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APRESENTACAO

Ola, seja bem-vindo(a) a disciplina de Administragao Participativa e Inovagéo.

Esta disciplina tem como objetivo levar vocé a compreensao do significado
do sentindo de gestdo participativa e sua aplicabilidade dentro das empresas
no contexto atual. Também objetiva apresentar o universo da inovagdo nas
organizagbes e a sua importancia como diferencial competitivo e sobrevivéncia
em um mercado tao acirrado.

No 1° capitulo, apresentamos o conceito de gestdo participativa
comparando com o conceito tradicional de gestdo diretiva envolvendo aspectos
como ‘“empowerment’, gestdo de pessoas, estratégias de participagao,
comprometimento e equipes autogeridas.

No 2° capitulo, analisamos os fatores relacionados a formagao de equipes
profissionais dentro da légica da gestao participativa, as ferramentas disponiveis,
a criatividade no contexto organizacional e a autogestédo, além de apresentacéo
de alguns modelos de gestao participativa existentes no mercado.

No 3° capitulo trabalhamos o conceito de inovacdo partindo dos seus
fatores condicionantes e o seu impacto na competitividade. Expomos os tipos
de inovagdo, considerando a tecnoldgica e os programas de aprendizagem
e educacgdo continuada, estudando a estrutura organizacional das empresas
inovadoras e a sua flexibilidade, através dos seus aspectos e caracteristicas e a
sua cultura organizacional.

No 4° capitulo, abordamos a inovagao tecnoldgica como estratégia competitiva
através da Tecnologia da Informagédo e os ambientes de Business Intelligence
(BI) como uma ferramenta fundamental para empreendedores desenvolverem
estratégias. Analisamos as 5 forgas competitivas de Michael Porter. Finalizamos
este capitulo estudando as tendéncias de evolugdo por meio das pequenas
empresas e analisamos um caso aplicado no SESI do Parana, referente ao
impacto positivo da clinicas tecnoldgicas para as micro e pequenas empresas.

Entdo, agora, maos a obra e vamos estudar!






CAPiTULo 1

INTRODUGCAO AO ESTUDO DA
GESTAO PARTICIPATIVA

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v Compreender o conceito da administragao participativa, origem e aplicabilidade.
v |dentificar as estratégias de participagdo e saber o papel da diregao.

v" Analisar os modelos de administragdo e aplicar as estratégias de participacao.
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Capitulo1 @ INTRODUGAO AO ESTUDO DA GESTAO PARTICIPATIVA

1 CONTEXTUALIZAGAO

A administragdo sempre esteve presente na vida do ser humano, seja no
contexto domiciliar, empresarial, organizacional ou educacional, no dmbito publico
ou no privado. Desde microempresas até as grandes corporagdes, todas tém algo
em comum: a necessidade de uma boa gestao.

Caravantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 9) afirmam que Fayol, o pai da
administragéo classica, compreendia a administragao da seguinte forma:

Administrar é prever,
Administrar & prever, organizar, comandar, Organizar, comandar,
coordenar e controlar. Prever & perscrutar o coordenar e
futuro e tragar o programa de acdo; organizar & controlar.

constituir o duplo organismo, material e social, da

empresa, comandar € dirigir o pessoal; coordenar é ligar, unir
e harmonizar todos os atos e esforgos; controlar é velar para
que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas.

A partir deste contexto, podemos perceber a importancia da participagao
das pessoas no processo de administrar. A administragao participativa se torna
uma importante ferramenta na busca de bons resultados, considerando todos os
departamentos da empresa, por exemplo, o da produg¢ao, no qual os colaboradores
sempre buscam estar engajados na solugdo de problemas relacionados a
fabricagédo do produto, no intuito de melhoria ou de evitar o desperdicio.

Partindo deste pressuposto, podemos compreender a administracéo
participativa como um conjunto de regras dispostas de forma sistematica a
ser aplicada, visando ao envolvimento das pessoas que estao relacionadas a
empresa de forma direta (colaboradores) ou indireta (fornecedores, clientes)
no seu processo decisério através do compartilhamento de ideias que possam
contribuir para a gestdo da empresa.

Neste capitulo iremos estudar os modelos de administragdo diretivo e
participativo, as estratégias de participagdo, além da gestdo de pessoas e
dos conceitos de participagdo, comprometimento e empowerment, voltados
principalmente para as microempresas.

11
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Empowerment € uma agdo da administracdo estratégica

que consiste em delegar poder aos colaboradores, visando ao

‘m’ aprimoramento do capital humano através da capacitagdo e
— desenvolvimento de estratégias eficientes.

2 MODELOS DE ADMINISTRAGAO:
DIRETIVO E PARTICIPATIVO

No decorrer da histéria, podemos perceber o surgimento de dois modelos de
gestdo que visavam atender as necessidades da empresa ante a um determinado
mercado. Estes dois modelos séo classificados como diretivo e participativo,
ambos com caracteristicas bem distintas. Comegaremos, a priori, a analisar o
modelo diretivo.

2.1 MODELO DIRETIVO

O modelo diretivo é
caracterizado pela
autoridade formal,
visualizada na
figura da diregéo,
além de adquirir
caracteristicas
burocraticas.

O modelo diretivo é caracterizado pela autoridade formal,
visualizada na figura da direcdo, além de adquirir caracteristicas
burocraticas. Classificado como mecanicista, ele esta ligado
diretamente aos conceitos de:

» Autoridade.
 Hierarquia.
» Obediéncia.

A seguir, temos o modelo de uma estrutura hierarquica.

12
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FIGURA 1 — ORGANOGRAMA

snauian

FONTE: O autor

Atualmente, este € um modelo bastante criticado por ndo ser considerado
eficiente e eficaz do ponto de vista da organizagéo. Os colaboradores n&o possuem
voz ativa na empresa, o que gera a ndo participagado do processo decisorio que
esta todo centralizado na chefia, conforme a figura anterior que representa a
organizagao hierarquica, ficando sob a responsabilidade do funcionario apenas a
obrigacao de realizar a sua atividade de forma mecanizada, repetitiva, levando a
insatisfagdo e desmotivagdo, comprometendo o trabalho em equipe.

Uma dica de filme para assistir € “O diabo veste Prada” (20th
Century Fox — 07/2006). No transcorrer da narrativa, € possivel
perceber os conceitos da administragdo diretiva que podem ser
analisados através das atitudes da personagem Miranda.

O filme mostra que ndo ha envolvimento, tampouco
comprometimento dos colaboradores com a empresa, e isto resulta
numa visivel queda de desempenho, comprometendo ndo somente a
producgdo, como também a qualidade do produto.
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Neste contexto, € comum observar que os trabalhadores tendam ao
absenteismo (faltas), atrasos e acidentes, elevando o nivel de turnover da empresa
por causa da insatisfagdo com o trabalho, problema na gestdo de pessoas, alto
nivel de autoritarismo, clima organizacional ruim, entre outras questées. Neste
sentido, o turnover gera um custo a empresa por causa da necessidade constante
do treinamento de equipe devido a rotatividade.

‘\_J‘\ 3;_;—:‘" ; Turnover esta relacionado a alta rotatividade dos trabalhadores
i{:v — da empresa, ou seja, fluxo grande de demissdes e contratagbes

3

pii] .
~1 ocorrendo simultaneamente.
D

o)

Esse modelo de gestdo também apresenta sérios problemas relacionados a
comunicacgao, pois como o poder de decisao é centralizado, as informagdes ficam
concentradas nas méaos de poucas pessoas € ao chegar aos setores operacionais,
ela esta distorcida ou incompleta. Isso compromete o processo produtivo por néo
ter sido gerado pelos responsaveis pelo processo (lugar em que as tarefas serédo
executadas de fato), produzindo somente uma obediéncia velada.

2.2 MODELO PARTICIPATIVO

Considerada uma simples e importante ideia para o crescimento das
organizacgbes, por ser uma filosofia ou politica de administracdo de pessoas,
0 objetivo da administragéo participativa é trabalhar em conjunto com os
colaboradores, aceitando e valorizando suas ideias dentro do processo decisorio
e na resolucao de problemas na organizagéo.

Coutinho (2006), no livro Participagdo no trabalho, analisou, de acordo
com o estudo de vérios autores, que os trabalhadores ao terem algum nivel de
intervencao na empresa ocasionam a cogestao.

Essa intervencao dos trabalhadores pode se manifestar em
dois niveis: da organizagao técnica do trabalho e da politica
geral da fabrica. A co-gestao consiste em uma forma mais
ampla de participagdo, na qual os trabalhadores podem
determinar os meios para atingir os objetivos, o que nao coloca
em questao a definicdo dos objetivos da empresa feita pela
diregéo (COUTINHO, 2006, p. 30).
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Tal metodologia permite que os colaboradores contribuam de forma
responsavel, organizada e consciente, através de seus conhecimentos e
experiéncias, gerando motivagéo e satisfagdo ao agregar valor a tarefa, além de
corroborar com a competitividade das organizagoes.

Paiva (2016, p. 41), em seu livro Administragdo participativa: impactos
sobre a produtividade organizacional, analisa a administragdo participativa da
seguinte forma: “Incentiva a participagéo de todos no processo de administrar
recursos gerenciais, capital, informagéo e recursos humanos, obtendo através
desta participagéo o total comprometimento com os resultados, médicos como
eficiéncia, eficacia e qualidade”.

Esse modelo de gestao vai muito além do ambiente interno dos colaboradores,
no qual os clientes podem ser consultados em determinadas decisées acerca de
produtos produzidos e servigos realizados pelos fornecedores, distribuidores e o
pessoal de assisténcia técnica, e corroboram por meio de projetos de engenharia
de forma simultanea.

Enquanto que no modelo diretivo predominam fatores como: autoridade,
hierarquia e obediéncia, no modelo participativo é possivel observar:

* Autonomia.
« Disciplina.
 Liderancga.

E importante observar que a administracdo participativa, como todo modelo
de gestdo, apresenta algumas dificuldades que ndo podem ser ignoradas, no
intuito de poder mitiga-las, conforme veremos a seguir:

e A gestdo deve ser reformulada, quebrando modelos tradicionais ao
estar aberta para ouvir a contribuicdo dos colaboradores para qualquer
area da empresa, sem distingdo e sem ignora-la. Se a gestdo néo esta
inclinada para escutar e utilizar, ndo deve se valer desta alternativa para
ndo gerar uma insatisfagéo e desmotivagéo por parte dos colaboradores.
Quanto a questado da ideia, essa deve ser analisada sobre trés pontos:

o Boa: utilize-a e a valorize, reconhecendo essa importante
contribuigcao e atribuindo o crédito necessario.

o0 Mediana: deve-se procurar trabalhar para melhora-la. Esse trabalho
deve ser feito juntamente com o seu criador.

15
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o Ruim: deve-se explicar ao colaborador o porqué da sua nao aplicacéo
(inviabilidade, momento inoportuno), sem deixar de estimula-lo para
realizar novas contribuigdes.

* A gestdo deve se atentar para o nivel de preparacdo, competéncia
e conhecimento dos seus colaboradores antes de aderir a este
modelo de gestao, evitando comprometer esta ferramenta por falta de
conhecimento, habilidade e atitude (CHA) dentro da equipe. Toda equipe
deve ser devidamente treinada e capacitada para que as contribui¢cdes
sejam significativas.

FIGURA2 - CHA

Conhecimento
(Saber o que
fazer)

Atitude Habilidade
(Saber como
fazer)

(Querer Fazer)

FONTE: O autor

* A comunicagao também se apresenta como uma dificuldade significativa
neste modelo de gestédo, pois quando ela ndo ocorre de forma clara e
especifica, gera distorgées na equipe. Por isso ela deve ser entendida
por todos, dos colaboradores a gestdo. Uma boa parte das empresas
apresenta problemas na comunicagao, independentemente do modelo
de gestdo adotado. Muito colaboradores tém dificuldade de compreender
quais sdo os objetivos da empresa e a partir disso caminhar de forma
alinhada.
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e Qutro fator importante a ser citado aqui € a apresentacao de egos inflados
e a disputa de poder que pode ocorrer entre membros da equipe. Nem
sempre é facil trabalhar em equipe, pois uma ideia pode nao ter espaco
por causa das disputas internas. Neste caso, o trabalho em equipe deve
ser continuo para a busca do resultado global e n&o individual. A vaidade
gera uma disputa por poder, promogéao e lideranga. Sdo as conquistas

individuais em detrimento do resultado positivo geral.

* A gestdo participativa pode gerar problemas relacionados a hierarquia
quando a equipe ndo possui amadurecimento profissional suficiente,
pois o colaborador pode ndo compreender que a lideranga que |he foi
atribuida ndo assegura o pleno poder de todo o processo. Ele ainda

estara subordinado a uma lideranga e devera atender
as normas estabelecidas pela empresa. Um exemplo de
organizagdo que nao atua com a gestdo participativa é o
das Forcas Armadas, nas quais a hierarquia impera em um
modelo engessado de lideranga, pois ndo ha permissao para
insubordinacgéo. As ordens, nesse caso, sempre vém “de cima
para baixo”.

A administracao participativa gera envolvimento, desenvolvimento,
coesao, cooperagao e comprometimento por parte dos colaboradores
da empresa, o que resulta em sinergia (o resultado é maior do que a
soma das partes).

Caro académico, vocé ja parou para pensar qual é a diferenga
entre envolvimento e comprometimento? Vamos pensar no papel
da galinha e do porco em uma omelete com bacon. Neste caso, a
galinha esta envolvida, mas o porco esta totalmente comprometido.

Administragéo
participativa gera
envolvimento,
desenvolvimento,
coeséo, cooperagao
e comprometimento
por parte dos
colaboradores da

empresa, 0 que
resulta em sinergia
(o resultado é maior
do que a soma das
partes).
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Segundo Maranaldo (1989, p. 60 apud SOUZA, 2016, p. 35),

Administracdo participativa € o conjunto harménico de sistemas,
condi¢cbes organizacionais e comportamentos gerenciais que
provocam e incentivam a participacéo de todos no processo
de administrar os trés recursos gerenciais (capital, informagéo
e recursos humanos), obtendo, através dessa participagéao,
o total comprometimento com os resultados, medidos como
eficiéncia, eficacia e qualidade.

Em suma, a administracéo participativa quebra paradigmas ao substituir os
estilos tradicionais da gestao — autoritario, impositivo, indiferente — por cooperagéo
mutua, lideranga, autonomia e responsabilidade. Os administradores precisam
trabalhar sob a ¢6tica de informar, envolver, delegar, consultar, comprometer e
questionar para uma gestao efetiva.

No quadro a seguir podemos observar de forma comparativa as
caracteristicas que diferem os dois modelos de gestéo:

QUADRO 1 - GESTAO DIRETIVA X GESTAO PARTICIPATIVA

Gestao Diretiva Gestao Participativa
Subordinado sem liberdade para discutir Processo de liderancga envolve confianca
problemas com supervisores. entre superiores e subordinados
Atitudes desfavoraveis em relagao a Motivagao tem por base a participagao
empresa. das pessoas
Informacao de cima para baixo, distorcida| Informag&o correndo livremente em todos
e imprecisa. os sentidos

Processo de interagéo livre, de modo que as

Processo de interagao limitado . . -
pessoas influenciam os objetivos

Definicdo de metas feita apenas no topo
da organizagéo, sem participagao dos Definicdo participativa com as meta
niveis inferiores

Controle centralizado Controle disperso, baseado no autocontrole
Pessoas ndo se comprometem com as Metas elevadas de desempenho, aceitas
metas de desempenho por todos

FONTE: Maximiano (2002).
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Um exemplo de sucesso quanto a gestdo participativa é o
da empresa Toyota, que foi uma das primeiras empresas a adotar
este modelo de gestdo, sendo seguida posteriormente por outras
empresas japonesas. Este modelo comegou por volta de 1960, e
muitas empresas do ocidente acabaram adotando-o através do
benchmarking, ajudando a difundir essa metodologia de gestéo
por todo o mundo. Um exemplo de gestao participativa € o caso da
Participagédo nos Lucros e Resultados (PLR).

Benchmarking consiste em um processo de comparar @? ‘
produtos, servicos e praticas empresariais, através de suas zf: — ";
agbes para adotar as melhores praticas dentro da prépria empresa, 3
por meio da analise das estratégias, possibilitando a sua melhoria ao
gerar um diferencial competitivo.

A seguir, iremos analisar um estudo de caso referente a uma empresa que
obteve sucesso através da gestao participativa.

SNV
MORMAII, EXEMPLO DE ADMINISTRAGAO PARTICIPATIVA \k—v:’\la
Luciana Pereira, 21 de ago. 2011 & = 7

Morongo, como € conhecido por seus funcionarios, fundou
a Mormaii (mistura de Maira sua 12 esposa, Morongo e Havai) em
1976, em um vilarejo em Santa Catarina. A estratégia administrativa
de Marco Aurélio Raymundo € bem peculiar, e em partes contraria a
piramide de Abraham Maslow.

Maslow diz que primeiramente, na base da piramide, vém

as necessidades fisiolégicas, como: fome, sede, sono, sexo
etc. Depois ele nomeia seguranga como o segundo item mais

19
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importante, estabilidade no trabalho, por exemplo, logo depois
vém as necessidades afetivas sociais, como: pertencer a um
grupo, ter amigos, familia; necessidades de status e estima,
podemos exemplificar por meio da necessidade das pessoas de
ter reconhecimento, por seu trabalho, por seu empenho. No topo,
Maslow colocou as necessidades de autorrealizacdo, em que o
individuo procura tornar-se aquilo que ele pode ser, explorando suas
possibilidades.

A ordem pode ser invertida, uma vez que os colaboradores
sdo estimulados, fazendo o que gostam e as pessoas alocam mais
tempo nas atividades as quais estdo motivadas. Sendo assim, um
surfista trabalhando em uma determinada prancha pode sentir
autorrealizagcdo sem necessariamente ter passado por todas as
escalas da piramide. O raciocinio de Viktor Frankl, “vontade de
sentido”, € mais coerente, pois ele chama atengéo para o fato de que
nem sempre a piramide de Maslow ocorre em todas as escalas de
uma forma sequencial. De acordo com ele, o que nos move & aquilo
que faz com que nossa vida tenha sentido, nossas necessidades
aparecem de forma aleatéria, sdo nossas motivagdes que nos levam
a agir. Morongo diz: é liberdade com responsabilidade, brother.

Ele explica que nao interessa quando e como vao fazer as
tarefas, o importante é que fagam. Dessa maneira, cada colaborador
€ um lider dentro da organizagdo, cada um sabe o que, quando,
como e onde fazer. O gestor desta empresa usa de democracia para
gerir seu empreendimento, ele delega nao sé6 tarefas, mas poderes,
isso é importante para estimular os mais diversos profissionais dentro
da organizagdo. A empresa é um negdcio para todas as pessoas,
nao so6 para mim, filosofa Marco Aurélio. Com este pensamento ele
possibilitou que seus funcionarios obtivessem participagao direta no
crescimento da mesma.

Os resultados na Mormaii estdo baseados no cumprimento dos
objetivos. Eles tém autonomia de aproveitar o tempo e condigcbes
do mar durante o expediente para surfar. Assim estarao focados em
resultados sem a preocupacéo de estar todo o turno na empresa. No
que diz respeito a cultura organizacional, a empresa Mormaii tem
como gestor, um médico aposentado que gosta de curtir a vida
com qualidade, o mar é o limite. Suas atitudes e expectativas sado
compartilhadas por todos os componentes da equipe.
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As normas e os valores dos membros é que ditam a diferencga
entre outras empresas. Maximiliano ressalta que a cultura tem a
fungdo de estabelecer diferengas entre uma organizagao e outra,
assim cada empresa possui sua identidade e trabalha segundo seus
valores e sua ética. Esportes aquaticos movimentam a producéo da
empresa, tudo é feito pensando no conforto, no estilo dos praticantes
de atividades aquaticas.

Enfim, o estilo administrativo de Marco Aurélio, “sem estresse” é
a férmula do crescimento da Mormaii. Em uma entrevista concedida a
revista Exame PME, Morongo afirmou que “Administrar uma empresa
nada mais € do que administrar pessoas. Se vocé conhece as
pessoas, ndo tem dificuldade para administrar uma empresa”. Ha um
registro de crescimento nas vendas dos seus produtos, as licengas
concedidas s6 fazem aumentar o patrimonio, e um leque de produtos
que levam o nome da marca, uma mistura de empreendedorismo,
senso de oportunidades e sorte.

Fonte: Adaptado de <http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/mormaii-
exemplo-de-administracao-participativa/57656/>. Acesso em: 5 abr. 2018.

Atividade de Estudos: A

1) Entre os modelos de gestao administrativa, quais séo as principais TT
diferengas entre o modelo diretivo e o participativo?

2) Quais as principais caracteristicas da gestdo participativa que
sédo apontadas no estudo de caso da empresa Mormaii?

21
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3 As ESTRATEGIAS DE PARTICIPAGAO

Para que a administragao participativa ocorra, € necessario criar mecanismos
ou estratégias que viabilizem este processo. O desenvolvimento de estratégias
deve estar embasado em estudos que ja foram realizados anteriormente, sendo
adaptados para a realidade de cada organizagdo e nao somente no empirismo.

A
M

¢no ) Estratégia, do grego strategia, significa plano, método,
eSSy ! . .

_fi g — manobras ou estratagemas usados para alcangar um objetivo ou
i {75 e

a5 o resultado especifico.

“ \ >y )

Estratégia como Dentro deste contexto, podemos analisar a estratégia como
habilidade, astiicia habilidade, astucia ou esperteza para desenvolver as ferramentas
necessarias para a gestao participativa. As estratégias sado agrupadas

ou esperteza

para desenvolver em quatro categorias, as quais veremos a seguir.
as ferramentas

necessarias para a

gestao participativa.

3.1 APRIMORAMENTO DA INFORMACAO

Esta estratégia estd ligada a comunicacdo através dos seus canais, nos
quais a informagao deve ser muito bem trabalhada por todos os stakeholders, no

intuito de encurtar a distancia entre a empresa e a comunidade.

N

4 Yy

LU Stakeholder significa publico estratégico e descreve
-~ uma pessoa ou grupo que tem interesse em uma empresa, negocio

@5’; ré\-‘ ou industria, podendo ou n&o ter feito um investimento neles.
Coma=D

E necessario criar canais de comunicacdo entre os clientes, através de
ouvidoria, Servico de Atendimento do Cliente (SAC), reunides com os clientes,
reunides periddicas com os colaboradores, pesquisa de clima organizacional,

entre outros.
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Outro fator importante é realizar a redugdo da distancia social dentro da
organizagado através da nao diferenciagdo de uniformes, restaurante e salas
de trabalho. Normalmente, existe uma distingdo nas empresas convencionais
conforme o nivel hierarquico.

3.2 PARTICIPACAO DA DIRECAO

Consiste no funcionario participar da estrutura de poder (os niveis mais
elevados da hierarquia) e ndo somente do processo decisério realizado por um
lider ou setor da empresa. Esta ideia foi criada na Alemanha. As empresas desse
pais permitem a participagdo do funcionario na diretoria por meio de uma eleigédo
realizada pelos funcionarios representados por um colegiado ou comissao.

3.3 ENVOLVIMENTO NO PROCESSO
DECISORIO

O envolvimento neste contexto vai muito além de melhorar o processo de
comunicagdo. E inserir todas as pessoas, consultando cada uma, ou também
em grupos, sobre problemas relacionados diretamente com o local de trabalho,
auxiliando no processo decisorio. Quanto as decisdes elas podem ser:

* Participativas: esse tipo de decisdo envolve um aspecto consultivo que é
a busca de opinidao de cada individuo ou compartilhamento de decisdes
tomadas mediante ao consenso dos envolvidos e ndo somente de uma
pessoa, gerando um compromisso de acordo entre todos.

* Equipes autogeridas: é onde acontece o empowerment, com
informagdes qualificadas entre um grupo. Essas equipes apresentam
caracteristicas especificas, como: a autonomia nas decisbes e
responsabilidades pelos resultados alcangados, além da comunicagao
compartilhada, em que ha clareza e discernimento referente as tarefas
necessarias ao alcance da meta.

3.4 PARTICIPACAO NOS RESULTADOS

Essa estratégia pode ser implantada em qualquer momento na empresa
e sob varias formas, como participacdo no faturamento, dos incrementos da
receita, na comissao sob vendas, na participagao dos lucros e resultados (PLR) e
bonificagdo conforme cumprimento das metas.
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A base desta estratégia considera que, se o colaborador esta envolvido
nos problemas e decisdes, entdo é justo que deva estar envolvido também em
alguma forma de beneficio oferecido como resultado do esfor¢o empreendido,
que culminou em resultado favoravel a empresa.

4 GESTAO DE PESSOAS

A gestao de pessoas em qualquer empresa € muito importante, ndo se trata
apenas de um departamento, mas € o setor que trata do capital mais importante
da empresa, o humano. Neste sentido, o desenvolvimento de pessoas, a
identificacdo de talentos, a realizacdo de treinamentos, a analise do fator
humanizado no trabalho e o acompanhamento das formas de tratamento que
sao atribuidas aos colaboradores pelos lideres perpassam pelas atribuicbes do
departamento de gestéo.

Conforme analisamos, todo o processo da administragdo participativa
(gestao participativa) como modelo de gestdo atual e contemporaneo possui
foco principal nas pessoas que fazem parte da organizagdo. Historicamente, o
ambiente empresarial sempre esteve em mudanca e transformacgédo constante,
mas nunca com a intensidade, volume, velocidade e impacto dos dias atuais.

Chiavenato (2009, p. 2), em seu livro Gestdo de pessoas, analisa 0s
elementos envolvidos que interferem diretamente nestas mudangas:

Varios fatores contribuem para isso: as mudangas econémicas,
tecnoldgicas, sociais, culturais, legais, politicas, demograficas
e ecoldgicas que atuam de maneira conjugada e sistémica
em um campo dindmico de forgas que produz resultados
inimaginaveis trazendo imprevisibilidade e incerteza para as
organizagoes.

Sendo assim, o papel de gestdo de pessoas se torna primordial. Ter uma
equipe capacitada, com conhecimento, habilidades e atitudes se torna uma peca-
chave neste processo. O acompanhamento das equipes, no seu desenvolvimento,
principalmente quando se trata da questdo da autogestdo, faz-se necessario
quando se busca o sucesso da administragado participativa.
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Referente ao capital humano no contexto de gestdo participativa, é
necessario realizar o planejamento destas equipes pelas quais as decisbes
devem ser tomadas antecipadamente. Este processo consiste em decidir antes
0 que deve ser feito, e depois agir efetivamente, todavia, ndo & a previsdo de
decisoes futuras, mas sim a agao de fato que ira produzir consequéncias futuras.

Conforme Silveira (2009, p. 1), em seu artigo Gestao participativa: uma nova
realidade, o autor apresenta o seguinte conceito acerca da relacdo de RH versus

gestéao participativa:

Os novos paradigmas gerenciais requerem
fungdes descentralizadas, participativas,
interdependenteseintegradas. O desenvolvimento
organizacional depende da melhoria continua
dos processos de gestao, apoio e de base, pois a
eficiéncia dos processos depende dos referenciais
e recursos neles utilizados. O ser humano hoje é
totalmente determinante, pois sua capacitagéo
e motivagado € que tornam possivel o aumento
da eficiéncia dos processos e produtividade de
qualquer organizacao.

Gestores que pretendem potencializar as competéncias dos
colaboradores, valorizando o capital humano, devem levar em
consideragdo toda a complexidade existente na relagdo homem
versus organizagao.

Ressalta-se que para que a gestdo participativa seja efetiva, a
organizagdo necessita de lideranga efetiva e bem estruturada, na
qual o papel do lider é fundamental para os colaboradores, sendo o
responsavel por trabalhar questdes como motivacdo, recompensas,
bonificagdes, cargos etc.

Chiavenato (2009) destaca que a maneira como as pessoas sao
tratadas as tornam responsaveis pelo aumento ou redugao das forgas
e fraquezas dentro da organizacdo, sendo uma fonte de sucesso ou
de fracasso. Dessa forma, é melhor trabalhar para que sejam fontes
de sucesso, portanto, elas devem ser tratadas como elementos
basicos para a eficacia organizacional, considerando tais objetivos.

Os novos
paradigmas
gerenciais
requerem fungoes
descentralizadas,
participativas,
interdependentes
e integradas. O
desenvolvimento
organizacional
depende da
melhoria continua
dos processos
de gestéo, apoio
e de base, pois
a eficiéncia dos
processos depende
dos referenciais
e recursos neles
utilizados. O ser
humano hoje
¢ totalmente
determinante, pois
sua capacitagéo e
motivagéo é que
tornam possivel
0 aumento da
eficiéncia dos
Processos e
produtividade
de qualquer
organizagéao.

Os objetivos pessoais devem estar alinhados aos objetivos organizacio-
nais, para uma maior producdo e satisfacdo, pois cada colaborador se sente
responsavel pela producédo e pelos resultados. Sendo assim, a gestao partici-
pativa compreende o capital humano como fator preponderante para que o suces-
so referente aos objetivos organizacionais seja alcangado em sua plenitude.
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Para que possamos perceber como o colaborador compreende os objetivos
da empresa, verificamos se ele entende a missao dela, afinal, se ndo compreende o
porqué da sua existéncia e qual o sentido norteador da organizagdo, ndo sabera, por
conseguinte, qual caminho seguir e nem qual a melhor decisao a tomar.

A misséo trata do propdsito pelo qual a organizagao existe, sua

razdo de ser e o papel dela na sociedade. Ela também demonstra
interna e externamente a esséncia da empresa e sua fungéo social
dentro de um contexto global.

Para Chiavenato (2009, p. 63), a missao funciona da seguinte forma:

Neste contexto,

a gestao por
competéncias se
torna um fator
importante dentro
do modelo de
gestao participativa,
por causa de sua
relagdo com as
questoes do ser
humano e suas
capacidades, sendo
uma ferramenta
fundamental na
defini¢do dos cargos
€ a compreenséo
das competéncias
indispensaveis.
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Como propdsito orientador para as atividades da organizagao
e para aglutinar os esfor¢gos dos seus membros. Serve para
clarificar e comunicar os objetivos da orientagao, seus valores
basicos e a estratégia organizacional. Cada organizacgédo tem
a sua missao propria e especifica. A missao pode ser definida
em uma declaragdo formal e escrita, o chamado credo da
organizagao, para que funcione como um lembrete periddico a
fim de que os funcionarios saibam para onde e como conduzir
0s negocios.

O papel da area de gestdo de pessoas € trabalhar a missao
junto aos colaboradores, convergindo os objetivos pessoais com o0s
objetivos organizacionais, trabalhando de forma efetiva para extrair o
melhor da equipe.

Neste contexto, a gestdo por competéncias se torna um fator
importante dentro do modelo de gestéo participativa, por causa de sua
relagdo com as questdes do ser humano e suas capacidades, sendo
uma ferramenta fundamental na definigido dos cargos e a compreensao
das competéncias indispensaveis.
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4.1 PARTICIPACAO, COMPROMETIMENTO
E EMPOWERMENT

Ao pensarmos sobre participagdo, a ideia ou significado desta palavra
remete-nos ao entendimento de fazer parte, estar inserido. Ao aplicarmos isto ao
contexto empresarial, imagina-se que as pessoas passam a maior parte do seu
tempo durante o dia dentro da empresa, trabalhando e convivendo com outras
pessoas, 0s colegas de trabalho.

Participar significa compartilhar; fazer parte de; possuir parte

em; unir-se por uma razao, um sentimento, uma opiniao. Y
i o5
P N
e J

Neste sentido, existe uma forte relagéo entre participacdo e produtividade,
e muitos fatores influenciam esta relagédo, conforme analisado por Paiva (2016).
Os desafios do mundo globalizado, somados a concorréncia, as mudangas, a
busca pela produtividade e por qualidade de vida das pessoas, enquanto clientes
e colaboradores, tém exigido um alto poder de adaptagéao e agilidade, ja que este
ambiente é influenciado interna e externamente.

O ambiente de trabalho precisa ser o mais agradavel e harménico possivel,
pois isso interfere diretamente na producéo. A participagéo, neste caso, dentro do
ambiente organizacional, faz-se importante ao permitir a melhoria do ambiente no
qual todos podem opinar, participando do processo decisorio através da definicdo
das metas ou permitindo a contribuicdo de cada individuo na elaboragédo e néo
somente na execugao de tarefas.

A participagdo dos funcionarios no processo decisério da empresa,
independentemente do nivel de escala, permite a democratizagdo das relagdes
sociais, o desenvolvimento dos colaboradores e a elevagao do nivel educacional
e da complexidade, além de intensa comunicacdo. O processo de participagédo
corrobora para elevar e manter o nivel de motivagdo, aumentando o interesse dos
colaboradores de forma significativa.

Isto faz elevar a inovagao da organizagao, fazendo com que os colaboradores
analisem seu processo de forma gerencial, que faz estabelecer reconhecimento
individual e coletivo, e eleva o nivel de satisfagao. A participagdo € um processo

27



ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA E INOVACAO

de crescimento tanto para a empresa quanto para o colaborador e gera motivagéao
nos colaboradores que se dedicam a estarem mais comprometidos em fazer
acontecer, em contribuir mais para a melhoria da organizacao.

O comprometimento permite o aumento das vantagens competitivas nas
organizagbes que se utilizam deste modelo de gestdo, pois possui um fluxo
continuo de comunicacdo e informagdo através da relacdo e envolvimento
de parceiros, gestores e funcionarios, identificando os desejos e anseios do
mercado, trazendo para dentro da organizagéo, e por meio do trabalho embasado,
contribuigdes com ideias, opinides que respondem as expectativas do mercado e
as satisfazem.

YN

I

“_—;‘L ? ‘ Comprometimento: acdo ou efeito de comprometer ou
P‘é/i__“‘ , . . i

£ = - comprometer-se; em que ha compromisso, assumir compromissos.
PERY

C_.b )

Dentro deste cenario de participagdo e comprometimento dos colaboradores,
uma das grandes tendéncias atuais em termos de ferramentas de gestdo
organizacional vem sendo a pratica do empowerment, na qual o colaborador tem
papel fundamental. O capital humano dentro da organizagéo faz toda a diferenga,
nesse sentido, ao pensarmos em producao, crescimento e desenvolvimento, o
colaborador merece tratamento especial para que isto seja refletido por meio da
producao.

Paiva (2016) destaca que a produtividade é mutédvel e a sua variagédo esta
relacionada aos diversos fatores, como: motivacdo, desempenho, nivel de
experiéncia, relacionamento dos colaboradores, qualidade da informacgao e o tipo
de gestao. O empowerment é formado por quatro pilares principais, que sao:

* Poder: relacionado diretamente a palavra, este pilar estd ligado com
0 poder atribuido as pessoas, através da delegagdo de autoridade e
responsabilidade que ocorre em todos os niveis da organizagdo. O
“empoderamento” relaciona-se aos conceitos de importancia, confianca,
liberdade, autonomia e responsabilidade.

* Motivagao: este pilar significa criar um ambiente organizacional que

possa proporcionar motivagcdo as pessoas, incentivando-as de forma
continua. Esta relacionado também diretamente ao reconhecimento e
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recompensa pelos bons resultados, permitindo que cada colaborador
participe com seu trabalho e comemore em conjunto as metas
alcancadas.

Desenvolvimento: este pilar relaciona-se a ideia de proporcionar
recursos referentes a capacitagdo e desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores. Isso significa buscar a melhoria continua
através de treinamento, informagdes e conhecimento de novas técnicas,
além de buscar o desenvolvimento de novos talentos na organizagéo.

Lideranga: este ultimo pilar trata da ideia de proporcionar lideranga
na organizagao, que pode ocorrer através do processo de cogestao.
Refere-se a questao de orientar pessoas, tragcar os objetivos e metas,

trilhar novos horizontes e analisar o desempenho.

Entretanto, existe uma tendéncia natural de 0 homem ser resistente as
mudangas por causa do medo do novo, do desconhecido, afinal, toda mudancga
pode gerar sentimentos de incerteza, intranquilidade, medos e frustragbes, que
culminam nessa resisténcia, que faz com que muitos permanegam numa zona de

conforto.

Para que o empowerment seja possivel dentro da organizagao,
€ necessario trabalhar para que o0s objetivos individuais né&o
se sobreponham aos objetivos da empresa. Dessa forma, o
termo empowerment é percebido como um modelo revolucionario para
a gestao de pessoas, embasado na ideia de que a motivagédo pode levar
a um excelente resultado, pois atribui ao individuo a responsabilidade
pelo proéprio trabalho.

Um fator importante para que esse “empoderamento” aconteca
de forma efetiva, é ter compreensao dos conhecimentos, habilidades e

Para que o
empowerment seja
possivel dentro
da organizagéo,
€ necessario
trabalhar para
que oS objetivos
individuais néo
se sobreponham
aos objetivos da
empresa.

atitudes do colaborador, pois é possivel verificar suas capacidades, evitando que
se perca tempo e energia ou investimento em colaboradores que nao poderéo

contribuir de forma efetiva.

Além de saber utilizar o “empoderamento” que lhe foi atribuido pela
organizagao, também é importante que o colaborador compreenda qual é a misséo
da empresa, e que essa organizagdo necessita de individuos responséaveis por
suas agoes e decisdes, além de ter comprometimento com os objetivos tragcados.
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Em suma, praticar o empowerment esta muito além da constituicdo de uma
equipe. Empoderar é, principalmente, compreender a equipe como uma forga
importante, e com poder e capacidade adequada e esperada para agir, mudar e
transformar, auxiliando os dirigentes no processo de gestao da organizagao.

-‘\/v i
Erert

Jp Atividade de Estudos:

)“T I\ 1) Quando tratamos de gestdo participativa, observamos que
existem estratégias ou mecanismos que se tornam fundamentais
para que ela ocorra. Sendo assim, acerca das estratégias que
permeiam a gestao participativa, associe os itens, utilizando os
codigos a seguir:

| - Aprimoramento da informagéo.

Il - Participacao da diregao.

Il - Envolvimento no processo decisorio.
IV - Participagéo nos resultados.

() Vai além de melhorar o processo de comunicagdo. Pode ser
participativa ou por equipes autogeridas.

() Estratégia que pode ser implantada a qualquer momento e sob
formas diferentes, um exemplo seria a bonificagdo conforme o
cumprimento das metas.

() Esta ligada aos stakeholders e seu intuito é encurtar a distancia
entre a empresa e a comunidade.

() Conceito criado na Alemanha onde a participagéo do funcionario
na diretoria ocorre por meio de eleicao realizada pelos proprios
funcionarios, representados por meio de um colegiado ou
comisséo.

Assinale a alternativa que apresente a sequéncia CORRETA:

a)( ) IV=I=1-1L.
b)( ) M=1—1I—=IV.
c)( ) M=IV=1-1L
dy( ) I=IV=1l-1L
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2) Um conceito relacionado diretamente a gestdo de pessoas esta
ligado a missdo da empresa. O papel de gestdo de pessoas
é fazer o colaborador compreender a missao, ou seja, 0 motivo
da existéncia da empresa, facilitando assim o entendimento dos
objetivos e a definicdo de qual melhor decisao tomar, conforme
Chiavenato (2009). Sobre o funcionamento da missdo da empresa
e os colaboradores, classifique V para verdadeiras e F para falsas.

( ) Uma missdo formal e descrita, € o chamado credo da
organizagdo, para que funcione como um lembrete periddico,
afim de que os funcionarios saibam para onde e como conduzir
0s negaocios.

( ) Serve para clarificar e comunicar os objetivos da orientagéo,
seus valores basicos e a estratégia organizacional.

() Compartilhar, fazer parte de, possuir parte em; unir-se por uma
razao um sentimento, uma opinido.

() Como propdsito orientador para as atividades da organizagao e
para aglutinar os esforgos dos seus membros.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA?

5 ALGUMAS CONSIDERAGOES

Neste capitulo estudamos sobre a gestdo participativa, apontando as
diferencas de gestdo entre o modelo diretivo e o participativo.

Verificamos também as quatro estratégias de participacdo que envolvem a
questdo do aprimoramento da informagao dentro da organizagéo, a participagéo
da diregdo por parte do funcionario, compreendendo a estrutura de poder, o
envolvimento no processo decisorio de forma participativa ou através de equipes
autogeridas e a participacao nos resultados.
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Analisamos também todo o conceito de gestédo de pessoas e sua importancia,
papel e relevancia dentro do processo decisoério, com enfoque nos conceitos de
Chiavenato (2009), relacionando treinamento, desenvolvimento, capital humano,
delegagéo, motivagao e sucesso, além de correlacionar a missdo da empresa com
os objetivos que devem ser tragados e alcangados.

Por fim, foram estudados os conceitos de participacdo, comprometimento e
empowerment, e sua relagéo e relevancia com a gestao participativa. Ademais,
a comunicagao aparece dentro deste processo como parte importante para o
sucesso deste modelo de gestao.
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CAPiTULO 2

FORMAGAO DE EQUIPES, INOVAGAO E
AUTOGESTAO

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v" Conhecer as ferramentas utilizadas para a formagao de equipes.
v’ Identificar os aspectos da organizagao.

v" Compreender o conceito de autogestao.

v" Realizar a aplicagdo das ferramentas para a formacao de equipes.

v Utilizar a criatividade como fator competitivo em negécios de pequenos volumes
de produtos ou servigos.
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Capitulo 2

1 CONTEXTUALIZAGAO

Caro académico, neste capitulo vocé estudara fatores importantes no que
tange a formacgéo de equipes profissionais, avaliando as ferramentas disponiveis
dentro do contexto da gestéo participativa, na qual a equipe se torna um diferencial
competitivo.

Sera trabalhada também a importancia da criatividade para a gestdo de
pequenos negocios como possibilidade de gerenciamento da empresa pelos
proprios empregados, que é caracterizado pela autogestao através da delegacao
de atividades.

Ademais, iremos abordar alguns aspectos que compreendem a organizagéo,
tais como: estrutura, visdo sistémica, que esta associada a habilidade de entender
os sistemas, possuindo o conhecimento do todo para analisar e interferir quando
necessario, além da questdo comportamental que afeta diretamente todas as

FORMAGAO DE EQUIPES, INOVAGAO E AUTOGESTAO

organizagoes, inclusive o aspecto ético da profissao.

No final do capitulo, apresentar-se-a modelos de administracao participativa
que sao conhecidos no mercado, demonstrando suas caracteristicas e os

resultados obtidos através desta modalidade de gestéo.

2 FERRAMENTAS PARA FORMAGAO DE

EQUIPES

Atualmente, ha uma forte tendéncia de busca de formagéao
de equipes para preencher as lacunas existentes na organizagao,
fortalecendo-a na competitividade, conquistando novos objetivos,
fazendo perdurar seu tempo no mercado nacional e internacional, além
de fazer elevar seu valor de forma gradativa.

A formagdo de equipes é bastante indicada nas fases de
inauguracdo e pré-langamento das empresas, como também ¢é
importante para reformulagdo e troca de equipes que ja existem, ou
seja, a formagao de equipes € uma ferramenta usada para qualquer
periodo de modificagdo na empresa. Dessa forma, é gerada inovagao
ao garantir ou mesmo auxiliar na formagao de um grupo profissional
integrado, pois todos estardo dispostos a suprir os anseios e as
exigéncias do gestor da empresa. Contudo, encontrar os profissionais
certos para os cargos adequados nao é uma tarefa simples. Vejamos:

A formacéo de
equipes é bastante
indicada nas fases

de inauguragéo e
pré-lancamento
das empresas,
como também é
importante para

reformulagéo e

troca de equipes

que ja existem, ou
seja, a formagéo
de equipes é
uma ferramenta
usada para
qualquer periodo
de modificagdo na
empresa.
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Chiavenato (1999, p. 419-420), em seu livro Administragdo dos novos
tempos, cita as vantagens e desvantagens da estrutura baseada em equipes:

Vantagens da estrutura baseada em equipes:

Focalizagcdo externa. A focalizagdo da organizagéo é para
fora, isto é, dirigida ao cliente, e ndo dirigida para dentro, isto
€, ao chefe. A pessoa focaliza o cliente na linha horizontal, e
ndo o chefe na linha vertical.

Comunicagodes diretas. A organizagdo economiza tempo e
dinheiro devido a pouca necessidade de passar informagéo
para cima e para baixo dentro da hierarquia e entre as unidades
organizacionais. Na Grafica Alpha, o cliente faz o pedido
diretamente a equipe que executa o processo relacionado.
Todas as pessoas que necessitam tomar decisbes sobre o
pedido estao dentro da equipe.

Autogestdao. As equipes promovem o autogerenciamento
pelos proprios funcionarios, o que produz maior satisfacao
com o trabalho devido ao maior envolvimento das pessoas.
Autossuficiéncia. Cada grupo deve ter pessoas com
diferentes conhecimentos e habilidades para trabalhar juntas e
dotar a equipe de autossuficiéncia para realizar completamente
o trabalho. Isso amplia as habilidades de cada individuo. Na
Alfa, os desenhistas das equipes de processos adquirem
conhecimentos sobre vendas e oficina grafica. Todas as
pessoas se tornam capacitadas a falar com os clientes sobre
todos os aspectos do trabalho.

Agilidade. Com a maior rapidez nas decisdes, os tempos de
ciclos operacionais séo reduzidos, o que proporciona pronta
resposta aos clientes.

Menores custos administrativos. A estrutura por equipes
tende a compactar a organizagéo, reduzindo o numero de
niveis hierarquicos e os custos administrativos e exigindo
menos mecanismos de coordenagéo e integracao.
Engajamento das pessoas. A filosofia da organizagéo
horizontal é: todas as pessoas envolvidas em um processo de
trabalho devem compreender o processo total, como ele serve
ao cliente e como elas podem contribuir pessoalmente para o
trabalho. Isso é vital para a sobrevivéncia das organizagées de
hoje. As pessoas tornam-se responsaveis solidariamente pelo
trabalho feito e pela satisfagcdo do cliente.

Limitagcbes da estrutura baseada em equipes:

Necessidade de nova mentalidade das pessoas. O
redesenho para uma estrutura por equipes envolve uma grande
transformagé&o na organizacdo, na cultura e mentalidade de
pessoas envolvidas. Essa mudanga consome muito tempo e
dinheiro, exigindo novo treinamento, remuneracéo e avaliagéo
de cargos até sistemas de inventdrios, contabilidade e
informacao.

Necessidade de suporte de staff. A estrutura por equipes
funciona melhor quando cada equipe possui todas as
especializacdes necessarias e interagdo de habilidades para
executar o processo. Isso significa autossuficiéncia para
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proporcionar autogestdo. Nesse caso, a organizagdo deve
manter alguns especialistas funcionais para prestar assessoria
adequada.

Dupla subordinagao. Na estrutura horizontal, cada equipe
deve ter um lider e, em muitos casos, os membros de equipe
podem vir de outros departamentos regulares da organizagao.
Nesse caso, cada membro tem dois chefes: o lider da equipe e
o chefe do departamento funcional como ocorre na organizagéo
matricial.

Dessa forma, se as limitagbes forem trabalhadas, a estrutura baseada
em equipes sera uma importante ferramenta para o gestor atuar no intuito de
maximizar os resultados da empresa. A seguir apresentamos uma sintese das
vantagens e limitagbes:

QUADRO 1 - VANTAGENS E LIMITACOES DA ESTRUTURA BASEADA EM EQUIPES

Vantagens Desvantagens

* Algumas vantagens da estrutura funcional. * Lealdade dual e possiveis

* Barreiras reduzidas entre departamentos. conflitos de subordinacao.

* Decisdes mais rapidas e menor tempo de | * Descentraliza¢do ndo
resposta. planejada.

* Moral elevado, entusiasmo das pessoas, * Tempo e recursos dispendidos
decorrente do envolvimento. em reunides.

* Custos administrativos reduzidos. * Pulverizacdo do controle.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 420)

O empreendedor devera ter uma visdo amplamente apurada e conhecimentos
que vao além da parte gerencial. Considere como exemplo, que isto € tal como
uma partida de xadrez, na qual é necessaria uma ponderacgao racional e sensivel
acerca de cada pega do jogo, pois cada movimento determinado pelo jogador é
baseado nos pontos principais e nos individuos (pecas) mais adequados para
preenché-los.

Néo devemos

Todavia, ndo devemos confundir o empreendedor com o confundir o
administrador, pois apesar de serem conceitos muito préximos, a empreendedor com
definicho de ambos é bem distinta, conforme aponta Chiavenato 0 administrador.

(1999, p. 193), claramente a fungdo de cada um:

O empreendedor é diferente do administrador. Aquele relaciona-
se com a introdugao de mudangas na produgao, enquanto este
relaciona-se com a coordenagao do processo de produgao. O
empreendedor € um fendbmeno descontinuo que aparece para
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iniciar mudancas no processo de produgéo, entdo desaparece
até reaparecer novamente para iniciar outra mudancga.
Drucker assevera que o empreendedor esta relacionado com
a mudancga e sempre responde a ela e a explora como uma
verdadeira oportunidade.

As organiza¢cbes buscam pessoas capazes de conduzi-las, gente que seja
dindmica, proativa e resolutiva, gerando novas ideias e caminhos, criando novos
produtos e servigos, buscando novos meios de satisfazer o cliente e, sobretudo,
procurando pessoas que possam torna-las competitivas perante os concorrentes.

Neste sentido, Chiavenato (1999, p. 192-193) relata como a empresa
percebe o empreendedor:

Aprincipal caracteristicadoespiritoempreendedoréahabilidade
de assumir os fatores de produgdo — humanos. Materiais,
financeiros, mercadolégicos e administrativos — e utiliza-los
para produzir novos produtos ou servigos cada vez melhores.
O empreendedor percebe oportunidades onde outras pessoas
ndo veem ou percebem. Ele assume a responsabilidade pelos
riscos envolvidos. Alguns empreendedores usam a informagéo
disponivel a todos para criar algo inteiramente novo, gracas
a sua intuicdo. Um dos mais famosos empreendedores,
Henry Ford, ndo inventou nem o automével e nem a divisao
do trabalho, mas conseguiu aplicar a divisdo de trabalho na
producdo de carros através de uma nova maneira, a linha
de montagem. Akio Morita, o presidente da Sony, o gigante
japonés de produtos eletrénicos de consumo, percebeu que 0s
produtos ja existentes na companhia poderiam ser adaptados
para criar um novo e criativo produto, o walkamn pessoal.
Geralmente o empreendedor percebe uma necessidade e
entéo reune e coordena pessoas, materiais e capital necessario
para oferecer algo novo para os clientes, empregados ou
outros parceiros.

Por sua vez, o conceito de administracéo participativa deve estar associado
as ferramentas para formacgéo de equipes, conforme citado por Oyzarbal (2010,
p. 29):

O conceito de administragéo participativa traz em seu escopo
a proposta de que cada membro da organizagdo tenha
conhecimento e se comprometa com a satisfacao de todas as
pessoas que recebem o resultado de seu trabalho. Todos tém
que saber verdadeiramente para quem trabalham, para quem
agregam valor, ou seja, quem & o seu cliente.

Outrossim, faz-se necessario ter uma visao reflexiva de cada funcionario: as
qualidades e aperfeicoamentos que devera possuir para encaixar-se no perfil da
organizagao. Constituir uma boa equipe é primordial para garantir o sucesso e a
gestado da empresa, ja que diversos fatores podem influenciar na escolha.
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Logo, é preciso buscar pessoas que tenham comportamentos

: E preciso buscar
empreendedores e, ao mesmo tempo, devem estar dispostos a atuar pessoas que tenham
na constru¢do dos objetivos e atender a missdo da empresa. As comportamentos
organizagdes buscam trabalhar mais com o conceito de equipes e com empreendedores
o empowerment, conforme estudamos no capitulo anterior. Os métodos €, ao mesmo

de hierarquia vertical estdo se tornando obsoletos, caracterizando-os (€0, devem estar

. ~ ~ AL dispostos a atuar
como incongruentes em relagdo ao modelo de gestéo participativa. P .
na construgéo dos

objetivos e atender a
Ao retomarmos o conceito de auto-organizagdo que permite  missdo da empresa.
formalizar e fornecer sustentacao cientifica a outros conceitos distintos,
oriundos de outros tempos e associados de forma superficial e dispersa, como
organizagbdes em rede, times autogerenciaveis, empowerment (empoderamento)
e learning organization (aprendizagem organizacional). Nesta perspectiva, Bauer
(1999, p. 241, grifos nossos) aponta uma descri¢cdo para cada item:

As organizacdes em rede buscam maior agilidade, pela
eliminagéo de niveis hierarquicos intermediarios, bem como
sinergia, pelo estabelecimento de canais de comunicagao
entre as pessoas ao longo de toda a organizagéo. Além da
vertente de estudos mais conceitual, voltada, por exemplo, a
compreensdo das relagbes de poder em tais organizacoes,
existe uma pujante vertente tecnoldgica, voltada ao estudo
dos meios computacionais necessarios a consecucdo da
chamada IT — enabled network fim. Isso inclui esforgos rumo
ao chamado home office que, por sua vez, possibilita a
concepgao da “empresa virtual”. Todas essas linhas baseiam-
se na construcao de facilidades eletrénicas para a ampliagao
das trocas de informacao entre as pessoas, ou seja, de duas
interacoes;

Os times autogerenciaveis sdo um esforco complementar, na
medida em que eliminam o papel dos supervisores de equipe.
Seus objetivos sdo a autonomia, a flexibilidade, a criatividade,
e também a sinergia. Conceito anterior a essa ideia e correlato
a ela é o dos grupos semiautdbnomos, oriundo da chamada
escola socio técnica. Ambos representam um primeiro esforco
rumo a auto-organizagéo, ainda que de forma restrita aos
trabalhadores de linha de frente nas empresas.

O empowerment significa maior autonomia e liberdade de
decisdo e agéo para as pessoas, objetivando estimular-lhe a
iniciativa e a criatividade. E complementar as linhas anteriores,
na medida em que substitui ou recicla o papel da supervisdo
hierarquica.

E learning organization € a organizacdo que promove e
preserva o aprendizado, renovando e ampliando os estoques
de conhecimento organizacional — ou seja — renovando a
si propria e ampliando sua complexidade. Um requisito a
qualquer organizagdo que se pretenda auto-organizante é a
capacidade de estar continuamente aprendendo.
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Uma ferramenta importante no processo de administragdo participativa é a
criagao das equipes de autodesempenho, considerando que as tarefas grupais
estao tomando o lugar da tarefa individual realizada anteriormente. Isto acontece
devido a demanda, a cada dia maior, de conhecimentos diversificados para suprir
resultados aspirados, o que objetiva na formagdo de equipes de pessoas que
complementam na busca dos resultados almejados.

A estrutura em equipes estd se mostrando benéfica para a
A estrutura em gestdo, ao passo que torna a empresa mais flexivel ao ambiente
equipes esta 2 competitivo global. Isso se deve ao fato de que existe uma enorme
mostrando b(?nef/ca necessidade de adaptagao e agilidade nos projetos e implementacdes
para a gestao, ao N - . . A
passo que torma para se atingir os requisitos dos clientes. A importancia de se
a empresa mais requerer producéo das diversas partes da organizagao de uma forma
flexivel ao ambiente participativa € primordial para atingir os objetivos efetivamente. Essa
competitivo global. reagcao nada mais € do que uma forma de se permanecer no mercado

e ainda garantir sua competitividade.

Conforme estudamos no capitulo anterior, dentro do contexto das ferramentas
para a formagéo de equipes preparadas e capacitadas na gestao participativa, a
gestdo de pessoas torna-se a pega-chave neste processo.

3 CRIATIVIDADE EM PEQUENOS
NEGOCIOS

A criatividade em pequenos negoécios é o diferencial para empreendedores
que desejam obter sucesso no mercado, principalmente quando pensamos
na situacao de recessao que o pais vive atualmente. Diante desse cenario, as
empresas precisam se adaptar a essa configuracao contemporanea que se dispde
no mercado, inovando em seus modelos de negdcio.

Este papel é fundamental tanto para as empresas, que ja atuam no mercado,
quanto para os empreendedores que pretendem abrir seu proprio negdcio,
buscando espago e autonomia para desenvolverem-se durante os tempos de crise.

2y Criatividade - inventividade, inteligéncia e talento, natos ou
(é -~ """ adquiridos, para criar, inventar, inovar, quer no campo artistico, quer
VR no cientifico, esportivo etc.
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A criatividade é uma habilidade humana n&o mensuravel, capaz de
desenvolver algo novo a partir do ja existente ou criar alguma coisa que seja
aproveitavel, util e que realmente tenha importancia.

Ao analisarmos a criatividade pelas perspectivas filosofica e psicoldgica,
Loures e Schlemm (2006, p. 41) apresentam-nos a esta definigao:

No campo da filosofia, a CRIATIVIDADE ja foi vista como
inspiracdo divina, loucura, prerrogativa de génios intuitivos,
forga inerente a vida e forga cdsmica. Dentre as teorias de base
psicolégica, pode-se destacar o pensamento criador como
resultado da ativagdo de conexdes mentais, busca de solugao
para um problema, resposta a um conflito no inconsciente ou
no pré-consciente e capacidade do individuo de permanecer
aberto ao mundo.

Em um mercado volatil, em que as mudangas sao constantes e sazonais,
podemos perceber que a nova economia € formada por novos tipos de negdcios
diferenciados da seguinte forma:

» Os criativos: que sera bastante abordado neste topico, pois compreende
aqueles que possuem o dom e geram a inovagao disruptiva. Sao
individuos que se realizam ao gerar faturamento, executando atividades
nas quais tém afinidade e prazer em realiza-las.

* Inovadores de organizagdes: sdao empreendedores presentes dentro
das empresas que trabalham com o dinheiro dos acionistas. Apesar de
nao serem reconhecidos pelos empreendedores profissionais, sdo de
extrema importancia para as organizagbes que necessitam inovar ao
fugir dos modelos tradicionais.

+ Escalaveis: neste tipo de negécio busca-se criar algo que possa ser
alcangado e comercializado de forma rapida para gerar um retorno breve.

» Sociaveis ou de impacto: neste tipo de negécio o seu resultado é
refletido na sociedade e ndo na arrecadacgao.
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Exemplo: até os anos 1980, os discos de vinil LPs eram a febre do momento,
apos isso, com o advento dos Compact Discs — CDs —, quase nao se houve falar
de discos de vinil, preservados apenas por colecionadores e museus. O mesmo
acontece com as maquinas fotograficas de filmes revelaveis, as quais estdo em
processo de substituicdo pelas maquinas digitais.

Quando se
pretende iniciar um
pequeno negacio,
é necessario
entender o tamanho
do desafio, pois
necessita ser
organizado e
ter estratégias
estabelecidas, além
de realizar um bom
gerenciamento
e coordenagao
de equipes,
independentemente
do formato e
dimenséo do projeto
elaborado.
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Quando se pretende iniciar um pequeno negdécio, € necessario
entender o tamanho do desafio, pois necessita ser organizado e ter
estratégias estabelecidas, além de realizar um bom gerenciamento e
coordenacgao de equipes, independentemente do formato e dimensao
do projeto elaborado.

As ferramentas de gestdo possibilitam realizar a prevencao de
orcamentos e projetos, a delegacéo de tarefas entre os colaboradores,
organizar prazos de vencimento, acompanhar a evolugao do projeto,
realizar prognésticos e realizar a alteragdo de documentos, sendo
possivel todo esse gerenciamento por meio de dispositivos moveis.

Loures e Schlemm (2006, p. 44, grifos nossos), em seu livro
sobre a inovacdo em ambientes organizacionais, demonstram que
existe um modelo proposto de criatividade estruturado a partir de seis
fatores, que se desdobram em diversas variaveis:

O primeiro fator diz respeito a inteligéncia que se sustenta em
trés habilidades cognitivas, a saber: habilidade sintética para
redefinir problemas, habilidade para reconhecer as ideias nas
quais se deve investir, habilidade para persuadir os outros
quanto a pertinéncia das proprias ideias.

O segundo fator refere-se aos estilos intelectuais, os quais os
autores propdem que sejam trés: legislativo (formula problemas
e cria novas regras); executivo (trabalha a partir das regras
estabelecidas); judiciario (emite julgamentos, avalia). No
tocante a estilos intelectuais os autores corroboram a posi¢ao
de Kneller de que a escola enfatiza mais o estilo executivo, em
detrimento dos demais.

O terceiro fator de criatividade proposto diz respeito ao
conhecimento, enfatizando que conhecer o estado da arte
de uma determinada area é condigéo para a criatividade, sob
pena de se criar o que ja esta criado. O conhecimento esta
relacionado, de um lado, as condigbes de acesso ao que esta
produzido e sistematizado e, de outro, a dimensao interna dos
sujeitos e sua disposi¢ao para estar sempre aprendendo.

A personalidade é outro fator do modelo dos autores e tem
como caracteristicas correr risco, confianga em si mesmo,
tolerancia a ambiguidade, coragem para expressar novas
ideias e autoestima.

A motivagdo apresenta uma dimenséo intrinseca, relacionada
ao compromisso € ao “amor”’ pelo que se realiza, e uma
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dimensao extrinseca relacionada ao reconhecimento e a
recompensa.

O contexto ambiental, segundo autores, “afeta a produgéo
criativa” de trés maneiras distintas: a) grau em que favorece
a geracgao de novas ideias; b) extensdo em que encoraja e da
suporte ao desenvolvimento de ideias criativas, possibilitando
a criagdo de produtos tangiveis; ¢) avaliagao que é feita do
produto criativo.

Para que o processo criativo ocorra, € necessario propiciar um ambiente
que gere condigbes para a formagdo do pensamento criativo, que parte do
real interesse pelo assunto e da necessidade de sua resolugéo, passando pelo
conhecimento especifico e pela liberdade de pensar, sem correr o risco de ser
censurada ou restringida a possiblidade de trabalhar a imaginagéo.

De acordo com Pereira Filho, Rocha e Silveira (2005, apud POSSOLLI,
2012), existem quatro etapas durante o processo criativo: a preparagéo, a
incubagéo, a inspiragado e a validagéo, vejamos:

QUADRO 2 - ETAPAS DO PROCESSO CRIATIVO

Etapas Descrigao
~ | Diz respeito a delimitagdo do problema e a "tempestade" de pos-

Preparacdo | _, . ~ ~

siveis solugdes que possam resolvé-lo.

E um periodo de devaneios, de "gestacdo inconsciente" no qual
Incubago nao se procuram respostas elaboradas. A incubagao requer tem-

po. No entanto, caso nao haja avangos, esse processo deve ser

temporariamente abandonado.

Refere-se a incidéncia de uma ideia repentina, que pode ocorrer
Inspiracdo |em momentos inusitados. E a base para a solu¢do de determina-

do problema.

E o momento de avaliar a viabilidade pratica da solucdo encon-
Validagdo |trada. Vale ressaltar que, por vezes, a validagao é frustrante, pois

nem todas as ideias sao viaveis.

FONTE: Adaptado de Possolli (2012, p. 23)

Assim, a partir do quadro anterior, podemos dizer que a expressao de ideias
inovadoras que contribuam com a organizagdo exige que a pessoa se sinta
valorizada na atividade que exerce para que haja estimulos para desenvolver o
seu potencial de pensamento criativo sem medo de ser criticado, ameagado ou
punido por suas contribuigdes.
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A criatividade, quando aplicada aos processos ou fatos existentes de forma
voluntaria, ou seja, na resolucdo de problemas, ou involuntéria — insight criativo
—, apresenta-nos como resultado a inovagao que pode ser individual ou coletiva.

rv‘|
LLE . Insight: clareza subita na mente, no intelecto de um individuo;
= ;“W iluminagao, estalo, luz. Compreensao ou solu¢do de um problema
R pela subita captacdo mental dos elementos e relagbes adequados.

Em ambas as situagdes, para garantir que o processo criativo nos pequenos
negoécios ocorra de fato, € necessario compreender o processo da empresa,
principalmente no cenario atual, através do estabelecimento de metas, plano de
gestdo e acompanhamento dos resultados. O cenario externo também deve ser
analisado através do acompanhamento das relagdes econdmicas, tais como: taxa
de juros, inflagdo, incidéncia de determinados impostos conforme a regido, novas
tecnologias e inovagdes de mercado nacional e internacional, entre diversas
outras analises que por ventura possam surgir.

Ao analisarmos o processo criativo, podemos perceber que a criatividade
se relaciona com a inovagdo, de forma a se integrar através de processos
organizacionais concomitantes, entretanto se diferenciam a medida em que cada
geracao de novas ideias é fornecida.

Em esséncia, o processo criativo estara mais relacionado ao individuo ou
aos pequenos grupos, incidindo dentro e fora das rotinas da organizagao. Sobre
a questdo da relagdo entre criatividade e inovacgao, Possolli (2012, p. 22, grifo
nosso) apresenta duas ideias sobre as quais € importante refletirmos:

Embora sejam utilizadas em diferentes ocasides como
sindnimas e estejam relacionadas, ha uma importante diferenca
entre criatividade e inovagdo: enquanto o primeiro termo se
refere a geracao de ideias, o segundo diz respeito a aplicagdo e
ao funcionamento de um novo produto ou processo. Em outras
palavras, criatividade é crucial para a inovagdo, mas nao é
suficiente por si s6. Nesse sentido, criatividade e inovagéo sao
indissociaveis.

Portanto, a criatividade e a inovagéo, tanto individual quanto coletiva, sao
reconhecidas como uma riqueza intangivel na atualidade. A criatividade permite
o surgimento da economia criativa, que vem crescendo de forma significativa na
geragao de renda e na geragao de emprego.
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Economia Criativa: é um termo utilizado para nomear as e
atividades econdmicas e modelos de negdcios oriundos a partir do r& =~
conhecimento, da criatividade e do capital intelectual.

O empreendedor criativo, que busca alcangar éxito no seu negocio, precisa
focar em criatividade, imaginagao e inovagao, além de estar atento aos produtos,
servicos, tecnologias, processos, modelos de negdécios e modelos de gestéo para
conseguir alcangar éxito em seu negocio.

No filme A rede social (Columbia Pictures — 12/2010), é o )
possivel perceber os conceitos sobre inovagao, criatividade e )
empreendedorismo, caracteristicas analisadas no personagem que a1 =
criou a rede social mais conhecida da atualidade — Facebook —, uma P
boa opgao de filme.

O mercado estd embasado em ideias inovadoras. Sabe-se que O mercado esta
alguns dos aspectos mais promissores das empresas internacionais embasado em ideias
e brasileiras estdo voltados para gestdo e administragdo com inovadoras.

fundamentagao e propostas criativas para resolubilidade de problemas,
contudo, esse sucesso tera dificuldades de ser atingido, ou 0 mesmo nao sera
alcangado, se essas empresas nao optarem por essa forma de gerenciamento.

Acerca dos conceitos relacionados a inovagéo, sua analise e tratativa irdo
ocorrer com maior criticidade no préximo capitulo.

Quando se trata do auxilio as micros e pequenas empresas, existe uma
entidade que trabalha com este fim. O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (Sebrae) € uma entidade privada sem fins lucrativos.
Conforme as informagbes disponibilizadas no site da entidade, podemos
compreender sua fungao e fomento:

E umagente de capacitagdo e de promog&o do desenvolvimento,
criado para dar apoio aos pequenos negocios de todo o pais.
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Desde 1972, trabalha para estimular o empreendedorismo
e possibilitar a competitividade e a sustentabilidade dos
empreendimentos de micro e pequeno porte.

Para garantir o atendimento aos pequenos negécios, o Sebrae
atua em todo o territorio nacional. Onde tem Brasil, tem Sebrae.
Além da sede nacional, em Brasilia, a instituicdo conta com
pontos de atendimento nas 27 unidades da Federacao.

O Sebrae Nacional é responsavel pelo direcionamento
estratégico do sistema, definindo diretrizes e prioridades
de atuacdo. As unidades estaduais desenvolvem agbes de
acordo com a realidade regional e as diretrizes nacionais. Em
todo o pais, mais de 5 mil colaboradores diretos e cerca de
8 mil consultores e instrutores credenciados trabalham para
transmitir conhecimento para quem tem ou deseja abrir um
negocio.

O Sebrae é agente de capacitagdo e de promogdo do
desenvolvimento, mas ndo é uma instituicdo financeira,
por isso ndo empresta dinheiro. Articula (junto aos bancos,
cooperativas de crédito e instituigbes de microcrédito) a
criagdo de produtos financeiros adequados as necessidades
do segmento. Também orienta os empreendedores para que o
acesso ao crédito seja, de fato, um instrumento de melhoria do
negocio (SEBRAE, 2018, s.p.).

O Sebrae atende aos seguintes publicos:

Pessoa que pensa em abrir seu préprio negdcio: toda pessoa que
pretende montar a sua empresa.

Pessoas que ja possuem um negdcio: independentemente do ramo de
negocio ou do tempo que esta no mercado ou ha quanto tempo esta na
empresa, o Sebrae esta preparado para incentiva-las para que obtenha
crescimento.

Pessoas que querem ir mais longe: solugbes para os negdcios que ja
estao estabelecidas no mercado, todavia ndo querem ficar estagnadas.
Pessoas que acreditam na forca da unido: motiva a cooperagéo
entre empresas e empreendedores, pois acredita que pequenos
negocios podem ser fortalecidos através da unido entre empresas e
empreendedores.

Pessoas que pretendem formalizar o seu negdécio: apresenta para os
empreendedores o MEI como uma das possibilidades de formalizagao.

Lembrando que esta entidade n&o é uma instituicao financeira, portanto, nao
oferece financiamentos. Entre os setores atendidos pelo Sebrae, estao:

Industria: téxtil e confecgdo, madeira e moéveis, alimentos e bebidas
industrializados, biotecnologia, construgdo civil, cosméticos, couro e
calgcados, eletroeletrénicos, gemas e joias, industrias graficas, metal-
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mecanico, olaria e cerdmica, pedras e rochas ornamentais, petréleo
e gas, plastico, quimico, tecnologia da informagéo, brinquedos,
equipamentos médico-odontolégico-hospitalares, farmacos, papel e
papelao.

* O setor de comércio e servigos: além dos segmentos tradicionais do
comércio, o Sebrae incentiva setores com potencial emergente e aposta
no desenvolvimento de novos negécios e formatos comerciais. E o
caso do turismo, do artesanato e da economia criativa, partindo desde
empresas de logistica até empresas de servigo técnico especializado.

* O setor de agronegébcio: prioriza o atendimento coletivo de
empreendedores rurais, com enfoque na profissionalizagdo da gestao
das empresas cujas atividades se concentram no campo.

Por meio dos itens pontuados anteriormente, é possivel observar a amplitude

e a vastidao de negécios que poderao estar associados e incentivados no que se
refere a gestdo e ao gerenciamento de micro e pequenas empresas.

O Sebrae também apresenta solugdes diversificadas, conforme o quadro a

seqguir:
QUADRO 3 - SOLUCOES DISPONIVEIS DO SEBRAE
Pesquisas, artigos, publicagdes, noticias e muito mais. Informacgdes Uteis
Informacéo para que as micro e pequenas empresas de diferentes setores da econo-

mia encontrem tudo que precisam saber para continuar por dentro do que
acontece no mundo dos negdcios.

Com milhares de consultores espalhados pelo Brasil, prontos para realizar
Consultoria [uma andlise completa do seu negdcio, o Sebrae presta consultoria em
seus postos de atendimento ou diretamente em sua empresa.

O Sebrae conta com mais de 40 cursos e palestras, presenciais e a distan-
cia, para atender a quem ja tem e quer ampliar seu negdcio ou quem
Cursos pensa em abrir a sua propria empresa. Sao cursos feitos sob medida para
quem quer aprender desde as nogdes basicas de empreendedorismo até
a gestéo do proprio negocio.

Com publicagdes sobre os mais diversos temas e setores do empreend-
edorismo, o Sebrae ajuda quem tem ou quer abrir um negdcio a buscar
conhecimento, no seu ritmo e no seu tempo, seja em casa ou na prépria
empresa.

Publicagbes

O Sebrae reconhece e divulga a sua visdo empreendedora para todo o
Premiagbes |pais por meio de premiagbes que valorizam, incentivam e estimulam os
pequenos negadcios a crescer cada vez mais.

FONTE: Sebrae (2018)
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g ST Para ter mais informagdes sobre o que esta entidade tem a
!‘Kgﬁvﬁ ,\‘:/\\ oferecer, acesse: <http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/
I T ‘ canais_adicionais/o_que fazemos>.

Algumas dicas podem ser oferecidas para quem almeja o sucesso no
empreendimento:

* Procure ofertar um produto ou servigco que tenha importancia no mercado.

* Monte um plano de negécio a partir da sua ideia.

* Antes de langar um produto, realize um teste com o seu publico, no
intuito de melhora-lo.

* Se houver pessoas interessadas em investir na sua ideia, apresente
pesquisa qualitativa e quantitativa sobre o produto ou servigo.

* Criatividade deve estar aliada ao conhecimento, entdo busque

capacitagao.
Néo importa Portanto, em linhas gerais, n&o importa o tamanho ou
0 tamanho ou caracteristica do seu negécio. O importante é ter conhecimento

caracteristica do
seu negocio. O
importante é ter

investido em qualificagdo dos servigos e preparo para o mercado que
sao preceitos basicos para todos os empreendedores. A apropriagao

conhecimento do conhecimento e o aperfeigoamento continuo se fazem necessarios
investido em para as empresas, independentemente do tipo do negaécio.
qualificagdo dos
Servicos e preparo

para o mercado
que séo preceitos
basicos para todos
0s empreendedores.

Atividade de Estudos:

Y
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—
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1) Escreva quatro vantagens e desvantagens que podemos observar
nas estruturas administrativas baseadas em equipes:

E
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2) Loures e Schlemm (2006), em seu livro sobre a inovagdo em
ambientes organizacionais, demonstram que existe um modelo
proposto de criatividade estruturado a partir de seis fatores, os
quais se desdobram em diversas variaveis. Para tanto, defina
estilos intelectuais segundo os autores citados.

4 AUTOGESTAO

A autogestdo, como vimos anteriormente, é relacionada diretamente a
administragao participativa e aos conceitos como empreendedorismo, lideranga,
trabalho em equipe, conhecimento, criatividade e motivagao.

Chiavenato (1999) apontava que uma caracteristica comum entre todos os
programas de administragdo participativa é justamente a utilizacdo da tomada
de decisdo conjunta, pela qual o colaborador compartilha um grau significativo
de poder no processo decisério com seus superiores imediatos. Sendo que
boa parte dessas decisdes € descentralizada, permitindo que ocorra, dentro da
organizagao, valorizagao da diversidade de ideias e conhecimentos.

O autor ainda indicava que a gestao participativa sé seria efetiva se houvesse
um tempo adequado para a participagdo, momento em que os assuntos tratados
pelos colaboradores deveriam ser relevantes aos seus proprios interesses,
além da necessidade dos subordinados terem a capacidade (inteligéncia,
conhecimentos técnicos, habilidades de comunicagdo) para participar das
decisoes, além de disseminar a cultura organizacional democratica o suficiente
para apoiar e incentivar o envolvimento das pessoas, almejando o bem comum
na empresa e para ela.
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Atualmente, a maior parte das empresas ndo apresenta mais um modelo
engessado de gestdo, em que nao ha contribuicdo dos colaboradores com ideias
inovadoras relacionadas diretamente com a atividade e busca da melhoria no
processo, mas apenas a obediéncia a um gestor conforme o organograma da
empresa.

Esses modelos administrativos estdo mais adaptados ao mundo
contemporaneo. Aproximam-se de diversos campos ainda n&o explorados que,
anteriormente, pareciam imutaveis. Dessa forma, constroem-se novos conceitos
ampliados, captando novos horizontes e expandindo-os inexoravelmente.

Autogestéo consiste

N Dentro deste cenario surge o conceito de autogestao, que consiste
na concesséo de

. na concesséo de autonomia aos colaboradores, ao delegar autoridade
colaboradores. ao para os que participam da gestao de forma democratica, ocasionando
delegar autoridade 0 aumento de produtividade do colaborador. Assim, o colaborador,

para 0s que a partir de um conjunto de regras e acordos firmados previamente e
par{tc/pam da de forma coletiva, deixa de se reportar a um superior. Tais acordos
gestao de'fgrma demonstram como ocorre a delegagéo para cada membro da equipe.

democratica,

ocasionando o o ) »

0 aumento de Neste contexto, a ideia & suprimir o conceito burocratico da
produtividade do empresa em que o poder é centralizado e funciona verticalmente, para

colaborador. dar lugar a um modelo participativo e de promog&o da autonomia.

No modelo participativo, a figura do chefe que repassa tarefas é
substituida pelo trabalho em equipe, no qual seus membros, por meio de um
consenso, decidem pela alternativa que melhor auxilie no funcionamento e gestao.

g
rj>

i

i
5

Por que a administragao compartilharia o poder de decisao por
Y  uma equipe formada pelos seus colaboradores?

7
{
)

;

H& uma consideravel quantidade de razdes. A priori, 0os cargos estdo se
tornando cada vez mais complexos e o gestor ndo consegue saber tudo o que os
subordinados fazem. Logo, a participagdo apontaria para os colaboradores que
sabem como contribuir mais para a organizagéo, o que que resultara na obtengao
das melhores decisdes.
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O uso da metodologia de tarefas interdependentes demanda dos
colaboradores consultas intensivas entre si e com pessoas de outros
departamentos ou unidades de trabalho, aumentando, assim, a necessidade
de equipes, comissdes e reunides grupais para resolver assuntos que afetam
todos os envolvidos, suprimindo as dificuldades e os problemas que surgem nas
empresas.

A participacdo também gerou um aumento no comprometimento dos
colaboradores com as decisdes tomadas, pois quando as pessoas compartilham
as decisbes, elas tendem a ndo abandonar a atividade até a total resolugéo
ou complementagdo. Além disso, ela oferece recompensas intimas aos
colaboradores, permitindo que eles percebam seus cargos de forma mais
significativa e interessante aos colaboradores envolvidos nas atividades laborais.

FORMAGAO DE EQUIPES, INOVAGAO E AUTOGESTAO

Para que a autogestdo ocorra, € necessario que a empresa
descentralize o processo decisério através da delegagdo de poder.
Assim, a geréncia produz junto com a empresa, apoia-se no material
humano e ndo em estruturas e comandos rigidos. A comunhdo
dessas ideias, valores e conhecimentos transforma essas pessoas em
profissionais mais engajados e pegas fundamentais na montagem, na
producao e no alcance das metas empresariais.

Os colaboradores, quando percebem que também séo
responsaveis pelo processo decisério, sentem-se motivados pelo
desafio, respondendo com contribui¢des progressivas e criativas. Para
0 processo de maturidade da empresa, isso expressa o investimento
humano e profissional, pois a geréncia esta trabalhando em uma
fungéo educativa e na promogao de condigdes, de fato, para o aumento
da produgao.

Matos (1980, p. 100) aponta de forma resumida as vantagens da
descentralizagao:

Para que a
autogestao ocorra,
é necessario
que a empresa
descentralize o
processo decisério
através da
delegagéo de poder.

Os colaboradores,
quando percebem
que também séo
responsaveis
pelo processo
decisorio, sentem-
se motivados
pelo desafio,
respondendo com
contribuigbes
progressivas e
criativas.

Decisdes em nivel de execugcdo — neste caso dota-se como
critério estender a decisdo aos que lidam com os problemas
mais proéximos, portanto das fontes de informagcdo, o que
diminui o risco de distor¢des e protelagoes.

Desenvolvimento gerencial — com o exercicio da decisdo o
delegado estara desenvolvendo sua capacidade de pesquisa,
analise iniciativa e criatividade.

Avaliacdo da capacidade executiva — o exercicio da decisao é
o melhor processo de avaliagdo gerencial, pois neste pode-se
apreciar a incidéncia de erros e a média de acertos.
Descoberta de valores — desafiados a agédo, os promissores e
capazes poderao ser melhor identificados.
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Melhor clima humano — sera a consequéncia final de efeito
duradouro ja que as pessoas estardo sendo atendidas em
suas necessidades de autoestima, prestigio e autorrealizagéo.

Caso a descentralizagéo seja a atitude recomendavel para gerar a iniciativa
dos colaboradores, tornando-os mais participativos e impelindo-os a contribuirem
de forma mais criativa, faz-se necessario o processo inverso, ou seja, voltar ao
formato de centralizacéo.

O problema neste caso € que esse processo inverso pode gerar frustragao,
desmotivacdo e baixa moral por parte destes colaboradores. Sendo assim,
0 processo inverso sO deve ocorrer em momentos criticos, ou seja, momentos
em que o reestabelecimento do comando se faz necessario devido as crises
conjunturais, as reorganizacdes administrativas e as drasticas racionaliza¢des de
custos.

Matos (1980) ainda aponta como a delegacédo é a designagéo de tarefas
com responsabilidade e autoridade de decisdo, para tanto, duas caracteristicas
fundamentais se apresentam: cada responsabilidade corresponde a poderes
equivalentes; e a delegacéo nado exclui a responsabilidade do delegante. Dessa
forma, é viavel ponderar criticamente todas essas modificagdes que estdo sempre
ocorrendo durante tais processos.

Tais caracteristicas sao compativeis com trés principios basicos e dois
complementares, conforme observaremos a seguir:

* A aceitagcado da responsabilidade: fica mais evidente sua observancia
de acordo com as atividades extras e missdes especiais, ja que, em
geral, a maior parte das delegacdes esta implicita na definicdo do cargo,
de acordo com os manuais da empresa.

* A transmissdo a pessoa habilitada: refere-se a verificagdo prévia
se a pessoa delegada possui as condigbes necessarias, no tocante a
qualificagdo técnica e funcional. Acerca da qualificacdo técnica, cabe
como alternativa analisar a possibilidade de propor treinamento ao
colaborador em tempo habil.

* A comunicacgao perfeita: esta relacionada a perfeita compreensao
do colaborador enquanto atividade delegada a ele. Esse tipo de
comunicagao é caracterizado pela objetividade (informacdo sucinta),
clareza (sem risco de duvidas) e concisa (0 minimo de palavras).

* Existéncia de condigdoes necessarias a realizagao: corresponde ao
fato de que o colaborador precisa receber toda a autoridade necessaria
para agir e para que essa condi¢ao seja vista e reconhecida por todos.



Capitulo2 © FORMAGAO DE EQUIPES, INOVAGAO E AUTOGESTAO

* Acompanhamento pela geréncia: trata-se de funcdo educativa e
de controle da geréncia, tornando-se uma fungdo importante para os
resultados efetivos por parte do colaborador.

Portanto, para uma perfeita delegagdo, o gestor precisa, mediante o
colaborador, conhecer, motivar, treinar, acompanhar e definir objetivos claros,
apresentando os métodos e os procedimentos necessarios para alcanga-los
definitiva e significativamente.

Alguns problemas podem vir a existir, causando insucesso no processo de
delegagéao relacionado a comunicagao, principalmente. A falta de oportunidade
também tem reflexo na produtividade, pois quando o colaborador ndo se
sente valorizado ou reconhecido no ambiente de trabalho, isso acaba gerando
sentimentos de frustacdo, insatisfagdo e desmotivacao, bloqueando, assim, o
desenvolvimento total de sua capacidade e potencial.

Outros riscos dizem respeito a alguma sabotagem e aos atrasos nos
processos, causados, justamente, pelos funcionarios desvalorizados e
insatisfeitos com o emprego e com os trabalhos desenvolvidos. Assim, deve-se
atentar a tais fatores que prejudicam de forma substancial a empresa.

Em continuidade ao estudo de Matos (1980, p. 102), observemos os
insucessos ocorridos no processo de delegagao de forma reduzida:

* Delegar atribuicdes a quem ja esta sobrecarregado;

* Delegacdes imprecisas e indefinicdo de responsabilidades;
* Delegacdes aparentes, o gestor decide sempre;

* Delegacao a mais de um colaborador;

* Delegacao a subordinado de outros gestores;

* Delegacao a colaboradores dos gestores imediatos;

* Delegar sem seguranca da capacidade do colaborador;

* Delegar apenas tarefas desagradaveis;

* Delegar como quem se exime de responsabilidade;

* Delegar em excesso e sem controle.

E possivel perceber que delegacdes amplas, de forma ndo delimitada e sem
especificidades verbais, podem prejudicar o controle e criam inseguranga no
colaborador. Quando os objetivos ndo estdo bem delimitados, os planejamentos
se apresentam como ineficientes e, quando somados a outros problemas
funcionais e estruturais, resultam na falta de um sistema racional e efetivo de
delegagéo dentro da organizagéo.

O nivel de delegacao esta diretamente relacionado ao nivel de maturidade
profissional do colaborador, assim como a descentralizagdo organizacional
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Delegar néo é uma
tarefa simples, pois
necessita de um
esforgo no sentido
de educar e investir
na pessoa, sendo
que a medida
que recebem
investimento,
elas evoluem e
aumentam sua
disponibilidade
para o exercicio da
deciséo.

A partir do momento
em que a delegagédo
ocorre de forma
responsavel, madura
e consciente, é
possivel observar
na organizagéo
a autogestao
ocorrendo, de fato,
dentro do processo
de administragéo
participativa.

acompanha niveis de maturidade dos grupos e da organizagédo de
maneira geral. Delegar ndo é uma tarefa simples, pois necessita de
um esforgo no sentido de educar e investir na pessoa, sendo que a
medida que recebem investimento, elas evoluem e aumentam sua
disponibilidade para o exercicio da decisao.

E necessario um ambiente sadio, sem rivalidades, temores,
ciimes, onde a corresponsabilidade e a participacdo sejam praticas
habituais e reforcadas com programas de reciclagem constantes.
Tendo como base este clima organizacional, deve-se trabalhar com a
delegacéo de autoridade como fator de promogéo e crescimento dos
colaboradores dentro da organizagéo, de forma madura e responsavel.

A partir do momento em que a delegagdo ocorre de forma
responsavel, madura e consciente, é possivel observar na
organizagao a autogestdo ocorrendo, de fato, dentro do processo de
administragdo participativa. Tal dindmica traz varios beneficios, tais
como os elencados a seguir:

* Permite que a lideranga ocorra em toda a equipe, mesmo sendo
situacional e ndo somente atribuida a uma Unica pessoa.
* Desenvolve a equipe e a organizagao a partir da participagédo no
processo decisorio.
* Promove lideranga e a melhoria do relacionamento interpessoal
entre os colaboradores.
Sentimento de valorizagao a partir do momento em que os colaboradores
tém acesso as informagodes e as atividades da organizagéo.
Os colaboradores sentem-se motivados a cumprir as metas e a
apresentar os melhores resultados.
As necessidades dos colaboradores sao enxergadas pela organizagao
que busca ftrabalhar para que estes sejam alcangados de forma
reciproca.
Permite autonomia nas atividades dos colaboradores que passam a
realiza-la com mais afinco e responsabilidade.
Equipes autogeridas sdo engajadas porque tal forma de trabalho
desenvolve o senso critico do colaborador, que passa a enxergar os
seus pontos fracos e busca a melhoria continua.

Por fim, terminamos esta etapa do estudo sobre autogestdo com algumas
dicas de Chiavenato (1999, p. 507-508) referente aos enganos comuns que
ocorrem com as equipes autogeridas.
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QUATRO ENGANOS COMUNS A RESPEITO
DAS EQUIPES AUTOGERIDAS

1 As equipes autogeridas nao necessitam de lideres? O
oposto é verdade. As equipes sempre necessitam de algum tipo de
lider — que pode ser chamado de “impulsionador” ou “facilitador” —
que possa transferir o que se chamava tradicionalmente de lideranga
aos membros da equipe. O papel do lider varia de equipe para
equipe, mas os lideres tém definitivamente um papel orientador a
desempenhar.

2 Os lideres perdem poder na transi¢cdo para as equipes?
O poder é um recurso flexivel. Apesar de exercer poder dentro do
grupo para controlar pessoas, os lideres de equipes autogeridas
modificam seu poder e o utilizam para romper as barreiras dentro da
organizagéao a fim de tornar a sua equipe eficaz.

3 Novas equipes formadas sdo automaticamente
autogeridas? Nem sempre, pois 0 desenvolvimento de equipes toma
muito tempo. As novas equipes levam certo tempo para se tornar
autogerenciaveis. Os grupos devem caminhar em um processo de
desenvolvimento antes que possam funcionar como equipe bem-
sucedida.

4 Os empregados estio empolgados para alcangar o
empowerment? Alguns consultores estimam que cerca de 25%
a 30% dos trabalhadores americanos — qualquer que seja a sua
posi¢c&o na organizagdao — nao querem o empowerment, pois temem
dificuldades de adaptacao.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 507-508)
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5 ASPECTOS DA ORGANIZACAO:
ESTRUTURA, VISAO SISTEMICA E
COMPORTAMENTO

A organizagdo apresenta alguns aspectos que devem ser observados
enquanto estudamos e analisamos o contexto geral da gestdo participativa e
inovagao. Estes aspectos possuem relagdo, pois envolvem a estrutura, a visao
sistémica do administrador e a parte comportamental formada pelos organismos
vivos da organizagdo. Trataremos de cada aspecto separadamente. Vejamos:

5.1 ESTRUTURA

Toda empresa necessita manter o foco em seus objetivos, logo,
Toda empresa a sua estrutura organizacional se torna elementar ao processo. Sua
necessita manter base é constituida a partir da definicho da miss&o, visdo, valores

0 fgcg em seus organizacionais e estratégias de mercado.
objetivos, logo,

a sua estrutura

organizacional se Trata-se do conjunto ordenado de autoridade, responsabilidade,
torna elementar ao comunicacédo e decisdo das unidades, demonstrando como as
processo. atividades sé&o direcionadas, organizadas e coordenadas, o que reflete

diretamente na cultura da organizagao.

Toda a estrutura organizacional da empresa tem uma ligagdo direta com
aspectos relacionados a estratégia, englobando os recursos fisicos, humanos,
financeiros, juridicos, administrativos e econémicos. Chiavenato (1999, p. 367,
grifo nosso) classifica a estrutura organizacional da seguinte forma:

Aestrutura A estrutura organizacional ¢ a maneira como as atividades
organizacional & da organizagdo sdo divididas, organizadas e coordenadas.
a maneira como Constitui a arquitetura ou formato organizacional que assegura

as atividades a divisdo e coordenacgdo das atividades dos membros da
da organizagéo organizacao.

séo divididas,
organizadas e Chiavenato (1999) retrata a estrutura organizacional como uma
coordenadas.

espinha dorsal, ou seja, o esqueleto que sustenta e articula todas as
demais partes integrantes. Dessa forma, a estrutura organizacional, de modo
geral, demonstra uma estrutura predominantemente estatica, referindo-se a
configuracao dos 6rgaos e das equipes da empresa.
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Dentro da estrutura organizacional, cada subdivisao é tratada como unidade,
logo, cada divisdo, departamento, secéo, grupos de trabalho e equipes recebem
esta classificacao.

De acordo com a estrutura organizacional, Chiavenato (1999) apresenta,

conforme a figura a seguir, os fatores que envolvem o desenho organizacional da
empresa.

FIGURA 1 — OS FATORES ENVOLVIDOS NO DESENHO ORGANIZACIONAL

Desenho
Entradas ou Organizacional Saidas ou
Insumos o resultados
Divisao do trabalho
E q organizacional para Client
ornecedores transformar os lentes
Materiais ! Produtos
- . insumos em .
Matérias-primas ltad Servigos
Energia resultados.
Informagéao

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 367)

De acordo com a figura anterior, € possivel observar que de um lado temos
os clientes que s&o pessoas ou instituigbes que utilizam o produto ou servigo
oferecido pela organizagdo. Esse cliente pode ser interno — utiliza o servico ou
o produto gerado por outra unidade interna da organizagdo ou colaborador; e/
ou externo — a visdo mais comum que temos —, pois se trata do consumidor do
produto produzido pela organizagao ou usuario do servigo e que nao tem vinculo
empregaticio com a empresa.

Do outro lado, temos o fornecedor que € uma pessoa ou instituigdo que
fornece um produto ou servico e que também pode ser interno ou externo. Interno
€ uma unidade dentro da organizagdo que disponibiliza o produto ou servigo.
Externo é a unidade que trata de outra organizagdo que também fornece produtos
€ servigos.

~ - . . A fungéo
A .fungao adrrnmstratlva desemp(.anhe.\ 0 papel de organizar, administrativa
conduzindo a geragao da estrutura organizacional. Quando trabalhamos desempenha o
com um conjunto de tarefas formais, relagbes de subordinagéo e os  papel de organizar,
sistemas de coordenagdo que existem na empresa, uma estrutura conduzindo a
vertical, esta pode ser visualizada através do organograma. geragao fja gstrutura
organizacional.
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A eficacia e a eficiéncia da estrutura organizacional podem ocorrer quando,
no caso da primeira, facilita o alcance dos objetivos, e, na segunda, quando o faz
utilizando o minimo de custos ou recursos.

Entre os tipos de estrutura organizacional, podemos verificar a estrutura
linear, a estrutura funcional e a estrutura linha staff.

A estrutura linear ou estrutura vertical é o tipo de estrutura mais simples
e antiga. Sua origem estd nas forcas armadas, baseada em uma estrutura
piramidal de linhas diretas e uUnicas, de total responsabilidade entre superiores e
subordinados. Neste tipo de estrutura temos como caracteristicas: a autoridade
linear, a centralizagao das decisdes e o aspecto piramidal, além da comunicacao
totalmente formalizada.

FIGURA 2 - ORGANOGRAMA DE UMA EMPRESA TEXTIL

Diretor
Presidente
[
I I I ]
Diretor de Diretor Diretor Diretor de
Financeiro Pessoal Industrial Técnico Marketing
J
[ ]
Gerente Contador Gerentede || | Gerente de Engenheiro Gerente de
Financeiro Chefe recursos manutengao textil propaganda
- humanos
| | Analista de Contador | | Gerente de Chefe de Gerente de
orgamento Supervisor produgéo laboratério vendas Santa
treinamento Catarina
| | Contasa Centro de | | Gerente de Modelador
pagar informagao controle de tecidos | | Gerentede
ualidade vendas interior
| | Contasa g
receber Supervisor Gerente de
- de filiagdo - vendas Norte/
L Analista Centro
financeiro Supervisor
de tecelagem Gerentes de
vendas Sul

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 369)

Estrutura funcional: neste tipo de estrutura a base é a especializagao
das fungbes: separa cada fungéo distinguindo-as, e depois especializando-as.
Consiste em um processo de dividir as fungdes, tornando-as mais faceis. Assim,
cada colaborador pode responder para diferentes superiores de forma simultanea,
todavia, cada superior ndo interfere nas especialidades dos demais, respondendo
somente pelas suas.

decisorio, neste

caso, baseia-se
na especialidade
e ndo no cargo
conforme a estrutura
hierarquica.

58

O processo decisorio, neste caso, baseia-se na especialidade e
ndo no cargo conforme a estrutura hierarquica. As caracteristicas neste
modelo estao relacionadas a descentralizagdo das decisbes, além de
uma comunicacgao direta, a autoridade é funcional ou dividida, e esta
focada principalmente na especializagéao.
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A estrutura organizacional funcional € baseada na estrutura em linha, mas o
que a diferencia da estrutura linear é que os colaboradores de uma area devem
se reportar a todos os diretores. Para exemplificar, suponha que o colaborador do
departamento de finangas seja chamado pelo gerente de Tl referente as questdes
relacionadas a esta area, assim como pelo de qualidade, entre outros. Vejamos a
seguir um organograma:

FIGURA 3 - ORGANOGRAMA DE ESTRUTURA FUNCIONAL

DIRETOR DE DIRETOR ADM/
FINANCEIRO

Gerente Gerente de Gerente de
Operacional Qualidade Qualidade

A préxima estrutura que estudaremos € a linha Staff. Ela € uma combinacgao
das duas estruturas apresentadas anteriormente, contudo, ha uma incidéncia
maior da estrutura linear da qual se tira 0 melhor de cada uma das estruturas. Suas
caracteristicas sdo basicamente as mesmas da estrutura linear, diferenciando-
se apenas por causa da adicdo dos 6rgdos de apoio ou assessoria junto aos
gerentes de linha, denominados de staff.

As unidades responsaveis pelas atividades fins da organizagéo, ou seja,
as atividades diretas, sdo consideradas de linha. O que esta fora disso, ou seja,
indiretamente, séo classificadas como staff.
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>

Staff: pessoal; grupo de pessoas que fazem parte do quadro

“==  de funcionarios de uma empresa, instituigdo ou evento por meio de
assessoramento a um politico, dirigente, administrador etc.

g

A autoridade dos 6rgaos staff € uma autoridade funcional, ja que trabalham
com a assessoria, planejamento, controle e consultoria, indicando as melhores
alternativas para os 6rgaos de linha, responsaveis pelo processo decisorio.

FIGURA 4 - ESTRUTURA DE LINHA E STAFF

Diretor geral
|
[ | 1
Departamento Departamento Departamento
= de Recursos )
de produgao .*°| Humanos de finangas
A A »
Divisdo Divisdo de Diviséo de
Metalurgica Estamparia Montagem

= Orgao de linha ——— = Autoridade de linha

=Orgao de Staff + ++ -« - - P = Autoridade de Staff

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 375)

Ademais, temos as estruturas baseadas em projetos, indicadas para as
organizagdes que trabalham com dinamismo e criatividade, como desenvolvedores
de softwares, escritérios de arquitetura, entre outros, que tém como caracteristica
a presenga de especialistas e a lideranga alterna de acordo com cada projeto.
Sao as estruturas matriciais para empresas que trabalham com campanha de
marketing e as que langam frequentemente novos produtos.
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5.2 VISAO SISTEMICA

Para entendermos o significado de visao sistémica, a principio, precisamos
compreender o que significa sistema.

Sistema: conjunto de elementos entre os quais haja uma relagéo, d-‘l.r_gf
disposigao das partes ou dos elementos de um todo, coordenados

entre si e que formam uma estrutura organizada. iy i
C | PR )

A partir do significado de sistema, podemos entender melhor como funciona
a visdo sistémica. O lider com essa caracteristica busca resultados sem deixar
de acompanhar o desenvolvimento das pessoas, ofertando mais oportunidades,
como: a questdo da sustentabilidade, seus valores pessoais em consonancia
com os da organizacdo, dentre outros. Ele trabalha com a politica do ter e do ser
integradamente.

Pessoas dotadas de visdo sistémica conseguem enxergar o todo a sua volta,
toda a relagédo do sistema e assim trabalham para a congruéncia dos elementos
ao alcance dos objetivos. A visdo sistémica consiste em mudar padrées mentais
para poder enxergar o sistema como um todo e realizar a integragdo entre todos
0s elementos que integram tal organismo.

E um tipo de inteligéncia que permite ser capaz de compreender os fatos
da vida e os comportamentos das pessoas, analisando os componentes que
0s geram, as causas, as relagdes e, entre tudo isso, as consequéncias de cada
movimento destes componentes. Quando nao a temos, acabamos por concluir os
fatos rapidos demais pelo nosso julgamento precipitado sobre fatos e pessoas.

Afinal, quais fatores dificultam a nossa visao sistémica?
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Um dos fatores deve-se a necessidade constante que nossa mente tem de
dar sentido aos fatos rapidamente, buscando sempre a analogia mais préxima
disponivel em nossa memoria, o que compromete a analise das situagdes porque
nos limitamos a uma visao fragmentada, deturpada, da realidade.

A medida que o tempo passa, acreditamos que estamos mais experientes
e, por isso, passamos a julgar mais rapidamente. Essa ideia de que adquirimos
mais conhecimento na medida que alcangamos maturidade etaria pode falsear
a nossa analise dos fatos, fazendo-nos perder gradativamente a capacidade
de enxergar as razdes reais para cada fato ocorrido. Sendo assim, é possivel
confundir consequéncias e fatos, daquilo que realmente aconteceu para o que
imaginamos que acontecera.

A visdo sistémica, para alguns, € mais comum, pois possuem uma habilidade
nata de visualizar todas as partes do sistema. Contudo, mesmo que a pessoa
ndo tenha esta habilidade, é possivel desenvolvé-la através da otimizagédo das
inteligéncias, obtendo 6timos resultados.

Por fim, observamos que quanto mais evoluimos na questdo da viséo
sistémica, mais consideraremos que existir € manter uma relagéo, seja na vida
particular ou na empresa, € que esta relacdo pode nos educar ou nao, sempre
através de um processo de construgdo ou de desconstrugéo.

5.3 COMPORTAMENTO

Ja passamos pela questdo estrutural e a visdo sistémica dentro da
organizagcdo, agora completamos o tripé de nosso estudo com a questédo
comportamental.

2y Comportamento: maneira de se comportar; procedimento,

conduta, ato.
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Toda organizagdo possui seu proprio conjunto de crengas, visdo, missao,
valores e objetivos organizacionais que, por meio das atitudes de todos que estéao
dentro deste contexto, formam a cultura e estrutura organizacional.

Todos esses fatores apresentados pela organizagdo, principalmente na
sua cultura organizacional, interferem diretamente no bem-estar e estilo de vida
de seus colaboradores e em todas as pessoas que tém alguma relagdo, como:
clientes, profissionais terceirizados e até mesmo os familiares dos colaboradores
dessas empresas.

Essa influéncia causa um impacto direto nos comportamentos do capital
humano que, inserido numa sociedade, também é um influenciador na mudancga
de comportamento das pessoas no local em que convivem.

Dessa forma, a questdo comportamental torna-se bastante importante e
critica quando analisamos sua interferéncia e, consequentemente, seu impacto
no processo produtivo. Nao tratamos aqui somente do comportamento dos
colaboradores, mas também dos gestores, pois todos fazem parte do capital
humano da empresa.

A diversidade cultural, as crengas e valores podem variar muito entre os
individuos, portanto, a empresa, através da sua unidade de gestao de pessoas,
deve estar atenta e buscar uma equipe homogénea.

Assim, a anadlise do comportamento organizacional busca estudar o
comportamento humano a fim de desenvolvé-lo, verificando cada individuo que
atua dentro de uma equipe e a quais grupos pertence cada unidade, além de
toda a sua estrutura, permitindo, dessa forma, promover agbes de motivagéo e
desenvolvimento das potencialidades de cada um para o sucesso da organizacéo.

A questdo comportamental também envolve o aspecto ético, no qual
cada profissional deve apresentar uma conduta embasada na moral e na
ética da profissdo, procurando, ndo prejudicar e nem conspurcar a imagem da
organizagao. Neste contexto, Chiavenato (1999, p. 198) cita a visdo do presidente
da IBM acerca do comportamento ético:

John Akers, presidente da IBM, dizia que, sem administradores
éticos, a companhia ndo conseguira ser competitiva no ambito
nacional ou internacional. Para ele, “ética e competitividade
sdo inseparaveis”. NO0s competimos com uma sociedade. E
nenhuma sociedade podera competir durante longo prazo ou
ser bem-sucedida com pessoas que procuram enganar umas
as outras; com pessoas tentando iludir as outras; com tudo
precisando receber confirmagédo porque ndo se acredita em
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ninguém; com cada pequena discussdo terminando em litigios
interminaveis; e com governos redigindo leis regulatorias para
atar as maos e os pés dos negdcios.

De acordo com a visao do autor, entendemos que a ética e a competitividade
sdo inseparaveis dentro da organizagdo, na qual, para manter-se competitiva e
perdurar no mercado, seus administradores nao podem ser desleais, buscando
somente o lucro desenfreado e, acima de tudo, sem atender a um cédigo de

principios e valores morais.

6 MODELOS DE ADMINISTRAGAO
PARTICIPATIVA

Nesta segdo, segue-se 0 caso de trés empresas brasileiras que adotaram a

administragao participativa como modelo de gestdo. Vejamos.

64

MODELO DE GESTAO PARTICIPATIVA — MARISOL S.A.
Vinicius Sebastido Borges da Silveira

E o que ocorre na Marisol S.A. A organizacdo implantou a
gestéo participativa ha 15 anos. De acordo com Marcos Roberto Zick,
gerente de RH, a organizagéo adotou essa estratégia porque acredita
que as pessoas é que fazem a diferenga e de que quanto maior for o
envolvimento dos profissionais nas decisdes corporativas, maior sera
0 engajamento para concretizar os objetivos da companhia.

Ao ser questionado sobre os beneficios gerados pela gestao
participativa, o gerente do RH comenta que através dessa medida,
tém-se as decisdes previamente avaliadas e condensadas pelos
comités, o que facilita a deliberagdo da diretoria. Dessa forma,
as decisdes deixam de ser de um departamento apenas, sendo
compartilhada por todos na organizagao.

FONTE: Disponivel em: <https://www.passeidireto.com./arquivo/6191234/
modelos-de-gestao-participativa-trabalho>. Acesso em: 29 mar. 2018.
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O caso da Marisol demonstra a importancia da administracéo participativa
como estratégia de gestdo, no qual todos estdo engajados através do
comprometimento em alcangar os objetivos tragados.
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Ao ser questionado sobre os beneficios gerados pela gestao
participativa, o gerente do RH comenta que através dessa medida,
tem-se as decisdes previamente avaliadas e condensadas pelos
comités, o que facilita a deliberagcdo da diretoria. Dessa forma,
as decisdes deixam de ser de um departamento apenas, sendo
compartilhadas por todos na organizagéo. A gestao e implementagao
do programa socioambiental sdo eminentemente participativas.
Suas agbes sdo desenvolvidas por meio de parcerias entre a Itaipu
e instituigbes publicas e privadas, entidades sociais e ambientais.
A organizacdo e operacdo deste processo sdo feitas por meio de

comités gestores.

A gestdo e implementagdo do programa socioambiental s&o
eminentemente participativas. Suas acbes sdo desenvolvidas por
meio de parcerias entre a ltaipu e instituicdes publicas e privadas,
entidades sociais e ambientais. A organizagdo e operagdo deste
processo sao feitas por meio de comités gestores. O cultivando Agua
Boa conta com mais de 2.200 parceiros na BP3, entre prefeituras,
cooperativas, associagbes de classe, produtores rurais, ONGs,
6rgdos governamentais e sociedade civil organizada. Os parceiros
estdo organizados em comités gestores estabelecidos por lei em
cada um dos 29 municipios atendidos pelo programa.

Eles atuam transversamente em todas as agbes que estdo
sendo desenvolvidas, além dos comités especificos dos programas
transversais, que permeiam todo o tecido social da BP3. Os
membros do comité gestor se reinem periodicamente para dialogar
sobre 0 andamento das ag¢des do Cultivando agua Boa no municipio.
O comité faz também a articulagdo junto aos 6rgdos publicos do
Executivo, do Judiciario e dos 6rgaos ambientais para ajudarem a
encaminhar solugdes, principalmente relacionadas as pequenas
propriedades.

65



66

ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA E INOVACAO

O processo de implantagdo do programa & composto pelas
seguintes etapas:

1. Selegado da microbacia

Inicia-se dialogando com a comunidade, autoridades e
liderancas locais sobre os conceitos e fundamentos da conservagao
dos recursos hidricos, com a definicdo da microbacia a ser trabalhada
em cada municipio, priorizando as dos mananciais que abastecem a
cidade.

2. Sensibilizagao

Encontros com as comunidades e liderangas para sensibilizar
sobre o0s problemas, acbes corretivas necessarias, praticas
ambientalmente corretas e sobre o que é o Cultivando Agua Boa.

3. Comités gestores

Sao criados comités gestores com representantes dos governos
programas e projetos socioambientais da Itaipu, 6rgdos municipais,
estaduais e federais, cooperativas, empresas, sindicatos, entidades
sociais, universidades, escolas e agricultores.

4. Oficinas do futuro

Inspirada na metodologia do Instituto Ecoar para a Cidadania
(Agenda 21 do Pedago) que traz a tona a possibilidade de dialogo
e a acdo de varios atores sociais que interferem no ambiente e na
qualidade de vida. As comunidades (jovens, criangas, adultos e
idosos) sdo reunidas em suas sedes/clubes e convidadas a uma
reflexdo socioambiental no processo das oficinas do Futuro, que
compreendem quatro momentos:

- Muro das lamentagées: identifica-se os danos ao meio ambiente
e reclamacgbes da comunidade, que avalia a sua conduta, em
especial em relagdo ao seu rio, e aponta os problemas a serem
resolvidos;

- Arvore da esperanga: manifesta-se as aspiracdes de hoje e de
amanha (sonhos), respondendo a pergunta: Como gostariam que
o pedaco fosse?
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- Caminho adiante: define-se as agdes corretivas dos problemas
identificados, comprometendo-se com uma nova conduta, com
base na ética do cuidado, na convivéncia solidaria entre os
seres humanos e entre eles e os demais seres, respondendo as
perguntas: O que é necessario fazer com urgéncia para salvar
nosso rio? Qual é a nossa parte?

- Pacto das aguas: momento de celebragdo do compromisso pelo
cuidado com as aguas, em que a comunidade apresenta aos
atores sociais envolvidos em uma sintese dos resultados das
oficinas do futuro, mostrando o verdadeiro retrato da comunidade,
seus problemas, anseios, compromissos e prioridades. O
pacto mobiliza toda a sociedade, tanto financeiramente quanto
na construgdo do respeito mutuo e de solidariedade entre os
seres, servindo também como subsidio ao comité gestor nos
encaminhamentos referentes ao projeto. Esse documento é
chamado de Carta do Pacto das Aguas, que a comunidade,
liderancas e autoridades assinam como compromisso com a
sustentabilidade (Agenda 21 do Pedaco).

5. Convénios, acordos, termo de compromisso

Uma vez celebrado o Pacto das Aguas (compromisso coletivo),
a ltaipu Binacional, prefeitura e os demais parceiros assinam
0s convénios e outros instrumentos em que estdo claramente
estabelecidas as condi¢gdes e as contrapartidas das partes, para
viabilizar a execugao das acodes previstas.

6. Ajustes de parcerias

Antes do inicio das agbes sado realizados ajustes referentes a
participagdo e contribuicdo de cada um dos parceiros envolvidos
com a causa.

7. Futuro no presente

Acdo que se realiza durante e apds a solugao dos passivos
ambientais, quando acontecem oficinas de sensibilizacdo para
despertar a consciéncia de cuidado com o que estda sendo
reconstruido. Uma grande parceria para resolver os passivos
ambientais apontados € firmada entre os diversos segmentos das
comunidades locais e das instituicdes envolvidas.
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Com seus potenciais distintos, desencadeiam o processo de
ajuda mutua, legitimando nos comités gestores, que garantem a
tomada de decisdes de forma democratica e se constituem em
espacgos fundamentais de planejamento, execugdo, monitoramento
e proposigdes de agbes para a melhoria continua das bacias
hidrograficas regionais.

FONTE: Adaptado de: <https://www.itaipu.gov.br/meioambiente/
modelo-de-gestao-participativa>. Acesso em: 29 mar. 2018.

No caso de ltaipu, analisamos que o processo de gestdo participativa se
apresenta de forma bem especifica ao analisarmos a questdo do processo

decisoério que ocorre de maneira horizontal.

Com a participacao de todos os colaboradores, a ideia é discutida por aqueles
que sao atuantes no processo produtivo. Isso permite uma gestdo democratica
através de uma visdo in loco das intercorréncias no processo de producdo que
interfere no resultado, permitindo intervengdes diretas e decisdes mais assertivas

por parte da direcao.
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O modelo do sistema de governanga possui destaque singular
no ambito da administragdo publica brasileira em razdo de estar
estruturado com principios, estruturas e praticas participativas e
democraticas incorporadas nos processos de tomadas de decisbes
corporativas, resultando em deliberagdes colegiadas em todos os
niveis organizacionais. Nessa estrutura de governanga constam os
colegiados institucionais: congresso interno, o conselho superior e a
ouvidoria, o coletivo de gestores, as camaras e foruns técnicos, os
orgaos de autocontrole como auditoria e procuradoria. O sistema de
governanga democratica da fundagdo € um exemplo de modelo de
gestao publica, pois é efetivo em termos de resultados institucionais,
eficaz na busca de solugdes eficientes para as demandas de saude
da populagao e transparente na prestacdo de contas a sociedade
brasileira.



Capitulo 2 FORMAGAO DE EQUIPES, INOVAGAO E AUTOGESTAO

Conselho superior

O conselho superior da Fiocruz tem por missdo exercer
o controle social em nome da sociedade civil. E responsavel,
entre outras atividades, por acompanhar a execugao de planos
estratégicos, e recomendar providéncias que julgar convenientes
para a adequacado das atividades técnicas e cientificas da Fiocruz
a consecugao dos seus objetivos. Os critérios para composi¢do do
Conselho Superior sdo definidos no art. 8° do Regimento da Fiocruz:
€ integrado necessariamente por membros que nado pertengam ao
quadro de servidores da instituicdo, com exceg¢ao do presidente da
Fiocruz, que o preside. Os representantes podem ser membros da
sociedade civil, representantes do poder publico, personalidades
de reconhecida competéncia técnico-cientifica, representantes do
SUS, da area de Ciéncia e Tecnologia e de outros setores, tais como
Educacgao, Ambiente, Previdéncia, Agricultura e Trabalho.

Congresso interno

O congresso interno é o 6érgdo maximo de representacdo da
comunidade da Fundacdo Oswaldo Cruz. A ele compete deliberar
sobre assuntos estratégicos relacionados ao macroprojeto
institucional, sobre o regimento interno e propostas de alteracédo do
estatuto, bem como sobre matérias de importancia estratégica para
os rumos da instituicdo. O evento, que acontece a cada quatro anos,
é presidido pelo presidente da Fiocruz e composto por delegados
eleitos pelas unidades, em numero proporcional aos de seus
servidores.

Conforme definido no regimento interno da Fiocruz, o congresso
interno é convocado, ordinariamente, pelo presidente da Fiocruz no
seu primeiro ano de mandato ou, extraordinariamente, por iniciativa
do presidente; por iniciativa de dois ter¢os dos membros do conselho
deliberativo da Fiocruz; por cinquenta por cento mais um dos
delegados; ou por um terco dos servidores estatutarios da Fiocruz.
Os critérios para a composigdo do congresso interno, incluindo a
representagao proporcional por unidade ou grupo funcional, sédo
definidos pelo conselho deliberativo da Fiocruz.
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Conselho deliberativo

Instancia deliberativa, sendo o 6rgéao superior de formulagao e
condugao da politica de desenvolvimento institucional que delibera
sobre a programacéo de atividades e a proposta orcamentaria anual,
acompanha e avalia o desempenho das unidades; recomenda a
implementacdo de melhorias; decide sobre a politica de pessoal,
criacdo e extingdo de unidades, bem como sobre a destituicdo
dos seus diretores; e designa a comissao eleitoral para escolha do
presidente da instituicao.

O conselho deliberativo & composto, conforme atualizagéo
do texto do estatuto em novembro de 2015, pelo VIl congresso
interno, pelo presidente, vice-presidentes, chefe de gabinete,
por um representante do Sindicato de Servidores de Ciéncia,
Tecnologia, Produgéo e Inovagdo em Saude Publica (ASFOC-SN),
pelos dirigentes maximos das unidades técnico-cientificas, técnico-
administrativas, pelo auditor chefe, procurador-chefe e ouvidor, pelo
dirigente da Diretoria Regional de Brasilia. O conselho deliberativo
é presidido pelo presidente da Fiocruz, sendo suas deliberagbes
adotadas pela maioria simples dos votos dos seus membros, exceto
os diretores das unidades técnico-administrativas. A presidéncia
organiza a sua pauta de decisbes para reunibes que acontecem
ordinaria ou extraordinariamente em consonéncia com as demandas
institucionais e com o plano estratégico definido no congresso
interno.

Camaras técnicas

Fornecem assessoria as decisdes estratégicas do conselho
deliberativo da Fiocruz, além de constituirem espacos privilegiados
de debate ampliado de questdes estratégicas para a instituicdo
referentes as areas de atuacao da fundagao (pesquisa, producao de
insumos em saude, laboratorio de referéncia, ensino, gestéo, atengao
de referéncia). Sdo compostas por representantes das unidades e
vice-presidéncias que atuam nestas diferentes areas, cabendo aos
vice-presidentes a coordenagao daquelas vinculadas a sua area.

FONTE: Disponivel em: <https://portal.fiocruz.br/pt-br/content/
gest%C3%A3o-participativa>. Acesso em: 29 mar. 2018.
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A Fio Cruz, através do seu modelo de governanga, trabalha a gestao
participativa por meio de praticas participativas e democraticas que nao estéo
inseridas dentro do seu processo decisorio e que compreendem todos os niveis
da organizagdo, através de colegiados. Estes colegiados estao divididos em:
congresso interno; o conselho superior; a ouvidoria; o coletivo de gestores;
as camaras e foruns técnicos; e os 6rgdos de autocontrole como auditoria e
procuradoria.

A empresa dentro da gestao publica € um exemplo de como a aplicagéo da
gestao participativa através da governanga democratica é efetiva em termos de
resultados institucionais, eficaz na busca de solugdes eficientes para as demandas
de salde da populacéo e transparente na prestacao de contas a sociedade.

Atividade de Estudos: o)
2

1) A autogestdo é um processo da administracdo participativa T

que consiste na concessao de autonomia aos colaboradores,
delegando autoridade aos que participam da gestdo de
forma democratica, o que faz aumentar significativamente a
produtividade do colaborador. Essa autonomia ocorre através da
delegagéao de poder.

Quanto aos critérios relacionados a delegacdo e a quando
podemos observar o insucesso, classifique em V para verdadeiras e
F para falsas:

() Quando se delega atribuicdes a quem ja esta sobrecarregado.

() Delegagdes imprecisas e indefinicdo de responsabilidades.

( )Quando as delegacdes s&o aparentes, pois a equipe decide
sempre.

() Delegacao a mais de um colaborador.

( )Quando se delega a subordinados da mesma unidade e de
outros gestores.

( ) Delegar apenas tarefas agradaveis deixando o colaborador
sempre na “zona de conforto”.

Assinale a alternativa correta.
a)( ) V-V-F-V-F-VW.

b)( ) F=F=V-V-V-V.
¢)( ) F=V-V-V-V-F
dy( ) V=V-V-V-F-V.
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2) Chiavenato — uma das grandes referéncias na éarea da
Administracdo — em sua obra da Administragdo nos novos
tempos, realizou um estudo sistematico das organizagbes sobre
diferentes aspectos, partindo da origem da administragdo, com
os conceitos de administracdo cientifica, passando pela parte
estrutural, comportamental, participativa, delegada e os aspectos
de lideranca, chegando ao conceito da administracdo nos dias
atuais. Nesta obra de 710 paginas ele aponta quais s&o os
“quatro enganos comuns a respeito das equipes autogeridas®.
Partindo dessa analise, marque a alternativa INCORRETA.

a) ( ) As equipes autogeridas ndao necessitam de lideres? O
oposto é verdade. As equipes sempre necessitam de algum tipo de
lider — que pode ser chamado de “impulsionador” ou “facilitador”
— que possa transferir o que se chamava tradicionalmente de
lideranga aos membros da equipe. O papel do lider varia de
equipe para equipe, mas os lideres tém definitivamente um papel
orientador a desempenhar.

b) ( ) Os lideres perdem poder na transi¢cao para as equipes?
O poder é um recurso flexivel. Apesar de exercer poder dentro do
grupo para controlar pessoas, os lideres de equipes autogeridas
modificam seu poder e o utilizam para romper as barreiras dentro
da organizagao a fim de tornar a sua equipe eficaz.

c)( )Novas equipes formadas sdo automaticamente
autogeridas? Nem sempre, pois 0 desenvolvimento de equipes
toma muito tempo. As novas equipes levam pouco tempo para
se tornar autogerenciaveis. Os grupos devem caminhar em um
processo de desenvolvimento antes que possam funcionar como
equipe bem-sucedida.

d)( )Os empregados estido empolgados para alcangar o
empowerment? Alguns consultores estimam que cerca de 25%
a 30% dos trabalhadores americanos — qualquer que seja a sua
posi¢do na organizagdo — n&o querem o empowerment, pois
temem dificuldades de adaptagao.
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7 ALGUMAS CONSIDERAGOES

Neste capitulo, analisamos os fatores importantes relacionados a formacao
de equipes profissionais, através de um trabalho bem estruturado e estratégico
do setor de gestdo de pessoas. Avaliamos, também, as ferramentas disponiveis
dentro do contexto da gestéo participativa, e observamos a importancia do capital
humano e como ele pode ser tornar um diferencial competitivo.

Consideramos a importancia da criatividade dentro do contexto
organizacional, inclusive para a gestdo de pequenos negdécios, assim como a
possibilidade de gerenciamento da empresa pelos proprios empregados, 0 que
definimos como autogestdo. Conforme o transcorrer do estudo, compreendemos
que a autogestado ocorre através da delegacao de responsabilidade e do poder
decisorio atribuido as equipes.

Observamos que esta delegacdo s6 € possivel quando a estrutura da
organizagdo nao é verticalizada, ou seja, ndo é possivel delegar quando a
estrutura organizacional é escalonada (em formato de piramide) e engessada. A
organizacgao precisa apresentar além da estrutura horizontal, uma visao sistémica
para poder realizar as intervengbes adequadas, conforme sua analise. Avaliamos
também a importancia da questao ética relacionada.

Ademais, abordamos alguns aspectos que compreendem a organizagao,
como sua estrutura, visdo sistémica, a qual estda associada a habilidade de
entender os sistemas, possuindo o conhecimento do todo, para analisar e interferir
quando necessario, além da questdo comportamental que afeta diretamente
todas as organizagdes, inclusive no aspecto ético e no exercicio da gestado e sua
relacao direta com a competitividade.

Concluimos, apresentando alguns modelos de administragao participativa que
sao conhecidos no mercado e os seus respectivos resultados, e correlacionamos
o desempenho obtido com a utilizagao desta estratégia de gestéao.
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CAPiTULo 3

INTRODUCAO A GESTAO DA INOVACAO

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v" Compreender o conceito de inovacao.

v Reconhecer os tipos de inovagdo e mecanismos de desenvolvimento para
produtos e servigos.

v" Caracterizar a estrutura organizacional de empresas que possuem
caracteristicas inovadoras.

v" Identificar a utilizacdo das novas tecnologias disponiveis e aplicaveis as
empresas com pequeno volume de produtos ou servigos.
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Capitulo 3 INTRODUGAO A GESTAO DA INOVAGAO

1 CONTEXTUALIZAGAO

Neste capitulo, vamos estudar o conceito de inovagéo junto a uma analise
dos fatores condicionantes e seus impactos na competitividade. Iremos também
verificar as fontes de inovagdo e conhecimento, além da inovagéo tecnoldgica
que esta totalmente relacionada ao desenvolvimento e competitividade. A partir
desse pressuposto, poderemos analisar essa inovagao que pode ser produzida
por meio proprio ou adquirida, mais os programas de aprendizagem e educagao
continuada que visam ao desenvolvimento das equipes.

Passaremos também pelos tipos de inovagdo e mecanismos de
desenvolvimento aplicados tanto na area de produtos quanto a de servigos,
verificando, assim, como a inovagao funciona como um diferencial competitivo.

Ademais, estudaremos a estrutura organizacional das empresas inovadoras,
através dos seus aspectos e caracteristicas, a cultura organizacional e a
flexibilidade apresentada na estrutura dessas organizagdes.

2 CONCEITO DE INOVACAO

Vocé ja pensou alguma vez sobre o que seria inovagdo? Em como efetiva-la
dentro do ambiente organizacional? Ao pensarmos nisso tendemos a lembrar dos
exemplos diarios trazidos pela midia, como os novos servigos, os produtos ou as
tecnologias. Isto permite que fique mais clara nossa compreenséo.

As constantes transformagbes ocorrem de forma acelerada na vida humana
e no mercado de trabalho, independente do ramo de atividade da empresa. Para
superarmos os desafios continuos que se configuram neste cenario tao volatil, a
inovacgao se faz necessaria.

Neste contexto, ndo € uma tarefa tdo simples conceituar a inovagao, ja que
esta é relacionada a diversas areas do conhecimento, sendo ainda definidas
sobre linhas de pensamento e principios cientificos distintos conforme a sua
aplicabilidade.

Aqui podemos relacionar o conceito de inovagao a determinada Inovar significa
mudanga na qual se insere uma novidade ou varias. Embasa-se produzir ou tornar
em fazer uso de algo novo que pode ser uma ideia, um servigo, um algo novo, renovar,
conceito, uma pratica buscando a elevagdo da produtividade. Entao, restaura.
inovar significa produzir ou tornar algo novo, renovar, restaurar.
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Y Inovagédo: deriva da palavra latina innovatus, in, significa
% ol movimento para dentro, somado ao adjetivo novus, significa novo.
—r 1t Portanto, inovagéo é o movimento em busca do novo.
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A lei da inovagéo n° 10.793/04 é classificada como a “introdugéo de novidade
ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos
produtos, processos ou servigos”.

Contudo, nado podemos confundir inovagdo com invengao, apesar de que
inUmeras vezes sejam atribuidas como sindnimos, elas tém diferencas distintas.
Ambas partem do mesmo conceito: a mudanca de paradigmas. A principio, o
conceito de invengao tem como base a ideia, por sua vez, a inovagao caracteriza-
se por tornar novo, ou aprimorar alguma ideia, projeto ou produto.

A confusao referente aos conceitos existe porque muitas vezes somos
levados a pensar que grandes inventores e cientistas como Grahan Bell, Einstein
e Thomas Edson eram inovadores. Contudo, ao analisarmos cada um deles
podemos perceber que é possivel identificar algo em comum, apesar de terem
trabalhado em linhas bem especificas, referente ao processo que foi seguido por
todos através de uma ordem ldgica:

* Vontade: relacionada a um forte desejo de se produzir algo impossivel,
até que fosse inventado de fato.

* Mentalidade: possuiam uma predisposi¢do psicolégica em pensamentos
que os levaram a acreditar que a invengao daria certo.

* Conhecimento: buscavam a informagao através do conhecimento e da
criatividade para viabilizar e concretizar a invengao.

* Concepgado: o ultimo passo do processo de invengdo que se constitui a
partir da pratica através de inumeros testes ao se trabalhar com a légica
da tentativa e erro.

Vamos analisar o perfil de cada uma destes grandes inventores, comegando
por Thomas Edson, que durante o seu processo de criacdo realizou 9.999
tentativas para aperfeigoar a lAmpada elétrica, todas sem sucesso, contudo, sua
perspectiva era positiva e ndo se deixou sucumbir. Quando alguém Ihe perguntou
se ele iria inteirar os 10.000 fracassos, ele respondeu que n&o havia fracassado,
mas apenas descoberto outras formas de ndo se inventar a lampada elétrica.
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Quando pensamos no computador, lembremo-nos do Steve Jobs, o fundador
da Apple, ou quando pensamos em ciéncia ja nos vem a mente Albert Einstein,
mas nao foi Jobs que inventou o computador ou Einstein que criou a ciéncia. Em
ambas as situagdes esses génios nao atuaram na invengao e sim, na inovagao

em suas respectivas areas.
Neste contexto,

i . i . . o a inovagao esta
Tanto a area de informatica como a area da ciéncia estdo em ) . ¢ )
inserida, pois se

constante transformacdo e evolugdo. Neste contexto, a inovagao esta utiliza de algo ja
inserida, pois se utiliza de algo ja existente e implanta melhorias,  eyjstente e implanta

através da modificagdo do processo de realizagao. melhorias, através
da modificagdo
do processo de
realizagéo.

Uma dica de filme referente ao Steve Jobs e ao Bil Gattes t‘_g,n\_'iu,\:)
seria Piratas do Vale do Silicio (Warner Home Video — 1999). O
filme mostra a histdria dos cofundadores da Apple e da Microsoft @}TJ\
respectivamente. A trama é fascinante, pois mostra a capacidade :
criativa de Steve Jobs e a mente estrategista de Bill Gates dentro
do contexto de toda a evolugdo da informatica. Principalmente a
trajetéria do dono da Microsoft que, a época, ofertou o sistema
Operacional em Disco (DOS) a IBM, que foi o fator desencadeador
de sua fortuna. Devido a sua capacidade de negociagéo, visdo de
negécio e empreendedorismo.

Ao observamos o cenario atual, o qual esta sempre em transformacéo pela
velocidade da informacao, é possivel perceber a importancia da inovacao e, neste
contexto, ser inovador nao implica em tanto talento, mas, sim, em

A . . . . ~ Inovagéo é oriunda
vontade e persisténcia. A inovagao é oriunda da insatisfagdo acerca de ¢

da insatisfagéo

como algo é realizado hoje e pelo fomento de melhorar este processo acerca de como
para o bem da organizagéo. algo é realizado
hoje e pelo fomento
No quadro a seguir podemos visualizar através de um de melhorar
comparativo, algumas diferencas entre inovagao e invengao. esie processo
para o bem da
organizagéo.
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QUADRO 1 - INVENCAO X INOVAGAO

Invencéao

Renovacgao

Descoberta de algo novo.

Introdugéo de diferenciais e a realizagdo de
analise critica da aplicagao das invengoes.

Ideia original colocada em pratica que até
entdo ndo existia e resulta na solugao de
um problema.

Realizagdo de algo diferente aproveitando
as oportunidades para melhorar produtos e
processos.

Relagdo com produtos e processos ou 0

Relagédo direta com a aplicagéo: utilizagao
de ideias inventivas aplicadas em produtos,

préprio produto ou processo.

SEervigos e processos.

FONTE: Adaptado de Mario de Aimeida (2015). Disponivel em: <http:/
www.administradores.com.br/artigos/tecnologia/voce-sabe-a-diferenca-

de-invencao-e-inovacao/86315/>. Acesso em: 20 jan. 2018.

Atualmente, é facil perceber que varias empresas, independente do ramo e
porte, ensejam por novas e diferentes alternativas, em razao da globalizacao que
gerou essa necessidade, bem como a manutencdo do conhecimento garantido
através da inovacao, um diferencial competitivo.

Assim, a inovagao esta muito além de criar produtos diferenciados de forma
eficiente e com qualidade. Ele implica na necessidade de ofertar novidades e
aperfeicoamentos ou caracteristicas totalmente novas para um produto ja utilizado
ou um servigo ja oferecido.

Isto é pontual, pois é necessario ter foco em relacdo ao produto, ao processo
ou ao modelo de negdcio. A seguir, podemos analisar como cada foco € descrito e

exemplificado.

QUADRO 2 — CLASSIFICACAO DA INOVAGCAO QUANTO AO FOCO

Exemplo

Um automével com cambio
automatico que se dis-
tingue dos modelos con-
vencionais.

Tipo Descrigao
Abrange mudancas nas propriedades do
Inovagéo de |produto, alterando-se o modo como os cli-
produto entes e participantes da cadeia produtiva
percebem-no.
Diz respeito as modificagbes no processo
de produgao de um produto ou servigo, mas
Inovagédo de |ndo causa obrigatoriamente alteracdes no
processo produto final. Gera melhorias significativas
no processo de produgdo, como a redugao
de custos e aumento da produtividade.

Um automovel produzido
com o auxilio de robés.
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Inovagao de
modelo de
negécio

A possibilidade de um au-

Referem-se as alteragcdes que dizem res- |tomoével ser alugado para
peito a maneira como o produto ou o servigo | 0 consumidor, que passaria
€ apresentado ao mercado. Na maioria das | a pagar mensalidades para
vezes, essa inovagao nao causa mudangas | utiliza-lo. Com isso, ele te-
no produto ou no processo de produgao.

ria direito ao seguro e a ma-
nutengao.

Fonte: Adaptado de Possolli (2012, p. 19)

Podemos dizer que a inovagao nao esta relacionada somente aos produtos
ou servigcos, mas também ao processo produtivo através das novas tecnologias
ou ao processo administrativo pelo seu poder e autonomia na tomada de decisao.

O processo de inovar consiste em produzir novas ideias e viabiliza-
las gerando mudangas tanto no ambiente interno como no externo da
empresa, antecipando-se aos concorrentes para influenciar o ambiente

e conquistar vantagens competitivas.

Na dinamica de mercado que se configura na atualidade, as
vantagens competitivas precisam ser reinventadas, pois os setores
providos de baixa intensidade em tecnologia e conhecimento acabam
sendo suprimidos quando se trata de participagdo econdbmica. A
necessidade de se produzir mais e melhor vai sendo substituida no
mercado pelo desafio de se inovar através dos produtos, servigos,

processos e sistemas gerenciais.

O processo de
inovar consiste
em produzir novas
ideias e viabiliza-las
gerando mudangas
tanto no ambiente
interno como no
externo da empresa,
antecipando-se
aos concorrentes
para influenciar
0 ambiente
e conquistar
vantagens
competitivas.

O quadro a seguir, nos permite visualizar de forma objetiva os diferentes
segmentos de mercado, apontando o seu setor de atividade que se relaciona com
um foco de inovagéo e o tipo de inovagéo aplicada:

QUADRO 3 - TIPO DE INOVAGAO EM DIFERENTES ORGANIZAGOES

Petroquimica

Empresa Setor de Foca da Tipo de inovagéao
P atividade inovacao P ¢
Pioneiro e lider na utilizagdo de ferramentas
Banco do . . . web (portal e leildao eletrdnico) para aper-
. Financeiro Tecnologia ) .
Brasil feigoar o relacionamento com agentes do
agronegécio.
Brasilata Metaldrgica Produto Novo sistema de ffechamento de latas de
tintas.
Nova arquitetura organizacional, baseada
Copesdul Quimica e Gestio em processos empresariais conduzidos

por unidades de negdcios e times semi-
auténomos.
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Pesquisa e Mudanga de paradigma a fim de entend-

Embrapa J Processo er pesquisa e desenvolvimento como um
Agropecuaria e
negocio.
Agroquimicos Pioneirismo e mudanga de paradigmas no
) Modelo de :
Monsanto e Biotecno- Negdcio desenvolvimento de um novo campo tec-

logia noloégico: a biotecnologia agricola.

Fonte: Adaptado Chibas, Pantaleon e Rocha (2013, p. 19)

Com relagao aos vinculos da inovagao, Possolli (2012, p. 17) faz a seguinte
afirmacao:

Inovagbes também podem estar vinculadas as novas
modelagens de negodcio, a novos mercados, métodos,
processos organizacionais e a novos tipos de fontes de
suprimentos. Diante disso, € comum confundirmos inovagao
e processo de inovagdo com o aprimoramento constante de
produtos, métodos, servigos, processos etc. Por isso, devemos
saber que a inovagdo gera um impacto significativo para a
organizagdo ou para o conjunto de pessoas nela envolvidas,
se considerarmos esse processo como um todo e ndo apenas
em seus aspectos isolados.

Entdo, conforme a visdo de Possolli (2012), o significado de inovagado se
distingue de melhoria continua que, por sua vez, ndo envolve a capacidade de
gerar mudancgas duradouras ou vantagens competitivas em um espago de tempo
médio ou longo.

A ideia de inovagao ainda pode ser compreendida através da divisdo entre
dois grupos: os radicais ou de ruptura e incremental ou processo de melhoria
continua. Os primeiros estdo relacionados a dissolugdo de paradigmas e
vinculados a custos mais altos de implementacdo em que seu retorno sera de
médio a longo prazo. A segunda esta ligada a um aprimoramento constante e
sequenciado, o qual se diferencia da outra forma por conter baixos custos,

ademais, o seu desenvolvimento pode ocorrer em setores isolados.

Para exemplificar, o quadro a seguir demostra o tipo de inovagdo conforme
descricao e exemplo relacionado:
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QUADRO 4 — CLASSIFICACAO DA INOVAGAO QUANTO AO FOCO

Tipo Descrigao Exemplo
r nos aprimoramentos em produtos ~
c?t? :e%iqu Issopre resenta, em 2ra| um A evolugdo do CD
acréscimgo 'ro ressi\F/)o nos t;enefl'(?ios r'ece- normal para 0. CD du-
Incremental . progress plo, que é capaz de
bidos pelo consumidor. No entanto, o modo
.~ - 7| armazenar o dobro de
de consumo ou o modelo de negdcio ndo é !
i musicas.
modificado.
rr n uma transformagao drastica
Co espo de a gao dras O uso de um aparelho
na maneira como o produto ou servigo é re-
. . . de MP3 para escutar
Radical cebido pelo consumidor. Representaum novo| .~ .
~ musicas, em vez de um
padrdo dentro do segmento de mercado e cD
modifica o modelo de negdcios corrente. ’

FONTE: Adaptado de Possolli (2012, p. 19)

Jonash e Sommerlatte (2001, p. 44) definem o processo de inovagdo de
geracao mais avangada da seguinte forma:

A inovacdo esta diretamente relacionada aos conceitos como

O processo de inovagao de geragdo mais avangada comecga
com aprimorados conceitos de negocio, prossegue com
rapidez e flexibilidade e termina com valor elevado transmitido
a uma grande variedade de clientes. Esse ndo é o antigo e lento
processo de administragéo de projeto ou de desenvolvimento
de produto regido pelo orcamento. E mais do que um processo
bem arquitetado e ja consagrado. Ele se caracteriza por uma
inovacao homogénea do conceito até o cliente, € uma dancga
agil da qual participa toda a empresa ampliada e que se inicia
com o nascimento de uma ideia, avanga de forma rapida e
flexivel a elaboragéo de prototipos, a analise detalhada e ao
lancamento.

Ainovagéo estéa

diretamente
criatividade, aprendizagem e conhecimento. Quanto ao tocante relacionada aos
da criatividade, Loures e Schlemm (2006) apresentam sugestdes conceitos como
indicando que estas devem emergir da criatividade dos individuos e criatividade,

dos grupos que pretendem estimular a criatividade no ambiente de ~ @Préndizageme

trabalho.

conhecimento.

Ainda sob a perspectiva de Loures e Schlemm (2006), a figura a seguir,
apresenta parte da premissa de que os seis fatores de criatividade apontados
na primeira coluna, quando relacionados as variaveis apresentadas na segunda
coluna podem ser apoiados por processos de sua respectiva aprendizagem, os
quais estimulam a criatividade.
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FIGURA 1 — ESQUEMA CONCEITUAL DE CRIATIVIDADE

FATORES DE CRIATIVIDADE VARIAVEIS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

FONTE: Adaptado de Loures e Schelmm (2006, p. 49)

A figura demonstra que temos diversos fatores de criatividade que, por sua
vez, ndo estio relacionados somente a uma variavel e podem ser adquiridos por
processos de aprendizagem distintos.

Loures e Schelmm (2006) nos mostram a definicdo de criatividade sustentada
sobre quatro categorias:

* Pessoas que criam: considera os aspectos fisioldégicos, temperamento,
atitudes, habitos e valores.

* Processos mentais para a criagdo: entre os quais encontram-se a
motivagao, a percepgéao e o aprendizado.

* Influéncias ambientais: vista aqui como estimulo e reconhecimento.

* Produtos do ato criativo: considerados como as teorias, invengoes e
manifestagdes artisticas como pinturas, esculturas, poemas.

Acerca dos produtos, € importante salientar que a criatividade nao esta
relacionada apenas ao campo estético, mas a invengdo e ao pensamento
cientifico, ou seja, a todas as vertentes do ato de empreender.

A criatividade empresarial € um fator importante, e dentro do cenario das
organizagbes, € uma ferramenta que contribuira efetivamente para o sucesso
independentemente da area de atuagao.
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Com um mercado competitivo, a criatividade influéncia efetivamente na
adaptacao e no equilibrio para a concorréncia da empresa na atualidade. Dessa
forma, podera se obter dos profissionais um feedback para ajudar nas solugdes dos
mais variados problemas que por ventura possam surgir nos trabalhos executados.

A constante busca do aperfeicoamento e do potencial humano esta
intimamente ligada a motivagdo que cada um tera no ambiente empresarial, e
as praticas laborais do dia a dia devem estar voltadas a busca incessante de
aprimoramento. Isto s é possivel de alcangar através da socializagdo e do
compartilhamento entre os profissionais de uma forma que incentive o real senso

criativo que existe em todos os seres humanos.

As metas e experiéncias devem ser compartiihadas, onde o
aprendizado podera, a principio, ser remodelado por diversas vezes e,
apos um tempo, o referido aprendizado se modifica e se aprimora para
cada pessoa através dos acertos e erros. Dessa forma, os profissionais
vao sempre se aprimorando de forma continua e de maneiras diferentes
nas tarefas e atividades diarias. Assim, melhoram-se os processos, 0s
métodos, incentivando a criatividade e o aperfeigoamento.

A cada modificagdo surge um resultado novo e desconhecido que
devera ser visto como um desafio, pelo qual o gestor sera responséavel
por organizar e integrar a equipe para que as falhas sejam mitigadas
rapidamente. A vivéncia e a troca de conhecimentos reduzirdo o
desperdicio de tempo, durante os processos de inovagdo na empresa.

E fundamental que a gestdo tenha conhecimento dessas
mudancas, as quais devem estar sempre ativas e ocorrendo
simultaneamente junto as oscilagbes do mercado concorrente, de
forma inteligente e participativa com os colaboradores.

Para que as empresas inovadoras e criativas possam ter os
proventos oriundos do sucesso, é preciso aprimorar os conhecimentos
e estar fielmente antenado as exigéncias do mercado. A criatividade
como um ponto estratégico, contribuirdo com os objetivos da
organizagéo, e com o seu perfil de desenvolvimento que sdo exigidos
pelo mercado na atualidade.

Gerir uma empresa exige muito mais que o exercicio das
fungbes comuns de um administrador, pois as mudangas no contexto
socioecondmico requerem habilidades diversificadas e agdes humanas,
visando facilitar aos trabalhos realizados e sem deixar de lado os
diversos fatores que influenciam direta ou indiretamente o caminho
trilhado pela gestéo.

As metas e
experiéncias devem
ser compartilhadas,
onde o aprendizado
podera, a principio,
ser remodelado por

diversas vezes e,
apos um tempo, o
referido aprendizado
se modifica e se
aprimora para cada
pessoa através dos
acertos e erros.

Gerir uma empresa
exige muito mais
que o exercicio das
fungbes comuns de
um administrador,
pois as mudangas
no contexto
socioeconémico
requerem
habilidades
diversificadas e
acbes humanas,
visando facilitar
aos trabalhos
realizados e sem
deixar de lado os
diversos fatores que
influenciam direta
ou indiretamente
o0 caminho trilhado
pela gestéo.
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A empresa deve manter satisfatoriamente seu relacionamento com os
clientes e seus colaboradores, garantindo a fidelizagdo das partes, pois perder
cliente ou mesmo colaboradores fara perecer o seu tempo no mercado global. A
globalizagao faz com que se torne imprescindivel que a organizagao possua uma
gestéo criativa e estratégica para o sucesso almejado e para obter competitividade
no mercado.

Cruz (2011, p. 33) nos apresenta uma pesquisa em nivel mundial
demonstrando, no ranking dos paises, a posi¢do do Brasil referente a inovagéo,
conforme todos os componentes do pilar da inovagao:

O Brasil ficou em 43° lugar em inovagédo. Analisando os
componentes do pilar da inovagdo, o pais esta mais bem
colocado em capacidade para inovar (28°), gastos de
empresas em pesquisa e desenvolvimento (29°), colaboragéo
entre universidade e industria em P&D (34°) e qualidade das
instituicdes de pesquisa cientifica (41°). As notas ruins sao
para patentes de utilidade (59°), que descrevem como uma
invengao funciona e como pode ser usada; disponibilidade de
cientistas e engenheiros (60°), e compras, pelo governo, de
produtos avangados de tecnologia (60°).

Através desta pesquisa, podemos observar o quanto o pais evoluiu, contudo,
tem muitos campos ainda a serem melhorados, principalmente no que tange
a questdo das patentes, a disponibilidade de profissionais e o investimento do
governo nesta area.

VA
. 50 < ,
"E‘\@ CRUZ, Re.ngto. In?vagao. a revolugdo do conhecimento das
~/ <. empresas brasileiras. Sdo Paulo: Senac, 2011.
1
JTL _
o == LOURES, Rodrigo Costa da Rocha; SCHLEMM, Marcos.
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Atividade de Estudos:

1) Inovagéo e criatividade sdo processos distintos e ao mesmo
tempo congruentes. A criatividade, coligada ao conhecimento
consiste na base do processo de inovagao. No desenvolvimento
deste processo surgem novas dificuldades e problematicas que
vao depender novamente da criatividade para serem resolvidas
em um processo ciclico. Partindo dessa relagdo, analise as
alternativas a seguir:

() Inovar consiste em implementar algo novo ou realizar a melhoria
em algum produto, processo ou servigo ja existente, usando a
criatividade e o conhecimento.

( ) Para que a inovagdo aconteca, € necessario desenvolver a
capacidade criativa dos individuos e da organizacao.

() Inovar é colocar a criatividade em agéo, para criar um produto ou
servigo totalmente novo.

( ) Para inovar a organizagdo necessita que as pessoas sejam
criativas na abordagem dos problemas.

Assinale a alternativa correta conforme ordem que se apresenta.

a)( )V-V-F-V.
b)( YF=F-V-V.
c)( JF=V-V-V.
dy( )V-V-V-F

2) O processo criativo envolve determinadas etapas que ocorrem
de forma sequencial, como preparagéo, incubagao, inspiragéo
e validagdo. Sinalize a alternativa que corresponde a etapa de
validacéo.

a) ( ) Refere-se a incidéncia de uma ideia repentina que pode
ocorrer em momentos inusitados. E a base para a solugdo de
determinado problema.

b)( ) E o momento de avaliar a viabilidade pratica da solucdo
encontrada. Vale ressaltar que, por vezes, a validagao é frustrante,
pois nem todas as ideias sao viaveis.

c) ( ) Diz respeito a delimitagdo do problema e a tempestividade
de possiveis solugdes que possam resolvé-lo.

d) ( ) E um periodo de devaneios de gestagdo inconsciente, no
qual ndo se procuram respostas elaboradas. A incubagao requer
tempo. No entanto, caso n&o haja avangos, esse processo deve
ser temporariamente abandonado.

&7
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3 FATORES CONDICIONANTES A
INOVACAO E SEU IMPACTO NA
COMPETITIVIDADE

Os fatores condicionantes estdo relacionados a todas as varidveis tanto

internas

como externas, que podem interferir de maneira favoravel ou nao ao

processo de inovagdo. Quando a interferéncia destes fatores ocorre dentro deste
processo, permite que a organizagao tenha um diferencial competitivo.

As organizagoes
necessitam adquirir
conhecimento dos
diferentes formatos
€ processos de
inovagéo para que,
assim, possam optar
pelo que julgarem
mais apropriados
de acordo com as
suas condigoes e
realidade.

Esse diferencial € uma ferramenta muito importante ja que o
mercado demonstra uma forte competitividade em varios fatores,
como produtos, clientes e mercados percebidos pelas organizagdes,
onde ¢é vital ser inovador. Logo, as organizagdes necessitam adquirir
conhecimento dos diferentes formatos e processos de inovagéo para
que, assim, possam optar pelo que julgarem mais apropriados de
acordo com as suas condi¢des e realidade.

Os fatores organizacionais, ou seja, os condicionados ao
ambiente interno podem ser divididos em cinco categorias:

Fatores humanos e culturais: relacionados a autonomia para expor
ideias, exercicio da lideranga, bom clima organizacional, tarefas
desafiadoras, fomento pela aprendizagem, expectativa de recompensa e
gratificacao, liberdade de expresséo etc.

Processos: produgéo de sinergia, geragcado da gestdo do conhecimento,
eficiéncia e eficacia gerada e percebida, resolucdo de conflitos nas
unidades.

Estrutura: formato da organizagao, nivel de formalizagao, padronizagéo
e influéncia no processo decisoério da organizagéao.

Recursos: tempo investido para inovacdo, produgdao da informacgao,
disponibilizagao dos recursos financeiros, técnicos e humanos, faixa
etaria dos gestores e nivel de formagéo dos colaboradores.

Estratégia organizacional: através do planejamento e inteligéncia
competitiva, em que parte da alta dire¢do oferece suporte e atua de
forma engajada e comprometida.

O mercado indica que o progresso de uma organizagao so é possivel quando
responder a altura da concorréncia ao focar na inovagéo. Por isso, para que tal
progressao ocorra, € necessaria a insergdo de recursos, estratégias e processos.
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A figura a seguir, demonstra de forma esquematizada a relagéo de todos os
fatores acerca do foco na inovagéo.

FIGURA 2 — ESTRUTURA DA INOVAGCAO DE GERACAO
MAIS AVANCADA E DE ALTO DESEMPENHO

Plataformas

(e}
caminho da
estratégia
da inovagéo

Reflexdo
sobre os
sistemas

Mudancga
continua

Projetos Parceiros

Ideacdo  Desenvolvimento

(e}
caminho do
processo
da inovagao

caminho da
organizagao
da inovagao

caminho dos
recursos
da inovagéao

Comercia-
lizagdo

Intelectuais Colaboragéo Aliangas

X~

Inovagao sustentave|

Financeiros

(0]
caminho do
aprendizado
da inovagao

FONTE: Adaptado de Possolli (2012, p. 4)

Conforme Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), a Gestao - .
Gestao da Inovagdo

da Inovagdo necessita estar presente em toda a empresa, necessita estar
abrangendo todos os colaboradores, sendo internos ou externos, presente em
0s quais corroboram com o0 processo de gestdo, sendo eles clientes, toda a empresa,

abrangendo todos
0s colaboradores,

, . . sendo internos ou
Este modelo é caracterizado como o mais moderno, de acordo .
externos, os quais

com os seus principios fundamentais: corroboram com o
processo de gestéo,
¢ Conduzir a inovagao da companhia como um todo para se  sendo eles clientes,
gerar valor: busca destacar o conceito de que as inovagdes fornecedprese
sdo resultados do estimulo interno e externo e, portanto, ndo etz
acontecem de maneira isolada.
* Gerar alavancagem tecnologica e competéncias para fortalecer a
inovacao de maneira sustentavel e obter vantagem competitiva: sé
acontece através da sua correlagdo com a tecnologia e competéncias

fornecedores e parceiros.
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avangadas, se estiver em relagédo direta com competéncias avangadas.
Indicando o reflexo de seus investimentos em toda a sua amplitude,
abrangendo éareas como Recursos Humanos, novas metodologias e
parcerias de cooperagéo, permitindo a interagdo de informagdes entre o
ambiente interno e externo.

Observando as oportunidades de inovagdo de forma afunilada, é possivel
descrever o processo de inovagao em cinco etapas:

* o levantamento de ideias;

* aselegao e analise das opgdes dispostas;

* adefinicdo de recursos;

* aimplementagao do projeto;

* aaprendizagem a partir da revisdo do projeto.

A préxima figura apresenta essas etapas que ocorrem de forma ciclica e
dindmica.

FIGURA 3 — PROCESSO DE GESTAO DA INOVAGAO

Reconhecimento Reconhecimento
e Recompensa e Recompensa

Inovagao
introduzida ou
implementada

Proposta de
ideias

Oportunidade(s)
Estratégia(s)
definida(s)

Recursos para
implementar

FONTE: Adaptado de Sauka (2016)
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Carvalho, Reis e Cavalcante (2011 apud SAUKA, 2016) explanam todas as

etapas do processo de Gestdo da Inovacao.

Fase do Levantamento: fase inicial do processo no qual se busca
maior quantidade de ideias com o objetivo de antecipar tendéncias do
mercado e de realizar o levantamento de todas as oportunidades, através
do conhecimento do grupo de diferentes unidades da organizacéo e
experiéncias.

Fase da Selegao: corresponde a segunda etapa do processo em que se
analisa as opcoes e seleg¢ao de oportunidades que contribuam na reducao
de custos/prazos, desenvolvimento e aceitagdo no mercado além da
escolha pela melhor estratégia.

Fase da Definicdo de Recursos: corresponde a fase que determina
os recursos de infraestrutura, humanos, financeiros e tecnolégicos. Em
suma, sao 0s recursos necessarios através da sua compatibilizagdo com
as competéncias internas.

Fase da Implementac¢ao: penultima fase do processo que corresponde
a realizagdo dos projetos de inovagao com ferramentas que gerenciem e
garantam o uso necessario e correto dos recursos e definicdo de escopo
do projeto, congruentes as atividades de introdugdo ao marketing e
vendas.

Fase de Aprendizagem: fase final que implica na revisdo do projeto com
as ferramentas que apoiam a aprendizagem, e em especial, a gestdo do
conhecimento, e a andlise e verificagdo de erros e acertos que ocorreram
durante a execugédo do projeto com reciclagem e maximizagédo dos pontos

fortes.

No mercado, infelizmente, ndo existem estratégias e praticas
especificas que possam conduzir a empresa diretamente a gestao da
inovacgédo, existem diretrizes que precisam estar em vigor internamente
nas organizagdes para que ocorra a inovagao.

Outro fator condicionante que aqui sera apresentado € o conceito
da construcao de plataformas e nao apenas produtos. De acordo com a
linha de analise, é possivel utilizar diferentes plataformas de agregacgao
de valor ao processo de inovagao, sustentadas através da execugéo de
varias rotinas, ferramentas e técnicas.

Nos modelos de gestdo de inovagdo, os quais possuem em suas
plataformas a dimensdo estratégica, podemos analisar um conceito

No mercado,
infelizmente,
néo existem
estratégias e
praticas especificas
que possam
conduzir a empresa
diretamente &
gestao da inovagéo,
existem diretrizes
que precisam
estar em vigor
internamente nas
organizagbes
para que ocorra a
inovagao.

bem tradicional de administracao aqui aplicado. A analise da Matriz SWOT, sigla
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com termos originarios do inglés que significam: Strengths (Forgas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). No Brasil, o
termo é chamado de FOFA, em que Forgas e Fraquezas referem-se ao ambiente
interno da organizacgéo, e Oportunidades e Ameagas ao ambiente externo.

FIGURA 4 — CLASSIFICAGAO DA MATRIZ SWOT (OU FOFA)

Forgas *"

* O que é que faz bem?

* Quais recursos unicos é
possivel aproveitar?

* O que é que os outros veem
como suas forgas?

Fraquezas
¢ O que é que pode melhorar?

* Onde é que tem menos
recursos que os outros?

* O que é que os outros veem
como as suas provaveis
fraquezas?

Oportunidades ‘

* Quais oportunidades tens
disponiveis?

* Quais tendéncias/novidades
podes aproveitar?

e Como podes transformar as
suas forgas em oportunidades?

Ameacas 0

&

* Quais ameagas podem
prejudica-lo?

* O que é que a sua competicdo
anda a fazer?

* As suas fraquezas expé6em-no
a que possiveis ameagas?

FONTE: Adaptado de Thiago Silva (2009). Disponivel em: <http://www.
comocriarsualojavirtual.com.br/analise-swot-ou-fofa/>. Acesso em: 10 abr. 2018.

Quando analisamos a matriz SWOT podemos compreender que o ambiente
interno € composto por questdes que a organizagdo pode trabalhar, ou seja,
reconhecer e valorizar suas forgas, buscando potencializa-las, e trabalhar suas
fraquezas, mitigando-as ou transformando-as também em forgas.
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QUADRO 5 — EXEMPLOS DE FORGCAS E FRAQUEZAS

Forcas Fraquezas
» Gestao capacitada » Gestao ineficiente
* Marca Forte * Marca fraca
+ Equilibrio Financeiro * Desequilibrio financeiro
* Liquidez * Baixa Liquidez

* Boa capacidade instalada

(Estrutura e equipamentos) » Pouca capacidade instalada

* Equipe qualificada » Equipe pouco qualificada

* Qualidade dos Produtos * Baixa qualidade dos produtos

. Capacidade de Inovago . .Cap.amdade de inovagao baixa ou
inexistente

* Boa comunicacgao » Comunicacgao ineficiente

* Produtos com boa reputagéo no

* Produtos com reputagéo duvidosa
mercado

FONTE: A autora

Ja no ambiente externo estdo os fatores cujo a empresa ndo pode controlar,
apenas identifica e acompanha as oportunidades do mercado e procura diminuir o
impacto causado pelas ameagas.

QUADRO 6 — EXEMPLOS DE OPORTUNIDADES E AMEACAS

OPORTUNIDADES AMEACAS

Mercado em expanséao Novos concorrentes

Aliancas estratégicas Preco baixo da concorréncia

Politica Monetaria (fortalecimento da | Politica monetaria (enfraquecimento da
moeda) moeda)

Novo segmento no mercado Politica fiscal (novos tributos)

Demanda de novos produtos e/ou

. Instabilidade na Politica
servigos

Eventos da natureza (enxurradas, ven-

Saida de um concorrente . :
davais, granizo)

Novas Tecnologias Novas Tecnologias

Crescimento da economia Crise na Economia

FONTE: A autora
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Neste caso, podemos observar que um fator pode ser tanto ameacga quanto
oportunidade, conforme o seu contexto no mercado, ou seja, as novas tecnologias,
podem ser uma oportunidade (quando a empresa a detém) ou ameaca (quando a
empresa néo a detém).

No caso de empresas mais modernas, as plataformas sdo compostas
informalmente, estruturadas por pessoas organizadas de forma simples em
torno de campos particulares de especializagao. Logicamente, quando essas
empresas modernas planejam uma estratégia de geragcdo mais avancgada, elas
necessitam identificar e caracterizar cada plataforma por nivel, de acordo com
quatro abordagens ou planos administrativos distintos.

Dentro deste contexto, vamos identificar cada uma destas plataformas,
classificando em quatro niveis, sendo eles: em plataforma de conhecimento e
aprendizado; plataforma de exceléncia e construcao de lideranga; plataformas de
inovagao e desenvolvimento; plataforma desempenho e crescimento do negécio.

Agora que ja classificamos as plataformas por nivel, vamos caracteriza-las
partindo do ultimo nivel ao primeiro:

* Plataforma de nivel quatro: conhecimento e aprendizado; esta
plataforma é formada por uma area cuja a organizagdo tenha pouco
conhecimento e, portanto, necessite se apropriar mais disto. Embasada
na parte de conhecimento e aprendizado, esta plataforma se mostra
promissora para se trabalhar com a inovagéao.

* Plataforma de nivel trés: exceléncia e construcdo de lideranca; nesta
plataforma a organizagdo avalia uma tendéncia, uma tecnologia em
desenvolvimento ou uma transformagao, conforme a necessidade dos
clientes, vislumbrando um impulso acerca dos negdécios da empresa.
Apesar da geréncia ainda ndo enxergar o impacto que podera ocorrer,
a referida gestdo estd ciente da necessidade de monitoramento da
situagdo. Visando estar a frente da concorréncia. A gestdo define
trabalhar com o foco de atingir uma posicédo de comando e liderancga,
tornando-se competente em algo especifico através de um maior
investimento de recursos.

* Plataforma de nivel dois: inovacdo e desenvolvimento; é nesta
plataforma que surgem os novos produtos e servigos a serem utilizados
pela empresa e, para que isto aconteca de fato, a referida empresa
investe de forma maciga. A geréncia é controladora, analisando de forma
critica o potencial de inovacdes deste nivel e instituindo de forma clara
quanto sera a receita e o ganho da empresa.
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* Plataformas de nivel um: desempenho e crescimento do negécio, &
nesta plataforma que se define o departamento que, apesar de ja esta
bem-sucedido por ter produzido um produto ou servico os quais foram
bem aceitos no mercado. O objetivo € continuar a desenvolver produtos,
protegendo, assim, a sua posi¢do diante da concorréncia. Se confirma
o valor do negécio, apresentando responsabilidade pelo crescimento ou
refinamento perceptivel, além de uma equipe bem organizada e motivada.

Tendo como base estas quatro plataformas, a organizacdo  Os gestores devem
comp0e a esséncia da escolha estratégica mais avangada. Os gestores estar cientes que
devem estar cientes que nem todas as areas de especializacio podem 1€/ {00as as areas

. . . - . de especializagéo
determinar a medida de empenho gerencial necessario para leva-los ao )

) ] ] podem determinar a
nivel um. Podemos perceber que cada nivel destas plataformas exige  ,.qida de empenho
um grau diferente de controle gerencial, o alinhamento estratégico €  gerencial necessario
investimento, geralmente com maior gasto no nivel um, pois atrai mais para leva-los ao

atencédo frequentemente. nivel um.

Portanto, para definir quanta aplicagdo de tempo, atencéo e recursos que
cada area ira receber, sera necessario ponderar outros componentes estratégicos,
por exemplo, clientes; parcerias; mercado. Essa € uma decisdo que nao pode ser
adotada sem avaliagdo e nem de forma isolada.

3.1 FONTES DE INOVACAO E
CONHECIMENTO

O processo de inovagao inicia-se por uma ideia, enquanto algumas pessoas
acreditam que é extremamente complicada a associagédo entre uma ideia gerada
e a estratégia da gestdo, outras pessoas ja analisam essa concepg¢ado como
extremamente desafiadora e motivadora.

NN
S
Vocé ja parou para pensar qual seria a fonte de inovagao? m
@ sy
lL__—)
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Existem varias fontes possiveis de inovagéo, mas as trés principais sdo: uma
que esta relacionada ao ambiente interno da empresa que € o seu capital humano
— funcionarios; duas estdo relacionadas ao ambiente externo através de seus
clientes e parceiros, e conforme a estratégia de inovagéo escolhida, a organizagéo
tem a possibilidade de optar pelas fontes que serado prioritarias para o processo.

Toda organizagao precisa conhecer o conceito da forma aberta e fechada
para poder trabalhar seu proprio processo decisério. Vamos verificar a seguir, as
caracteristicas de cada uma.

a) Forma fechada

Neste formato a organizagéo apresenta algumas caracteristicas especificas
como:

* Pressupor que necessita ter um controle das patentes intelectuais e,
assim, nao permitindo que os concorrentes tenham acesso.

* Acreditar que possui os melhores profissionais do seu segmento, por ter
sido pioneira dentro de um segmento especifico no mercado, a empresa
se classifica como dona do referido mercado.

* Idealizar que a receita com planejamento e desenvolvimento sé ocorrera
através do desenvolvimento e inser¢do dos seus préprios resultados.

* Acreditar que o sucesso esta atrelado e garantido pela quantificagcao e
qualificacdo das préprias ideias apresentadas, sendo relacionadas ao
setor industrial.

b) Forma aberta
As caracteristicas apresentadas neste formato sao:

* Acreditar que o sucesso é resultado da utilizagdo das ideias internas e
externas.

* Pressupor que a possibilidade de geracédo de lucro esta vinculada a
geragao de novas ideias, mas que nao necessitam ser somente da prépria
organizagao.

* Acreditar que através da utilizagdo de produtos patenteados, é possivel
gerar receita, como também comprar patentes de outros, buscando a
melhoria do proprio negdcio.

* Imaginar que a pesquisa e desenvolvimento (P&D) externa pode agregar
valor, enquanto a P&D interna também corrobora na conquista de valores.

* Compreender que nao possui exclusivamente os melhores profissionais
da area, dessa forma, entende que necessita dos melhores, que estdo
tanto no ambiente interno como no ambiente externo da organizagao.
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Ao analisarmos as duas formas, é possivel perceber que a medida que o
mercado evolui, o0 modelo fechado vai se tornando cada vez menos usual. Ja o
modelo aberto consiste em diversos modelos de colaboragédo para a inovacao
a partir do seu ambiente externo, ou seja, através dos clientes, fornecedores,
concorrentes, instituicbes de ensino e centros de pesquisa.

Essa colaboragédo para inovagao proveniente do ambiente externo ocorre
da seguinte forma: inicia-se pela prestacdo de servico (aplicagdo de testes)
por uma instituicdo de ensino ou centro de pesquisa, passando pela compra
ou movimentagdo de tecnologia e chega até a fase da formagédo de aliangas
estratégicas e consorcios de pesquisa e desenvolvimento.

A globalizagédo nos torna reféns porque gera a necessidade de Deve-se trazer
estarmos amplamente conectados e por isso, somos frequentemente jptettal S el ot
bombardeados de novidades e mudangas. Neste cenario, as uma inovagao

buscas constantes por essas mudancas obrigam os concorrentes a Sl CIEs L)
P ¢ 9 uma inovagéo

terem criatividade e inovar amplamente sem tempo de ociosidade. com o auxilio
Deve-se trazer para sua empresa uma inovagdo em rede, ou seja, e utilizagéo de
uma inovagdo com o auxilio e utilizacdo de subsidios externos a  subsidios externos a
corporagéo. corporagao.

Com isso, & possivel produzir internamente pela empresa recursos mais
favoraveis as necessidades do mercado, ou permitir que a empresa produza
inovagdes e recursos ainda desconhecidos pelo mercado externo.

O intercambio com parceiros, a interacdo com clientes . o
P ’ ¢ ’ O intercambio

instituicbes de ensino ou até mesmo concorrentes pode proporcionar com parceiros,
a implementagcdo de inovagbes que possibilitam a vantagem a interagdo com
competitiva. clientes, instituigbes
de ensino ou
Nao é novidade que as vantagens competitivas sdo cada dia ate metsmo J
- e ) ~ concorrentes pode
menos sodlidas, e este fato nos leva a constituir a inovagdo como proporcionaea
uma ferramenta que devera ser praticada constantemente, de forma implementacéo
metddica, aperfeicoada. de inovagdes
que possibilitam
Sabemos que a administragdo € uma ciéncia em movimento. avanfagem
Dessa forma, o processo de gestdo nos leva a estudarmos e competitiva.

pesquisarmos constantemente como as teorias, os sistemas e as
praticas organizacionais séo edificadas, estabelecidas e conceituadas.
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Ao mesmo tempo, estdo ocorrendo influéncias externas muito intensas
que podem modificar ativamente uma metodologia que estd estabelecida e
conceituada ha tempos, por grandes nomes e autores da area de gestdo e
administragéo.

Estas contribuicbes de nomes referenciados a area de gestdo séo bas-
tante significativas e nos leva a buscar atualizagdes constantes para implantar e
implementar os novos conceitos apresentados. Contudo, € importante realizar uma
analise da empresa quanto a necessidade de aplicagdo desses novos conceitos e a
sua viabilidade para que ndo sejam despendidos recursos de forma desnecessaria,
evitando, assim, que processo seja mais oneroso do que lucrativo.

Assim, o conhecimento existente nas empresas, nos processos e nas pessoas
(clientes/consumidores) devera apresentar-se como algo que gradualmente
necessita de mensuracao e reconhecimento adequado dos gestores para que se
possa estar sempre avangando no mercado competitivo.

A adaptagédo neste contexto se faz necessaria, € um fator importante que
deve ser lembrado e utilizado sempre que possivel no gerenciamento das
empresas e na utilizagado dos recursos tecnoldgicos existentes.

Dessa forma, é importante ressaltar que a inovagdo € uma realidade
empresarial e o nivel de organizacdo dessas empresas inovadoras esta
intimamente relacionado ao tipo de negdécio, mercado, tecnologia e estratégias
de negdcios adotados. O que pode afetar o desempenho das empresas de forma
significativa.

Toda organizagdo necessita internamente compartilhar e gerar bens,
armazenando o seu conhecimento adquirido de forma eficaz, gerando, assim,
a gestio do conhecimento, mas para que este processo de gestdo do
conhecimento realmente acontega, a organizagao precisa enxergar e compreender
algumas condic¢des preparatdrias que sado conhecidas como capacitoras.

Estas condigbes preparatérias definidas como capacitoras, por sua vez, séo
classificadas da seguinte forma: autonomia, flutuagdo, intenséo e caos criativo,
redundancia e variedade de requisitos. Para a nossa melhor compreensao, o
quadro a seguir apresenta cada categoria e as suas respectivas descrigdes:
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QUADRO 7 — CONDIGOES CAPACITORAS PARAA
CRIACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Categoria

Descrigao

Intencéo

As organizacbes devem estimular o compromisso de seus
funcionarios, ao formular as intengdes organizacionais. Em
vez de confiar somente no pensamento e no comportamen-
to do préprio individuo, a empresa pode reorienta-lo e pro-
mové-lo por meio de compromisso coletivo.

Autonomia

Todos os membros de uma organizagdo devem agir de
forma autbnoma, conforme as circunstancias. Ao permitir
essa autonomia, a empresa amplia a chance de introduzir
oportunidades de inovagao.

Flutuacao e caos
criativo

Se as organizag¢des adotam uma atitude aberta em relagéo
aos sinais ambientais, elas podem explorar a ambiguidade,
a redundancia ou os ruidos desses sinais para aprimorar o
seu proprio sistema de conhecimento. E preciso estimular
o exercicio de transformar o caos em oportunidades de mu-
dangas positivas.

Redundancia

O termo redundancia pode soar mal devido as suas cono-
tacdes ao desperdicio ou a superposi¢cdo desnecessaria de
informagdes. A redundancia, na verdade, é a existéncia de
informagdes que transcendem as exigéncias operacionais
de informagdes dos membros da organizagao. O compar-
tilhamento de dados redundantes promove a conversao
de conhecimentos tacitos, pois os individuos conseguem
sentir que os outros estao tentando se expressar com mais
facilidade e rapidez.

Variedade de requi-
sitos (variedade de
conhecimentos)

Os membros da empresa podem enfrentar muitas situ-
acdes se possuirem uma variedade de requisitos, que
pode ser aprimorada por meio do acesso e da combinagao
de informagées. E importante ressaltar que todos os fun-
cionarios devem acessar a maior quantidade possivel de
informacdes.

FONTE: Adaptado de Possolli (2012, p. 102)

Os gestores das organizagdes, seja ela publica, ou privada, deverao
impreterivelmente se direcionar efetiva e ativamente nos principios que
tangem ao conhecimento organizacional e inovagao.

Além disso, devem estar dispostos a se apropriarem dessas
ferramentas administrativas, simultaneamente as mudancgas de mercado
para que possam ser competitivos. Isto permite que se consiga manter
a empresa estabelecida em um mercado competitivo e globalizado,
repleto de influéncias e fatores externos.

Os gestores das
organizagoes, seja
ela pablica, ou
privada, deverao
impreterivelmente
se direcionar efetiva
e ativamente
nos principios
que tangem ao
conhecimento
organizacional e
inovagao.
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A criagdo do conhecimento organizacional passa por algumas etapas
apresentadas no quadro a seguir:

QUADRO 8 — ETAPAS PARA A CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Essa fase esté relacionada as tarefas de alta complex-
Compartilhamento do idade. Dificilmente pode ser expressa em procedimen-
conhecimento tacito tos organizacionais formais e compartilhada de forma
explicita.

Etapa na qual a comunidade procura exteriorizar o con-
hecimento tacito por meio de conceitos. Aliar o tempo
Criacdo de Conceitos |necessario para que as novas ideias possam ser ex-
pressas e compreendidas por todos é a maior dificul-
dade dessa fase.

Trata-se da avaliacdo de um conceito criado. Ela deve
estar aliada a uma estratégia bem elaborada, além
de estar relacionada a certos objetivos de negdcios.
Nessa fase, podem estar envolvidos: pessoas da co-
munidade, gerente de negocios, chefes de departa-
mento, a alta administragao, fornecedores, clientes,
entre outros.

Justificagao de Con-
ceitos

E a etapa em que é construido um protétipo, ou seja,
uma forma intangivel do conceito, mediante a combi-
nacdo do novo conceito com produtos, componentes,
procedimentos e conceitos ja existentes. Podem par-
ticipar dessa fase as equipes de marketing, de fabri-
cacao, de planejamento estratégico, e de manutenc¢ao,
além da comunidade que elaborou o conceito.

Construgéo de arquéti-
pos ou protoétipos

Difusao interativa do |Nessa etapa, o grau de nivelagdo do conhecimento em
conhecimento ou nive- | toda organizacdo deve ser continuamente acompan-
lagdo do conhecimento | hado e aumentado.

FONTE: Adaptado de Possolli (2012, p. 110)

3.2 INOVACAO TECNOLOGICA

Saenz e Garcia Capote (2002 apud Possolli, 2012) observam que o processo
de inovagédo é a integragdo de conhecimentos novos e de outros existentes
para criar produtos, processos, sistemas ou servigos originais ou melhorados.
Ja a inovacéo tecnolégica é a primeira utilizagdo — abrangendo a negociagéo
€ comeércio nos casos em que se aplica — de produtos, processos, sistemas ou
Servigos, novos ou aprimorados.
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Inovagao tecnolégica refere-se a admissdo de produtos, L)

processos e servicos baseados em novas tecnologias.

Essa inovagdo tecnoldgica pode ser compreendida como um
processo desenvolvido por uma organizagdo que anseia colocar no
mercado produtos e processos incorporadores de novas solugdes
técnicas, funcionais ou estéticas. Completamente novas, caso ainda
ndo tenham sido difundidas por outras corporagdes, tal proposta
caracterizara uma inovagao classificada como pioneira (uma novidade
absoluta). Em contrapartida, se essas solugdes ja tiverem sido utilizadas
por outras organizacdes, a inovagdo sera considerada relativa, e sua
classificagado sera, portanto, uma novidade relativa.

Diante de todo este contexto, podemos observar que a inovagao
tecnologica € um processo dificil e que envolve diversas fases, desde
o conceito inicial, gerada de um problema ou de uma oportunidade de
negocio, até no desenvolvimento do produto (processo). Sendo assim,
seu langamento no mercado.

Lemos (1999 apud Possolli, 2012) ressalta que, atualmente, a
ciéncia ndo pode mais ser considerada a fonte absoluta de inovacéo,
assim como o mercado também nado deve ser notado como o Unico
componente definitivo da ocorréncia dessa inovagéo, pois os mais
variados aspectos da inovagdo formaram um processo complexo,
interativo e ndo retilineo, mas intrincado.

O intercAmbio é um elemento fundamental para a inovacdo. Nesta
perspectiva, Possolli (2012) assegura que a disposi¢cdo n&o inova
sozinha. Ela precisa de fontes de informagdes e conhecimentos, as
quais podem estar fora ou dentro do ambiente fisico da corporacéo.
Dessa forma, a inovagdo € um processo interativo que acontece
através do auxilio de varios agentes (econdmicos e sociais).

Inovagéo
tecnologica pode
ser compreendida
COMO UM Processo
desenvolvido por
uma organizagao
que anseia
colocar no
mercado produtos
€ processos
incorporadores de
novas solugées
técnicas, funcionais
ou estéticas.

Atualmente,
a ciéncia ndo
pode mais ser
considerada a
fonte absoluta de
inovagao, assim
como o mercado
também néo deve
ser notado como o
tinico componente
definitivo da
ocorréncia dessa
inovagao.

E importante lembrar que esse intercambio de informacdes e conhecimentos
pode acontecer entre os diferentes setores da propria empresa, por exemplo,
instituicoes de pesquisas, faculdades e centros universitarios. Essas redes sociais
funcionam igualmente: dependem da interacdo de diversos agentes — internos
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e externos a organizagdo — que estejam dispostos a partilhar informacdes,
objetivando o aprendizado organizacional e, consequentemente, colaborando
com a edificagdo de novos conhecimentos.

A inovacdo deve surgir da combinacdo das necessidades sociais e
das demandas do mercado pelos meios cientificos e tecnoldgicos. Mesmo
considerando que a pesquisa e o desenvolvimento sdo imprescindiveis para
incentivar as inovagdes, nao os consideram exclusivos. Também ¢é observavel
que se deve salientar a importancia de abranger as atividades tecnolégicas,
cientificas, produtivas, financeiras e comerciais, no processo inovador.

Ainda que as nagbes menos evoluidas possam aperfeicoar e melhorar
sua produtividade ao abragar tecnologias existentes e fazer melhorias
complementares em alguns departamentos, para aqueles que alcangaram
o estagio de desenvolvimento movido pela inovagéo, por sua vez, ndo é téo
necessario aumentar a produtividade.

Para isso, é As corporagdes nesses paises precisam de uma proje¢do para
necessario que desenvolverem materiais e metodologias de ponta para sustentar

haja uma demanda o . .
a vantagem competitiva. Isso demanda um ambiente que estimule a

de investimento .. . .
em pesquisa atividade inovadora, amparado tanto pelo setor privado, quanto pelo

desenvolvimento publico.
(P&D),

especialmgnte Para isso, € necessério que haja uma demanda de investimento
[P0 LTI, em pesquisa e desenvolvimento (P&D), especialmente pelo setor
pela presenga de , R, _ o

instituigdes de privado, pela presenca de instituicbes de pesquisa cientifica de alta
pesquisa cientifica qualidade, cooperagdo extensiva em pesquisa entre instituicbes de
de alta qualidade, ~ €nsino e indUstria, e protegéo a propriedade intelectual.

cooperagéo

extensiva em Neste momento de colapso e crise de mercado, sera importante

PERAIGE ClE resistir as influéncias e pressdes para reduzir os custos em P&D, tanto

instituicbes de

no setor publico, quanto no privado, os quais serdo importantes ao

ensino e industria, i ]
desenvolvimento sustentavel no futuro.

e protegdo a
propriedade
intelectual.

g‘;‘/—g) Vocé ja pensou o que fomenta a inovagdo?

s
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A inovacdo por base é fomentada pela necessidade de competitividade
das empresas e nagdes. A insercdo de qualquer tecnologia dentro do ambiente
organizacional deve ocorrer mediante a realizagao de estudos sobre o que precisa
ser produzido, adquirido ou partilhado referente a uma tecnologia de sucesso
e inovadora. A empresa buscara, entdo, este conhecimento internamente e/ou
externamente, no intuito de atender a necessidade do mercado ao desenvolver o
produto adequado.

Outra possibilidade de geragdo de uma inovagao ocorre quando a empresa
visualiza a disponibilidade de uma tecnologia ou conhecimento, que pode ser
produzido internamente em seu proprio centro de pesquisa ou por meio de uma
universidade.

Toda organizagéo

Em ambas as formas, a empresa podera gerar e ofertar um busca, entéo, o
produto inovador com diferencial competitivo. Toda organizag¢ao busca, conhecimento
entdo, o conhecimento necessario, internamente e/ou em terceiros, HEEERAIY

internamente e/
ou em terceiros,
para desenvolver o
produto que atenda
as demandas do
mercado.

para desenvolver o produto que atenda as demandas do mercado.

3.2.1 Desenvolvimento proprio

Quando a organizagdo busca o conhecimento necessario de forma interna,
visando a inovagao para atender a demanda do mercado ou porque encontrou
uma oportunidade, ela esta gerando o desenvolvimento proprio.

No Brasil, Cruz (2011) nos apresenta um caso de empresa nacional que
trabalha a inovagao através de desenvolvimento préprio.

‘\‘V\_/!'i\‘,l
Usando nanotecnologia, a empresa brasileira Aquamare \f.,:,—{
criou um processo que transforma agua do mar em potavel. Com 9”77;%
a marca H20Ocean, o produto estava sendo exportado, em 2008, =
para os Estados Unidos, onde foi homologado pela Food and Drug & 8
Administration (FDA), agéncia responsavel por atestar a qualidade de
alimentos e remédios. Aqui a Aquamare ainda ndo tinha conseguido
um sinal verde da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa).
“A dessalinizacdo ndo é prevista pelas normas brasileiras”, afirmou
Rolando Viviani Jr., gerente de marketing da Aquamare. “Aqui nés

\§

é
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3.2

Essa tecnologia
devera ser inserida
no ambiente
produtivo através
da aquisigéo de
matéria-prima,
equipamentos ou
servigos, visando
a reduzir o tempo
€ aumentar o
desenvolvimento,
valendo-se das
oportunidades de
ganhos.
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podemos produzir a agua, mas nao podemos envasar’. Para que
a Anvisa pudesse avaliar o seu produto, a Aquamare preparava a
tradugdo de uma norma internacional para apresentar a agéncia. A
empresa criou o processo de dessalinizagdo em 2004, mas ja havia
comegado a trabalhar nele em 1998, com investimento de cerca de
US$ 2,5 milhdes.

A H2Ocean passou a ser vendida nos Estados Unidos,
principalmente na Fldrida, em 2008. Na época, foram enviados
para o pais alguns contéineres com a agua, produzida na fabrica
de Bertioga (SP). “O Brasil deixou de ser prioridade para nés, por
causa da morosidade burocratica”, explicou o gerente da Aquamare.
O caso da Aquamare é um retrato das dificuldades para a inovagao
no Brasil. Em 2010, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) divulgou a pesquisa de Inovacao tecnoldgica (Pintec) 2008.
Em relagdo ao levantamento anterior, 2005, os dados mostraram uma
melhora. O total de empresas inovadoras no pais passou de 34,4%
para 38,6%. A pesquisa apontou que os setores com as maiores taxas
de inovagao foram: automoéveis, caminhonetas, utilitarios, caminhdes
e Onibus (83,2%), produtos farmacoquimicos e farmacéuticos (63,7%),
outros produtos eletrénicos e Opticos (63,5%), produtos quimicos
(58,1%), equipamentos de comunicagéo (54,6%), equipamentos de
informatica e periféricos (53,8%), maquinas e equipamentos (51,0%) e
componentes eletronicos (49,0%) (IBGE, 2010).

FONTE: Adaptado de Cruz (2011, p. 177).

.2 Adquirida

Essa tecnologia devera ser inserida no ambiente produtivo através
da aquisicdo de matéria-prima, equipamentos ou servigos, visando
a reduzir o tempo e aumentar o desenvolvimento, valendo-se das
oportunidades de ganhos. Contudo, este modelo ndo permite dominar
a tecnologia adquirida.

Voltamos aqui a apresentar outro exemplo de empresa inovadora
trazido por Cruz (2011), onde a inovagao é adquirida por meio de
parceria.
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A relagdo entre empresa e universidade costuma ser dificil
no Brasil. Algumas iniciativas, no entanto, como a parceria entre a
Fundagéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (Fapesp)
e companhias como a Microsoft e Telefénica, comegam a mudar
este cenario. “Essas empresas buscam contato com a fronteira
do conhecimento”, afirmou, em 2009, Carlos Henrique de Brito
Cruz, diretor cientifico da Fapesp. “Sao parcerias benéficas para
as empresas e para as universidades”. A Microsoft apoia projetos
como o Borboleta, da USP, para uso de tecnologia sem fio por
agentes de saude, e o e-Farms, da Unicamp, para informatizacao
de pequenas propriedades rurais. “Procuramos fomentar a area de
TIC (sigla de tecnologias da informacdo e comunicacgéo) ”, disse,
em entrevista por telefone, Rico Malvar, um carioca que é diretor-
geral da Divisdo de Pesquisas da Microsoft na sede da empresa
em Redmond, nos Estados Unidos. “O desenvolvimento do setor de
TIC leva a uma melhora geral da condi¢cao social do pais”. Malvar
trabalha ha mais de dez anos nos laboratérios da Microsoft, em
Redmond. Ele ingressou na empresa como pesquisador em 1997.
Como diretor-geral, € responsavel por trinta grupos de pesquisa,
cerca de trezentos pesquisadores. Malvar aponta que acordos com
a da Fapesp sao importantes para fomentar a colaboragao e dar
visibilidade internacional ao trabalho feito no Brasil.

O convénio com a Fapesp comecou em 2007, quando a
empresa disponibilizou US$ 1,5 milhdo para projetos de tecnologia
das universidades. Naquele ano foram selecionados cinco e, no ano
seguinte, mais dois. “Vamos continuar investindo”, garante Malvar.
Além do dinheiro, a Microsoft doa softwares para os projetos e coloca
os pesquisadores do Brasil em contato com Microsoft Research,
na matriz. O Projeto Borboleta comegou em 2006, como uma
iniciativa do Departamento de Ciéncia da Computagado do Instituto
de Matematica e Estatistica (IME) da USP e do Centro de Saude
Escola do Butantd (CSEB), ligado a faculdade de Medicina da USP.
Seu projeto foi criar um sistema de software para dar suporte aos
programas de atendimento domiciliar do Sistema Unico de Saude
(SUS). “Nos dois primeiros anos, o projeto nao tinha financiamento
e foi desenvolvido voluntariamente por alunos de graduagao”, conta
Fabio Kon, professor da USP que esta a frente do projeto. “Nesse
periodo, o desenvolvimento foi bem lento”. O apoio da Microsoft
permitiu o pagamento de bolsas de pesquisa para alunos de
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graduagéo, mestrado e doutorado. Atualmente, seis professores
doutores, seis profissionais de centro de salude e cerca de dez
alunos desenvolvem pesquisas relacionadas aos projetos.

FONTE: Adaptado de Cruz (2011, p. 157)

3.2.3 Programas de aprendizagem e
educacao continuada

Para Possolli (2012), a busca da inovagdo continua através do
desenvolvimento de novos processos e produtos, da implementacdo de
tecnologias avangadas, gestao da qualidade, diferenciagao perante a concorréncia
do posicionamento de marca, entre outras acdes, visa a garantir altos niveis de
eficacia, competitividade e produtividade nas organizagoes.

Para tanto, é necessaria a construgéo constante de conhecimentos
e habilitacdo tecnoldgica, que ocorrem somente através de praticas

constante de de aprendizagem organizacional, em que essa aprendizagem é
conhecimentos compreendida como o processo mais significativo para a inovagao
e habilitagéo tecnoldgica.

tecnologica, que

ocorrem somente

Isso ocorre porque todo processo de educagéo, conhecimento e

através de praticas

de aprendizagem

aprendizagem é fundamental dentro das organizagdes, considerando

organizacional. o mercado atual caracterizado pelo seu dinamismo, interdependéncia
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e imprevisibilidade, o qual se transforma de maneira constante. O
desenvolvimento de como se deve aprender € necessario para a evolugao das
organizagdes a qual implicara diretamente na garantia e geragdo de empregos.

As organizagdes, através das suas politicas de promocdo de educagao
continuada, possibilitam a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento
humano, assegurando que o capital intelectual da empresa sera desenvolvido,
visando a garantir o processo de inovagao.

O processo de aprendizagem ¢é o resultado de interagbes sociais que sao
estabelecidas no ambiente organizacional, em especial, nas organiza¢des
empresariais. Conforme o entendimento de Possoli (2012), € possivel
compreender a aprendizagem organizacional como um processo de mudanca
resultante da pratica ou da experiéncia anterior que pode vir ou ndo a gerar uma
mudanca perceptivel de comportamento dos colaboradores.
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O aprendizado dentro da organizagao refere-se a compreender os eventos
e aprimorar-se através da discussdo de situacdes ja ocorridas, através de um
processo de agao-reflexdo a fim de guiar novas agoes.

O foco da aprendizagem educacional é a busca da inovagdo como resultado,
pelo qual os colaboradores aprimoram continuamente suas capacidades
ao trabalhar de forma conjunta na investigagdo ou em assuntos de maior
complexidade, buscando a consciéncia das profundas modificagbes pessoais que
possibilitam revisar os seus modelos mentais, proporcionando ambientes seguros
para que outras pessoas possam fazer o mesmo.

Neste contexto, as organizagbes de aprendizagem sdo aquelas que
proporcionam um ambiente de aprendizagem ao construir conhecimento através
de seus programas estabelecidos previamente com foco para o negdécio da
empresa e da educacdo continuada, a fim de desenvolver a capacidade de
construir, obter e repassar conhecimentos, além de alterar comportamentos.

4 TIPOS DE INOVACAO E MECANISMOS
DE DESENVOLVIMENTO

Algumas correntes consideram que a inovagao esta distribuida em trés tipos,
sendo: produtos, servigos e mercado, operacional, e ainda podemos considerar
as de modelo de negécios. Sendo que esta ultima é o foco principal dos
presidentes das empresas e por ser mais extrema, dificulta que seja imitada pela

concorréncia.

Qutras correntes consideram que temos quatro tipos de inovagdo no
mercado de: produto, processo, marketing e organizacional. Falaremos a respeito
da definicao desses quatro tipos.

4.1 PRODUTOS E SERVICOS

As inovagbes de produto e servigo utilizam novos conhecimentos ou
tecnologias, ou combinagées para ambos. Neste contexto, sdo inseridos novos
bens diferenciando-os de outros existentes. Diariamente podemos observar
através dos produtos disponiveis no mercado, assim como a inovagao vem
acontecendo constantemente.
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As modificagdes nestes produtos estdo relacionadas ao design, funcao,
mecanismos, software, hardware e afins que ocorrem nas solugdes postas no
mercado através dos mesmos. Este conceito também pode ser aplicado na
execugao de um servigo através do acréscimo de tecnologia ou até mesmo por
meio de uma ideia nova que foi implantada.

A inovagdo neste tipo compreende a parte da concepgdo, que esta
relacionada ao desenvolvimento e ao incremento de inovagdes ao produto que
nao pode ser confundida com a alteragdo na concepgao que nao interferem de
forma significativa em suas caracteristicas funcionais ou na forma ja esperada de
sua utilizagao, ou ainda, nas atualizagdes ou alteragdes periddicas.

4.2 DE PROCESSOS

A inovacdo neste caso esta relacionada ao processo, através de acodes
necessarias para alcangar algum objetivo da empresa. Assim, pode ser
aperfeicoado em seu processo produtivo, através do aumento da produtividade e
da reducéao dos custos.

r Processo: do latim procedere, significa método, sistema,
maneira de agir ou conjunto de medidas realizadas para se atingir

g
@ W . -
[\ determinado objetivo.

Consiste em implantar uma nova forma de produgé&o ou distribuicao, ou
implementar algo que ja foi melhorado. Estas mudangas estao relacionadas aos
métodos produtivos, envolvendo técnicas, softwares e equipamentos que sao
empregados para a produg¢ao de bens e servigos diversos.

Podemos exemplificar essas novas metodologias de produgdo que surgem
através dos novos equipamentos de automagdo em uma linha produtiva e a
implementagcédo de cinco designs, auxiliado por um suporte de computador que
serve para a elaboragao do produto.
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Os processos de produgdo sao norteados pela logistica da
corporagdo e seus equipamentos, pelas técnicas de produzir e
fornecer insumos, softwares. Alocar esses suprimentos e distribuir
posteriormente como produtos finais.

Partindo deste pressuposto, & possivel apresentar um exemplo
desse novo método de distribuicdo: a admissdo de um sistema que
possa rastrear bens por codigos de identificagdo via satélite, radio
frequéncia ou mesmo reconhecimento por cédigos de barras.

Avaliando agora a relagédo da inovagdo com marketing, podemos
analisa-lo como o campo de estudo que analisa 0 comportamento
dos mercados e consumidores, verificando a gestdo comercial das
organizagbes com o intuito de fidelizar os clientes. Isso se da através
da satisfacdo das necessidades verificadas.

INTRODUGAO A GESTAO DA INOVAGAO

Os processos
de produgéo
S&0 norteados
pela logistica da
corporagao e seus
equipamentos, pelas
técnicas de produzir
e fornecer insumos,
softwares. Alocar
esses suprimentos
e distribuir
posteriormente
como produtos
finais.

Marketing é o processo usado para definir quais produtos ou @‘lg__,’l"_

. e . . . g™
servigos irdo despertar interesse nos consumidores, assim como | oy -
a estratégia escolhida na questdo das vendas, comunicagbes e no '-}‘rﬁ“‘@\\
PN

desenvolvimento do negdcio.

O marketing, por esséncia, busca identificar as necessidades e
desejos do cliente, trabalhando no intuito de satisfazé-las, obtendo,

assim, em longo prazo, beneficios mediante esta agéao.

Para Possolli (2012), o departamento de marketing necessita identificar,
avaliar e selecionar as oportunidades do mercado, estabelecendo estratégias para
alcancar o reconhecimento e atingir grande performance, nos mercados-alvo.

Alguns autores defendem que o marketing pode ter diferentes
orientagdes: em relagdo ao produto (ocorre quando a empresa
monopoliza a atengdo do mercado e é limitada a melhorar
0 processo de produgdo), as vendas (acontece quando ha
um esforgco para se aumentar a participacdo da empresa
no mercado) e ao mercado (refere-se em situagcdes em que
o produto precisa ser adaptado ao gosto do consumidor).
O marketing pode, portanto, ser analisado com base em
diferentes pontos de vista, sendo que existem discrepancias

quanto ao seu alcance (POSSOLI, 2012, p. 58).
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Como visto anteriormente, as inovagdes criam vantagens competitivas e o
ato de inovar torna-se fundamental para a sustentabilidade futura da organizacgéo.
Isso se deve pelo fato de que ela agrega valor aos seus produtos ou servigos,
gerando, assim, um diferencial.

Se considerarmos que o0 mercado esta bastante competitivo, os
produtos ofertados sdo praticamente equivalentes entre os ofertantes, as
empresas inovadoras obtém uma posicdo vantajosa comparada as demais,
independentemente do tipo de inovacéao aplicada.

A partir deste pressuposto, inovar se torna imprescindivel, pois permite que as
organizagbes produzam conhecimentos novos e diferenciados, disponibilizando-
se para novos mercados, adquirindo novas parcerias, agregando valor a marca e
incrementando a receita. Esse crescimento ndo se limita somente a organizacao,
pois o local onde ela esta inserida também se beneficia pelo aumento no nimero
de emprego e renda dos trabalhadores.

Para a organizagéo
que pretende
trabalhar a inovagéo,
€ necessario o
desenvolvimento
de competéncias
gerenciais,
tecnologicas e
mercadologicas de
forma integrada e
com a participagao
de todos os seus
departamentos.

Neste contexto de inovagao organizacional, Possolli (2012)
nos mostra que o objetivo de se conseguir corroborar com as
organizagdes, no intuito de construirem seus modelos de gestdo da
inovacao de forma adequada, € necessario buscar a sensibilizacédo e
capacitacao de seus recursos humanos.

Portanto, para a organizagao que pretende trabalhar a inovagéo,
€ necessario o desenvolvimento de competéncias gerenciais,
tecnoldgicas e mercadolégicas de forma integrada e com a
participacao de todos os seus departamentos.
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5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE
EMPRESAS INOVADORAS

Em geral, a estrutura organizacional tem o poder de influenciar a atitude
estratégica, sendo um fator importante por impactar diretamente na inovagao,
gerando a sua elevacdo e, por conseguinte, garantindo a competitividade e
longevidade da organizagdo. Dentro deste contexto, podemos perceber que no
Brasil tem crescido o nimero de empresas que tém trabalhado e investido na
Inovagao.
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As organizagdes, independente do segmento, apresentam comportamentos
bem semelhantes quando analisamos a sua relacdo com: a sociedade, a
concorréncia, os clientes, a lideranca, os colaboradores e, finalmente, com a
inovagao, pois suas estruturas sdo semelhantes.

A estrutura organizacional inovadora tem em suas premissas um ambiente
dindmico, pois trabalha com a educagéo continuada e o aprendizado continuo,
além de estar bastante atento ao ambiente externo e principalmente com o
comportamento do cliente, tendo uma relacao total com a era da informacéo na

atualidade.

Para realizar a analise da estrutura organizacional das empresas inovadoras,
vamos dividi-la em trés partes: aspectos e caracteristicas, cultura organizacional

e estrutura flexivel.

5.1 AsPECTOS E CARACTERISTICAS

A Organizagao

Inovadora busca desenvolvimento continuo de suas

competéncias e habilidades que se entende como necessarias para cada funcao,

permitindo o desenvolvimento de cada profissional.

O departamento de gestdo de pessoas participa ativamente
como um facilitador da organizacao através da analise e reavaliacéo
das competéncias e habilidades, conforme sua pertinéncia tanto ao
contexto externo, quanto ao contexto interno.

O trabalho envolve o desenvolvimento ou aprimoramento das
competéncias e habilidades disponiveis e necessarias dentro da
organizacéo, através da descricdo das atribui¢cdes pertinentes a cada
cargo.

Essas descricbes de cargos estdo contidas em um manual de
cargos e salarios, em que o departamento responsavel pela atividade
de recrutamento e selecdo da organizagdo se baseia através das
informacdes ali contidas para realizar as contratacoes.

O departamento de
gestéo de pessoas
participa ativamente
como um facilitador
da organizagdo
através da analise
e reavaliagéo das
competéncias
e habilidades,
conforme sua
pertinéncia tanto ao
contexto externo,
quanto ao contexto
interno.

Quando analisamos este contexto nas organizagdes inovadoras, percebemos

que elas buscam aprimorar essas habilidades e competéncias necessarias
utilizando ferramentas como: treinamentos; reunides; materiais de comunicacao
através da comunicagdo visual; recursos impressos; além dos recursos de
multimidia.
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5.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional das empresas com foco em inovacdo gera a
cultura da inovacao, apresentando dois conceitos que apresentam congruéncia:
criatividade e inovacdo. Depende da criatividade como o processo inicial que
levara ao resultado que, neste caso, é a inovagdo. E possivel correlacionar
a criatividade com a inspiragdo (criagdo, descoberta) e a inovagcdo com a

transpiracao (atitude, realizagao, trabalho).

Assim, a cultura organizacional nos conduz a comportamentos subentendidos
que corroboram para a construgdo da definicdo, sendo responsavel pelas
propriedades unicas de cada corporagdao ao contribuir para a constituicdo da
identidade organizacional, como: inovadora de prestigio e reconhecimento.

Nesta formatacao, a inovagao é condicionada a um ambiente em que a
cultura seja a favor de processos transparentes e bem estruturados que incitem
e sejam favoraveis para o implante dos conceitos e de ideias com projetos
inovadores, originando, assim, o que podemos ajuizar e considerar como
caracteristicas organizacionais.

5.3 ESTRUTURA FLEXIVEL

A Organizagdo Inovadora possui uma estrutura horizontal e flexivel,
permitindo que ela se torne pouco burocratizada, a qual, mediante a cada situagéo
nova, adapta-se de maneira mais veloz. Os colaboradores estéo cientes de suas
responsabilidades e possuem autonomia na tomada de decisdo das unidades
onde operam, reduzindo o nivel hierarquico.

As equipes séo As equipes s&o multifuncionais e autogeridas, ou seja, a redugao
multifuncionais e da verticalizag&o corresponde aos niveis hierarquicos, a qual permite
autogeridas, ou que a organizagao tenha mais flexibilidade. Esses fatores, somados a

seja, a redugéo

da verticalizag&o

corresponde aos
niveis hierarquicos,

capacitagéo e ao empowerment (poder atribuido), criam um ambiente
que permite aos colaboradores gerir suas atividades, cujo controle ndo
€ mais realizado de acordo com cada atividade, mas, sim, a partir dos

a qual permite que  resultados almejados.

a organizagéo tenha
mais flexibilidade. O ambiente organizacional, quando € bem estruturado, inspira o
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comprometimento de quase todos os colaboradores, que se sentirdo
mais valorizados e recompensados (inclusive financeiramente) devido ao sucesso
da Organizagdo. Os dados gerenciais obtidos dos sistemas informatizados
utilizados podem ser acompanhados pela propria equipe sem a necessidade de
varios chefes e a utilizacdo de controles manuais, otimizando, assim, tempo e
esforgo.
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1) Algumas correntes consideram que temos quatro tipos de
inovagdo no mercado classificadas como: produto, processo,
marketing e organizacional. Analise cada tipo e a sua descricao
conforme se apresenta a seguir:

M
F_..
V4

| - Produtos ou servigos.
Il - De processos.

Il - Marketing.

IV - Organizacional.

() Ocorre através de agdes necessarias para alcancar algum
objetivo da empresa.

() Utilizam novos conhecimentos ou tecnologias, ou combinagbes
para ambos. Neste contexto, sdo inseridos novos bens
diferenciando.

( ) E o campo de estudo que analisa o comportamento dos
mercados e consumidores, verificando a gestdo comercial das
organizagdes com o intuito de fidelizar os clientes.

() Tipo de inovacdo que esta relacionada ao desenvolvimento
de competéncias gerenciais, tecnolégicas e mercadologicas
de forma integrada e com a participacdo de todos os seus
departamentos.

Com base nos tipos de inovagao ordenados e as respectivas descri¢oes,
marque a sequéncia correta.

a)1,2,3,4
b)2,1,3,4
c)1,3,4,2
d)2,1,4,3

2) Ao observar as oportunidades de inovagédo de forma afunilada,
€ possivel descrever o processo de inovagao por cinco etapas,
seguindo a seguinte sequéncia: (l) € o levantamento de ideias,
(Il) selecdo e analise das opgdes dispostas, (lll) definicdo de
recursos, (IV) implementacao do projeto e (V) aprendizagem com
a revisao do projeto. Partindo da analise dessas etapas, descreva
cada uma.

113



114

ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA E INOVACAO

6 ALGUMAS CONSIDERAGOES

Neste capitulo trabalhamos o conceito de inovagéo através da analise dos
seus fatores condicionantes e seu impacto na competitividade, em que verificamos
as fontes de inovagdo e conhecimento, além da inovagéo tecnoldgica que esta
totalmente relacionada ao desenvolvimento e competitividade.

Partindo desse pressuposto, verificamos que esta inovacdo pode ser
produzida por recursos proprios ou adquirida por fontes externas através de
parcerias. Analisamos os programas de aprendizagem e educagdo continuada
que sao fundamentais dentro do processo de inovagao das empresas, pois visam
ao desenvolvimento das equipes.

Conhecemos os tipos de inovagdo e mecanismos de desenvolvimento
aplicados tanto a area de produtos como para a area de servigos e constatamos
como a inovagéao funciona como um diferencial competitivo.

Concluimos este capitulo estudando a estrutura organizacional das empresas
inovadoras e a sua flexibilidade, através dos seus aspectos e caracteristicas
e a cultura organizacional, tais fatores foram de extrema importancia para
compreendermos como todos esses componentes se relacionam e possibilitam
que as organizagdes se diferenciem no mercado ao ocupar posigdes de destaque.
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CAPiTULO 4

INTRODUCAO TECNOLOGICA E CUSTOS

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v Compreender as inovagdes tecnoldgicas que sdo utilizadas como estratégias
competitivas pelas empresas.

v Realizar analise de setor, localizagdo e tamanho da empresa.

v" Reallizar o calculo do custo da inovagéo aplicado, principalmente, as pequenas
empresas.
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1 CONTEXTUALIZAGAO

Neste capitulo vamos compreender a inovagao tecnolégica como estratégia
competitiva, a partir das razdes e perpassar pela andlise da competitividade e
suas vantagens e estratégia baseada na inovagéao.

Por conseguinte, analisaremos as cinco forcas de Michael Porter (2004),
as quais causam impacto direto sobre a lucratividade em determinado setor,
tais forcas sdo: as ameacas de novos entrantes; o poder de negociagcdo dos
fornecedores; o poder de negociacdo dos compradores; as ameagas de servigos
substitutos; rivalidade entre as organizagées existentes.

Passaremos também pelos custos do processo de inovagdo que envolve os
gastos para aquisi¢ao de recursos da area de tecnologia da informacgao.

Por fim, terminaremos este capitulo estudando as tendéncias de evolugao
por meio das pequenas empresas com analise de um caso aplicado no SESI do
Parana.

2 INOVAGCAO TECNOLOGICA COMO
ESTRATEGIA COMPETITIVA

A inovagdo é a matriz energética da gestdo na era moderna, é através
dela que conseguimos atrair e envolver todos os stakeholders. Considerando o
cenario do mercado atualmente, a competi¢cdo é cada vez mais acirrada e quando
associamos a globalizagao, percebemos que as organizagdes que nao investem
na inovagao estao fadadas ao fracasso.

Inovacao tecnoldgica € definida como uma nova tratativa
utilizada para resolver alguma inconformidade apresentada no

produto, que vai resultar em um novo produto a ser disponibilizado  ~ 7
(AT

no mercado ou em uma nova maneira de se fazer um produto.
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A globalizagcao gera obstaculos diferenciados as organizagbes conforme o
porte, atividade, localizagdo, concorréncia, reputagdo, entre outros fatores. Além
de deixar os produtos e servicos muito similares entre as empresas, tornando

a sobrevivéncia delas gradativamente mais dificil e gerando a necessidade de
inovar para diferenciar.

s Com produtos tao similares disponiveis no mercado, o que te
{\{\/\)\( faz optar por um produto em vez do outro?

No mercado, onde os produtos séo tao similares, inclusive no prego, optamos
por aquele que apresenta alguma inovagao através da embalagem, por exemplo,
imaginemos uma lata de extrato de tomate. Uma necessita de abridor, e a outra
apresenta uma caracteristica mais inovadora, com anel de abertura.

Percebemos que as mudancas ndo sao tdo simples e faceis
de realizar, pois a inovagao do passado que fora um diferencial ja
nao funciona mais. Seguindo essa logica, entendemos que existe a

As organizagbes
precisam gerar
inovagéo atraves

do processo de necessidade d_as organizagﬁes cgntinuarem a trabalhar com novas
apropriacéo, pelo formas de analise, planejamento e implementagéo.
qual é possivel
enlagar os retornos As organizagdes precisam gerar inovagédo através do processo
oriundos deste

_ : de apropriagédo, pelo qual é possivel enlagar os retornos oriundos
/nyest/menfoe deste investimento e mitigar a agdo da concorréncia. Isso ira permitir
mitigar a agdo da

concorréncia. que a .or.gamzagao flque plrote~g|da em relagcdo ao mercado, além de
potencializar a sua diferenciagao perante os outros.

J—-;f?#\ Qual é a relacdo da tecnologia da informag¢do com a inovagao

M tecnoldgica?
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A tecnologia da informacao se relaciona com a inovagao tecnoldgica por ser
uma das ferramentas utilizadas pela empresa para alcancar a referida inovagao.
Os processos e produtos podem conquistar uma mudanga significativa quando
se utiliza de solugbes de tecnologia da informagéo através de um novo sistema,
um processo diferenciado para o desenvolvimento de um software, em uma
solucao de Bl (Business Intelligence) utilizada pela alta gestdo da organizagéo no
processo decisério ou em um novo banco de dados com capacidade superior na
questao de armazenamento dos dados.

A
™ v
&
Business Intelligence (Inteligéncia de Neg6cios) esta relacionado  § 2= ¢
. ~ ST o P~
ao processo de coleta, organiza¢do, analise, compartilhamento e  /, -~

monitoramento de informagdes que apresentam suporte a gestdo do TT 0
L 4 i )

negocio através da transformagéo de dados em informagdes Uteis e
importantes para a analise do negdcio.

As tecnologias Bl s&o capazes de suportar quantidades
significativas de dados brutos e desestruturados que auxiliam a

As tecnologias
Bl séo capazes

) o i ; de suportar
identificar, desenvolver e até mesmo gerar uma nova oportunidade de quantidades
estratégia de negocios. Seu objetivo é permitir que grandes volumes de significativas de
dados fossem interpretados, o que permitiria a identificacdo de novas dados brutos e

oportunidades e a implementacdo de estratégia com base em tais  desesfruturados que

dados, permitindo promover vantagens competitivas e estabilidade no
mercado em um espago longo de tempo.

auxiliam a identificar,
desenvolver e até
mesmo gerar uma

nova oportunidade
Elas permitem consultar dados histéricos, além de fornecer a de estratégia de

posigdo atual e prever situagces das operagdes de negdécios, através negacios.

de relatérios, analises (on-line), cruzamento de dados complexos,
gerenciamento de desempenho dos negdécios, diagndsticos previsiveis e
prescritivos.

A tecnologia Bl pode ser aplicada a atividade econOmica através da
Matriz SWOT, como vimos anteriormente, por meio da identificagao de forgas e
fraquezas da organizagédo e do monitoramento dos stakeholders para antecipagao
de ameagas a organizagdo e o mais perfeito aproveitamento das oportunidades
de negdcios.

A partir da analise SWOT aplicada a estratégia competitiva da organizagéo, a
figura a seguir, nos apresenta esta relacao da estratégia com os fatores internos e
externos da organizacao:
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FIGURA 1 — CONTEXTO EM QUE A ESTRATEGIA COMPETITIVA E FORMULADA

Ameacas e
Pontos Fortes e Oportunidades
Pontos Fracos < > da Industria
da Companhia (Econdémicas

e Técnicas)

A \ / A

Fatores Estratéqi Fatores
Internos a C stra (-:g(;_la Externos a
Companhia ompetitiva Companhia
\ 4 \ 4
Valores Pessoais Expectativas
dos Principais < > mais Amplas
Implementadores da Sociedade

FONTE: Adaptado de Porter (2004, p. 27)

Laurindo (2002) destaca que ao analisar a estratégia de Tl, varios modelos
foram apresentados, relacionando a estratégia de negdcio da empresa com a
estratégia de Tl ou com o portfélio de aplicagdes de TI.

Também ocorreram tentativas de se elaborar modelos mais voltados a
avaliacao de aplicagdes (passadas, presentes e futuras) em Tl acerca do aspecto
de impacto da estratégia da organizagdo. Considerando todos os modelos
apresentados no mercado, s6 terdo destaque aqueles que operacionalmente
sdo mais faceis e importantes para a analise do papel da estratégia da TI
perante a atividade.

2.1 RAzOES

Como observamos anteriormente, o mercado esta paulatinamente
competitivo e acirrado, e as organizagdes dependem que seja agregado um valor
aos seus produtos através da inovagao, tanto em produtos como em processos.
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Atualmente, um produto inovador dentro de um mercado concorrente
€ analisado como superior, gerando vantagem competitiva e criando
barreiras aos concorrentes diretos e indiretos.

Dentro do cenario atual, a inovagéo deixou de estar relacionada
somente a criatividade, mas passou a ser classificada também como
um fator de sobrevivéncia das organizagcbes e, neste contexto, a
tecnologia da informagao se torna essencial.

Jonash e Sommerlatte (2001, p. 101) nos apresentam as seguintes
razdes quanto aos lucros oriundos das vantagens competitivas:

Uma empresa que deseje colher os lucros da
vantagem competitiva e conquistar a confianga
do acionista precisa assegurar o crescimento
sustentavel e a criacdo de valor, e a conquista
destes objetivos gémeos reside na capacidade da
empresa de aprimorar constantemente o processo
de coleta e compartilhamento de seu conhecimento,
de suas plataformas de tecnologia e inovagao e
de suas aptiddes essenciais. Esses elementos,

Atualmente,
um produto
inovador dentro
de um mercado
concorrente é
analisado como
superior, gerando
vantagem
competitiva e
criando barreiras
aos concorrentes
diretos e indiretos.

Dentro do cenario
atual, a inovagéo
deixou de estar
relacionada somente
a criatividade,
mas passou a ser
classificada também
como um fator de
sobrevivéncia das
organizagoes e,

por sua vez, podem crescer e prosperar somente
em um ambiente que preze o conhecimento e
as ideias como recursos de primeira qualidade e
que os oriente e distribua de maneira eficaz entre
todos os colaboradores da empresa. Em resumo,
uma organizagao precisa criar uma atmosfera de
aprendizado que exista ndo pelo aprendizado em
si, mas também pelo bem da inovagéao.

neste contexto,
a tecnologia da
informagéo se torna
essencial.

Por sua vez, ao analisarmos esta tematica a partir da perspectiva de
Jonash e Sommerlatte (2001), notaremos que a raz&o para a inovagéo ocorrer
e ser utilizada como estratégia esta relacionada a criagdo de valor através do
compartilhamento do conhecimento e utilizagao da tecnologia da informagéo.

Comecemos a estudar a respeito de Porter (2004) e suas estratégias. Ele é
um famoso e referenciado estrategista americano, autor de diversos livros sobre
estratégias de competitividade — considera que a diferenciagéo € uma das formas
de competicdo, a qual se torna possivel através da inovacdo de um produto,
servico, ou empresa, como também no universo tecnoldgico, um conhecimento
de grande valor.

Potter (2004) em sua analise acerca de como se desenvolve uma estratégia
competitiva considera que, basicamente, é necessario definir como a organizagéo
ird competir, quais devem ser os seus objetivos e politicas aplicadas para que os
objetivos sejam alcangados.
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Na figura a seguir, Porter (2004) nos apresenta o que se tornou padrao neste
campo, que € visto como o método classico para a formulagdo de estratégias,
partindo dos departamentos da empresa na qual suas atividades devem estar
estritamente alinhadas as metas da organizagéo.

FIGURA 2 — ARODA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Linha de Produtos | Mercados-alvo

Finangas e
Controle

Definigdo Objetivos para
domodo o crescimento
comoa darentabilidade,
empresa parcela de mercado,
competira resposta social, etc.

Pesquisa e
Desenvolvimento

Distribuicéo

M&o de obra Fabricagcao

FONTE: Porter (2004, p. 26)

A figura ilustra como a estratégia competitiva, neste caso, pode ser analisada
como uma combinagcdo das metas almejadas pela organizacdo e da politica
adotada para o seu alcance. Cada organizagdo podera utilizar uma

O que uma L e
nomenclatura prépria para se distinguir umas das outras.

organizagdo chama
de objetivo, a

outra chama de Para exemplificar, o0 que uma organizagdo chama de objetivo, a
meta, ou ainda, outra chama de meta, ou ainda, missdo. Contudo, em linhas gerais,
miss&o. Contudo, a ideia principal de estratégia estd relacionada a distingdo entre

em linhas gerais,
a ideia principal
de estratégia

resultado alcangado (fim) e politica adotada (meio).

est4 relacionada Porter (2004) analisa a Roda da Estratégia Competitiva como
a distingéo entre um dispositivo para a articulagdo dos aspectos basicos da estratégia
resultado alcangado  competitiva de uma empresa, na qual o centro da roda contém as
(fim) e politica metas da empresa, que é a definigdo global da forma como ela almeja

adotada (meio). competir e as suas metas econdémicas e ndo econdémicas. Ja os raios
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da roda sdo as politicas operacionais basicas com as quais a empresa pretende
atingir o que foi tragado. Cada tépico da roda deve possuir — tendo por base as
atividades da companhia — uma declaragao clara e objetiva acerca das politicas

basicas desta area.

2.2 COMPETITIVIDADE E SUAS
VANTAGENS

Estamos na era da informagao, momento em que as organizagbes
devem analisar as suas teorias administrativas para se adaptar,
podendo trabalhar com a inovagdo como estratégia e gerar a vantagem
competitiva.

Quanto as teorias na era da informagéo, Chiavenato (1999, p. 59)
nos traz a seguinte analise:

Embora ndo tenha surgido ainda um corpo
estruturado e integrado de ideias capazes de
formar uma nova teoria administrativa, as modernas
abordagens em plena era da informagao privilegiam
aspectos organizacionais como simplicidade,
agilidade, flexibilidade, trabalho em equipe e células

Estamos na era
da informagéo,
momento em que
as organizagbes
devem analisar
as suas teorias
administrativas
para se adaptar,
podendo trabalhar
com a inovagéo
como estratégia e
gerar a vantagem
competitiva.

de produgéo, unidades autbnomas, além de aspectos culturais
como ampla participacdo, comprometimento, focalizagdo no
cliente interno e externo, orientagdo para metas e resultados,
busca da melhoria constante e a exceléncia. A competitividade

costuma ser o resultado de toda essa preocupacgao.

FIGURA 3 — A NOVA ORIENTACAO EM PLENA ERA DA INFORMAGAO

Aspectos Organizacionais

Aspectos Culturais

* Redes Internas de Equipes e Grupos

* Participagdo e Envolvimento

* Células de Produgéo

* Comprometimento Pessoal

* Unidade Estratégicas de Negdcios

* Orientag&o para o Cliente ou Usuario

* Simplicidade e Agilidade

* Focalizagdo em Metas e Resultados

* Organicidade e Flexibilidade

* Melhoria Continua

* Competitividade

* Comportamento Agil e Proativo

* Exceléncia

* Vis&o Global e Agéo Local

* Adequacio ao Negocio e a Missdo

* Proximidade, Intimidade com o Cliente

* Aprendizagem Organizacional

* Mudanga Cultural e Comportamental

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 60)
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A Figura 3, nos permite entender que as organizagbes buscam énfase na
qualidade e na competitividade, pois estamos em um mundo de transagdes
rapidas e globais. Essas organizagbes ao trabalhar através das técnicas de
redugdo e enxugamento por meio da reengenharia de processos, das linhas
de produgao mais enxutas, da utilizagdo do sistema just in time, das empresas
virtuais e das redes de equipes culminaram no surgimento de novas ideias sobre
como administrar os negécios de forma mais simples, dindmica e, principalmente,
competitivo.

™
~L A
LAY
4 Ty N
P a™ Just in time: termo inglés que significa, literalmente, na hora
M@ certa ou momento certo. Portanto, pode ser entendido como um

. ) sistema de gestao do processo produtivo que define que ndo podem

ocorrer a produgao, o transporte ou a compra antes da hora certa.

As organizac¢des que apresentaram elevado desempenho passaram a ser
examinadas e analisadas em profundidade. Todas apresentam oito caracteristicas
comuns de empresas bem-sucedidas conforme quadro a seguir:

QUADRO 1 - AS OITO CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES EXCELENTES

1) Propensao a agdo: as empresas bem-sucedidas valorizam a acgdo, o fazer e
o acontecer. Elas contam com pessoas que fazem, tentam e também praticam
erros.

2) Proximidade do cliente: as empresas bem-sucedidas s&o orientadas para o
cliente. O valor dominante é a satisfacdo das necessidades do cliente, através
da qualidade, excelente servico, confiabilidade ou inovagéo do produto. Vendas
e servicos pés-vendas sado intensamente valorizados. Os gerentes entram em
contato com eles, conhecem suas necessidades e aprendem novas ideias.

3) Autonomia operacional e espirito empreendedor: a estrutura organizacion-
al das empresas inovadoras encoraja a mudancga e a inovagao. O pessoal técni-
co € localizado préximo ao pessoal de marketing para trabalhar em conjunto. As
unidades organizacionais sdo pequenas para criar um senso de bem-estar e de
adaptabilidade. Empresas como a Hewlett-Packard, 3M e IBM dao plena liber-
dade aos campedes de ideias e aos grupos conjuntos e 0os encorajam a assumir
riscos e a gerar novas ideias e produtos criativos.
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4) Produtividade através de pessoas: as pessoas sao consideradas as raizes
da qualidade e produtividade nas empresas excelentes. Elas s&o encorajadas a
participar nas decisdes de producao, marketing e novos produtos. As ideias con-
flitantes sdo levadas a solugdo. A habilidade de trabalhar através do consenso
preserva a confianga e proporciona um sentimento de familia, o que aumenta
a motivagao e facilita tanto a inovagdo como a eficiéncia. E o respeito pelo in-
dividuo.

5) Orientagao para valores: as companhias excelentes sdo muito claras quanto
ao seu sistema de valores. Os gerentes e funcionarios sabem o que a empresa
pretende. Os lideres proporcionam uma visdo do que deve ser feito e dao aos
empregados um senso de propésito e significado. Eles se envolvem em prob-
lemas de todos os niveis. No McDonald's, os quatro valores principais sao: qual-
idade, servigo, limpeza e valor. Eles séo levados a sério.

6) Focalizagdo no negodcio: as empresas bem-sucedidas agarram firme o
negocio que elas conhecem e compreendem. Elas séo estreitamente focalizadas
em seus negocios. A Boering, a Intel e a Genentech foram reduzidas a uma sim-
ples linha de produtos de aviagdo comercial, circuitos integrados e engenharia
genética, respectivamente. Elas fazem exclusivamente aquilo que sabem fazer
melhor. Com um detalhe: melhor do que ninguém.

7) Formato simples e staff enxuto: a forma estrutural e sistémica das empre-
sas excelentes sdo: elegantes, simples e com pouco pessoal nas posi¢cdes de
assessoria (staff). As grandes empresas sao subdivididas em pequenas divisbes
ou unidades estratégicas de negdécios. A hierarquia vertical € extremamente com-
pactada.

8) Controles simultaneamente soltos e apertados: pode parecer um para-
doxo, mas as empresas excelentes utilizam controles apertados e severos em
algumas areas e controles frouxos e soltos em outras. O controle centralizado
e apertado é utilizado para os valores basicos da companhia. No McDonalds,
nenhuma excecao é feita para os valores basicos de qualidade, servigo, limpeza
e valor. Na IBM, a alta diregdo ndo tolera nenhum desacordo com os valores
culturais de respeito ao individuo como ser humano. Ja em outras areas, os em-
pregados sdo plenamente livres para experimentar, inovar e assumir riscos de
modo que possam ajudar a organizagao a encontrar novos meios para atingir os
seus objetivos.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 60-61)
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No mercado competitivo € importante gerar vantagens, € ndo podemos deixar
de analisar aspectos como qualidade e melhoria continua. Sobre tal aspecto
Chiavenato (1999, p. 681) diz:

O envolvimento dos funcionarios na busca de solugbes de
qualidade. A énfase na melhoria continua reflete a tentativa de
manter uma vantagem de qualidade ao longo do tempo, sempre
buscando novos meios para melhorar incrementalmente o
desempenho atual. A filosofia basica de melhoria continua é
que cada pessoa nunca deve estar satisfeita com o que faz,
mas esta sempre na busca constante do aperfeicoamento.
Essa melhoria continua — o chamado Kaisen para os
japoneses — é a alma de todo o processo. Uma maneira de
combinar o envolvimento das pessoas e a melhoria continua é
a utilizacdo do conceito de circulos de qualidade [...]. O Circulo
de qualidade é um grupo de pessoas — nao mais do que dez —
que se reune regularmente para discutir meios de melhorar a
qualidade e aplicar todo o potencial criativo de seus membros
para que isso ocorra. Esse fortalecimento das equipes — o
chamado empowerment — resulta geralmente em economias
de custo da qualidade melhorada e maior satisfacéo do cliente,
além de melhorar o comprometimento pessoal e elevar o
moral. Isso significa que o gerente e o supervisor ndo tem o
monopdlio do cérebro e da inteligéncia. E através dos circulos
de qualidade que se realiza a melhoria continua a partir das
operacgoes diarias.

A visdo do autor sobre qualidade é uma ferramenta importante dentro da
organizagdo que, quando utilizada com comprometimento e de forma continua,
traz a melhoria que ndo sera passageira. Isto permite, portanto, que a empresa
conquiste uma vantagem competitiva perante o mercado.

2.3 ESTRATEGIA BASEADA NA INOVACAO

Estratégia e
inovag&o possuem
uma relagéo
intrinseca.
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Estratégia e inovacdo possuem uma relagdo intrinseca. No
processo de elaboragéo de estratégias para inovagao existem alguns
elementos que sdo essenciais:

Necessidade de conhecimento do mercado: consiste em
identificar o mercado de interesse ao avaliar o tipo de cliente, suas
necessidades e desejos, e como é o canal de distribui¢ado.

Proposta de produtos e servigos novos ou aperfeigoados: realizar o
levantamento de hipoteses e a construgdo de uma ferramenta de Tl que
permita analisar e validar, além de aprender como o seu negdcio agrega
valor para a empresa e para o cliente.

Definir o modelo de captura de valor: deve ocorrer por meio
de propriedade intelectual existente na empresa, pela arquitetura
(plataformas), cadeia de valor ou por ruptura.
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* Ter uma boa equipe: montar equipe com profissionais dotados de
conhecimento, habilidades e atitudes comprometidas com a empresa.

* Proporcionar produtos ou servigos novos ou diferenciados: buscar
diferenciais para que os produtos tenham um valor agregado e possam se
destacar perante os outros, a fim de garantir uma boa fatia do mercado.

Ao analisarmos as estratégias criadas na empresa visando a inovagao,
percebemos a necessidade de trabalhar com recursos tecnoldgicos, afinal
vivemos em um mundo globalizado. Lidar com recursos tecnolégicos significa
laborar com a tecnologia da informacgao.

A seguir verificaremos o grid estratégico que nos permite analisar os
impactos das aplicagbes de TI.

FIGURA 4 — GRID ESTRATEGICO: IMPACTOS DAS APLICAGOES DE TI

Impacto  Alto Fabrica Estratégico
Presente (ex.: companhias aéreas) | (ex.: bancos, seguradoras)
Suporte Transicao
Baixo (ex.: industrias) (ex.: editoras, e-commerce)
Baixo Alto

Impacto futuro

FONTE: Adaptado de Laurindo (2002, p. 36)

Através do grid estratégico podemos realizar algumas analises , .
- Atraveés do grid
referentes ao posicionamento da TI, conforme a estrutura da estratégico podemos

organizagao e além da forma de como ocorre o gerenciamento deste realizar algumas
departamento. analises referentes
ao posicionamento

No quadrante Fabrica, define-se que a Tl deve estar situada em da Tl, conforme
a estrutura da

um alto nivel hierarquico, contribuindo no processo decisério. Neste organizagio e
ponto, podemos imaginar que foi alcangada a eficacia, logo, busca-se além da forma
a eficiéncia. de como ocorre
0 gerenciamento
No quadrante Suporte, a area de Tl ndo necessita de um  deste departamento.
posicionamento de destaque dentro da hierarquia da organizagao
porque exerce baixa influéncia na estratégia atual e futura do negécio.

No quadrante Estratégico, a Tl necessita esta posicionada em um alto nivel
da estrutura hierarquica, devido a sua grande influéncia na estratégia geral do
negécio. E recomendavel focar em garantir a eficacia, para que o ganho de
eficiéncia possa ser elevado.
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No quadrante Transigado, a Tl evolui para uma posigdo de maior destaque
dentro da hierarquia da empresa. Para tanto, é necessario focar na eficacia.

o : ) Uma dica de filme para assistir, Na roda da Fortuna (Warner

A’f;‘iiﬁ Broz — margo de 1994). O enredo do filme se desenrola apés o

suicidio do fundador das industrias Hudsucker, Waring Hudsucker

Z 1. N (Charles Durning). Um grupo de diretores visa a adquirir o controle
da empresa e, para isso, colocam um colaborador desqualificado
para assumir o controle da empresa ao pretender diminuir o seu valor
de mercado e de suas ag¢des. Em sintese, o filme ilustra o percurso
padrédo de uma inovagao de produto, partindo da rejei¢ao inicial até o
momento em que cai nas maos do usuario certo.

3 As CINcO FORCAS COMPETITIVAS DE
PORTER

Porter (2004) criou, em 1986, o0 modelo das cinco forgas, o qual podemos
compreender como uma ferramenta que corrobora com a definigdo da estratégia
utilizada pela organizagéo, considerando os ambientes interno e externo (SWOT).
As cinco forgas competitivas de Porter sao:

* ameacgas de novos entrantes;

» poder de negociagao dos fornecedores;
* poder de negociagéo dos compradores;
* ameagcas de servigos substitutos;

* rivalidade entre as empresas existentes.

As cinco forgas conseguem causar impacto sobre a lucratividade de um
determinado departamento, e cada uma delas precisa ser avaliada de forma
detalhada, pois a empresa s6 desenvolverd uma estratégia competitiva se estiver
em congruéncia com a estrutura apresentada por Porter, conforme figura a seguir:
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FIGURA 5 — FORGAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

CONCORRENTES
Poder de negociagdo | NA INDUSTRIA | Poder de negociagéo

dos fornecedores dos compradores

FORNECEDORES ——» U <4+—COMPRADORES

Rivalidade
entre as
Empresas
Existentes

Ameaca de
produtos
ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

FONTE: Adaptado de Porter (2004, p. 4)

* As cinco forgas competitivas: entrada; ameaca de
substituicdo; poder de negociagdo dos compradores; poder
de negociacdo dos fornecedores; rivalidade entre os atuais
concorrentes. Apresentam a abrangéncia dos concorrentes
que irdo além dos que ja foram estabelecidos previamente pelo
mercado.

Porter (2004) indica que todas as cinco forgas, quando trabalhadas
em conjunto, determinam a intensidade da concorréncia na industria,
assim como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas mais
acentuadas se sobressaem, tornando-se cruciais do ponto de vista da
estratégia, por exemplo, uma organizagdo com posi¢ao consolidada no
mercado de uma industria em que ndo existe ameaga de insergao de
novas empresas pode ter um retorno baixo, caso se depare com um
produto substituto que seja superior e de menor valor.

A juncao dessas forgas ira determinar o potencial de desempenho
da organizagdo. Se tragcarmos uma relacdo do modelo de Porter com a
analise das ameagas, poderemos identificar os itens que compdem a
estrutura de um determinado setor e estabelecer a relevancia de cada
um no referido contexto.

Porter (2004)
indica que todas
as cinco forgas,

quando trabalhadas
em conjunto,

determinam a

intensidade da
concorréncia

na industria,

assim como a

rentabilidade,

sendo que a

forga ou as forgas
mais acentuadas
Se sobressaem,
tornando-se cruciais
do ponto de vista da
estratégia.

A jungéo dessas
forgas ira determinar
0 potencial de
desempenho da
organizagao.
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E possivel compreender os fatores criticos dos concorrentes, tanto internos,
quanto externos que interferem na performance, através do desenvolvimento de
estratégias que irdo gerar efeito.

O conceito do modelo apresentado por Porter (2004), tem por base a ideia de
que as forgas que atuam no sentido de elevar a concorréncia em um dado setor
interferem na taxa de retorno sobre o capital investido, trazendo-o para perto da
taxa competitiva basica.

Tendo como base a analise de Braga (2013), ponderaremos sobre cada uma
das cinco forgas de Porter (2004), a seguir:

O mercado
moderno esta
sempre disponivel
as empresas que
desejam se instalar.
E isso se torna uma
eterna ameaga as
concorrentes que ja
estéo em atividade
por mais tempo.

Ameaca de novos entrantes: a ameaga de novos entrantes esta
condicionada as barreiras existentes a sua entrada, bem como do
poder de reagdo das empresas ja inseridas neste mercado. Essa forga
esta totalmente relacionada ao nivel de competitividade do mercado
e a capacidade das empresas em entrar num mercado ja consolidado
para competir por seus clientes. Porter (2004) analisava que a entrada
de novas empresas em um determinado setor permitia a vinda de
novas capacidades, além do desejo de conquistar o espago, garantindo
a participacdo no mercado e, em linhas gerais, a insercdo de recursos
substanciais. Em contrapartida, as barreiras apontadas para esses
novos concorrentes seriam as barreiras de entrada e a reacdo dos
competidores que ja estdo consolidados.

O mercado moderno esta sempre disponivel as empresas
que desejam se instalar. E isso se torna uma eterna ameaga as
concorrentes que ja estdo em atividade por mais tempo. Fatores como:
a pouca diferenciagao de produtos, necessidade de pouco capital para
investimento, subsidios do governo, entre outros, geram as condigbes
favoraveis para a insergdo de novos concorrentes.

Ameaca de produtos substitutos: sdo produtos da concorréncia que
apesar de nao apresentar similaridade aos produtos ofertados pela
sua empresa, conseguem atender as mesmas necessidades dos seus
clientes. Isso se deve ao fato de que, atualmente, temos disponiveis
no mercado diversos produtos que sao desenvolvidos com o intuito de
substituir outros produtos que ja estdo consolidados. Portanto, mesmo
que as empresas nao estejam competindo diretamente no mercado, as
ofertas desses produtos tendem a reduzir a sua participacdo no mercado.

Devemos considerar que o ciclo de vida dos produtos esta, a cada dia, mais
curto, e muitas empresas buscam a inovagao ou 0 que gera a insergao de novos

132



Capitulo 4 INTRODUGAO TECNOLOGICA E CUSTOS

produtos ou produtos diferenciados. Isso faz com que seja reduzido o tempo de
vida util do produto, tornando-o rapidamente obsoleto e/ou com poucas vantagens
competitivas, sendo suprimido por estes produtos mais modernos e com custo-
beneficio superior. Portanto, nesta forca que se fomenta a necessidade de se
investir em avangos tecnoldgicos para elevar a inovagédo e garantir o melhor
desempenho do seu produto.

Rivalidade entre os concorrentes: considerada a mais importante,
essa forca é a principal determinante da competitividade do mercado.
Com a elevagao constante de empresas concorrentes ofertando produtos
similares, a tendéncia € a maior rivalidade entre essas empresas. Isso
significa que ha muitas empresas competindo pelo dinheiro e poder
de compra dos mesmos clientes. O nivel de rivalidade é diretamente
proporcional aos altos niveis de recessao ou redugéo do crescimento, ou
seja, a elevagao dos niveis de rivalidade leva a ocorréncia de guerra de
precgos, investimentos para a melhoria da qualidade do produto ofertado,
disputas por meio de propagandas, promogdes, ofertas e melhores
condicdes de pagamento para os clientes. Portanto, apesar de ser
pratica comum realizar somente campanhas e reduzir o valor do que é
comercializado visando a atrair clientes, mas que culmina numa prestacao
de servigcos deficientes, ndo € a estratégia adequada. Por outro lado,
atuar estrategicamente e atuando para gerar diferenciais competitivos,
principalmente no atendimento e prestagao de servigos de alta qualidade,
€ um bom diferencial competitivo neste mercado tao acirrado no tocante a
concorréncia.

Poder de Negociagdo dos Compradores: é a for¢ca relacionada a
capacidade de barganha da clientela com as empresas fornecedoras
do segmento, além do seu poder decisoério pelo qual o produto tem seus
atributos qualitativos avaliados, além do preco. Normalmente, esse
poder de barganha forga as empresas a praticarem: pregos mais baixos,
aumento dos servigos e melhoria da qualidade dos produtos, estimulando
0 aumento da concorréncia. Assim, a ocorréncia dessa forga se da quando
as compras realizadas pelos clientes correspondem a grande quantidade,
ou valor, e os produtos nao apresentam elementos de diferenciacdo. As
margens de lucro do segmento sdo apertadas, e ha ameaca de redugéo
de custos devido aos produtos substitutos do mercado se os produtos
ofertados ndo forem importantes para a qualidade dos compradores.
Varios concorrentes vendendo para grupos menores compostos por
clientes com alto poder de compra.

Podemos dizer que a relacdo entre o poder de negociagéo dos consumidores
€ inversamente proporcional a atratividade do setor, ou seja, quanto maior for o
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poder de negociagao dos consumidores, menor sera o indice de atratividade do
setor, ja que os clientes ganham forga junto as empresas no tocante a redugéo
do prego praticado, elevagdo da qualidade dos produtos e servigos, e melhores
condigdes de pagamento.

* Poder de barganha dos fornecedores: atuando de forma inversa
da forga anterior, neste caso, a empresa possui o poder de barganha
por fornecer os produtos/servigos, ou seja, ela agora é cliente. Os
fornecedores, geralmente poderosos, podem usar estratégias de
barganha para aumentar os pregos e/ou redugdo da quantidade dos
produtos ofertados.

Esse poder de barganha pode se tornar elevado quando o segmento é
dominado por poucos fornecedores, ou por produtos ofertados no mercado que
sdo bastante diferenciados. O custo para trocar de fornecedor é elevado e o
comprador tem pouca importancia e representatividade para o fornecedor e a
ameaca de produtos substitutos é pequena etc.

Vamos estabelecer uma relagdo entre as cinco forgas competitivas de
Porter (2004), com a Tecnologia da informagéo, que atualmente é vital quando
se estabelece estratégias competitivas para a inovagdo. Neste contexto, vamos
observar a analise de Laurindo (2002, p. 37), “para avaliar o impacto estratégico,
€ necessario realizar a analise das cinco questdes basicas sobre as aplicagdes
de TI, relacionadas as forcas competitivas”.

Estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no
mercado; influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar
o poder de barganha; alterar a base da competicdo (baseada

As cinco forgas
competitivas
demonstram uma
preocupagao de
Porter (2004),
com as influéncias
externas da
organizagao
que permitam
a analise e o
desenvolvimento da
forga interna através
da elaboragéo
de estratégias
que visam se
aproveitarem das
oportunidades e
mitigar as ameagas
de mercado.
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em custo, diferenciacéo e enfoque); alterar o poder de barganha
nas relagdes com os compradores; gerar novos produtos.

E possivel observar que o modelo das cinco forcas competitivas
formuladas por Porter (2004), € uma grande referéncia a analise de
cenarios competitivos, na qual a organizagdo avalia o seu ambiente
a partir das referidas forgas, analisando com criticidade os métodos
de gestao utilizados, visando a seu aperfeicoamento para melhoria da
organizagao.

As cinco forgas competitivas demonstram uma preocupacédo de
Porter (2004), com as influéncias externas da organizagdo que permitam
a analise e o desenvolvimento da forga interna através da elaboracao de
estratégias que visam se aproveitarem das oportunidades e mitigar as
ameacas de mercado. Esse modelo, de fato, é uma ferramenta primordial
para a mensuragéo das forgas do ambiente interno o qual serve como
pilar para a elaboragéo de estratégias competitivas de forma eficaz.
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Se vocé quiser conhecer mais sobre as 5 forgas de Porter

dica para leitura de Michael Poter:

(2004), ou outras estratégias relacionadas a inovagéo, aqui fica uma }@“& .

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnica para analise
de industrias e da concorréncia. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

4 CusTO DA INOVACAO

Ao pensarmos em custo da inovagao, somos levados a pensar no custo de
aquisicao de novas tecnologias que permitam essa inovagao. Assim, relacionamos
o custo da inovagéo com as tecnologias da informagéo.

Neste sentido, ao analisarmos as tecnologias da informagéo, avaliamos as
questdes relacionadas a eficiéncia e eficacia. A eficiéncia aqui pode ser entendida
como fazer as coisas de maneira correta, enfatizando os fatores e comparando-
0s a qualidade e custo dos sistemas de informacao.

A eficécia, por sua vez, seria fazer as coisas certas, ou seja, de uma maneira
que permita uma melhoria no desempenho do negdécio da organizagéo por meio
dos sistemas de informagé&o. Laurindo (2002, p. 33) faz a seguinte andlise quanto
a eficiéncia e eficacia relacionada a tecnologia da informacao:

Pode-se entender EFICIENCIA no uso da Tl como implantar o
sistema ao menor custo, desenvolver o sistema de acordo com
o levantamento efetuado, usando os recursos da melhor forma
possivel, no desempenho da aplicagdo no computador. Assim,
uma empresa estaria conseguindo um aumento de eficiéncia,
ao adotar uma nova metodologia de desenvolvimento de
sistemas, conseguindo reduzir erros de programacéo e,
portanto, aprimorar a qualidade e a precisdo de resultados.
AEFICACIAno uso da Tl consiste em implantar ou desenvolver
sistemas que melhor se adaptem as necessidades dos usuarios,
da area de negdcio e da empresa, que sejam consistentes
com a estratégia global da corporagédo, que melhor contribuam
para aperfeicoar as atividades e as fungdes desempenhadas
pelos usuarios e ainda que tragam ganhos em competitividade
e produtividade para a empresa. Um caso tipico de eficacia
de TI foi a implantagcdo de sistemas on-line de reservas de
passagem em companhias aéreas, que proporcionou grandes
ganhos de competitividade para as empresas e mudou a forma
como elas operavam.
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No ambito da TI, a eficiéncia esta relacionada aos aspectos
internos da atividade, enquanto a eficacia prende-se ao seu
relacionamento com a empresa e 0s possiveis impactos na
sua operacéo e estrutura.

Existe um paradoxo em ser inovador no setor de Tl ao garantir a infraestrutura
e os sistemas, absorvendo o maximo da capacidade sem aumentar os custos
operacionais. O processo de inovagao exige que sejam realizados testes na base
da tentativa e erro, pois os processos hem sempre dao certo de primeira, ou seja,
€ um processo de expectativa x realidade, onde essas tentativas geram custos.

P
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RJM) Como incentivar a inovagéo garantindo custos baixos?
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Aresposta para esta questio esta além da simples opgao por inovar ou manter
a forma atual, pois inovar, como ja percebemos, € vital para as organizagdes.
Nos deparamos com o fato de substituir algo e sem perder o controle dos custos,
afinal, o que foi inovagdo no passado, ndo vai mais suprir as necessidades de
inovagao da atualidade.

Um problema identificavel nas organizagdes relacionado ao nosso
questionamento, implica no fato do departamento de Tl nao ser visualizado por
muitas organiza¢des como estratégico, mas sim como operacional e classificado
como centro de custo, estando subordinado a dire¢ao administrativa. Em algumas
empresas chega ao ponto de ficar em um prédio separado, distanciando-se dos
setores como a gestao, marketing e vendas.

Esse distanciamento faz com que a organizacao subutilize o potencial deste
departamento como estratégico e fundamental para a inovagao. Isso se deve
ao fato de que muitos gestores ndo consigam identificar a fungao da TI, sendo
levados a imaginar que apenas se apresenta como um departamento que gera
custos elevados, pois seus resultados sao apenas o de atender as atividades do
cotidiano.

Os gestores precisam compreender que a fungao do departamento de TI
deve estar focada na criagdo de novos modelos de negdcios para a organizagao.
Isso implica em priorizar o entendimento do negécio e a criagdo de estratégias
para gerar inovagao, deixando em segundo plano as atividades do dia a dia.
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Ademais, é preciso empenhar mais tempo e energia em trabalhar com
executivos de negécios internos ou externos, em eventos de negdcios, valendo-
se de uma visdo avangada do uso da tecnologia aplicada ao negdcio e deixando
de lado o paradigma de que o departamento de Tl estd voltado somente a
implantacdo e manutencao dos recursos tecnoldgicos da empresa no dia a dia, e
que trabalha somente no setor operacional.

Ao tratarmos dos custos da inovagdo, devemos entender que estes gastos
precisam ser visualizados pelos gestores como investimentos, pois o resultado ira
agregar valor ao produto ou a marca da empresa.

5 TENDENCIA DE EVOLUCAO POR MEIO
DAS PEQUENAS EMPRESAS

Atualmente, o ambiente organizacional demonstra a necessidade das
empresas em trabalharem de forma associada e conjunta formando o conceito
de redes, algo oriundo da ciéncia sociolégica. Nesta visdo de desenvolvimento
empresarial, de forma associada, temos a possibilidade de trabalhar por meio de
associagdo, compartilhamento, troca e ajuda mutua.

Podemos observar que as redes de empresas se apresentam no mercado
como uma forma inovadora ante a competividade e sobrevivéncia no mercado de
trabalho, no qual a competi¢ao é acirrada.

Para manter a competitividade, tanto no mercado nacional, quanto no
internacional, as redes de cooperagdo tornam-se uma excelente estratégia
inovadora, garantindo um diferencial competitivo.

A globalizagdo acentuou a competicdo entre as organizacdes, considerando
que trouxeram novos padroes de qualidade e produtividade, forgando as
organizagbes a se adaptarem através da adog¢do de novas formas de gestdo
de trabalho, buscando atender aos novos padrbes de mercado e inovar para se
diferenciar.

Neste contexto, quando pensamos em estratégias possiveis para serem
adotadas, principalmente para a manutencdo e sobrevivéncia de pequenas
e médias empresas, percebemos que a criagdo de associagcdes ou rede de
empresas gera uma inovadora forma de arquitetura organizacional.
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A questdo das pequenas empresas, as quais ndo possuem estruturas tao
complexas como as grandes corporagdes ou industria, dependem da criatividade,
de boas ideias. Embora, as boas ideias n&o sejam suficientes para garantir
a sobrevivéncia e o0 sucesso da empresa, devido a falha na previsibilidade e
a volatilidade constante do mercado e os seus procedimentos estruturados
se mostram como insuficientes para adequar a empresa a nova realidade
apresentada.

Uma das grandes dificuldades que se apresentam as pequenas e médias
empresas esta relacionada a questao do preco ofertado, pois elas tém dificuldades
referente aos custos em varias situagdes, como: compra de matérias-primas,
acesso as linhas de crédito, aluguéis, fretes, treinamentos, entre outras situagdes.

Em nivel de estratégia, todas as técnicas podem ser utilizadas em qualquer
organizagdo, independentemente do seu tamanho, basta que seja adaptada e
adequada a cada contexto. Cada empresa precisa encontrar a melhor forma de
aplicar e programar a estratégia em busca do sucesso, levando em consideracéo
sua cultura, seus valores, sua capacidade financeira e suas metas.

Ao analisarmos os tipos de estratégia, possuimos duas formas que visam
a garantir a sobrevivéncia de pequenas e médias empresas: a conservadora e
a empreendedora. A definicdo desta postura estratégica ocorrera conforme a
vontade do empreendedor. As duas posturas sdo incongruentes, a conservadora
atua de forma discreta e com pouca inclinagdo para assumir riscos, competir
e inovar, atuando de forma tradicional. Por sua vez, a postura empreendedora
trabalha buscando constantemente adquirir inovagao pelos produtos e tecnologia,
s&0 agressivos, assumem riscos e sao bastante competitivos.

Conforme essas empresas se desenvolvem e adquirem caracteristicas
profissionais, elas necessitam permitir que outros colaboradores sejam inseridos
no processo decisoério. No entanto, as empresas tém uma estrutura pequena e os
profissionais ndo sao donos, a contribuicdo acaba sendo de forma mais técnica.

As micros e pequenas empresas normalmente possuem uma estrutura
hierarquica bem simples e basica, e o poder normalmente esta centralizado
no proprietario. Sao classificadas como empreendedoras e os colaboradores
normalmente se reportam ao proprietario, pois ele tem o conhecimento e dominio
do processo produtivo e é responsavel pelas decisdes estratégicas.

A seguir, um estudo sobre a aplicagdo de tecnologia e seu efeito em micros
€ pequenas empresas.
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CLINICAS TECNOLOGICAS: UM CHOQUE POSITIVO NO
DESEMPENHO DE MICROS E PEQUENAS INDUSTRIAS

O sonho de muitos profissionais € abrir 0 seu préprio negoécio.
Muitos trocam seus empregos, com boas condi¢cbes, estabilidade
e conforto para se transformarem em empreendedores. Outros,
mais cautelosos, tentam escapar dos riscos e buscam manter um
negocio de forma paralela a seus empregos. Isso foi revelado em
uma pesquisa do Grupo Catho: de 20% a 29% dos executivos séo
empregados e empresarios, ou seja, tém um negocio proprio e
trabalham em uma empresa.

Sabe-se que no Brasil e em outras na¢gdes em desenvolvimento,
essas empresas quando pequenas ou micro correm sérios riscos de
desaparecimento nos primeiros anos de existéncia. Nao é diferente
quando sao industrias, tampouco quando paranaenses.

Dos inumeros fatores que contribuem para isso, a tecnologia
aplicada aos processos e produtos €, justamente com a falta de
capital de giro sem muita chance de erros, o mais significativo deles.

O Sistema FIEP, por meio da Rede de Tecnologia do Parana
(RETEC), com execugéo do SENAC, langou mao de uma ferramenta
de grande praticidade e aplicabilidade, que, segundo as avaliagdes
registradas por aqueles que participam desse processo, trara muitos
beneficios ao processo produtivo: a CLINICA TECNOLOGICA. E
uma forma de sanar e minimizar as mazelas tecnolégicas, das micro
e pequenas industrias paranaenses.

A clinica tecnoldgica “coloca o empresario em contato direto com
consultores, propiciando — em um mesmo ambiente — a abordagem
de varios aspectos do seu negocio (processo, gestdo e produto)”.
As clinicas sdo organizadas a partir do estudo das necessidades
de um determinado setor produtivo, buscando, assim, a melhoria
da qualidade dos produtos e a competitividade da empresa. A
partir de entdo, sao elaboradas solugdes adequadas a realidade do
empresario.

A metodologia desenvolvida no Sistema FIEP consiste em
um trabalho cooperativo com sindicato e associagdes patronais,
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especialmente nos coletivos empresariais, sejam estes Arranjos
produtivos Locais (APLs) ou ndo, a partir de um levantamento de
caréncias tecnoldgicas e de gestéo, obtido de forma democratica e
participativa em um workshop, no qual atuam pessoas diretamente
ligadas ao processo produtivo e de gestao das empresas.

Assim que estejam claras as caréncias do agrupamento
econdmico, sédo eleitos, democraticamente, quatro ou mais temas
especificos, que serdo objeto da agdo de consultorias expeditas,
executadas por especialistas cuja competéncia e credibilidade sejam
inquestionaveis perante os empresarios. Além desses, sdo também
elencados dois ou mais temas, que serao considerados transversais,
ou seja, de interesse geral das empresas.

Quando os temas especificos e os transversais estao definidos,
inicia-se a busca pelos consultores, nos bancos de dados da RETEC
e de seus parceiros. Todas essas providéncias acontecem com
bastante antecedéncia ao evento. Em caso de haver dois ou mais
especialistas por tema que efetivamente atendam aos requisitos, a
decisdo de quem sera o consultor na clinica cabe aos representantes
das empresas.

Durante dois dias, na ocasido agendada, as empresas podem
inscrever seus gestores, técnicos e empresarios, em nimero limitado
de participantes por tema — que podem chegar a no maximo 20
pessoas, com direito de interagcdo com o consultor — € um numero
nao definido de ouvintes. Nesses dias de clinica, os quatro temas
sdo divididos em dois temas por dias e horarios cruzados e de
maneira que uma empresa possa ser participante de todos os temas,
se houver interesse, e a noite s&o trabalhados os temas transversais,
ou seja, de interesse geral das empresas.

Quando os temas especificos e os transversais estao definidos,
inicia-se a busca pelos consultores, nos bancos de dados da RETEC
e de seus parceiros. Todas essas providéncias acontecem com
bastante antecedéncia ao evento. Em caso de haver dois ou mais
especialistas por tema que efetivamente atendam aos requisitos, a
decisdo de quem sera o consultor na clinica cabe aos representantes
das empresas.

Durante dois dias, na ocasido agendada, as empresas podem
inscrever seus gestores, técnicos e empresarios, em nimero limitado
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de participantes por tema — que podem chegar a no maximo 20
pessoas, com direito de interagdo com o consultor — € um namero
nao definido de ouvintes. Nesses dias de clinica, os quatro temas
sdo definidos em dois temas por dia em horarios cruzados, de
maneira que uma empresa possa ser participante de todos os temas,
se houver interesse. A noite, sdo trabalhados os temas transversais,
sendo um por noite, em forma de palestras.

Desde seu langamento em 2004, ja foram e continuam a ser
realizadas no Parana varias clinicas tecnoldgicas; foram duas em
2004, nove em 2005 e, para este ano de 2006, existem dezesseis
clinicas planejadas.

De modo geral, é possivel com a realizagdo de uma clinica,
atender a até 80 empresas em dois dias, com um indice de satisfagdo
elevado (o indice de satisfagdo atingiu mais de 90% segundo
registros dos participantes, os formularios de avaliagdo de satisfagao
distribuidos ao final do evento), como foi com os panificadores da
regido metropolitana de Curitiba, em 2006, quando micro e pequenos
empresarios tiveram oportunidade de compartilhar seus problemas
de gestao e tecnologia com um mestre padeiro francés, cuja vinda
se deveu a um acordo de cooperagao técnica entre o SENAI e uma
instituicdo da Franca.

O especialista, em visita as empresas participantes, solucionou
problemas e melhorou procedimentos encontrados nessas
organizagbes, provocando impactos relevantes no aumento do
desempenho dessas padarias e confeitarias. Pode-se citar, como
exemplo de imediata aplicacdo das sugestdes do consultor ao
processo produtivo, uma pequena panificadora que nao vinha
obtendo sucesso na estocagem das massas de p&o, chegando a
perder, nessa ma conservagao, cerca de 50% das massas prontas.
Contudo, ao ajustar corretamente as temperaturas de estocagem,
resolveu completamente o problema.

O sucesso dessa iniciativa deve-se principalmente ao fato de
que as solugdes tecnoldgicas sugeridas durante as clinicas serem
de aplicacdo imediata, pois o participante, apds ser ouvido pelo
consultor e expor suas dificuldades de gestdo ou tecnologia, recebe
sugestdes de melhoria que podem ser colocadas em pratica no
mesmo instante, trazendo um novo desempenho para seu processo,
produto ou gestao.
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Outro parametro que deve ser considerado € a sinergia entre
os participes do evento, pois cada um leva consigo uma questao
a ser discutida, podendo ser uma pega produzida, uma ferramenta
ou elementos quaisquer que, de alguma forma, tém causado algum
descompasso de processo ou gestdo na empresa.

Considera-se essa iniciativa coroada de éxito, principalmente
porque os consultores sdo orientados a buscar solugdes que nao
remetam a novos investimentos, visto que as clinicas sdo levadas
a efeito de APLs, basicamente formados por micro e pequenas
empresas de baixo fblego financeiro. Com isso, a interatividade
produz uma aceleracdo do aprendizado e da liberagdo do
conhecimento, levando a um crescimento profissional do gestor e
do técnico, que, quase em tempo real, veem suas competéncias e
habilidades alcangarem niveis mais elevados.

Temas que versam sobre tecnologia e gestdo empresarial séo
importantes, porém nao s&do os Unicos que podem ser trabalhados
nessa metodologia interativa. Existem dindmicas especiais que
produzem o6timos efeitos nos participantes, sendo uma delas
o LABORATORIO DE CRIATIVIDADE, cuja eficacia pode ser
comprovada em varias ocasides.

O emprego dessa técnica amplia os horizontes dos participantes,
estimulando uma visdo diferenciada sobre seus processos e
métodos, buscando na sutileza dos detalhes da rotina diaria um
constante e criativo renovar, de modo a facilitar a vida daqueles que
dedicam suas energias aos repetitivos processos industriais. Para a
micro e pequena industria, a diferenga entre manter-se no mercado
e fazer parte da estatistica da mortalidade empresarial pode muito
bem-estar na aplicagéo de alternativas inovadoras e criativas em seu
cotidiano.

Considerando-se as condigbes de dificuldades técnicas e
financeiras em que sobrevivem as micro e pequenas empresas no
Parana e no Brasil, as clinicas tecnoldgicas trazem uma excelente
oportunidade de atualizagdo, por meio da consultoria direta de
renomados especialistas, a um custo quase simbdlico, menos de
R$ 50,00 (cinquenta reais) por empresa participante, o que é, sem
duvida, um investimento pequeno comparado aos potenciais ali
inseridos.



Capitulo 4 INTRODUGAO TECNOLOGICA E CUSTOS

Um fator importante e de grande valor é a sinergia entre
0s empresarios e 0s colaboradores no momento do evento,
proporcionando a todos uma troca de experiéncias e informagoes
uteis, tanto ao processo produtivo e aos produtos, quanto a gestédo
de negdcios.

FONTE: Loures e Schlemm (2006, p. 185)

Atividade de Estudos:

1) Porter criou em 1986 o modelo das cinco forgas que podemos
compreender como uma ferramenta que corrobora com a
definicdo da estratégia utilizada pela organizagéo, a partir da
analise do ambiente interno e externo (SWOT). As cinco forgas
competitivas de Porter sao:

() Ameacas de novos entrantes.

() O poder de negociagao dos fornecedores.
() O poder de negociagdao dos compradores.
() As ameagas de servigos substitutos.

() Arivalidade entre as empresas existentes.

Agora temos a definigdo referente a cada uma das forgas:

| - Atuando de forma inversa a forga anterior ja que, neste caso, a
empresa possui 0 poder de barganha por fornecer os produtos/
servicos, ou seja, ela agora é cliente.

Il - E aforga relacionada com a capacidade de barganha da clientela
com as empresas fornecedoras do segmento, além do seu poder
decisério em que sao avaliados os atributos qualitativos do produto
além do preco;

lll - Esta condicionada as barreiras existentes a sua entrada, assim
como o poder de reacdo das empresas ja inseridas neste mercado;
IV - Considerada a mais importante, essa forca & a principal
determinante da competitividade do mercado.

V - Sao produtos da concorréncia que, apesar de ndo apresentar
similaridade aos produtos ofertados pela sua empresa, conseguem
atender as mesmas necessidades dos seus clientes.
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Relacionando a forga com a defini¢ao, temos a seguinte sequéncia correta:

a) V-lI-I-I-IV.
b) -I-11-V-IV.
c) [IV-llI-I-II-V.
d) [I-lI-H1-1V-V.

6 ALGUMAS CONSIDERACOES

Caro académico, chegamos ao final do ultimo capitulo referente a disciplina
de Gestao Participativa e Inovagéo.

Neste Ultimo capitulo foi possivel compreendermos a inovagao tecnoldgica
como estratégia competitiva através da Tecnologia da Informagéo e os ambientes
de Bl como uma ferramenta muito importante para os empreendedores
desenvolverem estratégias através de cruzamento de informagdes e projecao de
cenarios, além do acompanhamento da produgéo.

Para tanto, partimos de um tripé envolvendo as razées que motivam as
organizagbes a trabalhar com a gestdo estratégica, passando pela analise
da competitividade entre as empresas no mercado, além de avaliarmos
as vantagens pela qual a Estratégia e a Inovagéo se estabelecem, fortalecendo
amplamente o perfil no desempenho das empresas.

Analisamos também as cinco forgas competitivas criadas pelo americano
Michael Porter, considerado na atualidade um dos maiores autores quando se
trata da tematica estratégia. Vimos como essas cinco forgas causam impacto
direto sobre a lucratividade em determinado setor e que sao definidas como: as
ameacas de novos entrantes, o poder de negociagao dos fornecedores, o poder
de negociagdo dos compradores, as ameagas de servigos substitutos e, por
ultimo, a rivalidade entre as organizag¢des existentes.

Verificamos como os custos estédo relacionados ao processo da inovagao e
que englobam os gastos acerca da aquisicao de recursos da area de tecnologia
da informacao, e finalizamos avaliando tais custos.

Finalizamos este capitulo estudando as tendéncias de evolugdao por meio
das pequenas empresas no cenario atual, considerando toda a competitividade
e 0 mercado que se apresenta como volatil e dindmico, lendo com a analise de
um caso aplicado no SESI do Parana referente ao impacto positivo das clinicas
tecnolégicas para as micros e pequenas empresas.
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