com
diferentes estratégias para coleta, analise e exposi¢ao de dados e resultados, com respectivas
discussoes, conclusdes e decisoes.

Na composicao do framework, buscou-se pela simplicidade no entendimento e
aplicacdo. Evidente, que devera passar por um escrutinio ¢ acomoda¢do do método para com
a realidade da firma, bem como, e principalmente, para com o objetivo da pesquisa/ estudo,
analise, e aplicabilidade do modelo apresentado.

E importante dizer, que, mesmo a inovagdo tendo aproximagdo e na maior parte das
vezes ser trabalhada no mundo da gestdo (empresas/ negocios) e com latente visdo
tecnoldgica, a inovagao organizacional ¢ aplicavel em todos os setores da economia € em
todos os tipos de organizagdes presentes na sociedade.

Acredita-se que o framework pode desempenhar um segundo papel, o de “instrutivo”,
ao esclarecer e apresentar quadrantes, onde, tanto pesquisadores quanto gestores podem
buscar ideias de amplas dreas para empregar inovacdes, ou mesmo, transformar o escopo de
cada quadrante em objetivos estratégicos organizacionais.
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Em sintese, o framework mostrado pode servir para identificar e analisar as OI, e seus
possiveis efeitos e resultados. E ainda, contribuir para a decisao e definicdo de onde, na
organizacdo, podem ser geradas inovacdes, € essas, auxiliar na conquista de objetivos.

A inovagdo organizacional, de certa forma, pode criar e ofertar subsidios para o
fomento das inovagdes e outras melhorias.

Com este framework, espera-se fundir todas as tentativas de defini¢do e exemplos de
Ol até entdo, que, em sua maioria transmitem a importancia da eficiéncia operacional
(melhoria continua); a real e efetiva participacdo dos agentes internos (colaboradores e
gestores) nas mudangas e processos de inovagdo; presenga e cooperagdo da empresa no
encadeamento da sua cadeia de suprimentos, de maneira a gerar valor para os clientes e
demais Stakeholders; capacidade para perceber ou criar oportunidades e aproveita-las e; tudo
sob a tutela e elevacdo do conhecimento e aprendizado, mesmo que esses sejam consequéncia
ou meio da OI.

4. CONSIDERACOES FINAIS

As inovagoes organizacionais tém se delineado, com ascendéncia de estudos e autores
em torno do assunto, mesmo, ainda sendo subjetiva em sua compreensdo, identidade e
finalidade, sobretudo, quando comparada com os demais tipos de inova¢dao. Em outras
palavras, as OI sdo técitas, ndo ha um uso tradicional e s6lido e nem um modelo consolidado
de verificagdo, por exemplo, de célculo do retorno sobre o investimento realizado em OI, até
por serem menos observaveis e testaveis, como € o caso das inovagdes tecnologicas.

Fato ¢ que, mesmo havendo similaridades e/ou complementos entre os tipos de
inovacao, a Ol ¢ menos palpavel e mensuravel, em contrapartida pode ser a responsavel por
melhorias nas organizagdes, que serao base para o acoplamento das demais inovagdes, bem
como, provedora da cultura de inovagao nas empresas.

Por a Ol estar sendo constantemente reinventada, ela precisa ser vista de forma linear
e sequencial, e todo processo para criagdo, difusdo e sustentagdao deve ser tratado em conjunto,
catalisando a maxima, de que a soma das partes ¢ maior que o todo.

Sendo ambigua em seus conceitos e ainda principiando em estudos e bibliografia, as
inovacgdes organizacionais favorecem interpretagdes abstratas, confluentes com outras
inovagdes, como as de produto, marketing e processo. Por esse motivo, ¢ possivel dizer que a
OI ¢ um processo de inovagdo para melhoria continua, por conseguinte, a Ol estd em
constante reformulagdo, seu horizonte de exame deve ser alargado, seus indicadores tem
tempo limite e sua ideia central de ser um novo método organizacional (gestdo,
administrativo) vai se firmando sobre um alicerce composto de ferramentas, abordagens e
metodologias, vindas, as vezes, de areas diversas, mas quando novo para o estado da arte ou
novo para determinada organizagao, se consolida como inovagao organizacional.

A principal contribuicdo do manifesto estudo para a literatura, foi desvendar e tornar
mais claro o conceito e entendimento da inovagdo organizacional, sua aplicacdo e,
principalmente, sua tipologia, além dos viaveis e exequiveis retornos e impactos nas
organizacoes.

Ainda assim, lacunas permanecem, como a propria melhoria e firmamento do
conceito, aplicagdes, delineagdes e, especialmente, esclarecimento e publicidade de que a OI
¢, também, uma inovagdo. Outra grande vaziez que precisa ser atendida, ¢ a relacdo
(correlag@o) entre os tipos de inovagdo, com proeminéncia do trabalho, emprego e geracdo
contigua das demais inovagdes para com a organizagao.
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Para estudos futuros, sugerem-se trabalhos praticos (pesquisa aplicada); insercdo de
analise quantitativa, ou ao menos, hibrida entre qualitativa e quanti; desenvolvimento e teste
de indicadores de desempenho da OI (registre-se que ¢ o maior gargalo até entdo);
aperfeicoamento do conceito/ definicdo e até mesmo delimitacdo em relagdo aos demais tipos
de inovagao.

Em relagdo ao framework proposto, propde-se que o mesmo seja testado em casos
reais (estudo de caso) em diferentes segmentos da economia; que seja incorporado modelos
matematicos estatisticos e/ou métodos de andlise quantitativos e; claro, que o modelo seja
aperfeicoado e evoluido.

A recomendagdo final, é que todos os trabalhos em torno de inovacgdo organizacional,
tenham como cerne e intuito a sua “profissionalizagdo”, institucionalizagdo, difusdo e pratica,
se fazendo ser conhecida, igualmente, como as demais inovagdes ja consolidadas.

Tem se falado em uma recente revolu¢do industrial, a chamada “Induastria 4.0”.
Necessaria para a intracompetitividade e para competitividade das nagdes, o fato é que, para a
Industria 4.0 se efetivar e entregar resultados sublimes e satisfatorios, devera, em algum
momento, navegar pela inovagdo organizacional, pois, precisard operar mudancas e evolugdes
significativas em seu modus operandi.

A “nova” industria vai precisar aprender e reaprender (aprendizagem e conhecimento),
perpassando por forte processo de reformulagdo, com desenvolvimento humano, operacional,
relagdes externas, e orientagdao para oportunidades.

Assim sendo, além da nova revolucao industrial que ¢ a 4.0 (diga-se que ¢ industria,
varejo, servico e todos os ramos da economia), uma revolucdo adjacente, mesmo que
silenciosa, vai e deve acontecer: a inovacao organizacional.
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