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RESUMO

Este estudo propde-se a contribuir para o conhecimento do tema das competéncias
gerenciais, mais especialmente aguelas associadas a geracdo de inovacdo na gestdo. Ao
mesmo tempo, pretende avaiar a contribuicdo da aprendizagem organizacional no
desenvolvimento dessas competéncias.

Adotouse 0 estudo de caso como estratégia de pesquisa realizada, de modo
descritivo, em duas empresas do ramo industrial localizadas no estado do Rio Grande do Sul,
as quais contemplam a inovagdo em suas diretrizes estratégicas. Gestores dessas empresas
relataram a sua percepcdo sobre as caracteristicas do ambiente interno no que concerne a
geracdo de inovacdo, a fim de investigar como as empresas lidam estrategicamente com a
necessidade de promover competéncia gerencial associada a geracdo de inovagdo na gestéo, e
sobre a contribuicdo de elementos de aprendizagem organizacional no desenvolvimento
dessas competéncias. Os resultados dessa investigacdo, associados a teoria pertinente,
possibilitaram a elaboracdo de um quadro de referéncia acerca dos atributos dessas
competéncias, os quais foram classificados pelos gerentes em ordem de importancia e de

freqliéncia para a empresa.

Nas conclusfes desta pesquisa, observa-se que as formas emergentes de promogao
estratégica das competéncias referidas neste estudo tornam o ambiente favoravel a geracéo de
inovagdo na gestdo. Entretanto, o ambiente de pressdo para atingir metas de curto prazo
dificulta experimentagOes prospectivas ou generativas e reduz os espacos de reflexdo e de
aprendizagem nas Situagbes mais diversas, concentrando a aprendizagem nas atividades
relativas a normas e rotinas. Assim, as formas emergentes de geracdo de inovagéo implicam o
reposicionamento da competéncia gerencial que, na percepcdo dos gestores pesquisados, esta
centrada no atributo orientacéo para a realizacéo e se refere aos objetivos e aos altos padroes
de trabalho. Na perspectiva deste estudo, a nova competéncia dos gerentes deve gerar o

ambiente aos processos emergentes que fornecem significado para as  pessoas.



ABSTRACT

The present study is a proposition to contribute in the knowledge about managerial
competencies, in particular, the ones related to the generating innovation in business. It also
wants to evaluate the contribution from organizationa learning in the developing of those

competencies.

Case study has been applied as strategy for the descriptively inquiry at two industrial
companies, in the State of Rio Grande do Sul where innovation was bestowed in its strategic
directives. Corporate managers from those companies reported their perceptions concerning
internal environmental features for promoting innovation. Thus, the study did a inquiry about
the forms used by the companies to dea strategically with the necessity to promote
managerial competencies associated with creating innovation in the administration, and the
contribution of organizational learning elements in developing these competencies. The
outcomes of this investigation, associated with the pertinent theory alow the construction of a
feature chart of these competencies, which were classified by managers according to their

frequency and importance for their companies.

The conclusions of this research show that the emergent forms of strategic promotion
competencies, which were referred in this study, build the supportive favorable environment
for generating innovation in the administration. However environments under pressure and
where there is the need of achieving short-term results hamper prospective and generative
experiments and reduce room for reflecting and learning about many different situations. This
fact turns the concentration to the learning on activities related to norms and routines in the
companies. Thus emergent forms of creating innovation imply reorienting managerial
competence, which is - according to the perception of the business generators — centered in
the attribute of oriented for accomplishing in terms of goas e high work standards. From this
study perspective, the new manager’s reorientation should generate a favorable environment

to the emergent processes providing meaning to people involved.
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INTRODUCAO

O ambiente de gestdo, em que grande parte das organizagOes estédo inseridas,
encontra-se num contexto de competitividade intensificada nas Ultimas décadas pelos desafios
da globalizacdo da competicdo, da diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos, da
fragmentacdo dos mercados e dos avangos na tecnologia da informacdo. Como efeito, as
empresas que fazem parte deste contexto tém consolidado uma cultura empresarial baseada na
mudanca continuada e dispensado uma atencdo permanente as inovagdes na gestdo (Dodgson,
1993; Ruas, 1999).

A aprendizagem organizaciona vem sendo referida dentro deste contexto mais
estratégico como uma aternativa de resposta a estas demandas que dependem da capacidade
de mudanca e de aprendizagem para manter e desenvolver competitividade e inovacdo em
condic¢des tecnol 6gicas e de mercado incertas. Com esta énfase, chega a ser considerada pelos
praticantes como a Unica vantagem competitiva sustentdvel e a chave para as formas
caracteristicas com que as empresas podem inovar, sendo a concepcdo de novos produtos e de
novos servicos fator critico para estar e continuar no mercado (Nonaka e Takeuchi, 1997,
Stata, 1997; Tushman e Nadler, 1997).

Apesar de ndo se tratar de um tema novo, a aprendizagem organizacional vem
recebendo atencdo especial na literatura mais recente e despertando interesse da comunidade
académica e empresarial. Apresenta-se como uma alternativa de resposta coletiva em que a
organizacdo deve estar continuamente aprendendo a partir das suas experiéncias e

transformando estas aprendizagens em préticas que resultem em melhor desempenho.

A abordagem coletiva da aprendizagem organizacional estende-se também a nogéo
de competéncia gerencial que, com freqiéncia, vinha sendo referida como uma qualificacéo
individual de um profissional, e torna-se mais abrangente e complexa visualizando a formacéo

de competéncias coletivas.

Esta dissertacéo visa a abordar algumas consideracdes acerca do desenvolvimento de

competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovagdo na gestdo, aém de buscar avaliar a
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contribuicdo de elementos da aprendizagem organizacional no desenvolvimento destas

competéncias.

O presente estudo estrutura-se da seguinte forma: o primeiro capitulo apresenta os
objetivos deste trabalho, e, no segundo, sdo estudados conceitos dos diversos autores que
integram a revisdo da literatura deste projeto. A metodologia que orientou a pesquisa esta
descrita no terceiro capitulo, e o estudo dos resultados de cada uma das empresas pesquisadas
€ desenvolvido no quarto capitulo. No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes desta

pesquisa e destacadas algumas sugestdes para as empresas e para futuros trabal hos.

Definicdo do problema

O contexto empresarial dindmico e de competitividade em que grande parte das
organizagOes estd inserida acentua a necessidade de as mesmas desenvolverem competéncias
gerenciais necessarias a promoc¢do de um ambiente favoravel a geracdo de inovacGes na
empresa. Tendo isso em vista, 0 angulo de andlise da inovagdo, neste estudo, centra-se na

geracdo de inovagdo na gestdo, promovida no ambiente interno da empresa.

Diversos autores, como, por exemplo, Anderson, Hardy e West (1994) destacam que
a inovacdo gerada no interior da organizacdo pode congtituir-se em uma aternativa
importante para as empresas responderem de forma proativa & demandas do ambiente
externo. Para tanto, necessitam de um ambiente aberto a aceitacdo de novas idéias, que tém
sido freglentemente sufocadas pela estrutura das empresas ou subestimadas pelas suas

diretrizes estratégicas.

Isso conduziu a investigacdo sobre as formas estratégicas utilizadas pelas empresas
para promover competéncia gerencial associada a geracéo de inovacdo na gestéo. Este estudo,
a principio, aborda os conceitos dos diversos autores que integram a Escola da Configuracdo e
do Aprendizado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), os quais levaram a concluir que as
empresas adotam formas estratégicas que tendem a ser mais deliberadas ou mais emergentes.
Estas conclusdes iniciais conduziram ao estudo aprofundado da literatura de Mintzberg, o que
resultou no achado de um artigo publicado por Mintzberg e Waters, em 1985, sobre as
estratégias deliberadas e emergentes, o qual orientou uma parte considerével das analises

conclusivas desta pesquisa.



O estudo da contribuicdo de elementos da aprendizagem organizacional no
desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestéo,
insere-se nesta pesquisa, por considerar a aprendizagem como uma capacidade que as
organizages podem desenvolver e esta relacionada com a mudanca de comportamento, a qual

tornaa acdo mais efetiva e, assim, implica o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Considerando os conceitos de Fiol e Lyles (1985) sobre fatores contextuais como,
por exemplo, a estratégia e o ambiente, que, assim como reforcam a aprendizagem séo por
esta criados, torna-se importante investigar os reflexos que a promocdo estratégica de
competéncias gerenciais associadas a geracéo de inovacdo representam sobre a contribuicéo

da aprendizagem organizacional, mesmo n&o sendo este o0 objetivo principal deste trabalho.

Os conceitos de aprendizagem organizacional apresentados na revisdo de literatura
também sugerem uma relacdo muito proxima entre aprendizagem e inovacdo. O estudos de
Ayas (1999) sobre 0s nexos entre inovacdo e aprendizagem sugerem que a geragéo de
inovacdo no ambiente interno representa oportunidades potenciais de aprendizagem na
medida em que requer adaptacdo no contexto organizacional. Sendo assim, o angulo de
analise deste trabalho refere-se a contribuicéo da aprendizagem organizacional na construcéo
de um ambiente interno favoravel a geracdo de inovagdo na gestdo através do

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Os estudos mais recentes sobre a contribuicéo da aprendizagem organizaciona no
desenvolvimento de competéncias gerenciais dado énfase a aprendizagem, que se torna
significativa a partir das interacOes entre as pessoas e 0s sistemas de préticas da organizacéo.
Nesta perspectiva, 0 novo papel gerencial visa a gerar ambiente aos processos emergentes que

fornecem significado para as pessoas (Spender, 2001).

As competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovagdo na gestdo, sugeridas
pela literatura, integram este estudo com o objetivo de identificar os atributos de competéncia
mais importantes e mais freqlientes nas empresas. Esta andlise torna possiveis algumas
relagdes entre a promocao estratégica destas competéncias e a contribuicdo da aprendizagem

organizacional no desenvolvimento das mesmas.

A figura 1, a seguir, apresenta a configuragcdo da dindmica relacionada a inovagéo

neste estudo, procurando sintetizar a problemética desta pesquisa.
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FONTE: Elaborado pela autora com base nos conceitos apresentados no capitulo 2.
Figura 1 — Configuracdo da dindmica relacionada a inovacao no contexto apresentado

Essa problemética norteia a questdo de pesguisa desenvolvida para este estudo:

» De que forma as empresas tém promovido o desenvolvimento de competéncias gerenciais
associadas a geracdo de inovacdo na gestdo? Como a aprendizagem organizacional tem

contribuido no desenvolvimento destas competéncias?

Os proximos capitul os estéo destinados ao estudo desta questédo no dominio dateoria

e da pesquisa empirica.



1 OBJETIVOS

1.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar as principais competéncias gerenciais associadas a geracéo de
inovacdo na gestdo e avaliar a contribuicéo de elementos da aprendizagem organizaciona no
desenvolvimento destas competéncias, na percepcao de gestores de duas empresas no

segmento metal- mecéanico do Rio Grande do Sul.

1.2 Objetivos Especificos

»Anadisar como as empresas lidam estrategicamente com a necessidade de

promover competéncia gerencial associada a geragcdo de inovagdo na gestéo;

» ldentificar e analisar elementos da aprendizagem organizacional adotados pelas
Empresas A e B para desenvolver competéncia gerencial associada a geracdo de inovagdo na

gestao;

» Construir um quadro referencial de atributos de competéncia gerencial associada a
geracdo de inovagado na gestdo e verificar a percepcdo de gestores sobre a importancia e a

frequiéncia destes atributos nas Empresas A e B.



2REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura, partindo das teorias da inovacéo e da
adocdo do conceito de inovacdo na gestdo para este trabalho. Desenvolve-se uma leitura do
ambiente para inovacdo a fim de situar a insercdo do estudo da promocéo estratégica de
competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestdo. Isto se da através da
revisdo da literatura de Mintzberg, incluindo os diversos autores da escola da configuracéo e
da escola do aprendizado, que revelam formas deliberadas e emergentes adotadas pelas

empresas para lidar estrategicamente com a geracdo de inovacao.

S&0 apresentados conceitos de diversos autores que estudam a aprendizagem
organizacional, bem como a sua relagdo com a geracdo de inovacdo. A énfase na
possibilidade de contribui¢do da aprendizagem organizacional na promogdo de um ambiente
favoravel a geracéo de inovagdes conduz ao estudo das diversas abordagens e perspectivas de
promogcdo de processos de aprendizagem organizacional e da sua relacdo com o

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

A revisdo tedrica acerca do desenvolvimento de competéncias gerenciais apresenta
0s conceitos de competéncia estratégica e gerencial, focalizando o estudo nas competéncias
gerenciais associadas a geracao de inovacdo na gestdo, a fim de possibilitar a elaboracéo do

guadro de referéncias dos atributos destas competéncias sugeridos pela literatura.
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2.1 Inovacao
2.1.1 Tipologia e conceitos da inovagdo

Rosenfeld e Servo (1991) relacionam a inovagdo a um processo que envolve desde a
concepcao até a exploragdo de umaidéia e propdem um esguema para caracterizar o conceito

de inovacéo:

Inovagdo = concepcao + invencao + exploragao (p. 28)

Nesse esquema, concepcao significa a idéia com base numa estrutura de referéncia
que pode ser uma realidade individual ou organizaciona; a invencdo € a idéia transformada
em realidade e a exploragéo diz respeito a obtencéo do maximo de umainvengéo que envolve

aceitacdo e/ou lucro resultante da invencao.

Para os autores, 0 desafio esta em transformar as idéias criativas em produtos ou
processos fealizaveis que melhorem 0s servicos ao consumidor, cortem custos €/ou gerem

novas remuneragdes para a organizagao.

Na mesma linha, Galbraith (1997) sugere que a invencdo € a criagdo de uma idéa
nova. A inovagdo é o processo de aplicagdo de uma idéia nova para criar um produto ou

[processo novo.

Kanter, Kao e Wiersema (1998) referemse a0 aspecto econdmico gerado pela
inovacdo, destacada como um processo de implementacdo de novas idéias com resultados

préticos ao uso produtivo, sendo que a idéia ndo tem necessariamente de partir da empresa.

Tushman e Nadler (1997) relacionam a inovagdo como a criagdo de qualquer
produto, Servigco ou processo que sga hovo para uma unidade de negécios. Embora a
inovagdo geralmente estgja associada a importantes avancos em produtos ou processos, 0S
autores citam que a maioria das inovagoes de sucesso s&0 baseadas no efeito cumulativo de
mudancas incrementais de produtos e processos ou ha combinacdo criativa de técnicas, idéias

ou métodos existentes.

Segundo estes autores, no nivel mais basico, existem dois tipos de inovagdo: (a)

inovacdo de produto: mudangas no produto que uma empresa faz ou no servico que ela
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fornece e (b) inovacdo de processo: mudanca na forma com que o produto é feito ou que o

servico é fornecido.

Ambas podem resultar em: (@) inovagdo incremental: representadas por adaptacoes
e melhoramentos; (b) inovagdo sintética: importantes melhorias de processo ou a combinacdo
criativa de idéias ou tecnologias existentes para desenvolver produtos expressivamente novos
ou (c) inovagdo descontinua: desenvolvimento ou aplicagdo de tecnologias ou idéias

expressivamente novas, bem como formas totalmente novas de produzir produtos ou servicos.

Stata (1997) cita um terceiro tipo de inovacdo, a inovagdo na gestdo, que se refere ao
desenvolvimento de novas tecnologias de gestdo. As inovagOes gerenciais dependem das
circunstancias especificas de cada setor e do desenvolvimento de tecnologias de gestdo
apropriadas.

Cadas e Wood Jr. (1995) destacam o TQM (Gerenciamento da Qualidade Total)
como uma das mais influentes inovagdes na gestéo, principalmente no inicio dos anos 90, e
sugerem gue o desenvolvimento destas € fruto da interacdo entre os fatores contextuais,

estruturais e organizacionais.

Estes autores adotam “0 pressuposto, normamente aceito, de que estudo de
inovagdes administrativas pode beneficiar-se da produgcdo académica relacionada ao

desenvolvimento de inovacdes em gerais’ (Caldas e Wood Jr., 1995, p. 75).

Nesta perspectiva, os conceitos dos diversos autores (Caldas e Wood Jr., 1995;
Galbraith,1997; Kanter, Kao e Wiersema, 1998; Rosenfeld e Servo,1991; Stata, 1997;
Tushman e Nadler, 1997) referem-se ao:

> desenvolvimento de novas tecnologias de gestéo apropriadas as circunstancias especificas
de cada setor;

> processo que envolve desde a concepcdo até a exploragdo de umaidéia;

» aspecto econdmico gerado pela inovacdo como um processo de trazer novas idéias para o

uso produtivo;

> efeito cumulativo de mudangas incrementais ou a combinacdo criativa de técnicas, déias

ou métodos existentes.
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Com base nestas referéncias, adotourse 0 conceito de inovacdo na gestdo como a
implementacdo de novas técnicas, idéias ou métodos de gestdo, com resultados praticos ao
uso produtivo, como, por exemplo, através da melhoria de servicos ap consumidor, reducéo
de custos, entre outras lemuneragoes para a organizagcdo. Desta forma, 0 conceito adotado
nesta pesquisa inclui tanto novas tecnologias de gestdo como melhorias, sendo que a idéia ndo

tem necessariamente de partir da empresa.

2.1.2 Ambiente parainovacido

Rosenfeld e Servo (1991) analisam os problemas que as organizacOes enfrentam para
criar um ambiente favoravel a geracéo de inovacdo. Com o crescimento da empresa, segundo 0s
autores, cresce também a despersonalizacdo, causada com a diminui¢do da comunicagéo lateral
e vertical. Numa tentativa de proteger 0s crescentes ativos organizacionais, 0s procedimentos
s80 organizados, e, com o0 passar do tempo, a organizacdo torna-se mais rigida, e a cultura, mais

uniforme.

Tushman e Nadler (1997) apresentam os fatores organizacionais criticos a gestéo da

inovagdo, nos quais estdo relacionados que:

» 0S arranjos organizacionais formais fornecem as estruturas, 0s sSistemas e 0s
procedimentos e compdem: (a) mecanismos formais de interligacdo interna entre funcoes
dispares como equipes, comités, gerentes de projeto, reunides formais. Exemplo: na Tetra-Pak
equipes interfuncionais visitam regularmente os clientes e depois voltam a se reunir para gerar
idélas de novos produtos/processos; (b) desenhos organizacionais para nNovos
empreendimentos, em que unidades de negdcios independentes ndo sdo avaliadas pelos
padrdes corporativos tradicionais, como, por exemplo, lucro ou retorno sobre o patrimoénio;
(c) incentivos e recompensas a inovacdo, como na Intel, as equipes altamente inovadoras
podem participar das feiras nos quais seus produtos séo langados, (d) avaliacéo e formacéo
conjunta de equipes de diferentes disciplinas; (e) rotacéo e desenho de cargos (funcdes mais
amplas, autonomia, planos de carreira, diversidade de funcgdes) e (f) educacdo (habilidades

relacionais e contatos informais).

» aorganizagdo informal que envolve os valores essenciais que fornecem foco e objetivo
comum; normas que dao os referenciais comportamentais claros, com énfase a informalidade,

a0 dto padréo de trabalho e exposicdo a multiplas fontes de informacdo; redes de



19

comunicacdo informais, papéis informais que estreitam o relacionamento e cooperacao;

préticas de resolucdo de problemas e de conflitos.

Como fatores organizacional's que promovem inovacao, sugerem gue as organizagoes
inovadoras tém gerido simultaneamente o duplo desafio de se inovar para 0 mercado presente
e futuro, conseguindo ser autocriticas para continuar melhorando o trabalho de hoje e ao

mesmo tempo se preparando progressivamente para o trabalho de amanha.

Entre os aspectos organizacionais que interferem na geracéo de inovacdo, Tushman e
Nadler (1997) apontam para as influéncias nocivas da burocracia e da politica, sendo
necessario as empresas formar um escudo protetor que impega os ataques, criticas ou elogios
prematuros e que permita a liberdade para experimentar. Os autores observam ainda a
auséncia de sistemas €ficientes de inovacdo que levam a obtencéo de valor e que permitem o
encoragjamento e o envolvimento das pessoas. Relatam que com frequéncia esses sistemas
consistem originariamente em filtragem de idéias e em negacdo de recursos. Como as idéias
s80 vulneraveis, torna-se necessario tempo, esforco e atencéo para torna-las reais, o que
implica na receptividade de toda a organizacéo, sendo este um fator que sustenta a confianca
das pessoas no processo de inovacao. Segundo os autores, razdes pelas quais as empresas néo
inovam encontram-se na cultura e na estrutura, sendo freqlente idéias sensacionais serem
abandonadas.

Kanter (1997) faz critica as hierarquias complicadas e processos decisorios lentos;
rivalidades internas; sistemas avessos a risco que matam novas idéias e recompensas voltadas

mais para galgar posi¢oes dentro da empresa do que para as realizagcdes ou contribui¢coes.

Essa situacdo em que as novas idéas promovem uma inovagdo nao-rotineira tem
provocado conflitos que, na maioria das vezes, envolvem a gestdo burocrética, que busca a
preservacdo e, por outro lado, a gestdo empreendedora, voltada as oportunidades. Segundo
Kanter (1997), os novos empreendimentos séo conflitantes com os sistemas montados por
caracterizarem-se justamente por eventos imprevistos, com curso acidentado que dificulta
fazer programacdo e assim acabam despertando ainda mais polémica, potencializando o

conflito entre os que estdo voltados a preservacdo e 0s que querem inovagao.

Kanter (1997) também refere-se aos novos empreendimentos que, normamente,
geram conhecimento em ritmo mais acelerado, absorvendo mais energia mental e emociona

do que as atividades ja consolidadas, requerem excelente comunicagéo entre os que dispdem
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dos fragmentos de conhecimento e sdo, portanto, mais dependentes do trabalho em equipe e

beneficiados pela autonomia, sendo, ainda, mais vulneravels a mudancas de percurso.

Para gerar um clima propicio a inovagédo, Kanter (1997) cita que as empresas devem
criar canais oficiais para dinamizar o fluxo de novas idéias; acelerar a aplicacdo de novas
idéias através de espacos de criatividade; incentivos para descobrir e alimentar projetos
apresentados por funcion&rios; incubadoras para desenvolver novos negdcios; investimentos
em novos empreendimentos tecnol 6gicos externos que possam ser integrados aos negocios
internos consolidados. A autora salienta a importancia das empresas inovadoras
desenvolverem uma cultura aberta, que abrange as relacdes em todas as diregdes, tanto interna

quanto externamente.

Na revisdo de literatura sobre ambiente para inovagdo verificorse que enquanto
alguns autores sugerem criar uma estrutura paralela que dinamize a aplicagdo das novas
idéias, como Kanter (1997) e Rosenfeld e Servo (1991), outros partem do pressuposto de que
ndo se trata da escolha dentre duas formas estruturais. Para Weick e Westley (1996, p. 445) o
desafio ndo estd em optar por uma das estruturas, mas em obter um equilibrio, porque “cada
forma, tomada a0 seu extremo, resulta em uma organizagéo paralisada, incapaz de aprender
ou de agir’. Nesta perspectiva, a aprendizagem e a inovagdo acontecem na composicdo entre
ordem e desordem, entre preservacéo e empreendedorismo, e parece estar ligada tanto com o
estabelecimento de rotinas quanto com a aceitacdo do comportamento transgressor, ndo-
rotineiro (Tushman e Nadler, 1997 e Weick e Westley, 1996).

Para Rosenfeld e Servo (1991), concepcao, invencéo e exploracdo sdo ingredientes
necessarios a inovacdo, sendo que o desafio esta na geracdo de um ambiente de inovacdo que
possa liberar 0 potencial criativo de cada empregado, atribuindo-lhe o poder de contribuir
para os objetivos da corporagdo. Segundo os autores, os locais e gaps de comunicagdo em que
as idéias costumam ser suprimidas nas organizacoes complexas estdo relacionados: ao criador
da idéia, que pode deixar de passar a idéia por medo do ridiculo, ou por medo do roubo de
uma idéia, ou por fata de incentivo; a geréncia intermediaria que, muitas vezes esta
sobrecarregada, e se aidéafor extremamente complexa ou prematura, ele pode simplesmente
ndo saber o que fazer com ela; as diferencas de jargéo de areas especializadas para avaliar
idéias complexas (como, por exemplo, pesquisa e desenvolvimento) e aos esforgos heroicos

necessarios a muitos inventores no sentido de impulsionar suas idéias pelos labirintos
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burocréticos, sendo que nem todo criador de idéias tem o know-how, o impulso e a

agressividade para tanto.

Anderson, Hardy e West (1994) destacam que O processo de concepcao,
desenvolvimento e implementacdo de novas préticas de trabalho constitui um meio essencial
de responder de forma pré-ativa a mudanca externa. Na mesma linha de Rosenfeld e Servo,
sugerem que a capacidade de inovagdo gerada no interior da propria organizagdo, tanto
individual quanto nos grupos de trabalho, é fregiientemente subestimada, sendo as boas idéas
sufocadas diante da burocracia e complacéncia ou, ainda pior, nem chegam aos ouvidos dos

gue estéo no poder por medo do fracasso apos a rejei ¢ao.

Buscando respostas sobre como facilitar a geragéo de inovacéo no ambiente interno
da empresa, Anderson, Hardy e West (1994) realizaram uma pesquisa na Universidade de
Sheffield, em 1985. Com base nesta, sugerem quatro fatores determinantes na inovatividade
de grupo:

» Visdo. Para facilitar a inovacdo num grupo, é importante que a visdo sgja negociada e
compartilhada, sendo que as visdes impostas pelas pessoas no poder tém menor probabilidade
de gerar inovagdo. Como o0s grupos estdo constantemente em fluxo, com uns membros saindo,
outros entrando no grupo e outros graduamente mudando seu valores e atitudes, as visdes
compartilhadas tém a tendéncia de constantemente evoluirem. A clareza com que a visao &
transmitida também é destacada pélos autores, que afirmam que “uma visdo claramente
compreensivel, compartilhada e negociada € determinante fundamental para a inovagéo”
(Anderson, Hardy e West, 1994, p. 198).

> Participacdo. Muitas pesquisas tém mostrado que os altos niveis de participacdo estdo
ligados & menor resisténcia a mudanca e a uma maior probabilidade de inovacdo. O autor
destaca a importancia da seguranca para as pessoas participarem e assumirem riscos, sendo
gue os componentes da equipe tém maior probabilidade de assumirem risco e de proporem
maneiras novas de trabalhar num ambiente que percebam ser pessoalmente favoravel e ndo
ameacador. “Quando um individuo sente que propor uma nova idéia leve acensura ou ao
ridiculo, a pessoa tem menor probabilidade de assumir o risco de propor tal idéia” (Anderson,
Hardy e West, 1994, p. 199).

» Ambiente propicio a exceléncia. Implica comprometimento em ter um desempenho de
primeira ordem adterando os procedimertos e implementando métodos e préticas



aperfeicoadas de trabalho. As discussbes dentro da equipe sobre os padrdes de trabalho,
métodos para atingir objetivos e revisdes criticas dos niveis de desempenho sdo indicadores

de um ambiente propicio a exceléncia.

O resultado de um ambiente propicio a exceléncia é aquele em que as novas idéias
surgem no ambiente de grupo exigente, em gue as propostas sdo elogiadas e contestadas de
uma forma construtiva. “Tal ambiente de controvérsia construtiva milita contra a atmosfera de
grupo falsamente coerente e injustificadamente complacente que tende a sufocar o
aparecimento dainovacdo radical” (Anderson, Hardy e West, 1994, p. 199).

» Apoio a inovagdo. A pesquisa realizada pelos autores evidenciou que € freqliente o caso
em gue 0 apoio a inovagdo nas organizagdes € articulado, mas ndo efetivado. Isto é, os
executivos com fregiiéncia manifestam apoio a inovacdo, mas na verdade fazem pouco para
estimulé-1a através de recursos suficientes para o desenvolvimento das boas idéias. A rocdo

do apoio a inovagdo também implica em ndo punir propostas ndo eficazes.

Os autores concluem que a inovacdo raramente acontece como um processo tranqiilo,
sem conflitos. Todas inovagdes podem ser vistas como contestagdo do status quo com a
probabilidade de provocar reacfes tanto a0 apoio quanto a resisténcia dos demais componentes
do grupo. “A inovagdo €, portanto, atividade politica e exige comportamento politico no sentido
de persuadir outros individuos chave a apoiarem as propostas’ (Anderson, Hardy e West, 1994,
p. 200).

Para Ekvall (1991), o ambiente para geracdo de novas idéias tem duas facetas. uma é
concernente as caracteristicas gerais da organizacdo que estimulam ou tolhem a inovacéo; a

outra inclui sistemas especiais e procedimentos de localizacdo e uso das idéias.

O ambiente é considerado pelo autor como manifestagdo de comportamento, atitudes
e sentimentos e, assim, tem poder moderador porque influi em processos organizacionais
como comunicacdes, solucdo de problemas, tomada de decisdes e 0s processos psicol dgicos
de aprendizagem e motivacao e, desta forma, exerce importante influéncia sobre os resultados
da empresa. Estes efeitos, por sua vez, também influem tanto nos recursos quanto no

ambiente.

Os estudos realizados por Ekvall (1991) sobre as condi¢des organizacionais para

geracao de inovagdo consideraram a relacéo entre o ambiente organizacional nas dimensoes:



23

desdfio, liberdade, apoio a idéia, confianga, dinamismo, humor, debates, conflitos, exposicao

ao risco e sistemas formais de manipulacdo daidéa (esquemas de sugestfes) e concluiram:

» Nenhum sistema de manipulacéo de idéias tem como funcionar com éxito sem
um ambiente favoravel;

» Um sistema de manipulacdo das idéias pode tornar um bom ambiente ainda

melhor;

» Um sistema de manipulacéo das idéias instaurado numa organizacdo em que o
ambiente ndo € bom tende a tornar 0 ambiente ainda pior. O sistema torna-se mais

uma area de conflitos e desconfianca.

Ekvall (1991) verificou que em algumas organizagfes nas quais a cultura tende a ser
burocrética, com uma faceta autoritéria, € indtil tentar implementar procedimentos de
manipulacdo de idéias, pois as pessoas mantém suas idéias consigo. Quando a organizacdo é
pequena e ha um ambiente de abertura para as pessoas falarem, as novas idéias sdo
consideradas como uma coisa logica de se esperar e nd ha necessidade destes
procedimentos. Quando as organizagdes crescem e as comunicagdes tornam-se mais restritas
pelas distancias e fronteiras fisicas e administrativas, s80 necessarios sistemas de
manipulacdo de idéias mesmo em organizagBes com ambiente propicio a criatividade e
inovacdo. Nesta perspectiva, os procedimentos formais de manipulacdo de idéias séo
corretivos para comportamentos inadequados, tais como supressao de idéias, forca de hébito,
protecéo do territério, entre outros. “O procedimento formal torna-se substituto de um fluxo

mai s espontaneo e animado deidéias’ (Ekvall, 1991, p. 79).

2.2 Promocéao estratégica de competéncias gerenciais associadas a geracao de inovacdo

na gestao

2.2.1 Escola de Configuracéo

A Escola de Configuracdo apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
descreve a estabilidade relativa da estratégia dentro de determinados estados e contextos, que
normalmente sdo seguidos por um processo de transformacdo. No Quedro 1, estdo

apresentados alguns conceitos e énfases dos diversos autores da Escola de Configuragéo.
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Quadro 1: Conceitos dos principais autores da Escola de Configuracao

Autores Conceito Enfase
Estratégias como padrdes em acdo | Estégios seqlienciais de estabilidade e
Mintzberg et. al. gue se sustentam por periodos de | mudanca.

tempo identificaveis, em estagios
seqlienciais.

Miller e Friesen

As mudangas edtratégicas e
estruturais sd0 quanticas ao invés
de incrementais.

Teoria  quantica de  mudanca
estratégica — inovacdo através de um
salto quantico seguido por um periodo
de estabilidade.

Chandler

A evolucdo acontece em estagios
gue representam ciclos alternados
de liberag&o e controle.

Relacdo entre as estratégias de
diversificagdo e as estruturas de
divisionalizagéo.

Miles

A estratégia de relacionamento
com o mercado e a configuracéo
particular de tecnologia, estrutura e
processo se estabelece a partir do
tipo de comportamento
corporativo.

Comportamentos
exploradores e defensores.

corporativos

Pettigrew

Justaposicdo do racional e do
politico, das circunstancias
internas e das forcas do ambiente,
explorar algumas condigdes nas
guais ocorrem mistura de tudo
iSs0.

Ir aém das teorias racionais-lineares e
adotar nocbes de varias escolas em
periodos digtintos na vida da

organizacao.

Johnson

O processo de mudanga pode ser
um precursor a introducéo de
estratégias especificas.

Visdo interpretativa da estratégia em
conjunto com uma visao raciondista e
adaptativa.

Hurst

O processo de mudanca €
comparado ao ecociclo de crise e
de renovacao, baseado nas fases de
crecimento e de exploragdo de
uma floresta, isto é, uma crise pode
gerar uma rede criativa que conduz
a uma renovacgdo,... de forma
infinita.

Ecociclo de crise e renovagdo, num
simbolo infinito, em que a curva da
aprendizagem representa a renovagéo.

FONTE: Elaborado a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), p. 221-253

Os autores destacam algumas premissas da Escola de Configuragdo: (a) na maioria

das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de algum tipo de configuracdo

estdvel de suas caracteristicas. para um periodo distinguivel de tempo, ela adota uma

determinada forma de estrutura adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz com

gue ela se engge em determinados comportamentos que déo origem a um determinado

conjunto de estratégias; (b) esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos

por algum processo de transformagdo — um salto quéantico para outra configuragdo; (C) esses



estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo podem ordenar-se ao longo
do tempo em seqUéncias padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclos de vida de
organizacdes; (d) portanto, a chave para a estratégia € sustentar a estabilidade ou, no minimo,
mudancas estratégicas adaptaveis a naior parte do tempo, e reconhecer periodicamente a
necessidade de transformacéo, sendo capaz de gerenciar esses processos de ruptura sem
destruir a organizacdo; (€) deste modo, 0 processo de geracdo de estratégia pode ser de
concepcdo conceitual ou plangamento formal, andlise sistematica ou Vvisdo estratégica,
aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢ao individual,
socializacdo coletiva ou simples resposta as forcas do ambiente; mas cada um deve ser
encontrado em seu préprio tenpo e contexto. Em outras palavras, as proprias escolas de
pensamento sobre formacdo estratégica representam configuragdes particulares e (f) as
estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes, posices ou perspectivas ou
meios de iludir, porém mais uma vez, cada um a seu tempo e adequado a sua situacéo.
(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p.224).

2.2.2 Escola do Aprendizado

O Quadro 2 relaciona alguns conceitos de autores cléssicos da Escola do
Aprendizado que debatem a relagdo entre estratégia e 0 processo de aprendizagem e de

inovacao na empresa.

Quadro 2: Conceitos dos principais autores da Escola do Aprendizado

Autores Conceito Relacdo com aprendizagem e
inovacgao
Os processos de formulagdo e|O aprendizado surge através da

Mintzberg (1998,
p. 419)

implementacdo transformam-se em um
processo continuo de aprendizagem
aravées do qua surgem estratégias
criativas.

interface entre pensamento e agéo.
Uma idéia leva a outra até que um
novo padréo surja. A agéo estimula o
pensamento O que acarreta O
surgimento de uma nova estratégia.

Nelson e Winter

Com base na “teoria evolucionaria’,
rotinas também sdo responsdveis pela
criagdo de mudangas. Como as rotinas
estdo interligadas, as mudangas em um
conjunto irdo afetar outros, criando um
efeito cascata

A interacdo de rotinas estabelecidas
com situacBes novas torna-se fonte de
agprendizado. A inovagdo  pode
acontecer através da imitacdo de
préticas eficazes de empresas, ou por
experimentagéo, vendo como
inovagles em pequena escala afetam o
restante da organizagéo.
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Autores

Conceito

Relacdo com aprendizagem e
inovagdo

Quinn

Conducéo pré-ativa e integrada das
correntes de ag0es e eventos, de forma
incremental, na direcdo de estratégias
conscientes.

Integracdo de processos incrementais e
simultaneos, ou 93, o]
incrementalismo surge da evolugéo em
conjunto das decisdes internas e dos
eventos que criam ago novo.

Noda e Bower

Enfase na capacidade das geréncias
médias para coordenar o]
“empreendimento corporativo interno”,
que envolve dividades gerenciais
mdiltiplas, simultaneas, interligadas e
sequenciais.

Inovacbes surgem  através  de
empreendedores internos. As
iniciativas se desenvolvem na base da
hierarquia, séo defendidas ou recebem
impeto dos gerentes de nivel médio,
que buscam autorizagdo de atos
executivos.

Mintzberg et. al.

Através do conceito de estratégia
emergente, reconhece a capacidade da
empresa para experimentar, focalizando
no aprendizado.

Estratégia emerge  aravés da
experimentacdo e da interacdo entre
vérias pessoas. O estrategista pode ser
a coletividade.

Weick

Aborda a “compreensdo retrospectiva’
em que toda a compreensdo se originana
reflex&o e no exame do passado”.

Aprender e inovar ndo é possivel sem
agir. Através da agdo, pode-se
compreender em retrospecto

acoes e reter somente as desgjavels.

FONTE: Elaborado a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), p. 133-172

Os autores sugerem algumas premissas, tomadas a partir dos conceitos que
contemplam a Escola do Aprendizado: (a) a natureza complexa e imprevisivel do ambiente da
organizacdo faz com que a formagdo da estratégia necessite assumir a forma de um processo
de aprendizagem ao longo do tempo, no qual formulacdo e implementagdo tornam-se
indistinguiveis; (b) a aprendizagem deve ser coletiva, existem muitos estrategistas em
potencia dentro das organizagdes; (C) o aprendizado procede de forma emergente, através do
comportamento que estimula o pensamento retrospectivo para que se possa compreender a
acdo. As iniciativas estratégicas sdo tomadas por quem quer que tenha capacidade e recursos
para poder aprender. Isto significa que as estratégias podem surgir em todos os tipos de
lugares estranhos e de maneira incomum. Algumas iniciativas sdo deixadas para que se
desenvolvam ou nd&o por S mesmas, a0 passo que outras sdo escolhidas pelos defensores
gerenciais que as promovem pela organizacdo e/ou pela alta administragdo, dando-lhes
impeto. De qualquer maneira, as iniciativas bem-sucedidas criam correntes de experiéncias
gue podem convergir para padrées que se tornam estratégias emergentes. Uma vez
reconhecidas, estas podem ser tornadas formalmente deliberadas;, (d) assm, o papel da

lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo
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de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem emergir. Portanto, a
administracdo estratégica envolve a elaboragdo das relacdes sutis entre pensamento e acéo,
controle e aprendizado, estabilidade e mudanca e (e) dessa forma, as estratégias aparecem
primeiro como padrdes do passado, mais tarde, talvez, como planos para o futuro e,

finalmente, como perspectivas para guiar o comportamento geral.

Os estudos dos diversos autores apresentados na Escola da Configuragdo e na Escola

do Aprendizado convergem em considerar:
> doistipos de estratégia: deliberada e emergente;

» que a estratégia deliberada recebe maior énfase na escola de configuracdo e que
focaliza o controle gerencial. A competéncia gerencia esta em preconceber

estratégias deliberadas e atuar no controle das mesmas,

» (Que a estratégia emergente € destacada na escola do aprendizado e parte da
premissa de que a inovagcdo “emerge’ através da capacidade para experimentar e
aprender coletivamente. A competéncia dos gerentes requer facilitacdo da
aprendizagem através de novas agdes, que podem resultar em novas idéias, novas

estratégias e inovagoes,

» que 0 processo de aprendizagem torna-se mais efetivo quando envolve a

elaboracdo das relacbes sutis entre pensamento e acao;

» que a inovagdo emerge através da experimentacdo e da interagdo entre varias
pessoas. Uma nova acdo pode surgir em qualquer lugar e por qualquer pessoa da

organizacdo. O estrategista ou o inovador pode ser a coletividade.

Essas reflexdes conduzem ao estudo dos tipos de estratégia - deliberadas e
emergentes - com vistas a andlise mais aprofundada sobre a promocdo estratégica de

competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na empresa.

2.2.3 Tiposde Estratégia - estratégias deliber adas e estr atégias emer gentes

Artigo publicado por Mintzberg e Waters (1985) sobre as estratégias deliberadas e
emergentes revelou resultados de pesquisas e de estudos dos autores sobre como se formam as

estratégias nas organi zagoes.
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Como as estratégias sdo quase que inevitavelmente concebidas pelos dirigentes, em
termos do que os mesmos plangjam fazer no futuro, a formacgéo tende a ser tratada como um
processo analitico de formulacdo seguida pela implementacdo. Os autores sugerem uma
perspectiva mais ampla e analisam alguns modos pelos quais as estratégias reamente se

formam.

Para uma edtratégia ser perfeitamente deliberada, isto é para a estratégia
compreendida formar-se exatamente como o pretendido, Mintzberg e Waters (1985) citam
trés condigdes bésicas. () devem haver intengdes precisas na organizacdo, articuladas num
nivel relativamente concreto de detalhe, de forma que néo haja qualquer divida quanto ao que
se desgava antes de se fazer qualquer coisa; (b) como organizacéo significa agdo coletiva,
para se dirimir quaisquer dividas quanto as intengdes serem ou hdo organizacionais, elas
precisam ser comuns a virtualmente todos os atores. compartilhadas como seus proprios ou
aceitos pelos dirigentes, provavelmente em resposta a algum tipo de controle e (c) tais
intences coletivas precisam ter sido compreendidas exatamente como o pretendido, que
significa que nenhuma forca externa (de mercado, tecnolOgica, politica, etc.) poderia ter
interferido. O meio ambiente deve ter sido perfeitamente previsivel ou estado sob controle

total da organizagéo.

Para uma estratégia ser perfeitamente emergente, precisa haver ordem, isto &,
consisténcia na ac&o no decorrer do tempo, na auséncia da intengdo quanto a tal. E dificil
imaginar agdo na ausénciatotal de intencéo em alguma parte da organizacéo. Destaforma, as
estratégias puramente emergentes sdo consideradas pelos autores tdo raras quanto as

puramente deliberadas.

“A rigor, estas duas formam os pdlos dum continuum ao longo do qual
esperariamos que recaissem as estratégias do mundo rea. Tais
estratégias combinariam varios estados das dimensdes que discutimos
acima as intengdes dos dirigentes seriam mais ou Menos precisas,

concretas e explicitas, € mais ou menos compartilhadas, assm como
existiriam as intengBes noutra parte da organizagdo; o controle central
das ages organizacionais seria mais ou menos firme e relativamente
bem difundido; e o ambiente seria mais ou menos benigno, mais ou
menos controlavel e previsivel” (Mintzberg e Waters, 1985, p. 259).

Os autores sugerem alguns padrdes que visam a identificar tendéncias das estratégias
deliberadas e emergentes. No Quadro a seguir, sdo apresentados alguns tipos de estratégias
gue recaem ao longo deste continuum, comegando por aquelas mais proximas do polo das

deliberadas e terminando com as que refletem mais as caracteristicas da estratégia emergente.
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Quadro 3: Tipos de Estratégias

Estratégia

Principais caracteristicas

Plangada

As estratégias originam-se em planos formais. existem intencfes precisas,
formuladas e articuladas pela diretoria central, sustentadas por controles formais
para garantir implementacao livre de surpresas em ambiente benigno, controlével
ou previsivel; estratégias mais deliberadas.

Empresarial

As estratégias originam-se na visao central: as intengdes existem como uma visao
desarticulada, pessoa de um Unico diretor, e portanto adaptavel as novas
oportunidades; organizacéo controlada pessoalmente pelo diretor e locaizada num
nicho protegido do meio; estratégias rel ativamente deliberadas mas podem
emergir.

Ideol6gica

As estratégias originam-se nas crencas compartilhadas. as intengdes existem como
uma visdo coletiva de todos os atores, na forma de inspiracéo e relativamente
imutével, controlada normativamente através da doutrinagéo e/ou socializagao;
organizacao freqlentemente pré-ativa no ambiente; estratégias um tanto
deliberadas.

Guarda-chuva

As estratégias originam-se nos constrangimentos: a diretoria, em controle parcia
das acbes da organizacdo, define fronteiras ou avos estratégicos aos quais outros
atores respondem as proprias forcas ou ao ambiente complexo, talvez também
imprevisivel; estratégias meio deliberadas, meio emergentes (ou deliberadamente
emergentes).

Processo

As estratégias originam-se no processo: a diretoria controla os aspectos
processuais da estratégia (aluguel, a estrutura, etc.), deixando os aspectos do
contetido para os demais atores; estratégias meio deliberadas, meio emergentes (ou
deliberadamente emergentes).

Desconexa

As estratégias originam-se em encraves. atores abertamente ligados ao restante da
organizacdo produzem padrdes nas proprias agdes na auséncia ou em direta
contradi¢do as intengdes centrais ou comuns; estratégias emergentes em termos da
organizacdo (deliberadas ou ndo para os atores).

Consenso

As estratégias originam-se no consenso: atraves de gjuste matuo, os atores
convergem para padrdes que se difundem na auséncia de intengdes centrais ou
comuns, estratégias um tanto emergentes.

Imposta

As estratégias originam-se no ambiente: 0 ambiente dita os padrdes de acdes
através daimposi¢do direta, atraveés da antecipacdo implicita ou restringindo-se as
opcOes organizacionais; estratégias mais emergentes, embora possam ser
incorporadas pela organizacdo e transformadas em estratégias deliberadas.

FONTE: Mintzberg e Waters (1985), p. 270

As estratégias que tendem a ser mais deliberadas parecem estar mais proximas do

controle de custos e mais distantes das atividades de prospeccdo, enquanto que as estratégias

mais emergentes estimulam as posturas opostas (Mintzberg e Waters, 1985).

A aprendizagem dos gerentes sobre as experiéncias de suas proprias organizaces, na

visdo dos autores, difere fundamentaimente entre a estratégia deliberada e a emergente.




Enquanto a primeira focaliza a diregdo e o controle, a Ultima abre o processo a nocéo de

“aprendizado estratégico”.
“Definir a estratégia como intencional e concebé-la como deliberada,
como tradicionalmente tem sido feito, na verdade impossibilita a
nocao de aprendizado estratégico. Uma vez definidas as intengdes, a
atencdo é fixada a compreensdo das mesmas, ndo a adaptacdo destas.
As dicas dadas pelo meio tendem a ser blogueadas. O acréscimo do
conceito de estratégia emergente, com base na definicdo de estratégia

como compreendida/concebida, abre 0 processo de fazer estrategia a
noc¢do de aprendizado” (Mintzberg e Waters, 1985, p. 271).

Para estes autores, a estratégia emergente implica aprender o que funciona e adotar
uma acdo de cada vez em busca daguele padréo ou consisténcia viavel. Freqlentemente,
através da identificac8o de estratégias emergentes - padrdes ndo pretendidos - 0s gerentes
mudam suas intencles, e desta forma, muitas vezes, as estratégias mudam. Naturamente, as
estratégias ndo concebidas sdo fonte de aprendizagem, principamente quando os gerentes
descobrem quais intengdes n&o funcionam no ambiente organizacional ou foram rejeitadas no

mercado.

Os autores enfatizam que “a estratégia emergente ndo significa que a geréncia tenha
perdido o controle, apenas que, em alguns casos, esta aberta, flexivel e receptiva, em outras
palavras, com vontade de aprender” (Mintzberg e Waters, 1985, p. 271). Tal comportamento é
especialmente importante quando 0 meio estd muito instdvel ou complexo para ser
compreendido, ou muito impositivo para ser confrontado. A abertura a estratégia emergente
habilita a geréncia a agir antes que tudo sgja inteiramente compreendido e a responder a uma
realidade em evolugcdo em vez de focalizar um ideal estavel. Por exemplo, uma competéncia
destacada ndo pode ser avaliada por escrito a priori; com freqiéncia, talvez geramente, tem
de ser descoberta de forma empirica, adotando acdes que verifiqguem onde estdo realmente os

pontos fortes e os fracos.

A estratégia emergente habilita também aguela geréncia que ndo pode estar junto a
determinada situacéo, nem saber o bastante sobre as variadas atividades de sua organizacéo,
para conferir controle aqueles que tenham informagdo atual e detalhada o bastante para
moldar estratégias redistas. “ Enquanto que as estratégias mais deliberadas tendem a enfatizar
na direcdo central e na hierarquia, as mais emergentes abrem o caminho para a agdo coletivae

para 0 comportamento convergente” (Mintzberg e Waters, 1985, p. 271).
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Isso ndo significa que a edtratégia deliberada ndo sgja necess&ria. Os gerentes
precisam gerir também, as vezes impor as intencdes as suas organizacOes para darem um
senso de direcdo. Quando a informacado necessaria pode ser trazida a um ponto central e o
ambiente pode ser amplamente compreendido e previsto (ou pelo menos controlado), na visao
destes autores, pode ser apropriado por um tempo suspender o aprendizado estratégico para se
buscar as intengdes com tanta determinacdo quanto possivel.

Mintzberg e Waters (1985) concluem que a formagdo da estratégia caminha de duas
formas, uma deliberada e outra emergente. Requer da geréncia um toque leve e h&bil para
administrar com o propésito de conceber as intencdes e, a0 mesmo tempo, responder a um
padréo de desdobramento da ac&o. A énfase relativa pode mudar de vez em quando, mas néo
aexigéncia de se presenciar ambos os lados deste fenémeno.

2.3 Aprendizagem Organizacional
2.3.1 Conceito

Embora ndo seja um tépico recente, a popularidade da aprendizagem organizacional
tem crescido continuamente e recentemente tem sido sugerido seu deslocamento para o

estégio central dateoria das organizagdes (Prange, 1999).

Entre as razbes para a atencéo crescente dada a este conceito, destaca-se a aceitacdo
da importancia da aprendizagem organizacional no desempenho estratégico das empresas,
intensificada diante dos desafios da competitividade que colocam em questdo muitas préticas
estabelecidas pela administracdo. Entre esses desafios, encontramse a globalizacdo da
competicao, a diminuicéo dos ciclos de vida dos produtos, a fragmentacéo dos mercados e 0s
avancos na tecnologia da informacéo (Dodgson, 1993).

Para alguns autores, a aprendizagem organizacional chega a ser considerada como a
Unica vantagem competitiva sustentavel, como afirma Stata: “o ritmo em que os individuos e
organizages aprendem pode se tornar a Unica vantagem competitiva sustentével,

especialmente em setores intensivos em conhecimento” (Stata, 1997, p. 378).

Este conceito néo reflete unanimidade entre os diversos autores e pesquisadores da
area. Antonacopoulou (1999) sugere uma dispersdo de modelos e teorias que dao énfase, por

um lado, na dimensdo cognitiva ou cultural (crescimento de insights) e, por outro lado, nos
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aspectos estruturais e de resultados. O Quadro 4 apresenta as principais correntes tedricas que

destacam a aprendizagem no contexto organizacional.

Quadro 4: Conceitos da Aprendizagem Organizacional

Autores

Conceito

Enfase

Argyris (1992)

processo de detectar e corrigir erros, em
gue o ero € visto como um desvio entre
asintengdes e 0 que de fato ocorreu.

Sngle loop e double lopp learning

Kolb (1997)

A capacidade de aprender € a base da
capacidade de se adaptar s
circunstancias em constante mudanca.

Processo vivencia de aprendizagem

Nonaka
Takeuchi (1997)

e

Capacidade que uma empresa tem de
criar - conhecimento, dissemind-lo e
incorpor&lo a produtos, servicos e
sistemas.

Criacdo e  disseminacéo do

conhecimento.

Garvin
p.80)

(1993,

“sd0 organizacOes capacitadas em criar,
adquirir, transferir conhecimentos e em
modificar seus comportamentos para
refletir estes novos conhecimentos e
insights”

Sistematizacdo  de de

aprendizagem.

[Processos

Morgan (1996)

Organizagbes sd0  Sstemas de
processamento de informagdes capazes
de aprender a aprender e podem ser
concebidas através de  principios
hologréficos.

Organizagdes vistas como cérebros e
sistemas hol ogréficos.

Senge (1990, p.
11)

Lugar “em que as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desegjam, onde
surgem novos e elevados padrbes de
raciocinio, em que as aspiragoes coletivas
s liberadas, e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender em
grupo”

Cinco disciplinas.

Swieringa e
Wierdsma (1995)

Aprendizagem coletiva resulta de um
processo de mudanga do comportamento
organizacional através da interagdo entre
Varias pessoas e processos cooperativos.

Mudanca organizaciona através de
instancias de aprendizagem.

(Dodgson,
p. 377).

1993,

“...descrita como os caminhos através dos
gquas a  empresas  constréem,
suplementam e organizam conhecimento
e rotinas em suas atividades e culturas; e
adaptam e desenvolvem  eficacia
organizacional através do
desenvolvimento e aproveitamento das
variadas habilidades de sua forca de
trabalho” .

Objetivos, processos e meios.

FONTE: Elaborado com base nos conceitos dos autores.




Para Prange (1999), alguns pesquisadores adotam uma visdo positivista que tem por
teor uma abordagem objetiva paraa aprendizagem. Para estes a aprendizagem deveriavisar a
identificacdo da maneira certa de resolver um problema e estaria relacionada a teoria
“proveitosa’ que enfatiza a aplicacdo pratica em alguma &ea administrativa ou
organizacional. Diferentemente, outros pesquisadores se concentram no aperfeicoamento de
habilidades (cognitivas) abstratas, tais como: a experimentacéo e o redesenho do ambiente,
através de caminhos alternativos que incluem metéforas e analogias. Ao chamar a aencéo
para concepcoes aternativas da realidade, estas poderiam liberar a imaginagéo e estimular

perspectivas variadas de compreensao das organizagoes.

Estas diferentes abordagens acerca da aprendizagem reflete-se em pouca
concordancia quanto a natureza da aprendizagem nas organizagdes (Antonacopoulou, 1999).
Alguns autores focalizam malis a questdo do processo de aprendizagem (organizational
learning), como Argyris (1999), Kolb (1997), Argyris e Schon (1978), Nonaka e Takeuchi
(1997) e dao énfase em “como” a aprendizagem pode ser promovida (perspectiva
processual). Outros autores referem-se ao produto da aprendizagem (learning organization),
como Garvin (1993), Morgan (1996), Senge (1990) e preocupamse em estudar “o que’,

descrevendo caracteristicas da organizacdo que aprende (perspectiva descritiva).

Easterby-Smith et al. (1997) refere-se a integracéo entre as duas abordagens, sendo
gue a aprendizagem organizacional conduz a organizacdo de aprendizagem e esta, por sua

vez, resulta de um processo prévio de aprendizagem organizacional.

Prange (1999) enfatiza o carater pluralista da redlidade, no sentido em que a
realidade pode ser expressa numa variedade de simbolos e sistemas de linguagem que

sustentam uma atitude reflexiva para a aprendizagem organizacional.

Fiol e Lyles (1985) relacionaram trés &eas de consenso entre os diferentes

desenvolvimentos tedricos da aprendizagem organizacional, a saber:

» Sntonia com o0 ambiente Para conquistar sobrevivéncia a longo prazo e manter-se
competitiva e inovadora, a organizacdo precisa estar em sintonia com o seu ambiente. Para
tanto, sdo basicas as capacidades de aprender, desaprender e reaprender, tendo como base o
seu desempenho passado.



» Aprendizagem organizacional versus individual. Apesar da importancia da gorendizagem
individual para as organizagdes, a aprendizagem organizacional ndo é simplesmente a soma
das aprendizagens de cada membro. As organizacdes desenvolvem e mantém sistemas de
aprendizagem que ndo apenas influenciam seus membros imediatos, mas sdo0 também
transmitidos para outros através das histérias e normas organizacionais. As organizacdes tém
sistemas cognitivos e memarias, desenvolvem visdes de mundo e ideologias, mapas mentais,
normas e valores que se preservam para além da presenca de membros individuais (Herdberg
apud Prange 1999). Existem casos em que as organizagOes sabem menos do que seus
membros, em outros, as organizactes parecem ndo aprender o que todos 0s seus membros
sabem. N&o sd0 os conhecimentos individuais de cada membro que estdo em jogo na
aprendizagem organizacional, e, ssim, agueles conhecimentos que sdo de agum modo

compartilhados, que mobilizam a acéo (Argyris e Schon, 1978).

> Fatores contextuais. Foram identificados pelos autores quatro fatores contextuais com
relacdo circular entre s, pois tanto eles criam e reforcam a aprendizagem quanto sdo por esta
criados. A cultura corporativa, a estratégia, a estrutura e o ambiente sdo considerados como
fatores contextuais que podem afetar a probabilidade da ocorréncia da aprendizagem (Fiol e
Lyles, 1985; Souza, 1999).

Dodgson (1993) refere-se a trés areas de énfase da aprendizagem organizaciona que
compreendem: os objetivos da aprendizagem organizacional, os processos de aprendizagem
organizaciona e os meios através dos quais a aprerdizagem pode ser facilitada ou dificultada.
Desta forma, o autor busca contemplar tanto a énfase nos resultados como a énfase nos

[orocessos.

O estudo da aprendizagem organizaciona neste trabalho pretende transitar pelas
duas abordagens, considerando que a conceptualizacéo e a sistematizacao de processos de
aprendizagem (organizacdo de aprendizagem) resultam de um processo prévio de
aprendizagem organizacional. Os conceitos apresentados pelos diversos autores tém
considerado a aprendizagem como uma capacidade que as organizacdes podem desenvolver e
gue esté relacionada com a mudanca de comportamento, a qual torna a agdo mais efetiva.
Entende-se, assim, que o processo de aprendizagem organizacional torna-se efetivo a partir
do desenvolvimento de novas formas de agir das pessoas e implica no desenvolvimento de

competéncias gerenciais.



2.3.2 Relagdo entre aprendizagem einovacao

Diversos autores convergem em considerar que o conceito de inovagcdo esta
intimamente ligado ao conceito de aprendizagem nas organizacOes, entre eles, Nonaka e
Takeuchi (1997) afirmam que a criagdo do conhecimento organizacional é a chave para as
formas caracteristicas com que as empresas japonesas inovam. Fleury e Fleury (1995)
sugerem que o conceito de inovagao tem que estar profundamente imbricado no conceito de

aprendizagem.

Garvin (1993) propde que o aperfelcoamento constante requer um compPromisso com
a aprendizagem, sendo que na auséncia desta, as empresas simplesmente repetiriam velhas

préticas.

Essas consideragdes combinam com o que Morgan (1996) sugere: “as organizacoes
inovadoras devem ser plangjadas como sistemas de aprendizado que colocam énfase especial

em estar abertas ainvestigagdo e a autocritica’ (Morgan 1996, p. 110).

Para Tushman e Nadler (1997), as organizacOes altamente inovadoras sdo sistemas
de aprendizado atamente eficazes, “onde as pessoas podem assumir riscos, colher as
recompensas pelo sucesso e sobreviver a fracassos construtivos’” (Tushman e Nadler, 1997, p.
185).

Stata (1997) relaciona a aprendizagem organizacional como o principal processo
pelo qual ocorre a inovagdo na gestdo e destaca que o principal desafio esta em descobrir
novos meétodos e ferramentas gerenciais para facilitar a aprendizagem e a inovacdo na

empresa.

Pesquisas e estudos de Ayas (1999) sobre os nexos entre inovagao e aprendizagem,
defendem a postura de que a inovagéo possa ser percebida como processo do aprendizado.
Para o autor,

“A inovacdo requer mais do que capacidade criativa para se inventar
novas idéas, requer habilidade administrativa e taento para
transformar boas idéas em prética (Van de Vem et. al., 1989).
Quando desenvolve-se uma inovagdo, a nova idéa freguentemente
apresenta uma ameaca a ordem estabelecida. Dase inicio a um
processo de mudanca. Quando 0 processo de inovagao € percebido
como uma “dividade que produz mudanca’ (Zirger e Maidique,
1990), ha mais um desafio envolvido no processo: 0 uso 6timo da
oportunidade de aprender e se adaptar” (Ayas, 1999, p. 177).



Ayas (1999) destaca também gue a inovagdo na sua esséncia € um processo em que
sdo geradas idéias que podem levar a criacdo do conhecimento. O processo de inovagéo
também envolve a execucdo ou exploracdo de tais idéias que se referem a aplicagdo ou uso
efetivo do conhecimento. Desta forma, o autor sugere que como o conhecimento pode ser

criado em cada projeto de inovacdo, ha potencial para aprendizagem.

Os estudos de Ayas (1999) estenderam-se também na andlise das relagdes entre o
contexto organizacional, a inovacdo e a aprendizagem e concluem que a inovagdo representa
uma oportunidade Gtima para as pessoas aprenderem, isto €, adaptaremse e enfrentarem
mudancas no contexto organizacional. “A questdo a ser levantada ndo € se ha aprendizagem
no desenvolvimento de um novo produto, mas até que ponto tal aprerdizagem contribui para a
gestdo da inovacdo. 1sso depende em grande parte do contexto organizacional em que se da a
inovacdo” (Ayas, 1999, p. 181).

A partir das conclusdes apresentadas por Ayas (1999) pretende-se clarear as relacoes
entre 0 ambiente para inovacdo, geracdo de inovacdo na gestdo e aprendizagem
organizacional neste estudo. Entende-se que a geracdo de inovagdo no ambiente
organizacional representa oportunidades potenciais de aprendizagem, sendo que o angulo de
andlise deste projeto refere-se em como a aprendizagem organizacional pode contribuir para
tornar o ambiente interno da empresa favoravel a geracdo de inovacdo na gestdo atraves do

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

2.3.3 Per spectivas de promocao de processos de aprendizagem organizacional

A revisdo de literatura sobre a nocdo de aprendizagem organizacional apresenta
diversas abordagens e perspectivas para a promocdo de processos de aprendizagem

organizacional.

Um modelo de aprendizagem experiencial bastante disseminado no campo

organizacional compde-se de um ciclo de quatro etapas que compreendem:
> acao;
> reflexdo a partir da acéo;

> abstracdo e generalizacao;
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» aplicacéo dos conceitos adquiridos a novas situacoes.

O modelo foi popularizado por Kolb (1997) através do modelo experiencial da

aprendizagem, apresentado na figura a seguir:

experiéncia
concreta

teste das implicagdes .
dos conceitos em novas observagdes e
situacdes reflexdes

formacéo de conceitos abstratos e
generalizagdes

FONTE: Kolb (1997), p.323

Figura 2 - Processo Vivencial de Aprendizagem

O modelo de aprendizagem experiencial compde-se de duas dimensdes basicas no
processo de aprendizagem. A primeira dimensdo representa a experiéncia concreta de eventos
de um lado e a conceituacdo abstrata do outro. A segunda tem a experimentacdo ativa de um
lado e a experimentacéo reflexiva do outro. Estas duas dimensdes da aprendizagem - acgéo e
reflexdo, envolvimento concreto e distanciamento analitico - S0 essenciais para que a
aprendizagem sgja mais efetiva, sendo que “os mais eficazes sistemas de aprendizagem sdo

aqueles que conseguem tolerar diferencas de perspectivas’ (Kolb, 1997, p.338).

A reflexdo e a acdo como agentes de aprendizagem organizacional é apresentada
também por Weick e Westley (1996). A énfase, neste caso, é dada para a reflex@o na agao,
gue implica em acessar o acumulo de conhecimento organizacional (0s principios, as imagens
da missdo e da identidade, os fatos concernentes a0 ambiente da tarefa, as histérias da
realidade passada que servem como modelos para acdo futura) e adapta-lo a alguma ocasido
do presente, funcionando, assim, “como agente de aprendizagem organizacional, estendendo
ou reestruturando em seu inquirimento atual 0 acimulo de conhecimento disponivel para o
inquirimento futuro” (Schon, apud Weick e Westley, 1996).

Os autores referem se as estruturas organizacionais pouco adaptaveis as descobertas

e com certa resisténcia as novas tarefas, o que torna o padrdo caracteristico das relactes



interpessoais mais ou menos suscetivel a reflexdo na acdo reciproca, principamente ao vir a

tona ainformacao negativa, as visdes conflitantes e os dilemas organizacionais.

Fiol e Lyles (1985) identificam dois niveis de aprendizagem: um nivel bésico (lower-
level), que ocorre em uma estrutura organizacional e com um conjunto de regras estabel ecido.
Trata-se de uma aprendizagem associada a rotinas, nas quais ha um consideravel controle do
ambiente. No nivel elaborado higher-level), o objetivo estd mais relacionado ao gjuste de

regras e normas do que ao desenvolvimento de atividades especificas.

Senge (1997) sugere dois tipos de aprendizagem: a aprendizagem adaptetiva e a
aprendizagem generativa. Estas relacionamse a forma pela qual as pessoas enxergam a
realidade e resolvem os problemas. A aprendizagem adaptativa refere-se a situagéo
empresarial de reacdo e adaptacdo as mudangas ambientais; enquanto que a aprendizagem
generativa relaciona-se a criacdo, tanto no entendimento dos clientes quanto no entendimento
de como melhor gerir um negécio, pessoas, sistemas. O aprendizado generativo requer que 0s
gestores enxerguem os sistemas de forma integradora, compreendendo a fonte sistémica dos

problemas.

A preocupacdo com a competitividade e a inovagdo tem provocado as empresas a
adotarem uma postura mais pro-ativa em relacdo a0 seu sistema de gestdo. Entretanto,
observa-se gque, convencionalmente, as organizagGes mostram se motivadas a mudar somente
guando seus problemas atingem uma dimensdo gque as leva a mudar. Assim, a energia para a
mudanca € extrinseca e provém da tentativa de se afastar de um aspecto indesgjavel da
redlidade atual, o que configura uma situacéo de aprendizado adaptativo. Senge (1997)
apresenta o0 principio da tensdo criativa que convida as empresas a candizar a energia
(intrinseca) para a mudanca na visdo (aquilo que se desgja criar) justaposta a realidade atual.
Desta forma, o principio da tensdo criativa propde-se a contribuir para o aprendizado

generativo e, consequientemente, ao sistema mais proativo de gestéo.

Morgan (1996) também destaca a importancia das empresas reverem 0 seu sistema

de gestéo em relacdo ainovacao, citando que,

“Enquanto agumas organizagbes tém Sdo bem-sucedidas
ingtitucionalizando sistemas que revéem e desafiam normas bésicas,
politicas e procedimentos operacionais em relacdo a mudancas que
ocorrem nos seus ambientes — por exemplo, encorgando o debate
continuo e ainovagdo -, muitas falham em fazer isso” (Morgan, 1996
p.92).
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O autor estabelece alguns principios bési cos para aprendizagem de sistemas.

» processo de percepcdo, monitoramento e exploracéo de aspectos significativos do

ambiente;
» relagdo dainformagdo obtida com as normas de funcionamento do sistema;

» questionamento da pertinéncia das normas para detectar desvios significantes em
relacdo as mesmas, e

» processo deiniciacéo de acdo apropriada quando discrepancias sdo detectadas.

A forma adotada pelas empresas para detectar e corrigir seus erros é a base dos
model os de aprendizagem apresentados por Argyris (1999). O modelo “de umavolta’ (single
loop) € orientado para a manutencdo do conhecimento e caracterizado pelo fato do erro ser
detectado e corrigido sem se mexer no modelo, tornando-se uma rotina. No aprendizado “de
duas voltas’ (double loop learning) corrige-se o erro detectado e revisa-se 0s valores inerentes
a0 modelo, sendo este citado pelo autor como mais adequado para mudangas e inovagdes que
requerem maior adaptabilidade e flexibilidade.

Argyris (1999) refere-se as atitudes defensivas que dificultam a reflexdo e o
guestionamento necessarios a ampliacdo da conscientizacdo das pessoas sobre as suas
habilidades. Salienta aimportancia da experiéncia do fracasso na aprendizagem, sendo gue 0s
gerentes, muitas vezes, ao lidar com situacGes embaracosas ou ameagadoras, evitam fracassos,

assumindo uma atitude defensiva em relagéo aos erros, dificultando a aprendizagem.

Lei, Hitt e Bettis (2001) déo énfase a relacdo entre aprendizagem organizaciona e
mudanca ambiental, sugerida também por Argyris e Schon (1978) e por Fiol e Lyles (1985).
Aqueles autores consideram que a aprendizagem organizacional de “nivel mais elevado” é
mais prevalecente em empresas com contexto ambiental diverso do que naguelas com
ambientes mais homogéneos.

“A aprendizagem organizacional de ‘nivel elevado’ envolve a
formagdo e o0 uso da heuristica e de insights que gjudam a organizagdo
a definir e a solucionar problemas organizacionais atamente
ambiguos, freglientemente associados a aprendizagem de circuito
duplo. A aprendizagem de circuito duplo esta relacionada ao exame e
a mudanca de resultados a longo prazo” (Lei, Hitt e Bettis, 2001, p.
162).



Com base nos trabalhos de Argyris e Schon (1978) e Fiol e Lyles (1985), Lei, Hitt e
Bettis (2001) referemse a0 desenvolvimento extensivo de regras e papéis atamente
diferenciados para lidar com a aprendizagem complexa e as tarefas néo rotineiras para afirmar
que “a aprendizagem de nivel mais baixo, geramente, envolve apenas a repeticdo de
comportamento passados, com a formacéo de poucas associacdes’ (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p.
162). Os autores entendem que esses padrdes sdo consistentes com a nogéo de aprendizagem
de circuito smples apresentada por Argyris (1999), em que ndo ha tentativa sisteméatica para

mudar as politicas ou os valores bésicos.

“..tal aprendizagem rotinizada €, normamente, a curto prazo e
temporéria, com énfase na tarefa imediata que a entidade enfrenta
(Fiol e Lyles, 1985). A aprendizagem rotinizada é altamente imitével
€, assim, pouco guda a empresa a atingir uma vantagem competitiva.
Levitt e March (1988) sugerem que a aprendizagem de nivel mais
elevado, freqlientemente, produz especializacdo e desenhos atamente
diferenciados da organizagdo que promovem comportamento ndo
rotineiro. Além disso, € mais provavel que a ata especializacdo resulte
em resultados mais bemsucedidos em ambientes atamente
din@micos. Como Barney (1991) e outros pesquisadores notaram, a
especializacdo da empresa a introduzir uma ambiglidade causal que
dificulta a imitaco de seus recursos especificos pelos concorrentes
(Reed e deFillippi,1990)” (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 163).

Os autores sugerem que a aprendizagem de circuito duplo guda as empresas a
estabelecerem a heuristica, a cognicdo e os insights necessarios para definir e solucionar

problemas compl exos relacionados a produtos e processos de atatecnologia.

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem a interacdo entre dois tipos de conhecimento
(tacito e explicito) através da formacdo da espiral do conhecimento, onde “a criacdo do
conhecimento organizacional € uma interagdo continua e dindmica entre o conhecimento
tacito (modelos mentais, crencas e percepcdes ou know-how técnico) e o conhecimento
explicito (formal e sisteméatico)” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 79).

O processo de criagdo de conhecimento proposto por estes autores esta
profundamente enraizado no processo de construcdo e gerenciamento de sinteses e acontece

através de diferentes modos de conversdo do conhecimento.

Os autores ddo énfase especia a necessidade de a empresa inovadora transcender
algumas “falsas dicotomias’, como: técito/explicito; corpo/mente; individual/organizacional;

top-down/bottom-up; burocracia/forcatarefa; oriente/ocidente; entre outras. Citam que a
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interacdo dindmica e simulténea entre dois lados opostos de “falsas dicotomias’ cria uma

solucéo nova e diferente.

Para Weick e Westley (1996), a expressdo aprendizagem organizacional € um
oximoro. Aprender e organizar sdo dois processos paradoxamente diferentes. Enguanto
organizar sugere a ordem, aprender sugere desordem, de tal forma que o ponto 6timo da
aprendizagem, tanto em nivel individual quanto em nivel organizacional, reside na

composicao entre a ordem e a desordem.

“Tais momentos representam a intersecdo da aprendizagem de duas
voltas (double-loop) — descoberta, exploragdo, aprendizagem pré-
ativa, aprendizagem revolucionéria, rompimento da estrutura — e a
gprendizagem de uma Unica volta (single-loop) — exploragéo,
adaptacdo, formacdo de hébitos, reducdo do desvio, aprendizagem
reaciondria, aprendizagem evolucionaria. “A justaposicdo étima entre
a ordem e a desordem é criada ndo através do revezamento entre os
dois, mas através da intima e continua ligacdo entre eles’ (Weick e
Westley, 1996, p. 445).

Estes autores destacam a importancia da linguagem tanto para a aprendizagem
guanto para a organizagao. Sugerem que a composi¢cao entre a ordem e a desordem incluem
momentos de humor que propicia flexibilidade, redundancia, insights, de improvisdo que
consiste em variar e tolerar 0s erros e, de pequenas vitdrias que promovem momentos de

aprendizagem em diversos locais e por diversas pessoas.

Para Garvin (1993), o processo de aprendizagem organizacional pode ser conduzido
pelas empresas através de cinco blocos de atividades principais, tais como: solucdo de
problemas, experimentacéo, formagdo da memoria, aprendendo com os outros e transferéncia
do conhecimento gerado.

(1) Aprendizagem através da solucdo de problemas. A aprendizagem através da solucdo
sistemética dos problemas da empresa apoia-se na metodologia de andlise e solucdo de
problemas, largamente disseminadas no movimento da qualidade, que incluem: confiar no
método cientifico para diagndstico dos problemas (exemplo: o ciclo do PDCA de Deming -
“Plangar, Fazer, Verificar, Agir”); insistir nos dados para fundamentar a tomada de deciséo
com base nos mesmos e utilizar estatisticas simples (histogramas, grafico de Pareto,
correlacdes, diagramas de causa-efeito) para organizar os dados e delinear as deducdes.

“aaprendizagem implica em ir dém dos sintomas 6bvios para avaliar
as causas, buscando evidéncias, pois se a empresa continuar
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prisoneira dos “meros fatos’ e do raciocinio dedeixado, a
aprendizagem sera sufocada’ (Garvin, 1993, p. 82).

Garvin (1993) citou o exemplo da Xerox que utilizou de ferramentas para: criacédo
de idéias e coleta de informacdes (explosdo de idéas, entrevistas, pesquisas); busca do
consenso (reducdo das listas, formulérios, votagdes ponderadas); analise e exposicéo de dados
(diagramas de causa-efeito, andlise do campo de forcae plangjamento de acdes (fluxogramas,
gréfico de Gantt). O resultado deste processo consistiu na definicdo de uma abordagem

empresarial para a solucédo de problemas.

(2) Aprendizagem através da experimentacdo. Diferentemente da solucdo sistemédtica de
problemas, a experimentacdo geralmente € motivada pela oportunidade e pela ampliacdo de

horizontes e de novos conhecimentos. Para Garvin (1993), acontece de duas formas:

(& Programas em vigor. Normamente envolvem uma continua série de pequenos
experimentos, destinados a produzir maior conhecimento. Possuem algumas caracteristicas

comuns.

» promover um constante fluxo de novas idéias, mesmo que sejam adquiridas fora
da organizacdo através de visitas a universidades e empresas, que propiciam
compreensdo de novas préticas de trabalho e tecnologias que podem ser aplicadas no

cotidiano e geram aprendizagem para a empresa;

» reguerem um sistema de incentivos para facilitar a aceitacdo de riscos, tornando
ainda mais desafiadora a responsabilidade dos gerentes de manter e controlar 0s

experimentos sem sufocar a criatividade com penalizages indevidas pelas falhas;

» necessitam de gerentes com habilidades necess&rias para redizar e avaliar
experimentos, como, por exemplo: métodos estatisticos para comparar de forma
eficiente um grande nimero de alternativas e técnicas de criatividade que mantenham

o fluxo de mvasidéias.

(b) Projetos de demonstracdo. Gerdmente sGo mais anplos e mais complexos do que 0s
experimentos em vigor. Envolvem mudancas holisticas em nivel de sistema e com freguiéncia
tém o propdsito de desenvolverem novas capacidades organizacionais. Apresentam algumas

caracteristicas distintas:



» geralmente sdo 0s primeiros projetos que concretizam principios e abordagens
gue a organizacdo desga adotar em larga escala, sendo seus esforcos mais

transitérios, e envolvem um consideravel “aprendizado através do fazer”;

» implicitamente estabelecem diretrizes para as regras e para a tomada de decisbes
de projetos posteriores. Os gerentes devem, portanto, ser sensiveis aos precedentes

gue estabelecam e necessitam dar claros sinais para estabelecer novas normas,

» com freqUéncia requerem maior comprometimento por parte dos empregados

gue, muitas vezes, desgam ver se realmente mudaram as regras,

» normamente sdo desenvolvidos por fortes equipes multifuncionais que enviam

relatorios direto para os gerentes mais antigos,

» tendem a ter impacto limitado no restante da organizagdo se ndo forem

acompanhados de estratégias claras de transferéncia de aprendizagem.

Lei, Hitt e Bettis (2001) também referem-se a dois tipos de experimentacéo: (a)
melhoria continua, esforcos de aperfeicoamento de menor escala e (b) a criacdo de novas
heuristicas, esforcos de maior escala. Em relacdo a primeira, propdem:

“Freglientemente, a melhoria continua envolve uma abordagem de
tentava e erro para assegurar que varios componentes do sistema de
producdo estejam efetivamente integrados. As melhorias relacionadas
a0 processo dependem de inter-relacionamentos estreitos entre o

pessoal-chave de vérias fungdes, em vez de regras de controle e
procedimentos estritos’ (Lei, Hitt e Bettis, 2001, p. 168).

A experimentacdo em pequena escala em ambientes controlados € usada para fazer
melhorias continuas, para aperfeicoar as habilidades existentes e, mais efetivamente, para
assimilar novas tecnologias que possam gjudar a desenvolver novos produtos para mercados
novos ou atuais. A melhoria continua e a criacdo de novas tecnologias resultantes da
experimentacdo produzem habilidades tecnolégicas diferenciadas que gjudam na solucéo de
problemas. “A experimentacdo estimula a tensdo criativa que gjuda as empresas a superarem
as forgas inerciais e mantém seu potencial de aprerdizagem” (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 164).

“A integracéo de habilidades diversas podem agjudar a organizagdo a
redefinir e reaprender os seus modelos de referéncia e pontos de

vantagem para acomodar rapidamente as tecnologias de mudanca.
(Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 168).



Assim, a experimentacdo possibilita as empresas a criacdo de novos modelos de
referéncia e de heuristica que produzem insights para a definicéo e a solucéo de problemas.
As empresas que prospectam, freqlientemente, encorajam a experimentacdo com novas idéias

de produto e mercado para construirem estratégias proativas.

“A aprendizagem e a assimilacéo de novos modelos de referéncia e a
redefinicéo da heuristica para 0 desenho de produtos e processos néo
apenas encorgam 0 pensamento inovador, mas também fomentam
abordagens ndo ortodoxas para 0 desenvolvimento de novos produtos
para novos mercados’ (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 169).

(3) Formacdo da memdria. As empresas necessitam rever 0s seus éxitos e fracassos,
avaliando-os de forma sistematica, armazenando as suas licbes de modo a estarem abertas e
acessiveis aos seus funcionérios. Poucas empresas, na visdo de Garvin (1993), estabelecem
processos em que 0s Seus gerentes periodicamente pensem sobre 0 passado e aprendam a
partir dos seus erros. A disposicdo das empresas em reconhecer o valor do fracasso em
comparagdo com 0 sucesso improdutivo esta no centro desta abordagem. O fracasso conduz
ao discernimento e a compreensdo, acrescentando conhecimentos a organizacdo. Um sucesso
improdutivo ocorre quando algo vai bem, mas ninguém sabe como nem por que. Para agilizar
0 processo de aprendizagem, as empresas podem desenvolver parcerias com universidades,
utilizar de banco de dados, incentivar estudantes universitarios, através de estagios e estudos

de casos que oferecem novas perspectivas, geram experiéncia e aumentam o conhecimento.

Lei, Hitt e Bettis (2001) destacam que uma memoria gjuda a aperfeicoar a heuristica
de busca e de solucéo necesséria para a eficaz definicéo e solucéo de problemas. Reside em
midias persistentes, como valores e normas corporativas via cultura empresaria e equipes
especiais de desenvolvimento de produto que gjudam a difundir o conhecimento técnico na
empresa. E capturado, com fregiiéncia, em met&foras que as pessoas 10 podem facilmente
decodificar. O uso de tais metéforas produz uma linguagem especifica da empresa, que serve
como meio eficiente de armazenagem e transferéncia de informacéo. “O conhecimento técito
guda a empresa a definir problemas complexos e, por conseguinte, a soluciona-los de
maneiras exclusivas’ (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 167).

(4) Aprendendo com os outros. Naturalmente nem toda aprendizagem vem da reflex&o e auto-
andlise. Enxergar outros ambientes e obter uma nova perspectiva pode trazer discernimentos
importantes. Empresas de outros negécios também podem ser grandes fontes de idéias e

catalisadoras de pensamento criativo. Garvin (1993) destaca que os maiores beneficios vém de



estudar as praticas, como o trabaho é feito, em vez dos resultados, e recomenda um processo
disciplinado que comega com a identificacéo das organizacOes que tenham as melhores
préaticas, estudo das suas préticas e desempenhos, visitas e entrevistas sistematicas, e analise
dos resultados, desenvolvimento das sugestdes e implementacdo. Uma fonte importante de
idélas e de novas perspectivas podem ser os clientes. As conversas com os clientes
invariavelmente estimulam a aprendizagem, pois podem fornecer informagdes atualizadas
sobre o produto, comparagdes competitivas, dicas quanto as diversas preferéncias e feedback
imediato quanto ao servigco e quanto aos padrées de uso, em todos os riveis, do ambiente
executivo ao setor dos trabal hadores.

Independentemente da fonte das idéias, a aprendizagem ocorre num arbiente

receptivo, em que os gerentes estdo abertos as criticas ou as més noticias.

“As empresas que abordam os clientes assumindo que ‘nés devemos
estar certos, eles cevem estar errados’ ou visitem outras organizagdes
com a certeza de que ‘eles ndo tém nada para nos ensinar’ raramente
tém algum aprendizado. As organizactes que buscam aprendizagem,
ao contrério, cultivam a arte de ouvir franca e atentamente” (Garvin,
1993, p.87).

(5) Transferéncia de conhecimento. As idéas criam impacto quando sdo amplamente
disseminadas pela organizagdo. Para que a aprendizagem se estenda para outros
departamentos/negécios da empresa, o conhecimento deve ser difundido rdpida e
eficientemente. Garvin (1993) destaca alguns procedimentos que facilitam este processo:
relatos e passeios sé um meio popular de transferéncia de conhecimento que, por um lado,
sintetizam descobertas, mas, por outro, limitam o conhecimento de detalhes que sfo dificeis de
serem transmitidos; programas de rotacdo de pessoa e de transferéncias entre &reas possibilitam
experimentacao ativa e disseminacéo de novos padrdes, politicas ou programas de treinamento

e estéo entre os métodos mais eficazes de transferéncia de conhecimento.

Para Lei, Hitt e Bettis (2001), a transferéncia e a recuperacao de informacdo podem
resultar do conhecimento gerado na empresa ou do aprender fazendo que, freqlientemente,
ocorre mediante aliancas externas. “A informacéo adquirida, armazenada e recuperavel torna-

se a base de conhecimento universal e técito daempresa’ (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 164).

O conhecimento universal é “genérico”, qualquer empresa pode desenvolvé-lo com
muita facilidade (projetos, especificacbes técnicas ou desenhos padronizados representam

informacdes que outras empresas podem facilmente imitar). As formas universais de



conhecimento, na maioria das vezes, estdo embutidas no produto, de tal modo que os

concorrentes podem facilmente entendé-las (por exemplo, mediante engenharia reversa).

As formas técitas de conhecimento ndo sdo facilmente imitadas nem claramente
entendidas fora da empresa. “Possuem qualidade imutével, dificil de ser decifrada, que néo
pode ser facilmente transmitida a outros e, freglientemente, representam uma experiéncia
compartilhada entre os membros da organizacdo” (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 166).

Para Spender (2001), o processo de criagdo do conhecimento traz um elemento-
chave da administracdo cientifica que considera o impacto significativo da estrutura da
organizacdo e seus padrdes de autoridade e controle sobre o incentivo para a criagéo e

compartilhamento de conhecimento. Destaca duas perspectivas.

» Conhecimento como objeto. Aborda o conhecimento que pode ser criado, comprado,
possuido ou vendido como um equipamento de producdo ou qualquer outro ativo
organizacional. Embora fragmentados, estdo armazenados em dados (papel ou formato
eletrénico), em objetos (produtos fracassados e bem sucedidos) ou estdo armazenados de
acordo com as regras criadas para lidar com situactes especificas ou praticas ndo descritas ou
informais. “Esta fragmentado n&o apenas por ndo ser coerente, gjustado a um Unico conjunto
integrado de objetivos e idéias organizacionais, mas também porque ndo estd sempre
disponivel as pessoas no momento adequado” (Spender, 2001, p. 30). O autor exemplifica o
trabalho da Administracdo Cientifica no final do século XIX, em que muitos estavam
preocupados em minimizar o desperdicio e maximizar e eficiéncia. As patentes também séo
um exemplo de conhecimento objetivado;

» Conhecimento como processo. Relaciona-se ao conhecimento tacito que ndo pode ser
armazenado na forma inanimada e, assim, transportado ou comercializado. O conhecimento é
visto de forma mais ampla, como uma faceta dos processos organizacionais que sao dirigidos

e energizados pelo insight e pela lideranca do executivo.

Embora as duas perspectivas, conhecimento como objeto e conhecimento como
processo, sobreponham-se, conduzem mensagens diferentes para os gerentes, sendo que a
primeira perspectiva dedica pouca atencéo as pessoas, individual ou coletivamente.

“Enquanto que a primeira perspectiva procura abstrair o conhecimento

das pessoas que o criam e o implementam, a segunda, que foca o
conhecimento como processo, envolve 0s processos individuais e
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sociais de criatividade, inovagdo, motivacdo e comunicagao”
(Spender, 2001, p. 31).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a mera transferéncia de informagdes muitas vezes
fara pouco sentido se estiver desligada das emogdes associadas e dos contextos especificos
nos quais as experiéncias compartilhadas sdo embutidas. PropSem interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito através de quatro modos de “conversdo do conhecimento”:
socializagdo, externaizagdo, combinacdo e internalizacdo - sendo estas as formas através das

quais o conhecimento individual é articulado e “amplificado” na organizag&o.

No modo da socializagdo, Nonaka e Takeuchi (1997) propSem a conversdo do
conhecimento técito em técito para facilitar o compartilhamento das experiéncias e modelos
mentais dos membros. A externalizacdo é um processo de articulacdo do conhecimento técito
em conceito explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou
modelos. A combinacdo é um processo de sistematizacdo de conceitos, através de diferentes
conhecimentos explicitos. A internalizacdo esta intimamente ligada com o “aprender

fazendo”, num processo de incorporacéo do conhecimento explicito no tacito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a dindmica da inovagdo surge a partir da
interacdo0 do conhecimento técito e explicito e comega com o compartilhamento do
conhecimento tcito. O conhecimento técito compartilhado, por exemplo, por uma equipe
auto-organizada, € convertido em conhecimento explicito, na forma de um novo conceito. O
conceito criado precisa ser justificado para que a organizacdo determine se deve perseguir
nele. Os novos conceitos sdo convertidos em um arquétipo (que pode ser um protétipo ou um
sistema gerencial, por exemplo). Para tornar possivel a ampliacdo do conhecimento por toda a
organizagdo, os autores apresentam cinco fases do processo de criagdo do conhecimento:
compartilhamento do conhecimento técito, criacdo de conceitos, justificacdo de conceitos,

construcdo de um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento.

Garvin (1993) refere-se ao processo de avaliacdo da aprendizagem organizacional como
um processo gque comporta trés estagios interconectados. no estagio cognitivo os membros da
organizacdo s80 expostos a novas idéias, ampliam seus conhecimentos e comegam a pensar de
forma diferente; no estagio comportamental as novas percepgdes comecam a ser internalizadas
e acontecem mudancas de comportamento e sdo visualizadas melhoria de desempenho, com as
mudancas de comportamento que levam a melhoria da qualidade superior, entrega, crescimento
no mercado, ou outros ganhos tangiveis.



O autor sdlienta que a maior parte dos exemplos de casos bemsucedidos de
aprendizagem sdo produto de atitudes, compromissos e processos gerenciais cuidadosamente
cultivados. A aprendizagem organizacional requer a promocdo de um ambiente de
aprendizagem, como tempo para reflexdo e andlise sobre planos estratégicos, necessidades
dos clientes, avaliacdo de sistemas de trabalho e geracédo de novas técnicas ou produtos. Em
ambiente de tensdo e quando os empregados estdo apressados, a aprendizagem tende a ser
desviada pelas pressdes do momento. Torna-se fundamental: desenvolver as pessoas para a
geracdo de idéias, solucdo de problemas, avaliagdo de experiéncias e derrubar limites e
estimular a troca de idéias através de conferéncias, reunides e equipes de projeto, ou que
ultrapassem 0s niveis organizacionais ou que liguem a empresa a seus clientes e fornecedores.
Os limites inibem o fluxo de informagdes; mantém os individuos e grupos isolados e reforcam

preconceitos.

Foros de aprendizagem que sdo0 programas ou eventos destinados as metas explicitas
de aprendizagem e podem adotar uma variedade de formas. revisbes estratégicas, que
examinem ambiente de competicdo e a pasta de produtos, a tecnologia e 0 marketing da
empresa; balancos dos sistemas, que revejam 0s processos funcionais e os sistemas de
entrega; relatérios que identifiquem e comparem as melhores atividades na organizacao;
missOes de estudo nas melhores organizacdes do mundo para compreender desempenhos e
diferentes habilidades, e simpdsios, que reunam clientes, fornecedores, especialistas ou

grupos internos para compartilhar idéias e aprendizagens, sdo sugeridos por Garvin (1993).

Lei, Hitt e Bettis (2001) sugerem a promocdo de rotinas dindmicas, que no seu
conjunto, podem influenciar o tipo de habilidade aprendido e inserido entre seus membros.
Para estes autores, a promocgdo de varias rotinas organizacionais dinamicas ddo a empresa
condigdes de absorver diferentes tipos de conhecimento para desenvolver mais rapidamente
novas habilidades. A combinacdo de habilidades diferenciadas resultantes da promocéo de
uma série de rotinas dindmicas permite a empresa desenvolver insights para a definicdo e a
solucdo de problemas que sejam transferiveis aos negdcios e aos mercados. “A aplicacdo de
rotinas dindmicas aumenta a ambiglidade causal para 0s concorrentes e aumenta a
atratividade da entrada em novos mercados’ (Lei, Hitt e Bettis, 2001, p. 172).

Estes autores destacaram os estudos de Itami (1987), que concluiram que a promogao
ativa de caminhos multiplos para o entendimento de novos produtos e processos € um ativo-

chave invisivel de diferenciacéo das habilidades da empresa das de seus concorrentes. Assim,
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as combinacOes de rotinas permitem que a empresa adote combinacdes de habilidades
especificas que sejam aplicaveis a numerosos produtos e processos. “ Como resultado, o risco
de entrada em novos mercados € reduzido. A acumulacdo de rotinas dindmicas gera
economias de escala ha aprendizagem, pel os padrdes de aprendizagem e pelo potencial parao

desenvolvimento de know-how idiossincratico” (Lel, Hitt e Bettis, 2001 p. 171).

A falta de perspectivas multiplas e de rotinas organizacionais dinémicas dificultam as
empresas adotar formas de inovacBes que dependem de suas condicdes de aprender e de
desenvolver rapidamente novas habilidades e capacidades organizacionais. As rotinas

estaticas limitam os tipos de aprendizagem que uma empresa pode adotar, sendo que:

“A aprendizagem de circuito ssimples que limita a empresaaumaou a
poucas rotinas pode reduzir a extensdo e a profundidade das
habilidades criadas. Além disso, as rotinas estéticas podem tornar as
habilidades da empresa transparentes a seus concorrentes (...) as
rotinas estéticas, incrustadas, de periodos anteriores podem retardar o
desenvolvimento de novas habilidades exigidas para o futuro
desenvolvimento de produtos’ (Leonard-Barton apud Lei, Hitt e
Bettis, 2001 p. 170- 171).

Duguid e Brown (2001) déo énfase a importancia da estrutura social na criacdo e na
inovagdo do conhecimento e questionam a visdo homogénea que normamente retrata a
estrutura organizacional mais rigida, em que as divisdes internas, por um lado, podem estar
dividindo o conhecimento, mas, por outro lado, fornecem parte do dinamismo e da
espontaneidade da empresa. Segundo os autores parte deste dinamismo e espontaneidade esta
relacionada ao “conhecimento disponivel”, revelado mais na pratica de como fazer as coisas
do que nas declaragdes sobre a prética. Este conhecimento esta distribuido na medida em que
as pessoas trabalham juntas para fazer as coisas, 0 que exige certa improvisagdo em que cada
membro adapta espontaneamente sua atividade as dos outros e também porque as habilidades

rotineiras também necessitam de adaptacdes as situacles reais.

As “comunidades de prética’, propostas por Duguid e Brown (2001), sdo grupos que
se formam em torno da pratica e que, no processo, desenvolvem conhecimento coletivo e
distribuido.

“A prética compartilhada ao longo do tempo habilita os participantes a
desenvolverem uma perspectiva comum e entenderem seu trabaho e
como esse trabalho se gusta a0 ambiente circundante, unindo-os,
assim, em uma comunidade informa. Os membros também
compartilharéo o tipo de julgamento que os praticantes solicitam, ndo



apenas sobre o que fazer, mas também quando fazer e quando foi
bem-feito” Duguid e Brown (2001, p. 65).

Duguid e Brown (2001) sugerem que os individuos moldam a sua identidade através
da prética, sendo que a no¢do de comunidades de pratica se refere a aprendizagem como um
processo pelo qua os individuos formam suas identidades em relacdo as identidades sociais
do grupo. “Esta é uma caracterizacdo da aprendizagem como um processo de engajamento na
prética’ (Duguid e Brown (2001, p. 66).

Spender (2001) também refere-se as “comunidades de prética’, estudadas por Lave e
Wenger, e destaca que o conhecimento ganha significado quando esta incorporado num
sistema de praticas. Uma visdo de mundo compartilhado é prérequisito para o
compartilhamento de entendimento, insights, informacdo e conhecimento disponivel. Duguid
e Brown (2001) argumentam que a prética interdependente é o processo pelo qua a
identidade compartilhada desenvolve-se, em que a afiliagdo com praticantes parceiros torna-se
parte de um processo continuo de aprendizagem pela prética, sendo um produto da prética

compartilhada e, em conseqiiéncia, a participacdo em uma visdo de mundo compartilhado.

“As comunidades de prética localizam-se mediante os extremos de
uma ordem estruturada e de uma individualidade desestruturada.
Apontam para a diversidade na uniformidade das organizacOes, ara
as fontes de espontaneidade inseridas na estrutura global” (Duguid e
Brown, 2001, p. 69).

Para Duguid e Brown (2001), as comunidades inseridas numa organizacdo podem

contribuir para ainovacdo através de:

» Sstemas complementares de inovacdo. As comunidades de préticas podem tornar areas
de invencdo local na medida em que improvisam, sendo que grande parte da sua inovacdo esta
em gjustar 0 ambiente mutante as demandas das rotinas organizacionais e em transformar os
insights locais de varias comunidades em um sistema mais amplo e complementar de

inovagao organizacional (Schumpeter; Rosenberg apud Duguid e Brown, 2001, p. 70).

» Descoberta. As organizagbes ndo devem simplesmente descobrir coeréncia em sua
diversidade interna, devem buscar numerosas possibilidades aternativas, plausives, que se
apresentam em meio ao conhecimento distribuido dentro de uma organizagdo, ndo um que
sgja objetivamente “correto” ou “completo”. Na visdo dos autores, perseguir esse tipo de

coeréncia € um procedimento altamente subjetivo que deve refletir interesses, mercados e
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capacidades da organizacéo e ndo alguma nocao objetiva de conhecimento ideal. Duguid e
Brown (2001).

» Mobilizacdo. Os autores sugerem que a mobilizacdo do conhecimento tem menos a ver
com o intercAmbio de conhecimento explicito e mais a ver com as préaticas de alinhamento de
diferentes comunidades, em que coordenacdo das préticas entre as comunidades possibilita

compartilhar certa bagagem de conhecimento e entendimento.

Spender (2001) destaca o papel dos gerentes na geracdo de um ambiente que
promova significado para as pessoas. Os gerentes estdo desafiados a ir aém das andlises
convencionais para capturar e analisar novos fendbmenos, como as interacbes entre o0s
individuos e o contexto em que estdo coletivamente embutidos, que |hes demandam novos
insights sobre como influenciar os sistemas de atividades e a comunidade de préticas. 1sso
remolda o espaco de decisdo dos gerentes, “que em vez de serem designers da organizagéo ou
meros dentes da engrenagem do mecanismo de solugdo de raciona de problemas, sdo mais
jardineiros que moldam os processos de crescimento natural do sistema de conhecimento”
(Spender, 2001, p. 46).

Assim, a influéncia dos gerentes sobre o padrdo de atividades passa a ser indireta,
mediada pelo proprio conhecimento do sistema e de S mesmo, sendo que 0s gerentes
necessitam de um senso extremo das opcBes implicitas no padréo corrente de atividades, ou
sgja, das mudangas incrementais que o0 sistema ja “conhece” e que podem implementar sem
mudar sua base de conhecimento, e daguelas mudangas que estdo aém de seu conhecimento

corrente.

Enquanto na teoria da organizagdo convencional os gerentes estdo desenhando,
usando recursos e controlando a organizagéo, no modelo de conhecimento esquematizado por
Spender (2001), eles estéo influenciando o grau dos recursos da organizagdo, sendo que
grande parte da organizacdo emerge das interacbes entre 0os componentes que 0s gerentes
tornam disponiveis. Os gerentes sdo desafiados a criar e moldar os bens publicos (que ddo as
organizagoes seu sentido de identidade e de localizacdo no mundo) que fornecem significado
para as pessoas ativas no sistema. O significado esta fundamentado nos sistemas de préticas
gue compdem a organizacdo e seus relacionamentos com outros. As atividades estéo
embutidas em um universo cercado de significados que possibilitam as comunidades de

préticas responder a situaces imprevistas.
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Isso reposiciona os proprios gerentes que se tornam participantes de um processo
socia que esta dém de seu controle imediato. Podem influenciar a organizagcdo mudando o
inventério de recursos e moldando as interagfes entre eles. Entretanto, em outro nivel mais
profundo, podem influenciar os processos emergentes que geram os bens publicos do sistema.
Fazem isso “gerenciando a fronteira em torno das préticas organizacionais e influenciando a
transformagdo de bens privados em bens publicos, e vice-versa’” (Spender 2001, p. 48).

Como existem fronteiras discretas em torno de alguns sistemas (como, por exemplo,
a complexidade da interface entre a tomada de decisdo raciona sobre financas e as
propriedades emergentes, dinamicas e evolucionérias deste mesmo sistema social), gerencia
las em torno de um sistema de conhecimento em que os proprios gerentes estdo incorporados
e sobre 0 qual eles tém responsabilidades especiais exige 0 desenvolvimento de novos

atributos de competéncia gerencia diferenciados.

Com o objetivo de resgatar as principais abordagens analisadas nesta se¢cdo, o
Quadro 5 apresenta algumas relacdes entre as perspectivas de promocgdo de aprendizagem
organizacional e possiveis contribuicdes destas no desenvolvimento de competéncias

gerenciais associadas a inovagao na gestéo.

Quadro 5: Per spectivas de promocgdo de processos de aprendizagem or ganizacional

Autores Elementos de aprendizagem Contribuicdo no desenvolvimento de
organizacional competénciasgerenciais

Argyris (1992) Aprendizagem de “duas voltas’ (double| Através da aprendizagem de “duas
loop learning); voltas’ 0s gerentes corrigem a acao,
revisam as edtratégias e vaores
inerentes e podem promover inovacoes
que requerem flexibilidade; reflexd@o
sobre experiéncias de fracasso
promovem aprendizagem mais efetiva
de novas competéncias.

Experiéncias de fracasso na
aprendizagem.

Kolb (1997) Modelo de aprendizagem vivencial Integracéo de diferentes
perspectivas e dimensdes da
aprendizagem: acdo e reflexdo,
envolvimento concreto e
distanciamento analitico.

Weick e| Reflexdo na agéo; Na histéria da aganizacéo, que serve
Westlev (1996 ;o _ como modelo para agdo futurag,
ey (199) | composicio entre ordem e desordem; confrontada com 0s edorcos de
preservacdo (ordem) que mascaram a
realidade; combinagcdo da ordem e da
desordem em momentos de humor,
improvisacao e peguenas Vitorias.




“cont.”.

Autores Per spectiva de promocédo da Contribuicdo no desenvolvimento de
aprendizagem or ganizacional competénciasgerenciais

Morgan (1996) Principios bésicos para aprendizagem de|Criagdo de sistemas que revéem e
sistemas desafiam normas bésicas, politicas e
procedimentos operacionais,
encorgiando o debate continuo e a
inovagao.

Nonaka e| Conhecimento técito e explicito Disseminacdo e compartilhamento do
Takeuchi (1997) conhecimento através da interacdo
entre o conhecimento técito e explicito.

Garvin (1993) Sistemas de aprendizagem Solugéo de problemas,
experimentagéo, formacéo da
memdria, aprendendo com os outros e
transferéncia do conhecimento gerado.

Senge (1990) Aprendizagem adaptativa e|A tensdo gerada pela visdo versus
aprendizagem generdtiva; redidade e a compreensdo da fonte
o . sistémica dos problemas contribuem ao

Principio da tensdo criativa sistema proativo de gestZo,
Lei, Hitt e Bettis| Rotinas dindmicas Combinagbes de rotinas dindmicas e
(2001) de habilidades especificas como

diferencid competitivo; criacdo de
novas heuristicas  aravés  de
experimentagcoes e estratégias
proativas.

Spender (2001) Novo pape dos gerentes; Conhecimento como processo
energizado peo novo pape dos
gerentes que consste em gerar
ambiente aos processos emergentes.

Conhecimento como  objeto e
conhecimento como pProcesso.

Duguid e Brown| Comunidades de prética Conhecimento disponive e distribuido
(2001) através da prética compartilhada na
comunidade informa e na estrutura
organizacional dinédmica e espontanea.

FONTE: Elaborado pela autora com base na revisdo tedrica.

2.4 Competéncias Estratégicas e Gerenciais

2.4.1 Conceitos sobre a nogao de competéncias

- Competéncias Estratégicas

O conceito de core competencies, desenvolvido por Prahalad e Hammel (1995),
apresenta as competéncias essenciais para a competitividade da empresa. Segundo 0s autores,

as competéncias essenciais s&o um conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a uma



empresa oferecer um determinado beneficio ao cliente e que resulta num aporte diferencial
fundamental para a competitividade da empresa. Alguns exemplos sdo citados: o beneficio da
entrega répida e a competéncia essencia na gestdo logistica da Federal Express, a
competéncia de miniaturizagdo da Sony; as comunicacdes sem fio da Motorola.

Prahalad e Hammel (1995) relacionam trés critérios para a definicdo de uma
competéncia essencial:

» Valor percebido pelo cliente Uma competéncia essencial deve dar uma contribuicéo
substancial ao valor percebido pelo cliente, que permite & empresa oferecer-1he um beneficio
red;

» Difarenciacdo entre concorrentes. Para ser qualificada como uma competéncia essencial,
uma capacidade precisa ser competitivamente Unica, isto €, estar nas maos de uma Unica

empresa, sendo dificilmente imitada muito rapidamente pelos concorrentes;

» Capacidade e Expansdo. As competéncias essenciais sdo a porta de entrada para os
mercados futuros e devem gerar uma gama de novos produtos e servicos.

Os mesmos autores afirmam que o segredo do sucesso ndo estd em grandes produtos,
mas sim em um conjunto Unico de capacidades que permite a empresa criar grandes produtos.
Desta forma, destacam a integracdo das habilidades e tecnologias como uma marca de
autenticidade das competéncias essenciais, sendo que estas representam a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades. Fleury e Fleury (2000), ao referiremse as
competéncias essenciais apresentadas por Prahalad e Hamel (1995), destacam a combinacéo
das véarias competéncias da empresa para o desenho, a producao e a distribuicdo de produtos e
servigos aos clientes. “A competéncia seria, assim, a capacidade de combinar, misturar e

integrar recursos em produtos e servicos’ (Fleury e Fleury, 2000, p.23).

Para Goddard (1997), o nivel de diferenciagdo que uma empresa consegue no
mercado ndo excede a capacidade interna de construir essa diferenciacéo. Essa capacidade

interna esta sendo denominada de competéncias essenciais.

As competéncias essenciais apresentadas por Goddard (1997) relacionam sete

propriedades:

(1) sdo imbuidas de conhecimentos tacitos ou experiéncias que 0s competidores ndo possuem,



(2) definem o que a organizacdo faz melhor ou diferente de qualquer outra organizacéo, sendo
esta a origem de qualquer sucesso da empresa. Desta forma, as competéncias essenciais

sd0 definidas sempre em relacdo a competéncia de todas as outras organi zacoes;

(3) estdo incorporadas no modo de funcionamento da empresa e ndo residem apenas na mente
de um pequeno nimero de grandes talentos da empresa. As competéncias essenciais estdo

expressas no comportamento cotidiano de qualquer um da empresa;

(4) sfo raras, provavelmente limitadas a duas ou trés atividades - que s80 mais criticas para o
sucesso futuro da firma - numa mesma cadeia de valor. Entretanto, as competéncias

essenciais ndo sao sindbnimo do conjunto de atividades desenvolvido pelas empresas;

(5) sGo a origem das habilidades da empresa para transmitir aos seus clientes um valor
agregado excepciona frente aos concorrentes. Entretanto, as competéncias essenciais néo

podem ser confundidas com tecnologias de ponta;

(6) sfo flexiveis o suficiente para viabilizar a atuacdo em vérias fungbes do negdécio, em
vérias familias de produtos e de tecnologias, ndo estdo amarradas nos caminhos dos

negdcios j& existentes, mas sdo plataformas e estimulo para o crescimento futuro;

(7) permitem definir as raras oportunidades disponiveis em termos de abertura de mercados
ou de conhecimentos defasados nas quais a empresa é a Unica qualificada para preencher.
Desta forma, as competéncias essenciais podem limitar (estreitar) a visdo da empresa em
termos de estratégia futura.

Os conceitos apresentados pelos diferentes autores (Prahalad e Hamel, 1995;
Goddard, 1997; Fleury e Fleury, 2000) parecem convergir na consideracdo da competéncia

como a conseguiéncia do aprendizado coletivo da organizagéo.

Desta forma, a vantagem competitiva deriva de um conjunto de capacidades que esta
por trés dos produtos de uma empresa. Reduz-se a énfase no produto para uma visdo da
empresa como um portfélio de recursos e capacidades combinadas e integradas. Essa
integracéo de capacidades marca a autenticidade das competéncias. Uma empresa concorrente
somente conseguiria imitar uma determinada competéncia essencial se pudesse passar pelo

mesmo processo de aprendizagem que a formou.



- Competéncias, Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

Para Fleury e Oliveira Jr. (2001), as competéncias essenciais da empresa s&o
compostas por conjuntos de conhecimentos, e todo conhecimento é fruto de um processo de
aprendizagem. Competéncias essenciais sdo, portanto, conjuntos de conhecimento tacito e
coletivo, desenvolvido por meio de processos de aprendizagem que constituem uma fonte de
vantagem competitiva para a empresa.

Os autores sugerem que o conhecimento da empresa é fruto das interacbes que
ocorrem no ambiente de negoécios, que sdo desenvolvidas por meio de processos de
aprendizagem, e que o conhecimento pode ser entendido também como informacéo associada

a experiéncia, intuicdo e valores.

Oliveira Jr. (2001) destaca que o conhecimento que € coletivo e técito atende de
forma superior as caracteristicas dos ativos estratégicos e € a base das competéncias da
empresa. O autor adota dois pressupostos: 0 conhecimento € um recurso que pode ser
gerenciado para melhorar a performance da empresa; a fonte do novo conhecimento na
empresa € sempre um processo ce aprendizagem organizacional sobre o qual esta também
pode e deve tentar ter maior influéncia. “O desafio colocado as empresas é descobrir as
formas pelas quais o processo de aprendizagem pode ser estimulado e investigar como o
conhecimento organizacional pode ser administrado para atender de forma superior a suas
necessidades estratégicas’ (Oliveira Jr., 2001, p. 122).

Para Oliveira Jr. (2001), as mesmas competéncias essenciais que hoje asseguram a
vantagem da empresa podem congtituir em fonte de dificuldades para a mesma no futuro.
Desta forma, as competéncias essenciais devem ter uma natureza dindmica para evitar a
“rigidez essencia” e requerem aprendizagem organizacional para seu desenvolvimento e
atualizacdo continua.

Lei, Hitt e Bettis (2001) caracterizam a competéncia essencial como um conjunto
central de insights de definicdo e de solugdo de problemas que possibilitam a empresa criar
aternativas de crescimento estratégico potencialmente idiossincraticos e para lidar, ao menos
parcialmente, com su ambiente. Como as competéncias essenciais sdo desenvolvidas com
base na aprendizagem organizacional, 0 processo de aprendizagem pode ser de propriedade
da empresa por acumular seus ativos, habilidades e heuristica especificos, transformando-os
em novos produtos e processos’ (Lei, Hitt e Bettis, 2001 p. 158).
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Para os autores, as diferencas nas caracteristicas internas da empresa, especialmente
os padrBes idiossincraticos da aprendizagem e da acumulacdo de ativos (tangiveis e
intangiveis), tém efeitos importantes sobre sua habilidade de desenvolver novos produtos e

processos em mercados diversos.

Nesta perspectiva, embora empresas de determinado setor, provavel mente, enfrentem
tipos similares de forgas ambientais, as diferencas em suas dotagfes de recursos acumulados
(por exemplo, experiéncias, propensdo a aprendizagem, ativos especializados) podem tornar-
se fatores importantes para influenciar o desenvolvimento de vantagens competitivas (L€,
Hitt e Bettis, 2001).

- Competéncias gerenciais

Competéncia € uma palavra utilizada, comumentemente, para designar pessoa
gualificada para redlizar algo. A qualificacdo € usuamente definida pelos requisitos
associados a posicao, ao cargo, ao estogue de conhecimentos da pessoa, certificados pelo

sistema educacional.

Para Zarifian (2001), o conceito de competéncia procura ir além do conceito de
qualificagdo, sendo conceituada como: “A competéncia é ‘o tomar iniciativa e ‘o assumir
responsabilidade’ do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depaa’
(Zarifian, 2001, p. 68). Sendo que:

» Assumir: resulta de um procedimento pessoa do individuo, que aceita assumir

uma situacéo de trabalho e ser responsavel por ela;

» Tomar iniciativa: é a acdo que modifica algo que existe, que introduz algo novo,

gue comega alguma coisa nova, que cria;

» Assumir responsabilidade: responder pelas iniciativas que toma e por seus
efeitos, ndo apenas em razdo das avaliaghes sociais de que serd objeto, mas também

em virtude da sua disposicéo paratal;

> Sobre situagdes. sendo que estas nunca podem ser, efetivamente, prescritiveis.
ndo se pode prescrever 0 comportamento que o individuo deve adotar porque este

comportamento faz intrinsicamente parte da situagdo. Da mesma maneira que néo se



pode separar o trabalho da pessoa que o realiza, ndo se pode separar a Situacéo do

sujeito que a enfrenta.

Desta forma, o conceito apresentado por Zarifian (2001) propde mudancgas
fundamentais na organizagéo do trabalho, como o recuo da prescri¢éo, a abertura do espagco
para autonomia e a automobilizacdo do individuo, que inserem a competéncia dentro de uma
dinmica de aprendizagem, sendo que: “A competéncia € um entendimento pratico de
situacOes gque se apGia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que

aumenta a diversidade das situagbes’ (Zarifian, 2001, p. 72).

Contudo, a diversidade de situagdes excede as competéncias de um unico individuo,
que, em situacBes mais complexas, exige que as competéncias de uma rede possam convergir
e associar-se, tornando compartilhadas as implicagdes de uma situacéo assumida de forma co-

responsavel.

Boterf (1999) conceitua a competéncia como o saber mobilizar e combinar os
recursos pessoais e 0s recursos do seu ambiente, de maneira pertinente, numa situacéo
especifica. Conforme esta conceituagdo, 0S recursos pessoais constituemse de
conhecimentos, habilidades, aptiddes ou qualidades pessoais, experiéncias acumuladas. Os
recursos do ambiente sdo congtituidos de informacbes, redes de relagdes, instalactes

materiais.

Usando uma analogia linguistica, Boterf (1999) apresenta a defini¢do da competéncia

utilizando dois eixos:

» eixo do paradigma: repertdrio, do Iéxico, que pode ser 0 eixo do equipamento,

dos recursos.

» eixo das frases. permite articular os elementos do paradigma para produzir frases

ou discursos.

O eixo das frases € 0 eixo da combinacdo, ou seja, sobre este eixo se exerce a
competéncia linguistica que permite produzir constantemente novos enunciados. “Esse é o
eixo da competéncia que se caracteriza pela capacidade de exercer novas atividades ou
competéncias, de construir competéncias adaptadas, de enfrentar eventos, de saber agir e
reagir em contextos variados’ (Boterf, 1999, p. 109).
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Os conhecimentos, capacidades e aptiddes sGo denominados pelo autor de recursos

de competéncias. Estes estdo classificados da seguinte forma:

>

>

>

>

>

conhecimentos: gerais e tedricos, operacionais e ambientais,

atitudes: atributos pessoais e relacionais;

recursos emocionais: reagdes emocionais;

habilidades. operacionais, empiricas, relacionais e cognitivas,

recursos do ambiente: redes relacionais, sistema de informacéo.

Fleury e Fleury (2000) apresentam o conceito de competéncia como “um saber agir

responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,

recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor socia ao
individuo” (Fleury e Fleury, 2000, p.21).

Parry (1998) conceitua a competéncia como um “cluster de conhecimentos, atitudes

e habilidades relacionadas que influem na realizacdo de uma atividade” (Parry, 1998, p.60).

Segundo esse autor, 0 conceito de competéncia esta relacionado a performance no trabalho e

pode ser avaliado em relacdo aos padroes existentes e melhorado a partir de processos de

desenvolvimento.

No Quadro 6, a seguir, estédo apresentados alguns corceitos que objetivam compor

um quadro de referéncia contemplando as principais correntes tedricas acerca da nocéo de

competéncia gerencial.

Quadro 6: Conceitos de Competéncia Gerencial

Autores Conceito Enfase
“Saber mobilizar e combinar o0s recursos pessoas| Combinagdo de
Boterf (1999, | (conhecimentos, habilidades, atitudes) e os recursos do seu | recursos para acdo em
p.109) ambiente, de maneira pertinente, numa situagao especifica’ | contextos variados.

Fleury e Fleury

“Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,

Agregacdo de vaor
econdmico e social

(2000, p. 21) habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacéo
e valor socia ao individuo”.
Parry (1998, p.|“Cluster de conhecimentos, atitudes e habilidades| Performance no
60) relacionadas que influem na realizacdo de uma atividade”. | trabalho
Zarifian (2001 A compgtéwcia e “o tomar iniciat_iva” e “o 'assumir Entendimento _ prético
0.68) '| responsabilidade’” do individuo diante de sSituages|de Situagoes
' profissionais com as quais se depard’ complexas

FONTE: Elaborado com base nos conceitos dos autores.




Os conceitos apresentados permitem identificar alguns aspectos convergentes sobre a

nocao de competéncia:

» acompeténcia € o resultado da mobilizacdo, combinacdo, articulacdo, integracéo
de conhecimentos, capacidades, experiéncias, atitudes,

> a efetividade da competéncia acontece através da acdo numa situacdo real, em
condicdes especificas do ambiente de trabal ho.

Ruas (2000) destaca a importancia de clarear os conceitos e de distinguir alguns

termos que envolvem a tematica sobre competéncia e sugere:

» anocao de competéncia gerencial deve ser pensada como uma agdo atraves da

gual se mobiliza conhecimentos, habilidades e aptiddes pessoais e profissionais;

» acompeténcia deve ser, de um lado, distinguida dos recursos que a potencializam
(exemplo: saber escutar ou saber coordenar ou dirigir uma reunido de
negociacdo). De outro, ndo deve ser confundida com o desempenho esperado,

gue é quantificacdo daperformance.

2.5 Competéncias gerenciais associadas a ger acdo de inovagdo na gestéo

Boterf (1999) apresenta as competéncias necessarias ao profissional gerir uma

situacdo profissional complexa, que significam saber inventar, reconstruir e inovar.
2.5.1 Competéncias paragerir situacbes complexas e saber inovar

» Saber agir com pertinéncia. A competéncia se revela mais no saber agir do que no saber
fazer, quando se sabe enfrentar um acontecimento ou um imprevisto. O profissional deve
saber ir dém do prescrito, agir em Situagdes imprevistas, tomar iniciativas e decisdes,
negociar, fazer escolhas, aceitar riscos, reagir as eventualidades e aos problemas, inovar o

cotidiano e assumir responsabilidades; saber agir e saber antecipar incidentes.

> Saber mobilizar em um contexto. A competéncia requer saber agir em situacdo, isto €,
dominar uma técnica e colocéla em pratica num contexto que pode ser familiar como
também pode ser um contexto de competitividade e de estresse. O autor cita a caracteristica

emergente da competéncia, ou sga, ela “emerge’ de um ator em situacdo, na juncdo de um
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saber e de um contexto. A mobilizacdo das competéncias deve seguir duas condices. uma
objetiva, externa, do contexto, e outra condicdo subjetiva, que o sujeito atribui. Em funcdo da
juncéo da percepcao que o individuo tem das condicdes existentes, ele estimara se pode ou
ndo ativar a prética do que ele sabe. A competéncia profissional ndo reside nos recursos
(conhecimentos, capacidades,...) a mobilizar, mas na propria mobilizagdo destes recursos. 1sso
ndo depende somente da mobilizagdo dos recursos proprios do profissional e sm da
mobilizacdo dos recursos de uma rede de profissionais. Os conhecimentos e as habilidades de
um profissional ndo dependem apenas de sua pessoa, mas também das redes as quais ele
pertence. Assim, o0s conhecimentos e as habilidades somente adquirem o status de

competéncia quando sdo comunicados e compartilhados.

> Saber combinar. Torna-se necessario integrar saberes multiplos. Diante de um problema
para resolver ou de um projeto para realizar, deve-se construir uma arquitetura cognitiva
particular da competéncia, uma combinacdo pertinente de multiplos ingredientes. Tudo o que
o profissional sabe ndo é atil a todo momento. Tudo 0 gque estd acumulado na “memaria a
longo prazo” deve ser selecionado e tratado na memdria a curto prazo. Ha estruturagéo e
reestruturacdo dos conhecimentos e das habilidades. Ha sintese e ndo simples justaposicéo,

recombinacdo permanente e ndo simples adicdo.

» Saber transpor. O profissioral competente ndo se limita a repetir, ele sabe transpor —
utilizar novos conhecimentos e habilidades e colocar em pratica em contextos distintos. As
competéncias genéricas ou transversais podem ser aplicadas em situagdes variadas, através de
uma construcdo combinatéria, ou sgja, a partir da reflexdo sobre as préticas reais que o
profissional podera investir novamente sua experiéncia em novas préticas e situactes
profissionais diversas. Aprendendo a reconhecer problemas de acordo com o contexto, o
profissona serd capaz de aprender e de aprender a aprender, isto &, ele saberd ndo somente
resolver um problema em particular, mas vérias categorias de problemas e de “indicadores de
contexto”.

> Saber aprender e saber aprender a aprender. O profissonal faz da sia pratica
profissional uma oportunidade de criagcdo do saber. Ele sabe entender as li¢Oes da experiéncia
e transformar sua acéo em experiéncia. Boterf (1999) refere-se a0 aprendizado de “duas
voltas’ (double loop learning) em que o individuo corrige ndo s a agdo, mas a teoria, alogica
subjacente e as premissas que estdo na base de suas estratégias de acdo. Cada experiéncia,

com suas particularidades, como as caracteristicas do contexto, os atores, os objetivos, os
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problemas e os imprevistos, pode ser uma fonte de aquisicdo de conhecimentos que resulta da
prética de: saber diagnosticar (capacidade de classificar o problema); modificar ou criar

gquadros de assimilagéo (assimilagéo de informacdes novas a um esguema preexistente), e
formalizar processos e procedimentos.

» Saber se engajar. O profissional engajado € capaz de tomar iniciativas e fazer propostas.
O autor sugere que em breve as descricOes de atividades profissionais serdo referéncias, em
relacdo as quais cada um tera que expressar a sua subjetividade. O engajamento do
profissional depende das implicacOes afetivas na situacdo. Ele avaliara diferentemente cada
situacdo em funcdo da “coragem” que tem para enfrenté la e, consegiientemente, oS recursos

pessoais que esta pronto a investir.

Quadro 7: Competéncias para gerir situagdes complexas

Competéncia Atributos

Saber 0 que fazer;

Saber ir além do prescrito;

Saber agir e reagir com pertinéncia | Saber escolher na urgéncia;

Saber julgar, negociar, decidir;

Saber encadear acOes para uma finalidade.

Saber construir competéncias a partir de recursos;

Saber combinar recursos e mobiliza- | Saber tirar partido ndo somente dos recursos incorporados
los em um contexto (conhecimentos, habilidades, qualidades,...) mas também dos
recursos de seu ambiente.

Saber entender multiplas situagdes e diferentes solugoes,
Saber tomar disténcia, funcionar “em via dupla’;

Saber utilizar seus meta-conhecimentos para modelar;
Saber reparar e interpretar indicadores de contexto;

Saber criar as condigdes para a transposi¢cdo com a gjuda de
esquemeas transferivels.

Saber transpor

Saber aprender com a experiéncia;

Saber aprender e saber aprender a Saber transformar a sua agao em experiéncia;
aprender Saber descrever como se aprende;

Saber funcionar em duas vias de aprendizagem

Saber usar a sua subjetividade;
Saber tomar riscos;

Saber empreender;

Etica profissional.

Saber se enggjar

FONTE: Elaborado a partir de Boterf (1999), p. 105.

Diversas caracteristicas das competéncias para gerir situagdes complexas sugerem
uma aproximacdo destas a competéncia gerencial associada a geracdo de inovagdo, por
exemplo, Boterf (1999) relaciona o saber combinar com a visdo schumpeteriana, em que o

empreendedor que inova é aquele que, diante da incerteza, sabe elaborar e colocar em pratica



combinagdes novas entre os diversos recursos da empresa, captando 0s eventos contingentes,

ndo pesquisados, para transforméa- [os em oportuni dades criadoras.

Desta forma, as competéncias sugeridas por Boterf (1999) constituem-se numa base
conceitual norteadora dos estudos acerca das competéncias gerenciais associadas a geragao de
inovacdo na gestédo. Fundamentardo, juntamente com Zarifian (2001) a formagdo do conceito
e a composicao do quadro de referéncia dos atributos de competéncias gerenciais associados a

geracdo de inovagao na gestdo.

2.5.2 Conceito de competéncia gerencial associada a geracao de inovacgdo na gestdo

As competéncias para gerir situagdes complexas, apresentadas anteriormente, bem
como 0s conceitos sobre competéncias gerenciais (item 2.4.1.2) conduzem & adocdo do
conceito de competéncia gerencial associada a geracdo de inovacdo na gestdo como o saber
mobilizar e combinar atributos pessoais e ambientais associados a geracdo de inovacao na
gestdo, agindo de maneira pertinente, em situacdes especificas e sob condi¢bes diversas
(elaborado pela autora com base em Zarifian, 2001; Boterf ,1999).

Para Boterf (1999), a competéncia emerge da combinacéo e das interaces efetuadas
entre atributos. As competéncias que serdo efetivamente construidas por uma pessoa néo
podem ser estritamente antecipadas, sendo gque a partir de certos pontos de referéncia, que
constituem os referenciais de competéncia, torna-se possivel apenas uma primeira visao sobre

as competéncias do profissional.

Estes referenciais sdo pesquisados no préximo item que objetiva identificar atributos
de competéncia gerencial associados a geracdo de inovagdo na gestdo, sugeridos pela
literatura.

2.5.3 Atributos de competéncia gerencial associada a geracéo de inovagdo na gestao

Tushman e Nadler (1997) caracterizam as organizagOes inovadoras como autocriticas
e com capacidade de trabalhar ao mesmo tempo com a estabilidade e a mudanca. Ressaltam a
flexibilidade para lidar com os problemas, sendo que esta pode ser fortalecida através da

valorizagcdo e do uso de perspectivas multiplas. Assim, quanto mais diversidade a empresa for



capaz de administrar, maior serd seu potencia de perspectivas multiplas e,

concomitantemente, o potencial de flexibilidade e de criatividade continua.

A diversidade de qualificacbes e a alta especializacdo pessoal também sdo
sdlientadas pelos autores que se referem, ainda, a capacidade das organizacBes mais
inovadoras de obter e processar informacOes sobre clientes, concorrentes e tecnologias,
aglutinando diversas fontes de input e envolvendo multiplos atores no processamento desses
dados.

A diversidade como fonte de multiplas perspectivas € salientada por Senge (1998)
gue menciona a necessidade das empresas aceitarem e lidarem abertamente com as diferencas
e o conflito potercial. O autor cita a importancia das empresas aprenderem a lidar com as
diferencas que ampliam a capacidade de as pessoas perceberem as SituagcOes sob outra

perspectiva e enxergar novas possibilidades.

Nonaka (1997) propde cinco condig¢des que promovem a aiagdo do conhecimento e
inovacdo na empresa: a intencdo ou a conceitualizacdo de uma visdo; a autonomia que amplia
a possibilidade de novas oportunidades, da automotivacdo e da difusdo das idéias originais
através de células autbnomas, equipes interfuncionais ou pelos individuos na organizacdo; a
flutuacéo e o caos criativo sugerem a exploracdo das ambiglidades, redundancias na adocéo
de uma atitude aberta em relacdo aos sinais ambientais, a redundancia que implica na
existéncia de informagtes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas; a variedade

de requisitos sugere a diversidade interna para lidar com a complexidade do ambiente.

Nonaka (1997) sustenta a importancia do desenvolvimento de competéncias na
criacdo do conhecimento na empresa e referencia a revisao de papéis e responsabilidades de
gestéo capazes de compreender o conhecimento implicito e explicito. Exemplifica, através das
experiéncias japonesas nas quais a criagdo de novos conhecimentos ndo € apenas uma questao
de processar informagdes objetivas, que “ela depende do aproveitamento dos insights
silenciosos e em geral atamente subjetivos, das intuices e dos ‘palpites dos funcionérios
individualmente, e de tornar tais insights disponiveis para teste e uso pela empresa como um
todo” (Nonaka, 1997, p.29). Desta forma, propde que 0s gerentes experimentem novos papéis
e habilidades de comunicacéo, através da linguagem figurada e simbolismo, para articular

intuicoes e insights e fomentar o processo de inovagdo. Como exemplo cita o caso da Honda



gue lancou um novo conceito de carro com o slogan Let’s gamble ou “Vamos arriscar” que

resultou no Honda City.

Moscovici (1985) refere-se a ampliagdo da percepcdo que possibilita ao individuo
ver va&rios angulos ou aspectos da mesma situacdo e atuar de forma diferenciada, néo-
rotineira, experimentando novas condutas percebidas como alternativas de agdo. Assim, 0
desenvolvimento da habilidade para lidar com situagOes interpessoais engloba a flexibilidade
perceptiva e comportamental e abrange o desenvolvimento da autopercepcéo,
autoconscientizagdo e auto-aceitacdo como pré-requisitos de possibilidades de percepcéo mais
realistica dos outros e da situacdo interpessoal. Desta forma, 0 desenvolvimento interpessoal

amplia a capacidade criativa para solugdes ou propostas menos convencionais.

Moscovici (1993) apresenta as competéncias de gestdo gque sdo consideradas como
indispensaveis a funcdo atual e futura dos gerentes e executivos, tendo em vista as tendéncias
de transformagdes organizacionals que provocam novas hecessidades e expansédo ou
aprimoramento das competéncias existentes. Nestas, relaciona trés conjuntos que compdem: 0

das competéncias classicas, 0 das fungbes de transicdo e o das funcdes futuras.

Nas competéncias cléssicas estdo incluidas as de ordem geral conceitual, técnica e
humana; as processuais — de plangjamento, organizagdo, controle; as funcionais, tais como
producéo, vendas/financas, pessoal, desenvolvimento do produto, etc. SGo0 competéncias que

serviram no passado e continuam sendo Uteis no presente.

Como competéncias de transicdo presente/futuro séo citadas a competéncia técnica
gue fornece um lastro conceitua e instrumental de tecnologia gerencial; a competéncia do
autoconhecimento que identifica potencialidades, limites e auto-imagem mais redistica; a
competéncia interpessoa que possibilita comunicacéo efetiva e relacionamentos satisfatorios;
a competéncia de efetividade de equipe que promove possibilidades de alcancar maior
sinergia; a competéncia empresarial em que cada gestor assume um novo posicionamento
comprometido e compartilhado com a organizagdo como um todo; a competéncia de lideranca
gue inclui habilidades de orientacdo sem impor caminhos rigidos e estreitos, porém
transmitindo a seguranca que encorgja a assumir riscos, habilidades de integracdo através de
um clima de compreensdo, respeito e afetividade propicio a coesdo do grupo e habilidades de

inspiracdo através da lideranca carismética.



As competéncias futuras identificadas por Veltrop (1987), citadas por Moscovici
(1993), incluem:

» aprender a aprender como um processo de buscar e conseguir informacdes e
recursos para lidar com as situagBes e solucionar problemas com e através da

experiéncia de outras pessoas, aliada a sua propria experiéncia;

> criar visbes compartilhadas que clarifiqguem propésitos, principios e valores, e
gue representem o ideal para 0 qual a organizacdo esta se dirigindo, servindo como

estimulo para liberar a energia e a criatividade em uma organizagéo;

» plangar e conduzir transacOes, trazendo a visdo para arealidade, vivendo a cada

passo do caminho, pois o processo de caminhar paraléa € o processo de chegar 14;

» colaboragdo ambiental com foco pro-ativo do ambiente, incluindo “leitura’
ambiental, plangamento de cend&rios, construcdo de pontes e aiancas,

desenvolvimento de relagbes colaborativas;

» andlise organizacional com habilidade de perceber como estruturas, regras,
papéis, sistemas, processos, crengas, resultados e ambiente se inter-relacionam e

influenciam mutuamente;

» configuracd@o organizacional através de delineamento dos processos de mudanca

organizacional com formas que sustentem e apoiem a cultura, e

» potencializagcdo de s e dos outros, sendo que para realizar o pleno potencial

precisamos ir além das crencas limitantes arraigadas em nossas mentes.

Tushman e Nadler (1997) reforcam a necessidade do desenvolvimento de
competéncias técnicas, sociais e conceituais, que incluem habilidades para resolucéo de
problemas, identificacdo de oportunidades e ameagas, capacidade para lidar com a incerteza,
implementacdo conjunta de decisdes. Segundo 0s autores, 0 comportamento, 0s atos e as
declaragdes dos gestores enviam importantes mensagens as pessoas e representam um papel-
modelo. Assim, sinals inconsistentes confundem as pessoas e, diante da ambiglidade, estas
ater-se-d0 ap status quo que representa 0 caminho mais seguro. Os autores citam o
reconhecimento, a atencéo e 0 apoio que, além das demais recompensas formais e informais,

fortalecem os individuos e grupos inovadores.



67

Segundo os autores, além de fazer escolhas relativas a estratégia, estrutura, pessoas e
a organizacdo informal, os gestores devem também difundir um conjunto de valores e um
senso de entusiasmo para respaldar o comportamento inovador. Salientam também, gque se o
papel da inovagdo for ambiguo e os objetivos ndo forem claros, as pessoas e 0S grupos
poderdo se concentrar no status quo. Assm, torna-se importante aos gestores desenvolver e
comunicar umaimagem clara da estratégia e dos valores essenciais, articular aimporténcia da

inovacdo e refor¢ar 0 comportamento necessario.

Kanter (1997) também refere-se & competéncia dos gestores que necessitam entender

as contradicdes e ouvir muitas vozes, permitindo asi mesmos serem desafiados.

Tushman e Nadler (1997) acrescentam a preocupacdo com a competéncia para o
trabalho intragrupo e intergrupos. Referemse, também, a diversidade de qualificacbes e a
capacidade ampliada do individuo para se comunicar com profissionais de diferentes
disciplinas e avaliar perspectivas mdltiplas, com habilidades nas é&eas de resolucéo de
problemas e conflitos, comunicacdo e construcdo de times.

Kanter, Kao e Wiersema (1998) referem-se as exigéncias enormes em termos de
competéncias de gestdo para atender aos conflitos e a desordem provocada pelo processo de
inovacdo, em que é fundamental ao gestor equilibrar as necessidades de protegdo com o lado

mais entusi asta inerente a inovagao.
Kanter (1997) apresenta algumas competéncias que devem orientar a agdo gerencial:

» construcdo de conexdes e esforcos moperativos, intercambio de informacdes e
compartilhamento de recursos, considerando o foco voltado para as competéncias

essenciais daempresa;

» desenvolvimento de relacionamentos estreitos com outras organizagdes, sendo
possivel 0 acesso a informagdo, novas portas para a tecnologia, velocidade de agcéo e

mUtua adaptacdo as inovagoes, e

> fluxo de novas possibilidades de negdcios dentro da empresa, ou sga, a
capacidade de perceber e desenvolver novas oportunidades conforme elas surgem, de
ndo deixar escapar as boas idéias e de assegurar que 0s novos empreendimentos

estejam prontos para se juntar a0 negocio central da empresa.



Para Cockerill

(1994), os gerentes precisam continuamente reunir novas

informagdes, formar idéias sobre o que esta acontecendo, avaliando diversas opcdes que

possam eventuamente emergir. Desenvolver redes que possam ir além dos limites da

organizagao e serem confiantes para enfrentar decisdes ousadas — apresentar tais decisdes de

forma clara, buscando apoio politico para as mesmas. Além desses atributos, os gerentes

necessitam fazer acontecer e introduzir a inovagdo que va aperfeicoar o desempenho da

organizacdo. O autor vem utilizando em suas pesguisas onze “competéncias de alto

desempenho gerencia” (Quadro 8), as quais foram adaptadas a partir dos estudos de Harry

Schroder com alto grau de consisténcia nas respostas.

Quadro 8: Competéncias de alto desempenho gerencial

Atributos

Especificacao

Pesguisa da informacéo

Relne diferentes tipos de informagdo e usa uma ampla variedade de
fontes para construir um ambiente informacional rico na preparacéo para
atomada de decisdo na organizacéo.

Formag&o dos conceitos

Constréi arcaboucos ou modelos, ou forma conceitos, hipoteses ou idéias
com base na informagéo; torna-se consciente dos padrdes, tendéncias e
relacOes de causalefeito, ligando informagoes dispares.

Flexibilidade conceitua

Identifica alternativas viaveis ou opgdes multiplas no plangamento e
tomada de decisdes, focaliza diversas op¢les simultaneamente e avaia
Seus pros e contras.

Busca interpessoal

Adota questdes abertas e investigantes, sumarios, parafrases, etc. para
compreender as idéias, conceitos e sentimentos dos outros; pode
compreender eventos, questdes, problemas, oportunidades a partir do
ponto de vista de outras pessoas.

Interagdo gerencial

Envolve os outros e é capaz de construir equipes cooperativas em que 0s
membros dos grupos sentem-se valorizados e com poder e tém objetivos
comuns.

Orientacdo no sentido do
desenvolvimento

Criaum clima positivo em que os individuos aumentam a quaidade

da consciéncia dos seus proprios potenciais e limitagdes e propiciam
fontes de treinamento, instrucdo e desenvolvimento para o
aperfeicoamento do desempenho.

Impacto

Usa uma variedade de métodos (argumentos persuasivos,
comportamento modelador, invencdo de simbolos, formagéo de aliancas
e 0 apelo aos interesses dos outros) para obter 0 gpoio para as idéas,
estratégias e valores.

Autoconfianca

Afirma a propria posicdo nas questfes;, sem hesitar toma decisdes
guando exigido e une todos; expressa confianga no sucesso das agoes
futuras.

Apresentacéo

Apresenta as idéias com clareza, facilidade e interesse de forma que a
outra pessoa (ou o0 publico) compreenda o que esteja sendo comuni cado;
utiliza assisténcia técnica, smbolica, ndo verbal e visual com eficiéncia

Orientagdo pro-aiva

Estrutura a tarefa da equipe; implementa planos e idéias, responsabiliza-
se por todos os aspectos da situacéo.

Orientacdo
realizagéo

para a

Possui altos padrdes internos de trabalho e langa objetivos ambiciosos,
mas possiveis de se atingir; quer melhorar, aperfeicoar, ser mais eficaz e
eficiente; mede o progresso segundo os objetivos.

FONTE: Competéncias de alto desempenho gerencial, Cockerill (1994), p.73
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As referéncias tedricas dos diversos autores (Cockerill, 1994; Kanter, 1999; Kanter,
Kao e Wiersema, 1998; Nonaka, 1997; Tushman e Nadler, 1997), bemn como as competéncias
sugeridas por Boterf (1999), compdem o quadro de referéncias dos atributos de competéncia

gerencial associados a geracdo de inovagdo na gestdo que sera apresentado no capitulo 3.



3METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Método de investigacdo: pesquisa qualitativa

A metodologia desenvolvida nesta pesquisa € de natureza qualitativa, com vistas a
compreensdo do fendmeno no contexto em que ocorre e do qual é parte. Seguindo esta
perspectiva, o trabalho privilegia o entendimento analitico, no qual a manifestacdo prética do

fendmeno em questdo se d4 através do método de estudo de caso (Godoy, 1995).

Este método tem sido amplamente utilizado por pesguisadores que procuram
responder a questdes relacionadas a “como” e “por que’ certos fendmenos ocorrem e
objetivam analisar intensivamente uma dada unidade social, aprofundando a descri¢céo de um
determinado fendmeno, sendo que: “o pesquisador vai a campo buscando “captar” o
fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos
0s pontos de vistarelevantes’ (Godoy, 1995, p.21).

Dentro desta perspectiva, esta foi a estratégia de pesquisa adotada para atender ao
objetivo central do trabalho — identificar e analisar as principais competéncias gerenciais
associadas a geracdo de inovagOes na gestdo das Empresas A e B e avdiar a contribuicdo da

aprendizagem organizacional no desenvolvimento destas competéncias.

Yin (1994) esclarece que 0 estudo de caso ndo requer necessariamente um modo
unico de coleta de dados, sendo que se pode trabalhar tanto com evidéncias quantitativas ou
gualitativas. Segundo o autor, a estratégia de pesquisa através do estudo de caso busca
examinar o fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real. Para Gil (1997), o
estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos,

de maneira a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento.

A pesquisa foi realizada de modo descritivo, possibilitando associagbes entre as
varidveis da pesguisa (Yin, 1994), com o objetivo de aprofundar a descricdo da realidade
estudada (Trivifios, 1987).
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3.2 Os participantes da pesquisa

3.2.1 Asempresas selecionadas
A pesguisa foi realizada em duas empresas que atendiam aos seguintes critérios:

> Localizacdo Geografica. Optou-se por empresas localizadas no estado do Rio Grande do

Sul, inserindo-se empresas localizadas fora da Grande Porto Alegre.

» Facilidade de Acesso. Observouse o interesse da empresa em participar da pesquisa, 0
acesso aos entrevistados e a disponibilidade de tempo dos mesmos para participar das
entrevistas, bem como o0 acesso a relatérios e documentos da empresa que poderiam contribuir

para a andlise dos dados.

» Coeréncia com o0 Escopo da Pesguisa. Como se estava buscando identificar e analisar
competéncias gerenciais associadas a inovacdo na gestdo, foram selecionadas empresas em
gue ainovacao estava contemplada nas diretrizes estratégicas. Optou-se também por empresas
do mesmo ramo (no caso industrial), tornando eventuais comparagdes mais coerentes com a
realidade do segmento. Procurou-se por empresas que estdo atuando no seu setor ha mais
tempo de forma que as inovagtes j& tenham sido implementadas (no caso ambas as empresas
tém mais de 50 anos de atuacéo).

Com base nestes critérios, iniciaramse os contatos com a Area de Recursos
Humanos das empresas, através de telefone, e mail e visita, sendo que ambas concordaram

com a pesquisa e colaboraram significativamente para o seu andamento.

Por solicitacdo das proprias empresas, adotou-se a convencdo de denominalas de
“Empresa A” e de “Empresa B”, para garantir o sigilo das informagdes apresentadas. A
Empresa A pertence ao setor de indUstria de carrocerias para 6nibus e a Empresa B pertence

ao setor de conforto ambiental, mais precisamente de aguecimento, ventilacéo e refrigeracéo.

3.3 Populagéo-alvo

A populacdo-alvo desta pesquisada consistiu da alta geréncia das Empresas A e B, no
total de 17 participantes. Através desta amostra intencional buscouse representatividade das
areas funcionais das empresas que tém maior relacdo com a geracdo de inovacdo,

desenvolvimento de competéncias e aprendizagem, conforme especificado a seguir:



Quadro 9: Especificacdo da amostra da pesquisa
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Participantes Areafuncional Posicao
Industrial Diretor e Gerente
M arketing/Exportacéo Diretor
E Recursos Humanos Gerente e analistade RH (2)
mpresa A .
Garantia Gerente
Sistemas Gerente
Qualidade Coordenador
Recursos Humanos Gerente e supervisor
Qualidade Gerente
Unidade de Componentes Gerente
Empresa B Administrativo/Financeiro Gerente
Novos Projetos Gerente
Comercial Gerente
Engenharia de Desenvolvimento Coordenador

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Seguindo a orientacdo de Rea (2000) de que os pesquisadores devem estar
relativamente certos de que a populacéo selecionada possui 0 conhecimento e as informagoes
necessarios a satisfacdo dos requisitos do projeto, procurou-se entrevistar os profissionais com
maior conhecimento sobre a investigacdo em questdo. Os profissionais de Recursos Humanos,
Qualidade e Sistemas fizeram parte da entrevista, pois coordenam programas de
desenvolvimento da empresa e alguns procedimentos de aprendizagem destas. O interesse em
entrevistar a alta geréncia foi de buscar informagdes sobre o papel da inovacéo nas diretrizes
estratégicas das empresas e sobre a estratégia de desenvolvimento da competéncia para
inovagdo. A &ea industrial/manufatura foi entrevistada com o objetivo de identificar o

ambiente para inovacdo e a geracdo de novas idéias.

Para a identificacdo das competéncias gerenciais associadas a inovagdo na gestdo,
participaram da amostra os gerentes e os diretores das empresas, com mais de um ano de
tempo de empresa. Apenas um gerente da Empresa A ndo atendeu a este critério e ndo
participou desta Ultima fase, apesar da sua contribuicéo ter sido significativa nas entrevistas,

principal mente por estar coordenando uma inovagao importante na gestdo da empresa.

3.4 Categoriasde analise

A construcdo das categorias de analise da pesquisa visa a estruturar um conjunto de
conceitos articulados entre si, de forma a constituir um quadro de anadlise coerente com 0s
objetivos deste estudo (Quivy e Campenhouldt, 1998).
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As categorias e 0s elementos de andlise da pesquisa foram estruturados com base no

referencial tedrico apresentado no capitulo 2. Estéo relacionadas no Quadro 10, a seguir:

Quadro 10: Categorias de analise da pesquisa

Categorias Elementos de analise

-Programas de desenvolvimento da empresa
relacionados a geracdo de inovagdo
-Exemplos de inovagdo na gestéo
-Ambiente de visdo e de participacdo
-Ambiente de aceitagdo de novas idéias

1. Ambiente par a inovacédo na gestao

2. Promocdo estratégica de competéncias -Tipo de estratégia usada
gerenciais associadas a geracdo de inovagao na
gestdo

-Aprendizagem através da solucao de problemas
. o -Aprendizagem através da experimentacéo

3. Elementos de aprendizagem or ganizacional -Formagso da meméria

-Aprendendo com os outros

-Transferéncia do conhecimento gerado

-Programas de desenvolvimento de competéncias

gerenciais
4. Competéncias gerenciaisassociadasa geracao | -Atributos mais importantes para a empresa
de inovagéo na gestéo -Priorizagéo de atributos a desenvolver

-Atributos mais freqlientes
-Atributos mais importantes versus mais freglientes

FONTE: Elaborado pela autora com base no referencia tedrico apresentado no capitulo 2.

As categorias representam um conjunto de conceitos aplicaveis aos objetivos da
pesquisa que foram desdobrados em elementos de andlise possiveis de serem observados
através das questdes das pesquisas (Quivy e Campenhouldt, 1998). Essa logica orientou a

formulagdo do Quadro 8, apresentado acima.

Na revisdo de literatura estdo relacionados os conceitos que fornecem suporte
fundamental & composi¢do das categorias e elementos de andlise. S&o destacados a seguir, 0s

conceitos basi cos adotados;

(1) Ambiente para inovagdo na gestdo. Refere-se ao estudo das caracteristicas do ambiente
organizacional que interferem na geracdo de inovagéo na gestdo (Anderson, Hardy e West,
1994, Ekvall, 1991), tais como:

(& Programas de desenvolvimento da empresa relacionados a geracdo de inovagdo na

gestdo. Andlise dos principais programas de desenvolvimento da empresa que tém
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alguma relacdo com a geracdo de inovacgao (Kanter, Kao e Wiersema,1998; Ekvall, 1991).
Questdes 5 e 6.

(b) Exemplos de inovacéo na gestdo. Descricdo de alguns exemplos de inovacdo na gestéo,
com base em conceito adotado neste projeto (estudado e apresentado mais detal hadamente
no capitulo 2), que, em sintese, se refere a “implementacdo de novas técnicas, idéias ou

métodos de gestdo, com resultados praticos ao uso produtivo”. Questdes 3 e 4.

(c) Ambiente de visdo e de participacdo. Forma como a visdo é estabelecida e transmitida na
empresa; compartilhamento e negociagcdo da visdo; ambiente de abertura para participar e
assumir riscos; comprometimento das pessoas (Anderson, Hardy e West, 1994; Rosenfeld
e Servo, 1991). Questdes 11 e 12.

(d) Ambiente de aceitacdo de novas idéias. Refere-se ao ambiente de estimulo e de aceitacdo
de novas idéias, como: receptividade e promocdo de novas idéas; filtragem de idéias e
negacdo de recursos (Ekvall, 1991; Tushman e Nadler, 1997; Kanter, Kao e Wiersema;
1998). Questbes 7, 8, 9 e 10.

(1) Promocéo estratégica de competéncias gerenciais associada a geracdo de inovagéo na
gestdo. Refere-se as formas (deliberadas ou emergentes) utilizadas pelas empresas para lidar
estrategicamente com a necessidade de promover competéncia gerencial associada a geragéo

de inovacdo na gestéo (Mintzberg e Waters, 1985).

(a) Tipo de estratégia usada. Estudo dos tipos de estratégia — deliberadas ou emergentes — que
sdo utilizadas mais freqlientemente no ambiente de inovacdo das empresas. Os conceitos
acerca dos tipos de estratégia deliberada e emergente foram extraidos da revisdo de literatura
de Mintzberg e Waters (1985), apresentados no item 2.2.3. Questdes 13, 14, 15, 16, 17 e 18.

(3) Elementos de aprendizagem. Com base nas pesquisas de Ayas (1999) sobre os nexos entre
aprendizagem e inovagdo, apresentados no capitulo 2 (item 2.4.2), o angulo de andlise deste
estudo estd em como a aprendizagem organizacional pode contribuir para tornar o ambiente
interno da empresa mais favorével ao desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas
a geracdo de inovacdo na gestdo. Para isso, pretende-se transitar pela adordagem que
apresenta a organizag&o de aprendizagem e a aprendizagem organizaciona (Easterby-Smith et

al., 1997) tomando-se por base os elementos (conceitos principios e préticas) de
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aprendizagem organizacional apresentados no Quadro 5, no capitulo 2 (item 2.4.4),

estruturados conforme os blocos apresentados por Garvin (1993), 0s quais seguem:

(&) Aprendizagem através da solucdo de problemas. Refere-se: as possibilidades de

aprendizagem gerada através da abordagem utilizada pela empresa para solucionar seus
problemas, como: utilizacdo de metodologia de anadlise e solucdo de problemas; melhoria
sistemédtica dos processos; avaliacdo das reais causas dos problemas; ferramentas de
andlise (Garvin, 1993); ao processo de aprendizagem organizacional que esta por tras
desta abordagem através das propostas de single learning e double loop learning (Argyris,
1992) e do modelo experiencial de aprendizagem (Kolb, 1997); as propostas de
aprendizagem adapatativa e generativa (Senge, 1990). Questdes 19 e 20.

(b) Aprendizagem através da experimentacdo. Aborda as possibilidades de aprendizagem

(©

através da experimentacdo de novas idélas de produto e mercado, bem como
experimentacdo de estratégias proativas. Relaciona o ambiente favoravel a
experimentacdo através da abertura para aceitar riscos e das oportunidades de buscar
novas idéias e perspectivas (Garvin, 1993; Lei, Hitt e Bettis, 2001). Questbes 21, 22 e 23.

Formacdo da memdria. Inclui a aprendizagem através de sucessos e de insucessos;
reflexdo e revisdo acerca das experiéncias e aprendizagens geradas, disposicdo em
reconhecer o valor do insucesso como oportunidade de aprendizagem; método ou
procedimento utilizado pela empresa para capturar conhecimentos e para formar memaria
(Argyris, 1992; Kolb, 1997; Weick e Westley, 1996; Garvin, 1993; Lei, Hitt e Bettis,
2001). Questdes 24 e 25.

(d) Aprendendo com os outros. Aborda as possibilidades de aprendizagem através da busca de

(€

novos conhecimentos e tecnologias em universidades; estudo de diferentes préticas de
trabalho em outras empresas; feedback de clientes sobre produtos e servigos da empresa e

sobre novas perspectivas de produtos e servicos (Garvin, 1993). Questdo 26.

Transferéncia do conhecimento gerado. Disseminagdo de novas idéias no ambiente da
empresa; compartilhamento de experiéncias; procedimentos utilizados para recuperacéo
de informacéo e transferéncia de conhecimento; disseminacdo e compartilhamento do
conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997; Spender, 2001; Garvin, 1993; Lei, Hitt e Bettis,
2001). Questdes 27 e 28.
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(4) Competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestdo. Refere-se a
analise das principais competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestdo das
empresas, No conceito adotado para este projeto: “saber mobilizar e combinar atributos
pessoais e ambientais associados a geragdo de inovacdo na gestdo, agindo de maneira
pertinente, em situagdes especificas e sob condigdes diversas’ (elaborado pela autora com
base em Zarifian, 2001; Boterf 1999). O estudo de revisdo de literatura (Boterf, 1999;
Cockerill, 1994; Kanter, 1999; Kanter, Kao e Wiersema, 1998; Nonaka, 1997; Tushman e
Nadler, 1997), fundamentou a composicdo do quadro de referéncias dos atributos de
competéncia gerencial associados a geracdo de inovacao na gestédo. Denominou se de atributo,
recursos pessoais constituidos de conhecimentos, habilidades e atitudes e recursos do
ambiente que constituem-se de redes de relacdes e de informagdes (Boterf, 1999). O quadro

de referéncia esta apresentado a seguir.

Quadro 11: Atributos de competéncia gerencial associada a ger acao de inovagao na gestao

Atributos Referéncias Questbes
tedricas
Cockerill  (1994);| Reline diferentes tipos de informagdo sobre o
N Boterf (1999); mercado, clientes, concorrentes, fornecedores, novas
Informaggo €| Tushman e Nadler| demandas e oportunidades, novos cendrios, etc.
conhecimento do| (1997); utilizando diversas fontes para melhor conhecer o
ambiente Nonaka (1997); ambiente e preparar a sua tomada de decis3o.
Kanter (1997)
Cockerill (1994); Forma conceitos e idéias ou constréi hipéteses com
Nonaka (1997); base na integragéo de diferentes informagdes que
For magc&o de conceitos Kanter (1997) gpontam novas tendéncias ou padrdes, liga
informagOes dispares fazendo relagBes de causa e
efeito.
Cockerill (1994); |dentifica alternativas viaveis ou opgdes diferentes
Flexibilidade nos| Tushman e Nadler| no plangamento e tomada de deciséo; focaliza
conceitos (1997); diversas opgdes simultaneamente e avalia seus pros
Nonaka (1997) e contras.

Cockerill (1994);
Boterf (1999);
Tushman e Nadler

Adota questbes abertas e investigativas para
compreender idéias e sentimentos; lida abertamente
com as diferencas e o conflito potencial; vaoriza

Flexibilidade para lidar | (1997); diferentes pontos de vista e integra estes
com diferencas pessoais | Senge (1998); conhecimentos e experiéncias para  encontrar
Nonaka (1997); solucBes novas frente aos problemas. E capaz de
Kanter (1997) retroceder em pontos de vista importantes, aceitar

opinides sobre projetos ou problemas importantes.

Visdo das estratégias e

valores

Cockerill (1994);
Nonaka (1997);
Moscovici (1985);
Tushman e Nadler
(1997)

Transmite uma clara visao das estratégias e valores e
€ capaz de associa-la as situactes cotidianas.




“cont.”.
Atributos Referéncias Questdes
tedricas

Cockerill (1994); Adota uma postura aberta para novas relagcbes com
Boterf (1999); pessoas da empresa e de outras empresas; procura
Tushman e Nadler|integrar os conhecimentos da sua area aos demais

I nter acdo gerencial (1997); processos da empresa; consegue trabalhar ao mesmo
Kanter (1997); tempo com estabilidade e mudanca.
Kanter, Kao e
Wiersema (1998)

Promocéo e| Cockerill (1994); E capaz de mobilizar as pessoas para novas

implementacdo de novas
idéas

Tushman e Nadler
(1997)

respostas as situacoes e problemas, dedicando tempo
e esforgo paratornar novas idéias reais.

Estimulo para a| Cockerill (1994); Edimula as pessoas para experimentar, arriscar e
aprendizagem e| Senge (1998); refletir sobre as agles;, guda as pessoas a aumentar
desenvolvimento Nonaka (1997) a sua consciéncia sobre as suas potencialidades e
profissional necessi dades de desenvolvimento profissional.
Cockerill (1994); Envolve os outros e valoriza a interfuncionalidade; &
Formagdo de equipes| Tushman e Nadler| capaz de formar equipes cooperativas, com objetivos

interfuncionais (1997); comuns e poder de acéo.
Nonaka (1997)
Cockerill (1994); Apresenta idéias com clareza, utilizando diversos
Nonaka (1997) meétodos (linguagem néo verba e visua, invencéo
Apresentacdo e de simbolos, conhecimentos técnicos, argumentos
comunicacao persuasivos, etc.) para facilitar a compreensdo do
gue esta sendo comunicado; consegue criar fluxo de
comunicacdo com rapidez de respostas.
ﬁgt]e;f(;l(igg% E capaz de agir em situagBes imprevistas e saber
antecipar, reagir e, se necessaio, ndo agir em
Acio  pertinente  em contextos especificos e singulares, se auto-

difer entes contextos

organizando e se auto-orientando em condigdes
vulneréveis. E capaz de rapidamente adequar sua
maneira de agir ou pensar face a mudangas no
ambiente ou na direcdo dos projetos.

Orientagao
realizacdo

para a

Cockerill (1994);

Tushman e Nadler
(1997)

Possui objetivos e altos padres de trabalho que séo
possiveis de serem atingidos, demonstra querer
melhorar a sua eficicia e eficiéncia; mede o
desempenho segundo objetivos.

FONTE: Elaborado pela autora com base nas referéncias teoricas apresentadas no capitulo 2.

(& Programas de desenvolvimento de competéncias gerenciais. Trata da andlise das

iniciativas de desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a inovacdo na

gestdo. Quest&o 29.
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(b) Atributos mais importantes para a empresa. ldentificacdo e andlise dos atributos de
competéncia gerencial (Quadro 9) corsiderados pelos entrevistados como mais

importantes para a sua empresa. Questao 30.

(c) Priorizacdo de atributos a desenvolver. Identificacdo e andlise dos atributos (Quadro 9)
mais importantes selecionados pelos entrevistados como avo para a sua empresa
desenvolver. Questdo 31.

(d) Atributos mais frequentes. Identificacdo e analise dos atributos de competéncia gerencial
(Quadro 9) considerados pelos entrevistados como mais frequientes para a sua empresa.
Questdo 32.

(e) Atributos mais importantes versus mais frequentes. Andlise comparativa dos atributos de

competéncia gerencia (Quadro 9) mais importantes e mais frequientes.

3.5 Instrumento de coleta de dados

Com base nas categorias e elementos de andlise, 0 instrumento de pesguisa foi
elaborado através de um roteiro (ANEXO A) composto de questdes abertas ( Q1 a Q29) e de
questdes fechadas (Q30 aQ 32).

As questdes abertas da pesguisa estédo inseridas nas categorias. ambiente para
inovacdo, formas estratégias de promocdo de competéncia gerencial associada a geracdo de
inovacdo na gestdo e elementos de aprendizagem organizacional, que visam a levantar

informagdes baseadas na percepcao dos entrevistados sobre o assunto.

As questdes fechadas estédo inseridas na categoriaz competéncias gerenciais
associadas a geracao de inovacdo na gestdo, que visa a levantar informacfes sobre o que 0s
gerentes pensam e como avaliam os atributos mais importantes e mais freguientes na empresa,

tornando possivel objetivar a apresentacao destes resultados.

3.6 Coleta de dados

O procedimento de coleta de dados foi estruturado com vistas a obtencdo de dados
primarios e secundérios. Os dados primarios basearam-se em entrevistas individuais semi-

estruturadas (ver ANEXO A) realizadas com todos os participantes da amostra.
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A entrevista semi-estruturada constituiu-se na principal fonte de informagéo para o
estudo de casos, contribuindo na profundidade dos dados levantados, na flexibilidade em
conduzir as questdes e na qualidade das informacdes obtidas. Para Yin (1994), na entrevista
semi-estruturada os entrevistados séo questionados sobre aspectos bem definidos do tema,
com uma relativa flexibilidade para sair do roteiro preestabelecido e explorar alguma

informac&o mais detal hadamente.

No primeiro contato estabelecido com as empresas integrantes da pesquisa, foram
explicitados os objetivos, a forma de conducdo da pesquisa, as pessoas envolvidas e o tempo

de uma hora estimado para cada entrevista.

Verificorse que 0 assunto despertou o interesse das empresas, que no primeiro
contato concordaram em participar, sendo que o0s entrevistados contribuiram
significativamente, alterando as suas agendas para disponibilizar o tempo necessario, que em

alguns casos, por iniciativa dos mesmos, foi aém do tempo estimado de uma hora.

No inicio de cada entrevista procurouse criar um bom rapport com o entrevistado,
estabelecendo uma contratacdo acerca dos objetivos da pesquisa e da conducéo da entrevista,
destacando-se a importancia da contribuicdo dos participantes e do sigilo total das
informagdes por parte da pesquisadora. Objetivando a obtencdo de dados detalhados e
informagBes minuciosas para a descricdo fidedigna, todas as entrevistas foram gravadas, com

autorizacao dos entrevistados.

A partir do roteiro apresentado no ANEXO A, os entrevistados responderam as
guestdes abertas, relatando a sua percepcdo em relagcdo ao assunto, sendo interrompidos
somente quando algum aspecto ndo era elucidado ou quando algum conteldo trazido pelo

mMesmo suscitava o encadeamento de outra pergunta.

Em seguida, os diretores e gerentes foram orientados acerca do preenchimento das
guestdes fechadas do roteiro, em que 0os mesmos assinalavam uma relacéo de doze atributos
de competéncia gerencia associada a inovacdo na gestdo sugeridos pela literatura, colocando-
os, inicidmente em ordem de importancia para a empresa (sendo 1 mais importante e 12
menos importante) e apds devolver arelagdo de atributos mais importantes preenchida, foram
orientados a posicionar os mesmos atributos em ordem de frequéncia de utilizacdo pelos

gerentes (sendo 1 mais freglente e 12 menos frequente).



Os dados secundarios foram obtidos através de relatorios, documentos, folhetos,
manuais, homepages, sendo também analisados artigos, reportagens que tratavam das

empresas pesquisadas. A coleta de dados ocorreu nos meses de abril e maio/2001.

As entrevistas foram transcritas na integra com vistas ao registro fiel das falas e das
expressdes verbalizadas, conservando a qualidade do conteldo de andlise. As 17 entrevistas

totalizaram 22 horas de gravacgdo e 264 laudas.

3.7 Tratamento e analise dos dados

Logo apos a coleta de dados, deuse inicio a organizacdo do materia levantado na
pesquisa de campo. As entrevistas foram transcritas na integra com vistas a manutencdo do

contelido das respostas, fundamental a analise dos dados das questdes abertas.

Os dados oriundos das questdes fechadas foram organizados numa planilha excel. As
médias das respostas foram colocadas em ordem decrescente, possibilitando que o atributo
mais importante e 0 mais freqliente obtivessem a primeira posi¢do e 0 menos importante e o
menos freglente obtivessem a 122 posicdo. Essa organizacao objetivou a andlise e facilitou
comparativos da posicdo (ou ranking) dos atributos em cada empresa e entre as duas
pesquisadas.

Os dados das questdes abertas foram organizados em forma de texto e
posteriormente classificados nas categorias e elementos de andlise. A interpretacdo dos dados
basaia-se no discurso dos entrevistados. As citaces foram destacadas de forma a preservar as
falas ou fragmentos de depoimentos com expressdes fiéis dos entrevistados que revelavam

maior consisténcia nas respostas. Para Roesch,

“0 interesse dos analistas ndo € o individuo, mas nas regularidades da
linguagem — ou sga, nos padrdes recorrentes na construgdo de
repertérios utilizados em textos sociais. A preocupacdo € em termos
de significados e conceituacdes partilhados pelos individuos (em seu
trabalho, por exemplo). Os “repertérios’ ndo se originam do
individuo, mas sdo resultado do meio cultura e histérico do grupo e
sd0 também comunicados sociamente... a consisténcia nas respostas
indicava a existéncia de um repertério” (Roesch, 1999, p. 173).

Cada entrevistado recebeu uma codificagdo em que foi acrescentada uma letra apos a
sua fungdo bésica (diretor, gerente, coordenador). Esta permitiu apresentar as expressdes de

cada entrevistado, sem ferir o contrato de sigilo.
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Num primeiro momento, os dados das duas empresas foram analisadas
individualmente. Numa segunda etapa, realizou-se um estudo comparativo entre ambas, para
facilitar acompreensdo das diferentes formas de geracéo de inovacdo. Nesta etapa, realizou-se
uma andlise do conjunto, de forma a proporcionar uma visdo mais abrangente acerca das
categorias de andlise, e atingir o objetivo deste trabal ho.

“A comparagdo ‘intensiva de um pequeno nimero de casos similares
permite, melhor do que um Unico caso, teorizar a respeito da propria
organizacdo. O estudo comparativo de casos emprega uma linguagem
de conceitos e categorias para apreender os fatos. Ta abordagem, de
natureza essencialmente qualitativa, contribui, por outro lado, para a
elaboracdo de tipologias que estdo estreitamente ligadas, ab mesmo

tempo, aos resultados da pesquisa empirica e as exigéncias da teorid’
(Bruyne, 1977, p. 229 apud Antunes, 1994, p.58).

As consideragdes finais e 0 entendimento do tema seréo baseadas na fundamentagéo

tedrica e nas expressoes verbais dos entrevistados.

3.8 Limitaghes do estudo

Segundo Rea (2000), as entrevistas pessoais apresentam as seguintes vantagens:
» Flexibilidade. O entrevistador pode buscar mais detalhes e explicar perguntas obscuras;

> Alto indice de respostas. O indice de respostas e o grau de conclusdo dos instrumentos da
pesquisa séo consideravel mente mais altos para entrevistas pessoais do que para questionérios
pelo correio. Com freqliéncia, as pessoas sentemse mais a vontade comunicando seus
sentimentos e informagdes verbalmente do que por escrito; assim, tendem a dar mais

esclarecimentos sobre as questdes em pauta.
As desvantagens:

» Viés induzido pelo entrevistador. Embora tenha obviamente muitas funcbes Uteis neste
processo, 0 entrevistador também pode ser uma fonte de viés. Por exemplo, ele pode reagir
sem querer de certa maneira a uma resposta, em vez de permanecer neutro. 1sso podera af etar
futuras respostas do entrevistado e, com isso, a validade do questionario. Analogamente, o
entrevistado pode alterar suas respostas para conquistar a aprovacdo do entrevistador.

> Maior estresse. O formato de entrevista pessoa € claramente o mais intenso e estressante

para ambos os envolvidos. O processo tende a ser mais prolongado e complexo e é o Unico em
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gue um estranho esta presente no ambiente do entrevistado. Essas situacdes podem causar

maior estresse e fadiga, que podem ter efeitos desfavoraveis sobre a qualidade das respostas.

» Menos anonimato. As vantagens do anonimato sentido pelo entrevistado nas pesquisas
pelo correio e por telefone sGo muito reduzidas neste formato.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Inicialmente, sdo descritas algumas caracteristicas gerais das empresas pesquisadas,
sendo relacionadas informacOes referentes a posicdo das mesmas nos seus principais
mercados, Sseus processos de reestruturacdo, entre outros aspectos que objetivam caracterizar

as empresas gue participaram deste estudo.

S0 apresentados também os resultados de cada empresa nas categorias e elementos
de andlise desta pesquisa e as consideragdes da pesquisadora sobre o estudo realizado na

empresa.

4.1 Caracterizacao das Empresas
4.1.1 Empresa A

Foi constituida em 1934 por empresarios galchos como um pegueno
empreendimento que efetuava consertos de refrigeradores comerciais. Em seguida passou a
fabricar refrigeradores comerciais destinados a restaurantes, hotéis, lancherias, em suas
modestas oficinas, no bairro Azenha, em Rorto Alegre. Em 1948, iniciou a fabricacdo de
méquinas para moagem de trigo, milho e outros cereais, com a autorizagdo da Buhler, da
Suica.

O avanco tecnologico da empresa aconteceu em 1955, quando foi implantada a
fabrica de refrigeradores com avancada tcnologia de processo de producdo. Na época 0s

refrigeradores ja eram vendidos em S3o Paulo e Rio de Janeiro, sendo entdo, em 1966,

inaugurado o seu parque industrial na cidade de Canoas, onde esta sediada até hoje.

No periodo, de 1934 a 1967, a empresa passou por diversas alteragdes contratuais
gue acompanharam a sua evolucdo. O crescimento da empresa também esteve acompanhado
de autorizacOes, como no exemplo da Buhler, e de credenciamento para fabricacdo no Brasil
dalinha de eletrodomeésticos da Admiral International Corporation (Chicago — USA).



No periodo seguinte, a empresa passou por diversas mudancas e dificuldades que
culminaram, em 1983, na sua associagd0 a uma corporacao internacional, lider mundial em
condicionadores de ar e conforto ambiental, que assumiu os ativos e passivos da Empresa A.
Esta corporacdo € integrante da United Technologies Corporation (UTC), um dos maiores
complexos industriais norte-americanos, que atua em 167 paises, com 154 mil funcionarios e
um faturamento de US$ 27 bilhdes/ano.

A partir desta associacdo, a empresa consolidou a sua posicdo no mercado.
Atualmente, € lider no mercado brasileiro de aguecimento, ventilacéo e refrigeracdo. Atua em
171 paises da Europa, da Asia, da América do Norte e da América do Sul. S30 33 mil

funcionérios e um faturamento de US$ 8 bilhdes/ano.

Cerca de 25% da sua producéo destina-se para 0 mercado internacional. A Empresa
A possui 1.279 funcionarios (em maio de 2000), sendo 1.231 na unidade industrial em

Canoas.

A Empresa A apresenta 0s seguintes prop0sitos e valores. ser a primeira opcéo em
conforto ambiental, através de produtos e sistemas diferenciados; oferecer produtos e sistemas
gue facam do mundo um lugar melhor, refletindo nosso compromisso com a seguranca, 0
meio ambiente e ainovagdo tecnol égica; proporcionar as pessoas 0 pleno uso do seu potencial
através do compromisso para resultados, enfatizando educacéo e reconhecimento, e assegurar

desempenho financeiro de classe mundia dentro dos mais elevados padrdes éticos.

O seu balanco social destaca os programas corporativos da UTC, como a politica de
ética, o programa didlogo, a participacdo nos resultados, a pesquisa de satisfacdo dos
funcionérios, meio ambiente, salide e seguranca. Além desses, S0 destacados o0 programa de
gualidade, o programa de treinamento e o programa de educacéo das pessoas. Alguns destes

programas sao analisados na apresentacéo dos resultados da Empresa A.

No ano de 2000, a Empresa A conquistou diversos prémios, entre os mais destacados
estdo: “As 100 Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil” (Revista Exame) e “A
Melhor do Setor Eletroeletrénico” (Revista Exame). No ano de 2001 recebeu o prémio Top
Ser Humano (ABRH) com A Educacéo da Empresa A — Ensinando a pescar, desenvolvido
em parceria com a Fundacdo Projeto Pescar, a empresa fundou uma escola técnica de
iniciacdo profissional em Auxiliar Mecanico em Refrigeracéo para gjudar jovens em situacoes
derisco socia aestudar.



4.1.2 EmpresaB

Foi fundada em 1949, sob a razéo social de Nicola & Cia. e com grupo de 15
funcionarios. A empresa produziu, no interior do Rio Grande do Sul, suas primeiras
carrocerias fabricadas em madeira e sobre estruturas de caminhdo, pois naquela época ndo
havia, no mercado nacional, chassis especiais para 6nibus. A primeira unidade foi produzida
de forma artesanal e levou 90 dias para ser fabricada.

Nos anos 50 e 60, a empresa lancou as carrocerias em estrutura de aco, construiu
uma fébrica, e produziu na sua primeira década 600 carrocerias. A Empresa iniciou a sua

exportacdo para o Uruguai nesta década.

Nos anos 70 e 80 a Empresa B incorporou duas tradicionais fabricantes de
carrocerias de 6nibus, localizadas no Rio Grande do Sul. Passou a exportar unidades para a
Venezuela, Equador, Chile, Peru, Ghana e, mais recentemente, a partir de 1992, para o
México. Entre os anos 70 e 83 foram desenvolvidos cinco novos modelos de énibus e micro-
Onibus, sendo construida a nova unidade fabril que concentra toda a producéo. No ano de

1983 foi langada a Geragéo |V, com cinco novos model os.

A partir dos anos 90, a empresa ampliou a sua atuagdo no mercado internacional
através da instalagdo de unidades fabris em outros paises e de fabricacéo de novos modelos e
da Geracdo V. No ano de 2000, efetuou o langcamento do novo microdnibus Senior e de novos
modelos Volare e Fratello, além de langar a0 mercado a nova linha de 6énibus rodoviérios,

Geracdo V1. No cenario internacional, estabel eceu aliancas estratégicas em trés paises.

A Empresa B é lider latino-americana na fabricacdo de carrocerias para 6nibus e
microdnibus, com uma capacidade instalada capaz de produzir 22.000 unidades/ano. Com
6.720 funcionarios (em maio/2000), a Empresa B controla unidades no Brasil, Argentina,
México, Portugal, Coldmbia e Africa do Sul, e exporta para véarios paises, sendo que 0s
Onibus da Empresa B circulam em mais de 60 paises. No Brasil, sdo 6.106 funcionarios (em
maio/2000).

A missdo da Empresa B consiste em “Oferecer solugbes, bens e servicos, para
satisfazer clientes e usu&rios com tecnologia e performance, remunerar alequadamente o
investimento, atuando para que sgja priorizado o transporte coletivo de passageiros e

contribuindo para a melhoria de qualidade de vida dos colaboradores e da sociedade” .



A Empresa B apresenta 0s seguintes principios: cliente - contato permanente para
orientar nossas acoes; lucro - essencial para o desenvolvimento e perpetuacdo da empresa; ser
humano - respeitado, comprometido e valorizado para a segurangca do NOSSO SUCESSD;

comunicacdo - &gil, clara e objetiva; imagem - patrimdnio a ser preservado e fortalecido.

O baanco social da empresa destaca os beneficios, a comunicacdo interna da
empresa; a satisfacdo dos colaboradores, 0 meio ambiente, as agdes comunitarias, a qualidade,
a qualidade de vida, a remuneracéo estratégia, a salde ocupaciona e seguranca, a educacéo e

treinamento e a fundac&o da Empresa B.

No ano de 2000, a empresa recebeu 18 prémios e homenagens, entre 0s quais S80
destacados: “Lider Empresarial Setorial” (Gazeta Mercantil); “As 100 Mehores Empresas
para Vocé Trabalhar” (Revista Exame); “ Tributo Autodata 2000 — Empresa do Ano” (Revista
Autodata); “Prémio Responsabilidade Socia — RS’ (Assembléia Legidativa— RS); “Prémio
Autodata 2000 — Tecnologia, agressividade e crescimento nacional e internacional” (Revista
Autodata).

No ano de 2001, recebeu prémio Top Ser Humano, da ABRH, com dois cases. A
Escola de Formacéo Profissional para jovens carentes da comunidade, que ao final do curso
s80 admitidos pela empresa, e 0 Programa Vida que tem o objetivo de prevenir e reabilitar
dependentes do uso de dcool e de outras drogas pelos colaboradores e funcionérios da

Empresa B.

4.1.3 Principais caracter isticas das empr esas pesquisadas

As empresas pesquisadas localizamse no estado do Rio Grande do Sul, na Grande
Porto Alegre e no interior do Estado. Pertencem ao ramo industrial e atuam no seu setor ha

mais de 50 anos.

A Empresa A caracteriza-se pelo capital privado multinacional de origem norte-

americana e a Empresa B, pelo capital de natureza privada nacional.

O Quadro 12, apresentado a seguir, demonstra as caracteristicas globais das empresas.



Quadro 12: Principais caracter isticas das empr esas pesquisadas

em R$ (MM)

Empresas
Indicadores £
Empresa A EmpresaB

Conforto ambiental —|Indistria de  carrocerias para
Setor de atuacéo aguecimento, ventilagdo e|Onibus

refrigeracéo
Tempo que atua no setor 67 anos 52 anos
Principais mercados (com|Rio Grande do Sul e[America do Sul, Ameérica do
parque industrial) Amazonas Norte, Europa, Africado Sul
Faturamento anual em 2000, | Cerca de 665.291 ou U$ 341 | 655.483

unidades condicionadoras
compactadas e centrifugas
industriais

Natureza do capital Internaciona privado Naciona Privado
Ar condicionado de janela; ar | Carrocerias para Onibus
condicionado central; | rodoviérios, para 6nibus urbanos,
Principais produtos refrigeracdo a ar e &agua; | para microdnibus e para veiculos

comerciais leves.

RS 1231 Caxias.  4.398
n.° de funcionarios Amazonas: 48 Brasl:  6.106
(maio/2000) Totd: 1.279 Exterior: 614
Totd: 6.720
Turnover 0,60% 0,73%
Estrutura organizacional Areas funcionais Areas funcionais
n.° de &easfuncionais 9 3 grandes &reas (14 funcionais)

Forma de organizacéo

Linhas de produgéo

Linhas de producéo

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.
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Ambas as empresas atuam no setor industrial, sdo lider no mercado brasileiro no seu

setor e tém sido reconhecidas pela comunidade empresarial através de prémios, como, por

exemplo, As Melhores Empresas para Trabahar no Brasil (Exame); Prémio Top Ser Humano

(ABRH-RS), entre outros.

Além dos prémios e homenagens que destacam a atuacdo das empresas na
comunidade, os seus programas sdo referéncia no ambiente empresarial. O Quadro 13

apresenta 0s investimentos das empresas no programa de treinamento e educagcdo das

pessoas, bem como na participacdo dos resultados no ano de 2000.



Quadro 13: Investimentos nas pessoas

Programa Empresa A EmpresaB
Valor investido (mil R$) | Valor investido (mil R$)
Treinamento 521 1.200
Educacéo 1.789 343
Participac&o nos resultados 2.314 5.100

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Além dos investimentos destacados acima, 0s demais programas das empresas (que
serdo apresentados no proximo capitulo) representam investimentos nas pessoas e no sistema

de gestéo de recursos humanos das empresas. Ambas sdo certificadas pela 1 SO 9001.

Apesar da posicdo das empresas no mercado naciona e internacional, os seus
processos de crescimento e de reestruturacdo tiveram caminhos diferentes que, para a
Empresa A, implicaram na sua associagdo a uma corporagdo multinaciona e, na Empresa B, o
seu crescimento no mercado internacional, por meio de aiangas estratégicas, tem sido

estabel ecido na posi¢&o de controladora das demais empresas.

Torna-se importante destacar que medidas governamentais de racionamento de
energia elétrica a populacdo e as empresas brasileiras foram decretadas na época em que
foram coletados os dados desta pesquisa (maio/2000). Essas medidas tiveram impacto
significativo nas atividades das empresas, em especial, na Empresa A gue fabrica produtos de

alto consumo de energia.

4.2 Resultados da Empresa A

As diretrizes estratégicas da empresa visam a tornar a base dos produtos que

justificam a fabrica do Brasil competitivos no mercado global através dos seguintes drives:
» Reducao de custos. Paratornar o preco do produto competitivo no mercado;

» Qualidade e Confiabilidade. Produto com maior qualidade, com menor desperdicio no

processo produtivo;

» Satisfacdo do cliente. Aproximagdo com o cliente para a identificacdo das necessidades do

mercado.
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Estes trés drives orientam estrategicamente a empresa para a fabricacéo de produtos
de boa qualidade, com um custo adequado a sua qualidade e da forma que o mercado desgja.

Para sustentar as estratégias de eficiéncia interna, outros dois drives foram citados:

» Desenvolvimento de pessoas. Os altos investimentos em treinamento e educacdo das
pessoas visam preparar um ambiente de trabalho adequado, com “foco muito claro: buscardo

atingir resultados’.
“O objetivo corporativo de satisfagdo das nossas pessoas é um sustentacul o das estratégias de eficiéncia interna.

E por isso que investimos cerca de dois milhdes de reais por ano em educacdo, mais meio milhdo de reais em
treinamento e desenvolvimento, com um foco muito claro: buscando atingir resultados” (gerente F).

> Inovacgdo. As estratégias de eficiéncia interna dependem da capacidade de inovagéo e de
mel horia dos seus processos.

“Os trés parémetros bésicos (custo, qualidade e atendimento ao cliente) dependem fortemente da capacidade da

empresainovar e atualizar seus processos’ (diretor A).

O Quadro 14 apresenta as principais diretrizes estratégicas e relaciona citacbes dos

entrevistados que contribuem paraidentificar o papel da inovacdo nestas diretrizes.

Quadro 14: O papel da inovacado nas principais diretrizes estratégicas da Empresa A

Diretrizes Forma de contribuicdo da inovacao Papel da inovacdo
estratégicas
“Para termos custos competitivos em um | Tornar aempresa competitiva através
mercado aberto, precisamos da inovagdo e da | de custos competitivos;
atualizagdo do processo” (gerente D).
“O programa de desenvolvimento de novos Desenvolver pFOC_S que tornem
produtos: s6 vamos fazer o produto se na|0S CUSIOS ~competitivos e que
Reduca fébrica do Brasil ele cumprir  certos|Viabilizem novos produtos dentro dos
cao de R e o :
requisitos: custo do mercado domestico: 15% | requisitos estabel ecidos.
custos abaixo do custo de qualquer um dos nossos
concorrentes; 0 NOSso custo comparado com 0
do concorrente no maximo 3% amais’ (dretorA)
“lancamos no ano passado cinco novas linhas
de produtos que  cumprem essas
especificaces’ (gerente E).
“N6s temos uma meta de qualidade: estamos | Novos métodos de gestdo que visam
posicionados como uma das melhores| 5 gtender as metas de qualidade em
_ companhias de qualidade e queremos reducio de custos diminacio de
Qualidade €| melhorar, em um item,10 vezes em trés anos. G L. ' &G
Confiabilidade E para isso ha toda uma estratégia de trabalho | d€sperdicios, entre outras.
forte em qualidade e a base de todo esse
trabalho é o comprometimento das pessoas’
(diretor A).
“buscamos os diferenciais de atendimento ao | Novos métodos de gestdo da cadeia
C“egte desde o pedido at‘é‘l aft;ieségbuligéo do | de suprimentos; feedback do cliente
: X roduto; uma sistematica de ack com o : ~
Satlsfagao do gliente através de pesquisas, usando o0s sobre sdtisfaceo e lancamento de
cliente recursos de internet; formas de se comunicar | NOVOS produtos.
com o cliente em termos até de lancamento de
produtos’ (gerente E).
FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.




Verificowrse que a forma de contribuicdo da inovacdo nas diretrizes estratégicas da
empresa tende a estar centrada na melhoria da sua eficiéncia interna, em reducéo de custos,

gualidade e conformidade e de satisfacao do cliente.

S80 estabelecidas metas claras de eficiéncia interna, as quais orientam sobre o
lancamento de novos produtos e indicadores de qualidade e de melhoria dos processos. Os
requisitos de custo e as metas de qualidade destacadas no Quadro 14 sdo exemplo desta

orientacao.

Buscando os conceitos sobre a nogdo de competéncia na dimensdo estratégica,
apresentados no capitulo 2, pretende-se fundamentar a analise do papel da inovacdo nas
diretrizes estratégicas da enpresa, principalmente com base no referencial conceitual de
Prahalad e Hamel (1995) e Goddard (1997).

Os conceitos de Prahalad e Hamel (1995) ddo énfase ao aporte diferencial de uma
competéncia estratégica, a competitividade da empresa e ao beneficio real produzido para o
cliente. Os critérios relacionados pel os autores possibilitam a seguinte analise acerca do papel

dainovagdo nas diretrizes estratégicas da empresa:

» Valor percebido pelo cliente. A inovagao contribui substancialmente para a realizacdo da
diretriz estratégica de lancar novos produtos com custos competitivos e focados nas

necessidades dos clientes, de tal forma gque gere um beneficio real ao mesmo;

> Diferenciagdo entre concorrentes. Através da inovagdo, a empresa pode lancar novas

linhas de produtos antes dos concorrentes e produzir a custos inferiores aos da concorréncia;

» Capacidade de expansdo. A contribuic¢éo dainovacdo para competitividade da empresa no
mercado global seria mais decisiva através de um papel mais intenso no nivel estratégico dos

negdcios, em relacdo as novas demandas, cendrios e conjunturas do mercado.

Seguindo os critérios estabelecidos por Prahalad e Hamel (1995), verificouse que a
inovacao ndo assume o status de uma competéncia estratégica para a empresa, apesar da sua

importancia fundamental para as suas estratégias de eficiéncia interna.

Para tornar-se uma competéncia estratégica em relagdo aos negoécios da empresa
(capacidade de expansdo), o seu papel deveria ir além da eficiéncia interna para uma

contribuicéo mais estratégica no mercado global, no qual esté inserida.



91

“...uma falha que nos tinhamos era olhar muito internamente, eu acho que nds temos que olhar ainda mais o
mercado” (diretor B).

A necessidade da empresa desenvolver estratégias que vao além das suas metas de
eficiéncia interna e que contemplem novos desafios e oportunidades do mercado também
estdo destacadas nas seguintes colocacoes:

“E uma empresa que teve um foco muito interno em termos de tecnol ogia, uma cultura muito tecnicista’ (geenteD)

“Com aabertura dos mercados e competitividade, temos que ter tecnologiaem elevado nivel, s6 que atecnologia
cada vez mais vai se tornar uma commodite e isso vai ser muito equiparado, temos que buscar outros
diferenciais’ (diretor B).

A questéo que se coloca reside na intensidade do foco na eficiéncia interna. Assim,
as forgas da Empresa parecem estar canalizadas no cumprimento de metas de reducdo de
custos e de mehoria da qualidade. Estas requerem da inovacdo na gestdo um papel

predominantemente relacionado a melhoria continua.

Os entrevistados ndo destacaram caracteristicas internas como diferencial
competitivo da empresa. Poucos entrevistados falaram do desenvolvimento das pessoas como
estratégia competitiva. Os altos investimentos em educagdo e treinamento foram relacionados
a realizacao de resultados. As citacfes abaixo revelam gue apesar do programa de educacdo
ser muito abrangente, a empresa tem utilizado este conhecimento de forma associada as suas
metas de eficiénciainterna.

“A empresa tem feito investimentos em treinamento, desenvolvimento, educagdo muito consistentes, atrelado
com esses objetivos e com um foco muito claro: buscando atingir resultados’ (gerente F).

“Com um programa educativo muito abrangente, desde escola de ensino basico até pds-graduacdo, damos uma

capacitagdo muito grande a todos os funcionérios. Para aproveitar esse conhecimento passamos a dar orientacéo
em times de trabalhos (CCQ)” (diretor 1).

4.2.1 Ambiente para inovacdo na gestéo

- Programas de desenvolvimento da empresa relacionados a geracdo de inovacdo na

gestao

Foram destacados programas de desenvolvimento da empresa, 0os quais tém relagéo

diretaou indireta com a geracéo de inovacdo no seu ambiente interno.
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» Business plan. A empresa adota um programa anual sistematico destinado a estabel ecer
objetivos de crescimento, analisar cendrios e preparar um plano das estratégias para um
horizonte de ano e meio. S0 estabelecidas metas que exigem o comprometimento muito
grande das pessoas. Participam diretores e gerentes da empresa.

» CCQ. Sao grupos voluntarios que se relinem para resolver problemas ou propor sugestées
voltadas a0 atendimento dos objetivos definidos pelo grupo diretivo da empresa. S&o
premiados conforme resultados gerados. A maioria dos CCQs estédo na manufatura, onde mais
de 90% dos funcionarios participam. Hoje as chefias reconhecem o CCQ como um grande
aliado em indicadores de desempenho do setor, pois elas sdo avaliadas por estes indicadores.
O objetivo é promover melhorias e motivar as pessoas. Cento e cinglienta grupos (62% dos
funcionérios), apresentaram 1.563 sugestfes, que sdo classificadas por um comité em
melhoria, projeto e projeto especia conforme grau de envolvimento necessario para
implementagdo e beneficio gerado. Cerca de 70% sdo classificados como melhoria que estéo
relacionadas ao ambiente de trabalho. A Empresa conquistou o primeiro lugar no Concurso
Estadual de CCQ e o terceiro no Concurso Estadual de Grupos de Melhoria.

» Programa de qualidade ACE. Sistema de Gestdo da Qualidade composto de 10
ferramentas. QCPC — Quadro clinico de processo e capacidade; RRCA — Andlise da causa
raiz, MP — Sistema de prova de erros; Novo 5S; TPM — Manutencdo Produtiva Total; PM&C
— Gerenciamento do processo e certificagdo; Passport — Sistema de Passaporte; SR — Reducéo
de setup; MFA — Andlise de feedback de mercado (informag&o sobre a percepcdo do cliente
sobre os produtos da empresa). Este programa corporativo foi implantando no ano de 2000 e
abrange todas as unidades do Mercosul. E um sistema de gerenciamento da melhoria de
processos que visa a padronizar as informacgOes das empresas que integram a Corporacéo.
Através do ACE, as empresas terdo qualificagdo em trés niveis. bronze, prata e ouro. Estes

nivels sdo conquistados através de métricas estabel ecidas.

» Programa Didlogo. Canal confidencial de comunicagdo entre os funcionarios e a direcéo
da empresa, usado para dar sugestdes e esclarecer duvidas, com excegdo dos itens acordados
em negociagbes sindicais. A confidencialidade do programa é garantida pelo sigilo do
administrador do programa, através do seguinte processo: os Didlogos sdo codificados;
redigidos de forma neutra; encaminhados para resposta; analisados em fungdo da objetividade
e clareza da resposta; enviados para andlise e aprovacdo do superintendente e divulgados nos

murais, intranet, contato telefénico ou na residéncia — conforme solicitacdo do funcionério.



Cerca de 8% dos funcionérios participam através de sugestfes ou dividas sobre remuneracéo
& beneficios, politicalprocedimentos, desenvolvimento dos funciorérios, préticas de

gerenciamento, qualidade, condic¢des de trabalho e ética.

» Canal Eletrénico. Programa que possibilita s pessoas acessar a internet em casa ou no
local de trabalho e registrar alguma idéia em qualquer momento. Objetiva canalizar novas
idéias criativas que pudessem ser geradas por qualquer pessoa dentro da Empresa. Com a
transferéncia de area e cargo do “mentor” do programa, 0 mesmo acabou sendo esquecido e

deverd ser retomado novamente por iniciativa do mesmo mentor.

» Programa Educacdo. A formacdo no ensino fundamental, médio, graduacdo e pos-
graduacdo, em qualquer &rea do conhecimento, é financiada integralmente pela Empresa aos
seus funcionarios. O aluno tem direito a 3 horas semanais para estudar (acordadas com a
geréncia), acesso a biblioteca e agdes da Corporagdo na formatura. Cerca de 40% dos
funcionérios da Empresa participam deste programa, que investe aproximadamente 2 milhdes
de reais por ano em educacdo e mais de meio milhd de reais em treinamento e

desenvolvimento.

Os seguintes citagbes revelam a opinido dos gestores sobre os programas. A énfase
estd no CCQ, sendo o programa mais referido pelos mesmos.
“...e tem dois beneficios (CCQ) um grande beneficio para a companhia e um grande beneficio para a satisfagao
do funcionédrio. O CCQ foi uma alternativa que utilizamos para motivar as pessoas com uma capacitagdo média

ou superior e que estdo trabalhando em uma linha de produc&o. O beneficio paraa Companhia esté na solucdo de
problemas reais existentes’ (diretor A).

“ No chéo de fabrica temos cerca de 150 grupos de CCQ, trabalham na questdo da inovagdo e da criatividade de
forma muito consistente. Todos os projetos aprovados sao apresentados de forma teatral, onde a criatividade é
extremamente promovida’ (coordenador A).

Verificou-se, com base na opinido dos gestores, que 0s projetos desenvolvidos pelos
CCQs estdo integrados as diretrizes estratégicas de eficiéncia interna, os quais sdo premiados
conforme melhorias e resultados gerados para a Empresa. Embora a apresentacéo dos projetos
do CCQ sga diferenciada, com encenagdes ou representacdo teatral, alguns gestores
manifestaram que a empresa necessita desenvolver algum programa para aproveitar melhor a
criatividade das pessoas.

“Um grande diferencial para a empresa, em nivel de inovagdo, seria conseguir capturar e materializar as idéias
das pessoas de uma forma organizada’ (diretor B).

“A grande diferenca € a inovag&o, ndo podemos ficar pensando que € sd para a area tecnol 6gica, tem que estar
em toda a companhia’ (gerente D).



Entretanto, programas que poderiam gerar idéias de forma mais espontanea por parte
das pessoas, como, por exemplo, o cana eletrdnico, ndo tém sido incentivados, no momento,

pelaempresa.

- Exemplos de inovacéo na gestao

Grande parte dos exemplos de inovacdes geradas através dos CCQs sdo melhorias no
ambiente de trabalho, como:

» Maelhorias no fluxo de producéo que baixaram o Set up de 35min para 10min aumentando

os indices de producéo e reduzindo tempo de entrega dos produtos para o cliente;

> Reducdo de 30% do consumo de gés e &gua atraveés de reciclagem de processos dentro da
fébrica.

Inovagdes geradas no CCQ que receberam premiacéo nos Concursos Estaduais:

» Sistema de fechamento das maguinas com problemas de corrosdo. O grupo propds um
sistema de fechamento que utiliza material plastico, aém de diminuir problemas de corroséo,
diminuiu outros problemas de acabamento e de manuseio. A Empresa economizou mais

R$150.000,00 por ano com esse projeto.

» Engate na fiacdo do aparelho elétrico que gerava curto num aparelho quando era ligado
invertido. Como ndo tinha um sistema que garantisse a prova de erro havia custo de dois
adaptadores ( fémeae macho) mais o tempo de montagem com um operador para fazer essa
ligacdo. O retorno superou R$ 200.000,00

> Entrega das pecas de garantia através de convénio com o Sedex. Reducdo do prazo de

entrega de 72 horas para 24 horas.

A reducdo de custos operacionais e de prazos de entrega dos produtos através da
integracdo da cadeia de suprimentos foi destacada pelos entrevistados como uma das

inovacOes mais importantes na gestdo da Empresa A:

» Reducdo de custos operacionais e de prazos de entrega dos produtos através da integracéo
da cadeia de suprimentos em que com cerca de 80% das vendas feitas pela Internet,

operacionalizadas pelo proprio distribuidor que acessa a producéo no sistema, e esse repassa



aos fornecedores eletronicamente; o kanban fecha a cadela de suprimentos de forma bastante

integrada.

» Giro mais rapido do seu capital (24 vezes ap ano) através do mangjo do inventario.

» Reducéo de prazo de entrega de aparelhos de ata capacidade para 2 semanas.

» Incremento nas vendas através da segmentacéo do mercado e da reestruturacéo da fabrica

As inovagoes exemplificadas foram geradas a partir das diretrizes de eficiéncia interna

da empresa. Estéo orientadas a reduzir custos, prazos de entrega, qualidade e produtividade.
- Ambiente de visdo e de participacéo

Os gestores manifestaram a importancia de uma viso claramente disseminada para
as pessoas-chave. A discusséo da visdo acontece no business plan com a participacdo de
diretores e gerentes. A visdo e 0s objetivos de curto e médio prazo sdo definidos nos niveis
superiores (diretores e gerentes), a partir da orientacdo das metas de beneficio da empresa na
companhia

“...aprimeira coisa é ter uma visao. Tentamos projetar uma visdo de longo prazo que tenha um relacionamento
com o curto e médio prazo...” (diretor A).

“...temos metas de beneficio da companhia de 20% e precisamos encontrar alternativas...” (diretor A)

Posteriormente, avisdo é disseminada para os nivels de chefia, os quais devem estar
comprometidos com a mesma para coordenar a execugao dos planos. A empresa procura, de
alguma forma, certificar-se do comprometimento das chefias para iniciar a etapa de
implementacéo.

“O processo adotado inicia com uma visdo que é disseminada para as pessoas-chave, onde buscase

comprometimento para o desenvolvimento e implementac&o dos planos. Mensura o grau de comprometimento
das pessoas com a visdo para partir para aimplementacao” (diretor A).

“uma visdo tem que ser transmitida em, no maximo, 5 minutos, isso é a primeira coisa que temos que fazer:
generalizar umavisao” (diretor A).

Como sdo envolvidos somente os niveis hierarquicos superiores na definicdo dos
objetivos, 0 comprometimento das chefias intermediérias torna-se fator critico, pois estas

deverdo buscar o comprometimento das demais pessoas para a execucao dos planos.

“Antes de partir para a execucdo dos planos, medimos o grau de comprometimento das pessoas com a Vvisao.
Quando cerca de 90% das pessoas do terceiro nivel estédo realmente comprometidas com a visdo, partimos para a
etapa de implementacao” (gerente B).



Na percepcdo dos gestores, o0s objetivos devem ser difundidos de forma a estabel ecer
um alinhamento sobre o que deve ser feito. As chefias sdo orientadas a transmitir a visdo de
forma objetiva para os demais funcionarios. O programa de desenvolvimento de liderancas

visa a preparé-las para potencializar o comprometimento das pessoas.

“Os objetivos sdo bem difundidos, existe um alinhamento sobre o que temos que seguir” (gerente B).

“O comprometimento das pessoas depende das liderangas. Por isso procuramos desenvolver as liderancas, a
partir dai pode-se potencializar uma série de questdes internas da organizagcdo” (gerente F).

O comprometimento das pessoas € monitorado através do cumprimento das metas e
incentivado através de participacdo nos resultados. A Pesguisa de Satisfacdo dos
Funcionérios, aplicada anualmente, € usada para mensurar 0 grau de comprometimento das

pessoas. Um plano de acdo com prioridades corporativas € tragado a partir do resultado desta.

- Ambiente de aceitacdo de novasidéias

Os espacos reduzidos para questionamento e reflexdo sobre novas idéias justificam,
em grande parte, a menor incidéncia de idéias geradas espontaneamente, sobre qualquer

assunto, nos diversos nivels da empresa.

“ Ainda ndo temos espaco suficiente para questionamento e reflexdo sobre novasidéias’ (diretor A).
“ S0 aceitasidéias em que ja existe umacomprovacgdo” (coordenador A).

“O espago paranovas idéias é muito pequeno. Precisa desenvolver esse espago” (diretor B).

Na opinido dos entrevistados, sdo aceitas idéias que comprovam beneficio em
rentabilidade e/ou que agregam valor na melhoria dos processos. O procedimento padréo
adotado em todos os projetos de melhoria, além de definir todos os passos que devem ser
realizados para a aprovagdo de um projeto, visa a assegurar resultados e o sucesso da
inovacao.

“Todas as nossas idéias estdo muito ligadas a rentabilidade da empresa Sdo aceitas idéias que geram uma
rentabilidade maior” (gerente B).

“Existe todo um procedimento — BOP (business oportunity plan), onde vai se justificar tudo, porque esta
produzindo esse produto, qual a necessidade do mercado, qual a fatia de mercado que se vai ganhar com isso,
qual é o resultado financeiro que vai trazer para a empresa, 0 que se vai gerar de valor para o cliente, o que isso
esta contribuindo parao mercado” (coordenador A).

Grande parte das inovagdes sdo promovidas a partir da apresentacdo de um projeto, a

ser aprovado pela chefia imediata ou, no caso de projetos mais abrangentes, por um comité.
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Os projetos aprovados através do procedimento padréo recebem assinaturas que autorizam os
grupos ainiciar aimplementacdo dos mesmos.

“ A estrutura toda € voltada para dar suporte aos grupos’ (gerente B).através de procedimento padréo adotado
para os CCQs e demais equipes de projetos.

“Através dos CCQs a empresa procura direcionar os projetos de acordo com seus objetivos e conforme
metodologia que segue um caminho légico através de 8 etapas que tém a funcéo de assegurar o sucesso da
inovagdo” (diretor A).

N&o existem procedimentos ou registros sobre as idéias ndo aceitas. Para os gestores,

elas tendem a ser esquecidas.

“Asidéias ndo aceitas somem” (gerente D).

A implementago de novos projetos, na maioria dos casos, torna-se facilitada através
da composicéo das equipes de determinado grupo de melhoria ou equipe de projeto. A grande
maioria dos CCQs sdo formados por integrantes do mesmo setor, 0s quais atuam sobre

problemas especificos que sdo implementados no processo.

As inovagdes gque acontecem nas areas, em muitos casos, através de times de projeto
também tém a sua implementacdo favorecida através dos proprios membros que integram
determinada equipe, normalmente multifuncional.

“Os projetos de grupos multifuncionais, na maioria das vezes, s80 projetos especiais, gque requerem
conhecimentos especializados ou técnicos” (coordenador A).

“Uma das bases é o trabalho por projeto, geramente multidepartamental, que facilita a disseminacdo e a
organizagéo de novasidéias, porque o projeto sempretem o lider, um prazo e o custo” (gerente C).

4.2.2 Promocéo estratégica de competéncias ger enciais associadas a ger agdo de inovagao

na gestao

As inovacOes na empresa sdo, em grande parte, deliberadas a partir da visdo e dos
objetivos estabelecidos no business plan. Nos depoimentos a seguir, 0s gestores revelam que a
inovacdo tende a ser direcionada para projetos que trazem resultados e atendem as metas da

empresa.

“A empresa daum direcionamento de onde ainovacdo vai dar mais resultado paraacompanhia’ (diretor A).

“S&0 projetos gque trazem retorno, que vao de alguma forma beneficiar a implantagdo ou desenvolvimento de
indicadores daarea” (coordenador A).

“E uma orientagdo de qual os problemas de qualidade, de custo, de produtividade devem ser priorizados.
Sessenta por centro das solugdes vém do CCQ” (diretor A).



As formas deiberadas adotadas pela empresa tém origem nos programas
corporativos que sdo enviados como “pacotes’ — alguns compul sérios e outros optativos. 1sso
parece descer em efeito cascata sobre as formas adotadas pela empresa para lidar com
inovacgdo. Por um lado, a empresa adota mecanismos extremamente deliberados como: “se
VOCEs ndo quiserem, eu arranjo quem queira no lugar de vocés’. Por outro lado, desenvolve
processos de educagéo e de desenvolvimento buscando a participagdo das pessoas.

“Alguns processos de gestdo sdo sugeridos pela companhia-mae. Alguns sdo compul sorios — usa ou esta fora; e
alguns sdo optativos. Existe uma participagdo das pessoas que estdo envolvidas para modificar um pouco o

processo especifico da gestdo” (diretor B).

“A frase do diretor foi a seguinte: ‘se vocés ndo quiserem, eu arranjo quem queira no lugar de vocés — com
isso 0 envolvimento das chefias com o CCQ foi maior ja no dia seguinte e ndo parou mais de crescer”
(coordenador A).

Verificouse que a empresa utiliza formas deliberadas para gerar estratégias que, na
sua grande maioria, sdo conduzidas conforme o previsto. O depoimento do diretor A revela
gue cerca de 80% do caminho é dirigido e no maximo 20% esta fora do previsto.

“Oitenta por cento do caminho é dirigido. Onde nés queremos puxar 0s processos inovadores, onde achamos que

val dar o maior beneficio. Tém outros 20% que saem fora do que nds achavamos; é o processo inovador que estéa
forado que nés achamos” (diretor A).

Mudancas na realidade do mercado sdo reavaliadas buscando readequar processos
para gerar beneficios ou resultados para a companhia. 1sto mostra que as formas deliberadas
estdo orientadas para gerar resultados para a companhia e tendem a ser estabelecidas para o
controle das metas e programas previstos.

“E quando muda arealidade e tem que ser pensado novamente para ver onde vai dar mais beneficios e incorporar
No processo. 1sso é no maximo 20%” (diretor A).

As formas deliberadas para lidar estrategicamente com a inovagéo foram verificadas
também na direcdo dada aos CCQs sobre quais problemas devem ser resolvidos ou metas
atingidas. S&o estabelecidos controles através de indicadores que avaliam o desempenho das
chefias conforme os projetos dos CCQs da sua &rea. Os projetos que trazem retorno para

empresa sdo premiados de acordo com critérios estabel ecidos.

“Somos mais deliberados, existe uma preocupacdo da alta direcdo em ter umavisao e alinhar todo mundo em um
mesmo sentido” (gerente D).

“Nobs temos que medir ainovagéo com os objetivos da companhia e tentar pegar aquel es sucessos inovadores que
déem mais beneficios para a companhia; porque sempre atras de um processo inovador tem um investimento em
tempo, em dinheiro. Ent&o isso tem que dar um resultado” (gerente F).



As estratégias deliberadas estdo associadas ao trabalhos dos CCQs que, na grande
maioria, concentramse na manufatura. Cerca de 60% das solucfes de problemas de fabrica
sd0 geradas nos CCQs através de pequenas inovagdes incrementais que sdo implementadas
dentro da estrutura por meio de processos formais. Esses visam a assegurar €/ou a comprovar
resultado. Cerca de 70% dos trabalhos dos CCQs sdo melhorias relacionadas ao ambiente de
trabal ho.

“Eu ndo vejo o CCQ como um meio de aproximar o plano operaciona da estratégia, ele apenas é um dos
recursos de promover melhoria; porque muitas vezes as solugfes que eles promovem sdo muito simples, como
uma mudanga em uma ferramenta ou mesmo uma mudanca até no layout do setor” (gerente D).

“Apresentamos para 0s CCQs quais sdo nossos problemas de qualidade na fabrica, de qualidade, de custo, de
produtividade...” (diretor A).

“Cerca de 70% dos projetos implantados sdo melhorias que trabalham o bem-estar das pessoas — satisfacao,
excesso de trabalho, excesso de deslocamento...” (coordenador A).

As inovagdes que acontecem nas areas, envolvendo 0s demais niveis hierarquicos,
como, por exemplo, a reducéo de custos operacionais e de prazos de entrega dos produtos
atraveés da integracdo da cadeia de suprimentos, seguem o caminho pensado e estabelecido na
cUpula da empresa. A partir desta direcéo, as areas operacionalizam, conforme ou agregando
valor sobre o estabelecido.

“O método adotado hoje ainda é muito de cima para baixo, comega da necessidade de Ter aquela inovagéo para
te diferenciar do mercado. Comega quando a alta diregcdo define, vende aidéia’ (gerente B).

“No ano passado, 0 Presidente definiu quais eram as principais iniciativas da empresa... S&o cinco grandes
objetivos que ele definiu e que deveriam ser sO esses. Dentro da inovagdo, tudo que se vai fazer tem que ter
comprovagado” (coordenador A).

“Por exemplo: 0 nosso superintendente diz ‘agora seguranca no trabalho é uma coisa em que a gente precisa
buscar exceléncia’. Com esta linha estratégica, cabe a mim (gerente) e ao meu pessoa pensar em como pode ser
reducdo de custos, melhora da qualidade do produto.... isso ja é pré-definido” (gerente B).

Apesar dos exemplos de inovagOes apropriadas as estratégias da empresa, geradas
em qualquer nivel, como agumas patentes que contribuiram para diferenciar a empresa no
mercado (embora relacionadas especificamente a inovagdo de produto), programas que

poderiam tornar a estratégia mais emergente ndo sao priorizados, no momento, pela empresa.

“ Eu acho que patentes que estejam rel acionadas com conceitos de produtos ajudaram muito a nos posicionarmos
com diferenciagdo no mercado. Exemplo: h& uns 5 anos n6s langamos um produto que era total mente de pléstico.
Poderia ser montado todo compacto ou separadamente. Isso foi uma inovacdo que foi patenteada e nos trouxe
uma posi¢cao estratégica diferente em relagéo ao competidor” (diretor B).
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Assim, o0s grupos de criatividade praticamente ndo se rellnem e 0 programa canal
eletrénico — que utilizava a internet para lancar e compartilhar qualquer idéia — também néo
estd sendo incentivado.

“Existem grupos de criatividade que envolvem as éreas de marketing e engenharia. E um negécio livre, pode
falar qualquer besteira. Asreunides sdo menos fregiientes” (coordenador A).

Iniciativas recentes de desenvolvimento de liderangas buscam promover maior
criatividade do grupo gerencial. Expressdes como néo podemos forcar as idéias; pensar fora
da caixinha e pensar diferente sdo citadas quando os gestores falam sobre criatividade e
revelam o objetivo da empresa desenvolver inovagéo de atraves de visdes e de pensamentos
diferentes. Desta forma, sinalizam a possibilidade de uma maior abertura para novos espacos
gue podem tornar a estratégia mais emergente ou menos deliberada.

“Os objetivos do projeto de criatividade é tornar isso mais sustentado, fazendo um trabalho de preparagéo e
despertar todo o nivel diretivo daempresa para esse aspecto” (gerente D).

“Pretendemos fazer um trabalho de desenvolvimento e preparacdo de todas as liderangas para a questdo da
inovacdo, abordando algumas técnicas, algumas ferramentas’ (gerente F).

“Criatividade de pensar fora da caixinha, pensar coisas diferentes’ (gerente D).

“Programa de desenvolvimento de lideranga, de inovar nas decisdes, inovar na maneira de resolver os
problemas’ (diretor B).

Estas iniciativas sugerem uma reavaliacdo da estratégia de desenvolvimento da
competéncia para inovacdo, pois atual mente solucdes de negocio estdo centralizadas no corpo
diretivo e gerencial. Na opinido dos gestores as duas formas - deliberada e emergente -,
devem ser inseridas nas estratégias da empresa.

“ Solugdes de negdcios ainda estdo muito centralizada na parte de cima e eu acho que tém pessoas em diferentes
niveis da empresa que podem contribuir tremendamente nas estratégias da empresa” (diretor B).

“ldéias estratégicas ainda estdo muito centralizadas ou no corpo gerencial ou no corpo diretivo. Hoje nés ndo
temos diluicéo da parte estratégica em niveis mais baixos” (gerente D).

“N6és temos espago para potencializar as duas formas — tanto deliberado quanto emergente — sendo melhor
trabalhada, mais clarificada para as pessoas inclusive envolvidas no processo, dando alguns recursos, alguns
instrumentos, nés certamente teremos ai uma potencializacdo dessas duas abordagens” (gerente B).

“A minha idéia é de que realmente se deva implantar alguma coisa diferente em nivel de processo, que possa
envolver toda a massa pensante e ai sim a gente pode Ter outras reas contribuindo para trazer inovagdes que
véo talvez nostrazer outras posi¢des estratégicas’ (diretor B).

“Eu acho que a grande diferenca é ainovagéo e a gente ndo pode ficar pensando que ainovagéo é sb para a area
tecnol dgica, tem que estar em toda a companhia’ (diretor B).
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Nos depoimentos, 0s gestores manifestaram a necessidade da empresa melhorar o
processo em que S0 estabelecidas as estratégias. Assim, pretendem revisar 0 método
utilizado no business plan, o qual atualmente define estratégias de eficiéncia interna no curto

prazo, e passara definir objetivos e metas de médio prazo.

“Estamos revisando, rediscutindo nosso processo de planejamento estratégico. Precisamos melhorar o nétodo”

(gerente F).

A partir da revisdo da visdo e das estratégias 0s gestores pretendem gerar novas
oportunidades adaptadas a realidade do mercado.

“S&0 criadas novas estratégias ou faz-se uma coisa nova quando hé necessidade. Agora, mais do que nunca, a
companhiatem a necessidade de continuamente revisar estratégias para se adaptar arealidade” (diretor A).

“...temos que revisar a visdo, uma visao tem que ser usada por muitos anos, por longo prazo. A estratégia tem
gue ser revisada continuamente para partir com avisao” (diretor A).

4.2.3 Elementos de aprendizagem or ganizacional
- Aprendizagem através da solucéao de problemas

A empresa procura atuar sobre os problemas através da analise das suas causas. A
metodologia de andlise e solucdo de problemas visa a oferecer um processo légico de
raciocinio as pessoas e equipes e tem como finalidade comprovar determinado resultado. Os
projetos gerados no CCQs, exemplificados no item 4.2.1, necessariamente sdo desenvolvidos
através desta metodologia.

“Temos um processo e damos treinamento muito forte para que se tenha um processo de raciocinio que sirva a
eles, ao sucesso e implementacdo daidéia e a medicdo do sucesso” (gerente F).

“Processo |6gico deraciocinio”.
Apesar do programa intensivo de treinamerto para a andlise das causas dos

problemas, os gestores percebem que as pessoas tém dificuldade de buscar as reais causas dos

problemas. Frente aisto, a empresa pretende sistematiza- 1o melhor.

“A gente usa muito ferramentas de melhoria continua na andlise das causas dos problemas, as causas raiz...,mas
acho que tem que ser melhor sistematizado, as pessoas ndo sdo muito de buscar as causasraiz” (gerente B).

Relatos de alguns entrevistados revelaram que a dificuldade de exposicdo de
problemas esta relacionada a0 medo de punicdo, embora esse fosse maior em épocas

anteriores na empresa.
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“Eu acho que as pessoas se sentiam com medo de colocar os problemas da sua area por medo de receber
puni¢do. Hoje os problemas sdo discutidos e se tenta resol vé-los de formadiferente” (gerente D).

O receio em expor problemas tende a provocar a postergacdo da solucdo destes,
inclusive em problemas mais sérios (de maior gravidade) para a empresa, sindizando a
dificuldade dos mesmos serem assumidos ou mesmo ficar “embaixo do tapete’.

“Algumas vezes, em funcdo de serem alguns problemas sérios, postergarmos um pouco. Alguém chama

atencdo: precisamos conversar sobre esse problema, ndo podemos colocdlo ‘embaixo do tapete’, temos que
sentar e conversar e resolver esse negécio...” (diretor B).

“N6s ndo encardvamos os problemas, sabiamos do problema, mas ndo queriamos assumir” (gerente B).

O processo utilizado para tratar problemas mais sérios ou mais graves consiste na
formacdo de comités. Esses definem as estratégias para abordar o problema, desdobradas em
atividades com definicdo de um responsavel. Sd0 dadas missbes para cada um dos
responsaveis, com prazos e custos estabel ecidos para a viabilizacdo da estratégia.

“Forma-se um comité que define estratégias para abordar o problema, essas estratégias sdo divididas em

atividades que tém seus responsaveis. Sdo dadas missdes para cada um dos responsaveis para que cumpram suas
atividades nos tempos e nos custos que foram definidos para que a estratégia seja viabilizada’ (gerente C).

O programa de qualidade ACE, composto por 10 ferramentas, foi instituido ha cerca

de 1 ano, através da corporagdo, com vistas ao controle e melhoria continua dos processos.

“Nés temos um programa de qualidade que se chama ACE que instrumentaliza a mehoria continua dos

processos’ (diretor A).

Através dos CCQs a empresa promove a melhoria continua dos seus processos,
principalmente na manufatura. O procedimento padrdo utilizado pelo CCQ também vem

sendo utilizado parao ACE.

“O conceito de grupo de CCQ é de melhoria continua’ (gerente F).

“E padrdio para toda a empresa o formulério que tem uma metodologia de andlise e solugdo de problemas, com
alguns passos obrigatérios para comprovar o projeto” (diretor A).

“Qualquer um que for desenvolver um projeto dentro da empresa, seja do ACE ou do CCQ vai utilizar essa
folha, que é um padrédo” (coordenador A).

“ Através deste padréo todo mundo visualiza quais beneficios estamos trazendo” (diretor A).
A empresa canaliza muitos esforcos para a melhoria continua. As premiacfes dos
trabalhos dos CCQs em nivel estadual destacam as melhorias implementadas na empresa. Os

gestores manifestaram preocupacdo em manter o comprometimento das pessoas com as
estratégias da empresa, fundamental & melhoria continua.
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- Aprendizagem através da experimentacao

O ambiente da empresa ndo tem sido favorével a experimentactes que impliquem em
correr riscos. As experimentagbes estdo mais relacionadas aos testes para langcamento de
novos produtos, na area técnica.

“Nés temos um investimento grande na area de experimentagado de produtos, sempre muito ligado a area técnica”
(dliretor B).
“E muito ligado a parte técnica’ (gerente B).

“Pouco favoravel a experimentagdes’ (diretor A).

ExperimentacOes para produzir mudancas incrementais nos grupos de melhoria séo
facilitadas dentro do processo em que os membros exercem fungdo operaciona no cotidiano.
As inovagdes que acontecem nas &reas, em muitos casos, atraves de times de projeto, também

tém a sua experimentacdo favorecida através dos proprios membros que integram determinada

equipe.

Experimentagdes mais amplas, como as que envolvem revisdo de normas e valores,

integram os novos obj etivos de desenvol vimento da corporagao.
“... esse é 0 novo foco da Corporacdo... como transmitir esse desafio de correr riscos...” (diretor A).

Embora os gestores percebam que ha necessidade de abrir espacos para correr riscos
e promover discussdes mais amplas sobre novas perspectivas e estratégias, atualmente, estdo
mais concentrados em atender metas de curto prazo.

“A empresa esta tentando passar do curto prazo para um plano de médio e longo prazo para tentar criar espagos
paradiscutir mais a parte estratégica’ (diretor A).

Se por um lado percebe-se a necessidade de promover discussdes que impliquem na
criacdo de novas diretrizes, regras ou normas, por outro, a pressdo para que as metas
estabelecidas sgjam atingidas através, por exemplo, do “faz ou alguém faz por ti”, tem
dificultado uma visdo mais estratégica associada as metas arrojadas. Frente a isto, a op¢édo
parece estar em estabel ecer metas menos ousadas.

“Estamos colocando metas dentro de desafios alcancéveis porque na corporagdo, uma vez feito o plano, tu tens
que fazer sendo alguém faz por ti” (diretor B).
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- Formacéo da memdéria

Este tipo de presséo gerada pela companhia — “faz ou alguém faz por ti” — reflete na
reducdo das possibilidades de aprendizagem através de insucessos. Como € muito dificil para

a companhia voltar atrés, séo tomados mais cuidados para ndo errar.
“E muito dificil, em nossa companhia, voltar atrés, ento nds cuidamos muito parando errar” (gerente B).

Com sucessos freqiientes e com poucos espagos que permitem insucessos, a atencao
fica canalizada em ndo errar, limitando, desta forma, as possibilidades de maior aprendizagem

através darevisdo de éxitos e acertos.

“N&o tem muito espaco para o insucesso” (gerente D).

“Ddéi muito quando a gente enfrenta, por sermos uma empresa acostumada a vencer, cada vez que enfrenta uma
derrota, ela sente muito, temos que aprender atrabalhar melhor com isso” (diretor B).

Os espacos reduzidos para aprendizagem nas situaces de insucesso sao sinalizados
pela expressdo popular: “eu disse que ia dar errado’. Essas manifestagbes tornam
constrangedor lidar com as situagfes de insucesso.

“E 0 pessoal ndo se sente bem, principal mente as pessoas mais envolvidas no insucesso. E os outros podem até
dizer eu disse queiadar errado . Eu diria que a gente ndo gosta’ (diretor B).

“Por estarmos sempre com sucesso, temos um certo cuidado para que ndo dé errado. Existe um esforgo
canalizado para o sucesso. As pessoas temem o insucesso” (gerente D).

Os sucessos sao divulgados e, em alguns casos, comunicados a todos os funcionérios
com o cuidado de ndo provocar acomodagdo. N&o foram observadas iniciativas de promocgéo

de aprendizagem através dos acertos.

“Redigimos um comunicado para todos os funcionarios, parabenizando a todos e dizendo que nés tinhamos
ganho, mas nédo era motivo de ninguém se col ocar em posi¢ao, em zona de conforto por nada” (gerente F).

“estamo s sempre preocupados com a vitdria € uma batalha, nds vencemos a guerra e assim continua’ (gerente B)
Na opinido dos gestores, a empresa ndo tem feito esforcos, até entdo, para formar

memoria de experimentacfes e aprendizagens. Existe um “book da boa prética’ que registra

conhecimentos técnicos.

“Realmente ndo temos essa memodria. Na area da engenharia temos o “book da boa prética’, onde todo aquele
sucesso inovador é colocado naintranet. Mas é focado naengenharia” (diretor A).
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Os entrevistados manifestaram o objetivo da empresa ampliar 0 nimero de pessoas
gue detém determinado conhecimento através dos sucessores do conhecimento. Nessa
proposta, alguns conhecimentos ndo ficariam apenas na linha de sucessdo, estariam
padronizados e arquivados para serem repassados para outras.

“... queremos vir a Ter o0s sucessores do conhecimento, como existem determinadas tecnologias, determinados

conhecimentos, que estdo na cabega de uma ou duas pessoas. E se tu ndo estiveres atento a Ter um sucessor para
aquelas duas pessoas, tu podes correr sériosriscos’ (gerente F).

“Digamos que a gente esta tentando trabalhar nos dois sentidos, na padronizagdo e no arquivamento desse
conhecimento, mas também no repasse desse conhecimento para as pessoas’ (gerente F).

- Aprendendo com os outros

Foram relatadas fontes de aprendizagem e de obtencdo de novas tecnologias através
de intercambio entre plantas, contatos com universidades, visitas a feiras, viagens de
intercambio internacional, programas de treinamento em outros paises, entre outras fontes
geradas pela corporacdo. S&o praticadas mais freqlentemente nos niveis hierarquicos
superiores.

“Nés temos uma sistemética de intercAmbio internacional. Neste ano, trés pessoas estdo indo para a Franca
buscar tecnologia com relagdo a umtipo de produto especial.” (gerente F)

“Os nossos superintendentes sdo pessoas que tém contato muito grande com o exterior, com informagéo,
programas de treinamento, intercambio em varios niveis da empresa, de cima parabaixo” (gerente D).

“Programas corporativos, intercdmbios com universidades no exterior, principalmente nos EUA, intercambio
entre plantas, trocas de experiéncias, sistemade comunicacéo por e-mail” (gerente B).

Os sistemas de relacionamento com clientes e parceiros constituem-se numa forte
importante de aprendizagem, pois fornecem informacdes on line e feedback imediato sobre
eventuais problemas e necessidades dos clientes.

“O nosso relacionamento com o mercado agora € direto. Antes tinhamos representantes,

distribuidores...tinhamos dificuldade para saber dos problemas do nosso cliente, de ter informagdo de campo,
hoje o0 nosso sistemade garantiaéon line..” (gerente D).

Com a implantacdo destes sistemas os problemas foram melhor clarificados e
visualizados do ponto de vista do cliente — de fora para dentro -, suavizando, assim, a
tendéncia da visdo interna predominar sobre as reclamagOes dos clientes (“o cliente esta
errado”). A partir do feedback do mercado através de canal e etrdnico, 0s gestores percebem
gue a visdo do cliente tem 3do mais valorizada e os problemas, conseglientemente, melhor

resolvidos.
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“...0s clientes reclamavam e nds nos achavamos os donos da verdade, ou sgja, nos estamos certos e o cliente esta
errado. No momento em que se comegou a trabalhar esta questdo de fora para dentro, comegou a mudar muito a
visdo. Entdo a gente tem muito mais disposi¢ado para encarar os problemas e paratentar resolvé-los’ (gerente D).

Na opinido dos gestores, a empresa necessita potencializar a aprendizagem através de
espagos de maior conpartilhamento acerca das experiéncias e conhecimentos gerados.
Aliangas, tanto internas quanto externas, foram citadas como fonte de aprendizagem a ser
melhor explorada na empresa.

“temos que trabal har mais isso. Temos possibilidades de fazer muitas aliangas dentro da mesma organizagédo e de
Ter muito mais compartilhamento..” (diretor A).

“hoje existem mais aliangas internas do que ha dois anos atras...temos o objetivo de buscar mais aliancas
externas’ (diretor A).

- Transfer éncia e adaptacdo do conhecimento gerado

Os conhecimentos relacionados a produto estdo mais disponivels na Empresa. A
aprendizagem sobre o langamento de novos produtos fica registrada (no “book da boa
prética’) como uma li¢éo aprendida e com possibilidades de ser adaptada em futuros projetos.

“Os conhecimentos pertinentes ao produto estdo mais acessiveis. N&o fica claro para a Empresa o porqué do
insucesso, tem um segmento da empresa que conhece o erro” (diretor B).

A transferéncia de conhecimento gerado em experimentacbes ou sSituacdes de
SUCESSO OU insucesso torna-se restrita em funcao dos espagos limitados para refletir e aprender
sobre 0s mesmos. Em alguns casos, S&0 procuradas as pessoas ou 0 segmento da empresa que

vivenciou determinada situagdo para saber mais sobre esta.

Astransferéncias de gerentes nas areas e nas plantas da empresa € uma das formas de
transferéncia de conhecimento que, segundo Garvin (1993), situa-se entre os métodos mais
eficazes, pois possibilita que detalhes possam ser desvendados. Porém, a politica de
transferéncia dos gerentes pode dificultar a localizacdo e 0 acesso as pessoas que detém

determinada experiéncia
4.2.4 Competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestao
- Programas de desenvolvimento de competéncias gerenciais

» Avaliacdo de Desempenho. S8o avaliadas as competéncias e os resultados baseados nos

objetivos e metas do exercicio. O processo esta vinculado a remuneracdo fixa (em que séo
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avaliados alguns atributos de competéncia gerencial) e a remuneracdo variavel (avaliacdo de
resultados setoriais). No inicio do ano é feito um plano de acompanhamento da execucéo das

metas para no final do ano fazer a avaliagdo do desempenho.

> Avaliagdo 360°. As pessoas sf0 avaliadas mediante alguns atributos de competéncias
organizacionais e recebem feedback com relacdo ao seu perfil. Iniciou no ano 2000 para

nivels de diretoria, geréncia e, em 2001, deveraincluir as chefias.

Os dois processos de avaliacdo fornecem informagdes ao desenvolvimento gerencial

corporativo e identificam necessidades pontuais de desenvolvimento das pessoas.

> Programa de sucessdo. Cada gestor deve definir seus sucessores até o terceiro nivel e
fazer um plano de desenvolvimento e de acompanhamento da evolugdo dos mesmos na linha
sucessOria. Estas necessidades de desenvolvimento integram 0s programas de capacitacéo da
empresa. A capacidade de formar sucessores € um atributo de competéncia gerencial avaliado

naempresa.

» Programa de desenvolvimento de lideranca. Composto por trés niveis. o nivel basico
aborda a avadiagd de potencial das pessoas, desenvolvimento comportamental,
multiplicadores de conhecimento ou instrutores internos, avaliacdo de desempenho por
objetivos, programa de treinees o nivel intermediario trabalha a questdo comportamental,
gestdo de mudancas, criatividade, avaliagdo 360° e gestdo financeira. No nivel avangado sfo
abordados aspectos comportamentais, avaliagdo 360°, integracéo do Mercosul, criatividade

para desenvolver inovacdo, visdo estratégica e gestdo financeira

As iniciativas de desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a geracaéo
de inovagdo na gestdo estdo contempladas, principalmente, no programa de desenvolvimento
de liderangas que esta abordando a criatividade e a inovacdo na empresa.

“Uma das prioridades para esse ano no desenvolvimento de liderancas é trabalhar a questdo da inovagéo e da
criatividade através de um programa de sensibilizac8o e preparacdo de todas as liderancas, passando depois por

um efeito cascata para algumas equipes chaves num primeiro momento (principalmente voltado ao pessoal de
marketing e engenharia)...” (gerente F).

O principal objetivo do programa de criatividade esta em promover maior capacidade
para gerar inovacdo através de visdes e de pensamentos diferentes. A avaliagdo 360° fornece
feedback aos gerentes das percepcdes de membros da equipe, parceiros e gestores, e avalia a

capacidade gerencia para gerar inovacéo.
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- Atributos de competéncia gerencial associados a ger acdo de inovacao

» Atributos maisimportantes

O Quadro 15 relaciona os atributos de competéncia gerencial associados a inovacdo na
gestdo mais importantes para a empresa A. Estdo relacionados em ordem de importancia
decrescente, sendo classificados da seguinte forma: “mais importante” (posicdo 12 a 49),

“importante” (posicao 5%a 8% e “menos importante” (posicao 9% a 129).

Quadro 15: Atributos maisimportantes para a Empresa A

Posicéo Atributos

Visdo das edtratégias e valores

Orientacdo paraareaizacao

18.
22
3 Informagdo e conhecimento do ambiente
43.

Formag&o de equipes interfuncionais

52 Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional

62 Interacdo gerencial

7 Promogao e implementacdo de novas idéas

8 Formagao de conceitos

8 Hexibilidade nos conceitos

8 Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais

112 | Apresentagdo e comunicagdo

122 | Agdo pertinente em diferentes contextos

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

A maior importancia a visdo das estratégias e valores e a orientacdo para a
realizacdo, na percepcdo dos gestores, revela a valorizacdo da visdo das estratégias orientadas
para resultados e atos padrdes de trabalho, associadas as situaces cotidianas e mensuradas

segundo objetivos alcangados.

Por outro lado, o atributo acéo pertinente em diferentes contextos - agdo em
situagdes imprevistas e em contextos especificos e singulares, adequando rapidamente a

maneira de agir — foi avaliado pelos gestores como “menos importante” para a empresa.

Isso converge nas consideracOes apresentadas anteriormente sobre a predominancia
em atender o0 gque esta previsto e estabelecido sobre o que € imprevisto e vulneravel. Atribui-
se maior importancia para a visdo clara orientada a resultados mensurédveis e menor

importancia para agir em situagdes imprevistas e vulneraveis.

Verificorse que os atributos classificados como “mais importante” (visdo das

estratégias e valores, orientacdo para a realizacdo, informacéo e conhecimento do ambiente
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e formacgdo de equipes interfuncionais) sugerem um estilo de gestdo planegjado e articulado, o

qua integra as formas estratégicas mais deliberadas adotadas pela empresa para gerar
inovacéo.

Em contrapartida, os atributos classificados como “menos importante”, de certa
forma, podem ser fundamentais para tornar a inovagdo mais emergente ou menos focalizada
no controle das estratégias estabelecidas. Assim, um ambiente favoravel a inovacdo mais
emergente seria promovido através da capacidade de acdo em Situacdes imprevistas e em
eventos especificos e singulares, adequando rapidamente a maneira de agir, utilizando
diversos métodos de comunicagdo para facilitar a compreensdo e criar fluxo com rapidez de

respostas.

Os atributos classificados como “importante” podem tornar-se um caminho
aternativo para integrar as condi¢des vulneraveis e imprevistas as estratégias deliberadas.
Nessa perspectiva, os gestores estariam buscando novas relagbes com pessoas da empresa e
de outras empresas, integrando estes conhecimentos e promovendo a implementacdo de novas
idéias, valorizando diferentes pontos de vista, e estimulando as pessoas a correr riscos e a

aprender a partir da reflex&o sobre suas aces e experimentacoes.

» Priorizacao de atributos a desenvolver

O Quadro 16, apresentado a seguir, relaciona os atributos de competéncia gerencial
mais importantes que foram priorizados como alvo a ser desenvolvido pela empresa. Na
segunda coluna estdo apresentados 0 nimero de citacbes de determinado atributo como alvo e
a posicdo (entre parénteses) deste, em ordem decrescente. Para facilitar a andlise dos dados,

na terceira coluna esta apresentada a posi¢ao em importancia destes atributos.

Verificouse que o atributo formacéao de equipes interfuncionais — em que o gerente
envolve os outros e estimula a interfuncionalidade, sendo capaz de formar equipes
cooperativas, com objetivos comuns e poder de acdo - , recebeu 0 maior nimero de citagdes

como atributo alvo a ser desenvolvido e ficou na 42 posi¢do em importancia
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Quadro 16: Priorizacao de atributos a desenvolver na Empresa A

Atributos n° citacbes | Posicdoem
atributo | Importancia
alvo/posicao
Formag&o de equipes interfuncionais 3(1® 42
Visdo das estratégias e vaores 2 (2 12
Informagdo e conhecimento do ambiente 2 (2 3
Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional | 2 (29 5
Interacdo gerencial 2(28 6°
Orientagdo para arealizagdo 1(69 28
Promogdo e implementacdo de novas idéas 1(69 Ie
Flexibilidade paralidar com diferencgas pessoas 1(69 &
Apresentagdo e comunicagao 1(69 1128
Formagao de conceitos - &
Flexibilidade nos conceitos - 8
Acdo pertinente em diferentes contextos - 122

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Os atributos que ficaram na 12 e na 22 posicdo como avo a ser desenvolvido:
formacdo de equipes interfuncionais, visdo das estratégias e valores, informagdo e
conhecimento do ambiente, estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional e
interacdo gerencial, ficaram na 4@ 12 32 52e 62 posi¢éo em importancia, significando que ha
uma certa aproximagdo entre os atributos considerados importantes e os que estéo sendo

desenvolvidos ou prospectados para serem desenvol vidos.

Diferentemente, o atributo orientacdo para a realizacdo foi classificado na 22
posicdo como “mais importante” e ficou na 62 posicdo como avo a ser desenvolvido com o
mesmo numero de citagBes que apresentacdo e comunicacdo (112 posicdo em importancia);
flexibilidade para lidar com diferencas pessoais (8% posicdo em importancia) e promocao e

implementacéo de novas idéias (72 posicdo em importancia).

Os atributos formacao de conceitos, flexibilidade nos conceitos, e acéo pertinente em
diferentes contextos ndo foram citados como alvo a ser desenvolvido. Esses ficaram

classificados na posicéo de importancia 82 82 e 122 respectivamente.

Esta andlise sugere que as prioridades no desenvolvimento de competéncias
gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestdo referemse a formacdo de equipes
interfuncionais, integradas a viso das estratégias e valores, com informagdo e conhecimento
do ambiente, estimulando e produzindo novas aprendizagens, e ampliando as relagdes com

pessoas da empresa e de outras empresas.
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» Atributos mais frequentes

O Quadro 17 relaciona os atributos de competéncia gerencia associados ainovagdo na
gestdo mais freqlientes para a Empresa A. Estdo apresentados em ordem de freqiéncia
decrescente, sendo classificados da seguinte forma: “mais freqlente’” (posicdo 12 a 49),

“frequente” (posicdo 52 a 8 e “menos freqlente” (posicdo 9% a 129).

Quadro 17: Atributos mais freqientes na Empresa A

Posicéo | Atributos
12 Orientagéo para arealizagdo
22 Estimul o para aprendizagem e desenvolvimento profissiona
3 Formagdo de equipes interfuncionais
42 Visdo das edtratégias e valores
52 Interacdo gerencial
62 Flexibilidade nos conceitos
IS Informagdo e conhecimento do ambiente
& Acdo pertinente em diferentes contextos
R Formagao de conceitos
17 Apresentagdo e comunicagdo
112 Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais
112 Promocao e implementacdo de novas idéas

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

A utilizacdo “mais freqlente’ do atributo de competéncia gerencial orientacéo para
a realizacdo e a utilizagdo “menos freqliente” de promocao e implementacdo de novas idéias
e flexibilidade para lidar com diferencas pessoais convergem em considerar que as formas
estratégicas mais deliberadas para gerar inovacao tém limitado a promogao e a implementacdo

de novas idéas que poderiam surgir através de idéias, sentimentos e visdes diferentes.

A distancia em posicdo do atributo estimulo para aprendizagem e desenvolvimento
profissonal (28 em relacdo aos menos frequentemente utilizados (promocdo e
implementacdo de novas idéias e flexibilidade para lidar com diferencas individuais) revela
que o desenvolvimento das pessoas tem ficado mais vinculado ao cumprimento de estratégias
deliberadas do que na promocdo de novas idéias através de opiniGes ou informacoes

diferentes.

Em contrapartida, a maior aproximacdo em posicdo do atributo estimulo para
aprendizagem e desenvolvimento profissional a orientacdo para a realizacdo, a formacdo de
equipes interfuncionais e a visdo das estratégias e valores como os mais freqlentemente

utilizados sinaliza a aproximagdo das estratégias de desenvolvimento das pessoas a visdo
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acerca das estratégias da empresa e ao cumprimento de metas das equipes de projeto e dos

grupos de melhoria

Isso conduz a concluir que a formacdo de equipes interfuncionais tende a estar
vinculada as estratégias deliberadas, e assim, a interfuncionalidade das equipes pode estar
contribuindo muito mais em fazer acontecer conforme o pretendido do que em provocar
visdes diferentes e anadlises mais sistémicas.

A classificacdo em “menos frequente” do atributo informagdo e conhecimento do
ambiente (72 posicdo) mostra que a reunido de diferentes informagdes para conhecer o
ambiente e preparar a tomada de decisdo tem sido utilizada, relativamente, com pouca
freqiiéncia pelos gerentes da empresa, dada a relevancia desse atributo para as estratégias
deliberadas. Da mesma forma, a classificacdo do atributo apresentacdo e comunicagao (102
posicdo em frequéncia) também chama a atencdo pela sua relevancia frente as estratégias da
empresa A. Os conceitos de Mintzberg e Waters (1985) afirmam que as estratégias
deliberadas necessitam ser claras para serem compreendidas conforme o pretendido, sendo as

forcas externas do ambiente conhecidas e previstas.

» Atributos maisimportantesversus mais frequentes

O Quadro 18 apresenta 0s atributos mais importantes e os mais freguientes, com vistas a

analise das relacles existentes entre estes. Estdo em ordem decrescente de importancia.

Quadro 18: Atributos mais importantesversus maisfrequentesna Empresa A

Atributos Posicdoem | Posicdoem

importancia | freguéncia
Visdo das estratégias e valores 12 48
Orientacdo paraareaizacéo 22 12
Informacdo e conhecimento do ambiente 3 IS
Formagao de equipes interfuncionais 42 3
Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional 52 22
Interacéo gerencia 62 52
Promogdo e implementacéo de novas idéias I 112
Formag&o de conceitos & R
Flexibilidade nos conceitos & 62
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais & 112
Apresentacdo e comunicagao 112 1?
Acdo pertinente em diferentes contextos 122 &

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.
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Os atributos visdo das estratégias e valores, informacdo e conhecimento do
ambiente, promocdo e implementacdo de novas idéias e flexibilidade para lidar com
diferencas pessoais, na opinido dos gestores, sdo mais importantes do que freqlentes na

empresa eforam relacionados como alvo a ser desenvolvido.

Por outro lado, estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional e acéo

pertinente em diferentes contextos foram avaliados como mais frequentes do que importantes.

Estas relacbes podem estar representando propostas de mudanca visualizadas pelos
gestores. A classificagdo do atributo orientagdo para a realizagdo como o “mais frequente”,

mas ndo como 0 “mais importante’, também revela a percepcao de mudanca dos gerentes.

A relacdo do que cresce e do que decresce em importancia e/ou freqiéncia é algo que
merece especial atencdo. Se considerarmos a possibilidade de os atributos mais importantes
tornarem-se os mais freqlentes, num futuro préximo, esta relacdo tornar-se-a ainda mais
delicada. Por exemplo: atribuir maior importancia ao atributo promocao e implementacéo de
novas idéias podera ser fundamental para gerar inovacdo na gestdo, assim como tornar o
atributo estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional menos importante e, por
consequiéncia menos freguiente futuramente, podera ser desestimulador ao desenvolvimento

das potencialidades das pessoas.

4.2.5 Consider acOes sobre osresultados da Empresa A

Verificourse que grande parte dos programas de desenvolvimento da empresa sdo
corporativos, ou sgja, desenvolvidos ha companhia e implementados na empresa com algumas
adaptacbes que podem, em alguns casos, agregar valor aos mesmos. Como exemplo de
programas corporativos podem ser citados feedback do sistema de garantia, desenvolvimento
de lideres, programa de qualidade ACE, programa didogo, entre outros, como, politica de
ética, participacdo nos resultados, satisfacdo dos funcionarios e MASS — meio ambiente,

sallde e seguranca.

Concluiu-se que a empresa tende a adotar, com mais fregiiéncia, formas deliberadas
para lidar estrategicamente com a necessidade de desenvolver competéncia gerencial
associada a geracdo de inovacdo na gestdo. As formas mais deliberadas tém origem nos
programas corporativos, que sdo enviados como “pacote” (alguns mais compulsorios outros

mais optativos). A postura gerencial faz ou alguém iré fazer por ti mostra que as formas
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deliberadas, freqlientemente, séo estabelecidas com vistas ao controle das iniciativas, padroes

e programas previstos (Minzberg e Waters, 1985).

Com estratégias de participacdo no mercado que impunham fatores de eficiéncia
interna, a empresa vem adotando a inovagao nos Seus processos para conseguir atender as
suas especificacBes de custo, qualidade e atendimento ao cliente. Desta forma, o papel
principal da inovacdo na empresa relaciona-se & melhoria de processos que tornem os custos
competitivos e que viabilizem novos produtos dentro dos requisitos estabelecidos pela

Companhia e/ou conforme demandas e reclamagdes de clientes.

As inovagOes s80, na maioria das vezes, deliberadas a partir da visdo e dos objetivos
estabel ecidos no business plan. Em grande parte, séo geradas nos CCQs (grupos de melhoria)
através de pequenas inovacles incrementais que sdo implementadas dentro da estrutura. Os
projetos destes grupos séo frequentemente direcionados de acordo com as metas da empresa.
Muitas vezes recebem orientacdo sobre quais problemas devem ser solucionados de forma a
gerar resultados que devem ser comprovados através de procedimentos formais. Séo
estabelecidos controles através de métricas que avaliam desempenhos. Os grupos sao

premiados conforme resultados al cancados.

Os exemplos de inovagdes geradas nos CCQs destacam a reducdo de custos e de
prazo de entrega através de melhorias no fluxo de producéo, entrega de pecas de garantia,

reducdo de consumo de agua, entre outros projetos premiados em concursos estaduais.

As inovacles geradas nas areas ou por equipes multifuncionais, como, por exemplo,
a reducdo de custos goeracionais e de prazos de entrega através da integracdo da cadeia de
suprimentos, estéo integradas as diretrizes de eficiéncia interna da empresa e, fregiientemente,

originadas através das estratégias que tendem a ser deliberadas.

A pressao para atingir metas de curto prazo tem limitado a atuagéo gerencial ao que
esta estabel ecido, e as formas deliberadas tém centrado a atencdo dos gerentes em cumpri-1as.
Os procedimentos formais, como, por exemplo, 0 acompanhamento anual da execugdo das
metas que servem de input a avaliacéo de desempenho dos gerentes, também orientam para

gue sgja cumprido o que esta estabel ecido.

Isso se reflete, com freqliéncia, na menor vibrac&o e energia para ousar e ir além do

previsto. Citaghes como precisamos vibrar um pouco mais com a nossa equipe; temos que
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aprender a sair da rotina e pensar coisas diferentes, revelam que o ambiente da empresa tem
limitado a geracdo de inovagdo de forma mais esponténea. Os espacos reduzidos para
guestionamento e reflexdo sobre novas idéias que ndo segam comprovadas também tém
tornando o ambiente menos favoravel a geracdo de idéias esponténeas. As referéncias de
Anderson, Hardy e West (1994) também sugerem que as visdes impostas pelas pessoas no
poder tém menor probabilidade de gerar inovaco.

Possibilidades de tornar a estratégia mais emergente sdo visualizadas através do
desenvolvimento de liderangas, o qual est4 incentivando a criatividade. Expressdes citadas
pelos entrevistados, como, nao podemos forcar as idéias, pensar fora da caixinha e pensar
diferente revelam que as formas mais deliberadas devem abrir espaco para as mais
emergentes.

De certa forma, o desenvolvimento da criatividade poderia “gudar os gerentes a
refletirem sobre como maximizar a responsividade da organizacdo para modificar as
condicdes de mercado e, assim, refletir com maior liberdade sua habilidade competitiva’
(Spender, 2001 p. 33), implicando a atribuicdo de um papel mais prospectivo a inovagéo,
como, por exemplo, buscando novas oportunidades adaptadas a realidade do seu mercado e as

condic¢des de imprevisibilidade inerentes ao ambiente empresarial.

“A criatividade, tanto individual quanto coletiva, estd se tornando
crescentemente importante a medida que o passo e aimprevisibilidade
de nossos mercados se ateram (...) a criatividade dos gerentes é
continuamente desafiada pelas tendéncias evolucionérias do sistema

de conhecimento em que estéo embutidas’ (Spender, 2001 p. 33-42).
Entretanto, o desenvolvimento da criatividade dos gerentes parece estar relacionado a
dialética sugerida por Spender (2001), ou segja, apesar da possibilidade de maior influéncia e
de questionamento dos gerentes sobre as formas deliberadas adotadas pela empresa, os
mesmos estardo sendo continuamente desafiados pelo sistema em que estdo integrados. Estas
referéncias sugerem que o desenvolvimento da criatividade dos gerentes coloca a empresa

diante do desafio de abrir espagos para as formas mais emergentes de geragao de inovagao.

A pesguisa concluiu que, apesar da utilizacdo sistemética de metodologia de andlise e
solucéo de problemas para identificar as reais causas dos problemas, o receio em expor
problemas tem dificultado a andlise da fonte sistémica dos mesmos.
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A dificuldade em falar sobre problemas foi percebida durante a pesquisa, sendo que
0s entrevistados demonstraram receio em falar abertamente sobre problemas que podem afetar
seriamente as atividades da empresa, como, por exemplo, o racionamento de energia elétrica,
que foi citado brevemente somente por um entrevistado durante a pesquisa

Se a causa fundamental reside na dificuldade em expor problemas, as medidas
adotadas pela empresa, que consistem na formacdo de comités que definem estratégias,
responsabilidades, prazos e custos, bem como a intencdo de sistematizar melhor a

metodologia, parecem ndo estar considerando a fonte sistémica destes.

Buscando referéncia em Lei, Hitt e Bettis (2001), pode-se sugerir que a énfase no
controle através de procedimentos estritos, além de, eventualmente, estar limitando a viséo
acerca da conplexidade dos problemas, pode também estar dificultando o processo de
tentativa e erro que depende dos inter-relacionamentos entre as areas funcionais,

fundamentais as melhorias relacionadas ao processo.

Outro elemento de aprendizagem organizacional fundamental para enrigquecer a
capacidade da organizacdo para a geragdo de inovagdo refere-se a experimentacdo. A menor
disposicdo organizacional em correr riscos tem limitado os espacos para experimentacéo e,
consegientemente, conduzido a aprendizagem ao nivel da manutencdo das normas, a qual
tende a produzir estabilidade nas rotinas (Lei, Hitt e Bettis, 2001; Morgan, 1996).

Os espacos reduzidos a experimentagcdo também tém dificultado fazer prospeccéo. A
pressdo para que as metas estabelecidas sejam atingidas no curto prazo tem reduzido os
espacos para discussdes mais amplas sobre novas perspectivas e estratégias. Isto tende a levar
0s gestores a baixar os padrdes pelos quais séo julgados, 0 que, de certa forma, pode estar
contribuindo para diminuir a tensdo emocional, mas, sobretudo, tende a diminuicéo da tensdo
criativa (Lei, Hitt e Bettis, 2001; Senge, 1990).

A dificuldade em lidar com situacBes de sucessos e de insucessos também tem
dificultado a aprendizagem através delas. Com pouco espacos para errar e refletir sobre os
erros, as pessoas tendem atemer o erro e, conseqlientemente, a correr menos riscos. A atencdo
fica canalizada em fazer, cumprir, dar conta do que esté estabelecido em instancias superiores,
sendo entdo tomados muitos cuidados para ndo errar. Quando 0S sucessos S80 comunicados a
todos os funcionérios, sdo tomadas precaucgdes para ndo gerar acomodagdo, porque a empresa
necessita do comprometimento das pessoas para atender ao que é estabel ecido.
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Considerando a referéncia dos loops de aprendizagem apresentados por Argyris
(1999), conclui-se que os espacos reduzidos de reflexdo em situacbes de insucesso e,
consequentemente, de revisdo dos valores e normas de funcionamento do sistema, tornam a
aprendizagem de circuito duplo mais restrita na empresa. Se considerarmos as propostas de
Lei, Hitt e Bettis (2001), pode-se dizer que a aprendizagem de circuito duplo tende a gjudar a
empresa a definir e a solucionar problemas altamente complexos relacionados a produtos e

processos de alta tecnologia, em diversos contextos ambientais.

A formacdo da memoria das experimentacdes e aprendizagens geradas na empresa
ndo tem sido contemplada nas iniciativas e/ou programas utilizados por ela. Resgates de
experiéncias anteriores estdo mais relacionados ao lancamento de novos produtos. O “book da
boa prética’ registra conhecimentos relacionados ao produto, regras e/ou patentes, referindo-

se, desta forma, ao conhecimento como objeto (Spender, 2001).

Isso se reflete também nas possibilidades de aprendizagem com 0s outros, as quais
sdo0 ampliadas através de diversas fontes, como o intercambio entre plantas, contatos com
universidades, visitas a feiras e, em especia, os sistemas de relacionamento com clientes e
parceiros que fornecem feedback imediato sobre eventuais problemas e necessidades dos
clientes da empresa. Entretanto, estas fontes dependem de um ambiente receptivo e de
abertura as criticas e as mas noticias para promoverem novas perspectivas e originarem

inovagoes.

A transferéncia do conhecimento gerado na empresa tem acontecido, principalmente,
através do conhecimento explicito, quando for possivel acessar as pessoas que participaram de
determinada situacdo na empresa. As referéncias que integram a revisdo de literatura deste
trabalho sugerem que a empresa tem utilizado, principalmente, 0 conhecimento como objeto
(Spender, 2001), que vem sendo transmitido, preferencialmente, através do conhecimento
explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997). Lei, Hitt e Bettis (2001) sugerem que este tipo de
aprendizagem reduz a experimentacdo e, assim, acentua a tendéncia a maior estabilidade nas
rotinas. A predominancia do conhecimento objetivado também tende a ficar caracterizada
através da maior aceitacdo de idéias comprovadas, que trazem maior rentabilidade para a

empresa.

Se seguirmos as referéncias destes autores sobre 0s tipos de conhecimento (técito e

explicito) na sustentacdo de vantagem competitiva, pode-se dizer que a transferéncia



118

deliberada do conhecimento torna-se mais facilitada na empresa porque se da de forma
explicita, sendo, portanto, mais fécil de ser imitada, inclusive pelos concorrentes. Projetos,
especificacbes técnicas ou desenhos padronizados sd0 conhecimentos explicitos que,
normalmente, estdo embutidos no produto de tal modo que os concorrentes podem facilmente
entendé-lo (mediante engenharia reversa, por exemplo). Portanto, estes conhecimentos,

guando relevantes para a empresa, devem ser protegidos por meio de patentes ou contratos.

A andlise acerca dos atributos de competéncia gerencial associados a geracdo de
inovagdo na gestdo converge em considerar que as formas estratégicas que tendem a ser mais
deliberadas tém limitado a promocéo e a implementacdo de novas idéias que poderiam surgir

através de diferentes visdes.

A classificagdo “mais importante” atribuida & visdo das estratégias e valores e a
“menos importante” atribuida a acdo pertinente em diferentes contextos, bem como a“ mais
freqliente” a orientacdo para a realizacéo e a utilizacdo “menos freqlente’” de promocao e
implementacéo de novas idéias e flexibilidade para lidar com diferencas pessoais revela a
predominancia das formas deliberadas. Nessa classificacdo, 0s gerentes mostram a sua
percepcdo sobre 0s espacos reduzidos para questdes investigantes e diferentes pontos de vista
que poderiam mobilizar as pessoas para produzirem novas respostas as situagdes e problemas.
Isso tende a tornar as formas mais emergentes de geracéo de inovagdo limitadas no ambiente

daEmpresaA.

As edtratégias de desenvolvimento das pessoas e a formagcdo de equipes
interfuncionais estéo associadas as estratégias deliberadas e, assim, a interfuncionalidade das
equipes parece estar contribuindo muito mais para fazer acontecer do que para provocar

visoes diferentes e andlises mais sistémicas.

Para desenvolver, a empresa priorizou atributos relacionados a formagao de equipes
interfuncionais integradas a visdo das estratégias e valores, com informacéo e conhecimento
do ambiente para estimular e produzir novas aprendizagens, ampliando as relagfes com

pessoas da empresa e de outras empresas.

Esses atributos priorizados poderiam contribuir para que a inovagdo na gestdo
assumisse um papel mais prospectivo através de uma postura aberta para novas relacoes
internas e externas e para a reunido de diferentes informagdes sobre o ambiente, produzindo

novas aprendizagens nas equipes interfuncionais. Entretanto, as formas estratégicas que
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tendem a ser mais deliberadas tém reduzido os espacos para experimentacdo e,
conseglientemente, as oportunidades de aprendizagem sobre novas possibilidades e estratégias

proativas que poderiam tornar a gestdo potencialmente mais inovadora.

Uma das iniciativas importantes ao desenvolvimento de competéncias gerenciais
associadas a geracdo inovacdo na gestdo refere-se a promocgéo de um ambiente favoravel a
experimentacdo de idéias novas, ndo-rotineiras, imprevistas, que podem reposicionar
determinados produtos ou gerar novos produtos e processos inovadores, que poderiam

inclusive ser projetados da Empresa A para a corporacao.

A andlise acerca dos atributos de competéncia gerencial associados a inovagdo na
gestéo conduz a concluir que as formas mais emergentes de geracdo de inovacdo na Empresa
A podem ser desenvolvidas e potenciaizadas através de novos espacos de atuacdo e de

decisdo dos gerentes.

Isto reposiciona a competéncia dos gerentes que atualmente tém utilizado mais
freglientemente atributos que orientam para a realizacéo de objetivos e de altos padrdes de
trabalho e, em contrapartida, utilizado menos frequentemente atributos que destacam a
flexibilidade para lidar com diferencas pessoais e a promocdo e implementacdo de novas
idéias. Buscando referéncia em Spender (2001), sugere-se que a nova competéncia dos
gerentes refere-se a gerar 0 ambiente aos processos emergentes que promovem significado
para as pessoas, contribuindo, desta forma, para tornar a visdo mais compartilhada e para

gerar inovagdo espontanea no ambiente da empresa.

4.3 Resultados da Empresa B

As principais diretrizes estratégicas da Empresa B destacam:

» Foco do cliente A empresa esta orientada em buscar novos mercados, flexibilizando e
adequando seus produtos as caracteristicas e especificidades da regido, estado ou pais.

» Gestdo da cadeia de valores. Desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores,
representantes, clientes, comunidades e outras instituicbes que tornem a cadeia de valores

mais competitiva em relagdo a dos seus concorrentes.
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» Globalizacdo do grupo. Estar inserida em outros paises ndo apenas em nivel de produto,

mas também com plantas industriais em algumas regides estratégicas do mundo.

» Diverdificacdo da empresa. Aprender com as mais variadas culturas aspectos positivos
gue venham agregar valor ao negdécio. Preparar as pessoas para que tenham uma visdo global
e para que consigam diferenciar atributos culturais que agregam valor ao negdcio, aprender
estes atributos e disseming los dentro da organizacdo. Esse é o conceito do Learning

Organization que a empresa vem adotando.

> Desenvolvimento das pessoas. Formagdo de uma massa critica que responda as estratégias
da empresa e 0 desenvolvimento de competéncias ao nivel de best in the class, sendo que a

empresa desgja aprender essas competéncias onde el as estdo sendo benchmarking mundial.

O Quadro 19 apresenta as principais diretrizes estratégicas da empresa e relaciona

algumas citagdes que contribuem para identificar o papel dainovacdo nestas diretrizes.

Quadro 19: O papel da inovacao nas principais dir etrizes estratégicas da Empresa B

Diretrizes

estratégicas Forma de contribuicéo da inovacao Papel da inovacdo
“adequacdo dos produtos a necessidade de|-Adequar 0s produtos as
cada mercado, traduzindo isso em qualidade; | necessidades de cada mercado:
produtos diferenciados para atender mercados ) ] i '
diferentes’ (gerente D). -Criar produtos diferenciados para

“estar nafrente da concorréncia em relagéo ao| &€nder mercados diferentes;

Foco do cliente produto; antecipar a necessidade do mercado; | -Colocar 0 produto em upgrade no

atuar em grande parte dos mercados e de
consumidores do nosso produto” (gerente E).

“inovar os produtos, fazendo aplicacdo dele,
ou seja, 0 que serd que o0 mercado realmente
desgja e colocando nesse mercado o produto
em upgrade encantando mais o cliente do que
ele necessita” (gerente F).

do mesmo.

mercado, antecipando necessidades

cada agdo, em cada area que nos estamos|dg cadeia de valores.

Gestdo da cadeia implementando” (gerente D).

“andlise muito forte do valor agregado em|- Novas formas e métodos de gestédo

de velores “usar 0 mundo como supermercado de
fornecimento” (gerente F).
“buscar novos mercados como integrante|- Desenvolver produtos competitivos
destes através da instalacdo de fébricas que que estgiam inseridos nas
possam na verdade estar inseridas na e P

L realidade, no cotidiano, nas necessidades, na NEcess dgdes cotidianas de cada
Globalizacdo do| economiados paises’ (gerente C). mercado;
grupo - Implementar métodos de gestdo que

produtos a estes.

viabilizem a abertura de novos
mercados e a adequacdo dos
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“cont.”.
DUFEles Forma de contribuicéo da inovacao Papel da inovacédo
estratégicas G Ga ap G
“uma comparagdo dos indicadores globais da 'mol d
Diversificacio da organizagdo como os melhores desempenhos |~ mplementar novas apren |z§|g¢ns
empresa &G internacionais’ (gerente D). de forma a agregar valor ao negdcio.

de talentos e desenvqlvendo a competéncia | o de desenvolvimento
dos gestores para ir tocando 0s novos competéncias
Desenvolvimento negécios’ (gerente A).
das pessoas “0 que é ser diferente: é ser inovador, € ser

uma empresa que tem a possibilidade de
mudangas rdpidas e uma gestdo moderna, uma
gestdo sob o aspecto de conhecimento
polifuncional” (gerente F).

“criando novos talentos, formando um banco | - Novas formas de gestéo de pessoas

de

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Verificouse que a inovagdo exerce papel estratégico fundamental nas diretrizes da

Empresa B. A citacdo abaixo contribui pararatificar essa afirmagéo.

“A inovacdo é uma necessidade premente... € naverdade o diferencial competitivo” (gerente A).

Tendo por base os conceitos sobre a nogcdo de competércia na dimensdo estratégica,
apresentados no capitulo 2, pretende-se fundamentar, principamente alicercado no referencial
conceitual de Prahalad e Hamel (1995), Goddard (1997) e Lei, Hitt e Bettis (2001) a andlise
do papel dainovacdo nas diretrizes estratégicas da empresa.

Os conceitos de Prahalad e Hamel (1995) enfatizem o aporte diferencial de uma
competéncia estratégica a competitividade da empresa e ao beneficio para o cliente. Os
critérios de uma competéncia na dimensdo estratégica, apresentados pelos autores, convergem

em atribuir ainovagdo um papel estratégico paraa Empresa B.

» Valor percebido pelo cliente A inovagao contribui substancialmente para que a estratégia
da empresa de criar produtos diferenciados focados nas necessidades de cada mercado, de tal

forma que gere um beneficio real ao cliente, sgja atingida.

> Diferenciacéo entre concorrentes. A constante inovagdo dos seus produtos e processos
torna-se fundamental para a empresa alcancar e manter a sua estratégia de estar na frente da

concorréncia.
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» Capacidade de expansdo. A inovacdo tem contribuic¢éo decisiva no desenvolvimento e na
insercéo de novos produtos que sgiam competitivos nos novos mercados em que a empresa

esta atuando e irda atuar.

“A inovagéo é determinante para que nGs consigamosnosso objetivo de internacionalizacdo” (gerente D).

“A inovagdo é necessaria para poder manter a competitividade da companhia, principalmente nos diferentes
mercados onde ela atua e pretende que atuar no nivel de futuro” (gerente A).

O papel estratégico gue a inovacdo exerce na empresa também se refere a inovagéo
na sua forma de gestdo. A forma de contribui¢do da inovacdo na gestdo inclui novos métodos
de gestdo que viabilizem a abertura de novos mercados, novas aprendizagens que possam
agregar valor ap negdcio hovos métodos, gestédo da cadeia de valores, gestdo de pessoas e

desenvolvimento de competéncias, entre outras que foram relacionadas no Quadro 19.

Os entrevistados enfatizaram as caracteristicas internas da Empresa quando falaram
das estratégias da destas. Estas capacidades internas sdo denominadas como o jeitdo da
Empresa B e consideradas pela mesma como uma grande forga competitiva que a diferencia

das demais.

Retomando os conceitos apresentados por Goddard (1997) sobre os diferenciais
internos da empresa, relacionamos aguns trechos das entrevistas que aproximam o jeitdo da

Empresa B a essa abordagem:

Quadro 20: Caracteristicasinternas da empresa que integram as estratégias competitivas

Propriedades dos diferenciais
internos

CitacOesrelacionadas as
respectivas propriedades

Caracteristicas internas

Estéo imbuidos de
conhecimentos tacitos ou
experiéncias que 0S Seus
concorrentes ndo possuem —
marcam um sistema de crencas
da Empresa.

“Nosso préprio Presidente € uma
pessoa extremamente simples. Com
ele a gente costuma dizer que ndo
tem frescura’ (gerente B).

“Essa participacdo é pela
simplicidade, nés nd somos
gerentes de gabinete. O grupo
gerencial atua muito dentro da
fabrica, junto com as pessoas’
(gerente E).

“lsso faz com que todo o grupo da|
Empresa se sinta valorizado e
participativo, porgque tem acesso as
pessoas, as informagdes, isso faz
com que a Empresa sga

diferenciada” (gerente D).

-Simplicidade e facilidade de
acesson  as pessoas Sao crengas
praticadas em todos os niveis
da empresa, inclusive pelo
Presidente;

-Sentimento  de  valorizagdo
das pessoas que tém acesso a
informagcdo, aos gestores e
oportunidades de participar.
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Propriedades dos diferenciais
internos

Citagdes relacionadas as
respectivas propriedades

Caracteristicasinternas

Definem o que a Empresa faz de
melhor ou diferente de qualquer
outra Empresa— marcam o estilo
de comportamento da Empresa.

“Essa valorizagdo que a gente tem
internamente é que faz o diferencial
da Empresa e faz com que €ela
realmente se destaque das outras’(
gerente B).

“Empresa extremamente arrojada ,
gue se diferencia pela méo-de-obra
muito qualificada, que tem um
orgulho muito grande em trabahar
nesta empresa...” (gerente A).

- Estilo arrojado;

- Informalidade no tratamento
as pessoas;

- Participacao;
- Orgulho por trabalhar.

Estdo incorporadas no modo de
funcionamento e expressas no
cotidiano da Empresa — marcam
0 desenho estrutural da Empresa
(operaces diferenciadas).

“A qualquer momento, passando no
corredor, por mais simples que sgjaa
operagdo do colaborador, ele pode
chegar e dizer eu tenho uma
sugestdo aqui. Esse tipo de respeito,
de humildade que existe no corpo
gerencial, é que faz também o
grande diferencial, das pessoas se
sentirem bem.” (gerente B).

- Participagdo gerencial junto
a0 processo, atuando dentro da
fébrica

Diferenciam a Empresa dos seus
concorrentes.

“Os NoSsos produtos sdo
competitivos no nivel internacional,
ndo somente em prego, mas em
termos de produto” (gerente E).

“..de sermos o0s primeiros, e
gueremos Sser 0S primeiros...”
(gerente D).

- Produtos competitivos;

- Posicionamento de lideranca:
Ser o primeiro.

Transmitem aos seus clientes um
valor agregado;

“...0 cliente compra o produto e
quando ele estd no fina da linha
sendo entregue, se ele gostar mais da
decoracdo de um outro carro,
imediatamente nés desmanchamos e
fazemos de novo” (coordenador A).
“Nés estamos oferecendo ao cliente
0 produto e a tecnologia - essa € a
diferenciacdo” (gerente A).

- Estratégias de flexibilizacéo
e de customizac&o dos
produtos.

Constroem uma plataforma para
crescimento, sendo que ndo
estdo amarradas nos caminhos
dos negécios ja existentes;

“Nés estudamos em cada politica e
em cada procedimento a dosagem
para regularmos OS processos sem
tirarmos a autonomia das pessoas
para sermos flexiveis frente as
demandas do ambiente” (gerente A).

-Informalidade nos processos
e autonomia para ser flexivel
frente as demandas do
mercado.

Permitem definir as raras
oportunidades em termos de
abertura de mercados e que a
Empresa sgja a mais qualificada
para preencher — provém diregdo
e foco estratégico.

“Para nés o limite agora é o mundo,
ndo é mais agui, entramos na
globalizagdo, temos funcionérios em
todos esses paises...” (gerente F).
“Nos criamos todas as necessidades
de mercado e crescemos
demasiadamente” (gerente F).

-Prospeccgéo de Nnovos
negocios,
-Orientacdo para resultado;

-Ampliagdo da atuagdo no
mercado globalizado.

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.
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Verificourse que estas capacidades sdo valorizadas como diferencial competitivo,
sendo inclusive institucionalizadas como o jeitdo da empresa B, ou sgja, somos assim, esse €
0 NOSSO jeito, desta forma somos 0s primeiros e queremos continuar sendo 0s primeiros, como
destacadas nas citagOes transcritas:

“Postura profissional efetivamente voltada a resultados... grau de experiéncia em negécios, flexiveis na
adaptabilidade para novas demandas e exigéncias, pessoas que geram inovagdo muito consistente...” (gerente A).

“Determinacdo, qualidade, arrojo, capacidade de néo ter medo e de ir 14 e tomar conta como deixa que eu vou e
faco” (gerente F).

“A empresa é flexivel...aconversaé simples, éinformal e se ddumjeito...” (gerente B).

“O comprometimento, flexibilidade para agir e fazer. Empresa vitoriosa que ndo aceita derrota e tem forte
orientacdo pararesultado. Empresa com pouca frescura; ainformalidade € muito transparente” (gerente D).

“Orientacéo forte para o resultado que se posiciona para ser lider...n6s entramos para ganhar... Essa garra, o
“Jeitdo da Empresa’ esta na atitude, estd na postura....existe uma forma que é conhecida e organizada de obter o
resultado” (gerente F).

Estas caracteristicas internas valorizam a forma de funcionamento informal, arrojada
e sinérgica e representam os ativos, habilidades e heuristica especificos que possibilitam a
empresa criar alternativas de crescimento estratégico, potencialmente idiossincraticos para
lidar com o ambiente (Lei, Hitt e Bettis, 2001).

Entretanto, as falas dos entrevistados também sinalizam que a empresa esta diante de
um novo desafio — como disseminar estes diferenciais nas novas unidades que estéo sendo
criadas em outros paises? Como fazer isso diante de uma cultura que privilegia
demasiadamente a informalidade?

“Somos muito informais. Podemos vir a ter problemas. Estamos inseridos numa cultura bastante informal. Isto
traz virtudes, mas também podemos ter problemas em fungéo disso” (gerente A).

Estes desafios evidenciam que a inovagdo na gestdo exerce um papel fundamental na

apropriacdo destas caracteristicas internas como estratégia competitiva.

Uma alternativa ao papel da inovacéo na gestéo pode estar em catalisar o jeitédo da
Empresa B reestudando a sua atual forma de funcionamento e inserindo novos métodos de
gestéo de processos, produtos e pessoas, com vistas a potencializar as suas capacidades

internas de forma a gerar valor frente as suas novas estratégias de crescimento.

Apesar da empresa entender que este € um desafio a ser superado, de certa forma,
este aspecto esta contemplado nas suas diretrizes estratégicas, mais especificamente, nas

diretrizes de diversificagdo da empresa e de desenvol vimento das pessoas.
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4.3.1 Ambiente para inovacéo na gestao

- Programas de desenvolvimento da empresa relacionados a geracéo de inovagdo na

gestao

Foram dedacados os seguintes programas de desenvolvimento da empresa com

relacdo direta ou indireta a geracéo de inovacdo no seu ambiente organizacional.

> Plangamento estratégico. Participam toda a diretoria corporativa, executiva e o corpo
gerencial. Atualmente sdo definidas as estratégias para um horizonte de 5 anos que séo
desdobradas até os niveis operacionais (agdes e recursos). Em épocas anteriores (ha cerca de 2
anos) os planos eram de curto e médio prazo. Muitas idéias incluidas no plangamento

estratégico surgiram dentro das diversas areas e foram sendo debatidas em outras instancias.

» Sumam. S&o grupos de melhoria que trabalharam intensamente a partir de 1986 em
mudancas de visua e de melhoria do ambiente da empresa. O programa foi utilizado como
apoio a administragdo de materiais utilizando o sistema Kaizen. Na medida em que a fabrica
foi evoluindo e as necessidades de melhoria de ambiente sendo resolvidas os grupos se
esvaziaram. O programa esta dissolvido neste momento. A empresa est4 estudando uma

possivel retomada dele, utilizando metodologia de andlise e solucdo de problemas.

» Canal Livre. Programa de comunicagdo interna que visa a ouvir sugestdes, criticas
reclamacdes ou elogios dos colaboradores. Este programa surgiu para suprir a caréncia de um
veiculo que monitorasse o clima organizacional o ano todo e para agilizar o processo de
comunicacdo entre os diversos niveis da empresa. Visa gerar maior motivagdo dos
colaboradores, melhoria do ambiente de trabalho, solugbes de problemas, credibilidade no
processo de comunicacdo interna e favorecimento da pratica da justica. O sistema funciona
através de urnas espal hadas pel os diversos setores da empresa, um ramal telefénico exclusivo,
correio eletronico e atendimento personalizado, o que resulta em uma média de 73 mensagens
por més. O processo funciona em cinco etapas distintas: recebimento da mensagem e
registro; encaminhamento a chefia diretamente envolvida, negociacdo de prazo para a
solucéao; feedback por parte das chefias e retorno ao colaborador que deu inicio ao processo. O
feedback ao colaborador é feito através de veiculos de comunicagdo interna ou pessoal mente,
caso tenha se identificado. Para o préximo ano, este programa podera se tornar um canal para

novas idéias relacionadas a processo.
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» Times de gestdo. Sd0 grupos constituidos de uma forma dirigida e especifica para
determinados projetos. S80 temporarios e multidisciplinares, compostos por pessoas de
diversas éreas e de diversos niveis (gerenciais e operacionais). Sdo canais de desenvolvimento
de novas acbes desafiadoras através de metas, que muitas vezes sdo oriundas do planejamento

estratégico.

» MASP. Alguns grupos estdo experimentando uma metodologia para andlise e solugéo e
problemas que trabalha com 14 passos e que podera ser adotada, ndo sO para 0 Sumam, mas
como parte do programa de qualidade total que a empresa vai estudar para 0 proximo

semestre.

Os entrevistados deram maior énfase a0 Sumam quando falaram sobre programas
relacionados a geracdo de inovagdo, provavelmente porque este causou uma grande
repercussao na empresa em determinado momento.

“A Empresa estava no ponto zero em 5S, através do Sumam ela conseguiu grandes melhoramentos. Entéo nds

utilizamos algumas ferramentas (5S, o quadro de estado emocional) que deram um resultado fantastico nos
primeiros dois anos- foi uma coisaviolenta, todo mundo participava’ (gerente D).

Inicialmente a empresa procurou valorizar as melhorias realizadas pelos grupos
através de um sistema de recompensa/premiacdo. Posteriormente, entendeu que seria melhor
valorizar o sentimento de participagcdo nas pessoas. Nas duas situacOes, foram relatados
retornos significativos através do Sumam, mostrando que as pessoas tém desgjo e potencial
para contribuir.

“A Empresa iniciou premiando e depois vimos que as enpresas do Japdo ndo fazem isso. Af retornamos. O
Nosso objetivo era que as pessoas participassem por gostar. E conseguimosisso” (gerente B).

Considerando o retorno significativo do Sumam para a empresa e que a participagdo
das pessoas faz parte do jeitdo da Empresa B como diferencial competitivo, chama a atencéo
o fato desta permitir que o programa se esvaziasse ao invés de ampliar as possibilidades de
participacdo das pessoas para outras melhorias, aém das sugestdes sobre 0 ambiente da
empresa.

“A reativagdo dos grupos Sumam gjudaria bastante também nesse novo start. Hoje, se aparecerem idéias, sem

duvida nenhuma, serdo idéias bem mais especiais do que antigamente, ou seja, aquelalimpezajéfoi feita. Agora
acoisa ficou um pouco mais escolhida, aidéia poderiavir bem melhor....” (gerente F).

“A partir do plangjamento estratégico, ficaram mais evidentes as grandes necessidades das inovagdes, sem elas a
empresa ndo conseguiriaalcancar o seu objetivo lanafrente....” (gerente B).
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“Exemplo de um time de gestdo formado recentemente por gerentes, coordenadores, operadores, de diversas
areas, desde suprimentos até marketing, para trabalhar na conclusdo de novos model os que seriam apresentados
numafeira’ (gerente D).

- Exemplos de inovacéo na gestao

> Reduzdo de desperdicio com quebra de péra-brisa durante o processo de montagem

através de um novo método de colocacéo destas pecas;

» Reducdo de deslocamentos e de danificagbes de poltronas durante a instalagdo de outros

componentes no produto final através de gabaritos de montagem;

» Reducdo de custos e agregacdo de valor das poltronas para o cliente através de novas

linhas de montagem das mesmas;

» Otimizacédo do espago em um terco da area utilizada anteriormente através de melhoria no

layout;

» Aumento de 15% a 20% em produtividade através da reorganizacdo das linhas de

montagem;

» Reducdo de custos de transporte através do sistema de carreta em que 0s produtos sao

exportados sem chassi, que tem um valor agregado muito alto;

» Incremento nas vendas de produtos através da reducéo de componentes que possibilita ao

cliente adquirir um carro sem nenhum acessorio;

> Reducdo de custos através do desenvolvimento local de componentes que eram

exportados.

A reducdo dos estoques através do novo sistema de logistica foi destacada entre as

inovagdes na gestéo da Empresa B:

> Sistema de logistica integrada: Os estoques da empresa foram reduzidos de tal forma que
ela trabalha praticamente com estogue zero, através do sistema de logistica que integra os
fornecedores e fabrica. O global source seleciona os melhores fornecedores em nivel mundial
através de critérios e métricas definidos com vistas a maior competitividade, qualidade e

inovacdo tecnol ogica.
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- Ambiente devisdo ede participagdo

A visdo acerca das estratégias é discutida no plangamento estratégico, no qual
participam diretamente a diretoria e 0s gerentes da empresa. As estratégias sdo desdobradas
em planos téticos e operacionais através das diversas geréncias da empresa. As equipes que
integram as areas de atuacdo gerencial participam propondo novas idéias que podem ser
inseridas nos planos e ser apropriadas as estratégias da empresa.

“Uma das grandes caracteristicas da empresa é de dar liberdade de pensamento e as idéias ndo sdo

necessariamente geradas na clpula. Ha uma sinergia muito grande tanto da visdo da clpula como das éareas
técnicas dacompanhia’ (gerente A).

Os novos programas sao amplamente divulgados na empresa para que todos sgjam
informados sobre o que estd acontecendo. O ambiente de informalidade e de flexibilidade
propicia maior participacdo das pessoas.

“S&o promovidas de forma intensa desde o chdo da fébrica até o nivel mais ato...os programas sdo
extremamente divulgados’ (gerente C).

“A empresatem procurado desenvolver sentimento de orgulho e participac@o” (gerente B).

Verificouwse, com base nos depoimentos dos gestores, que a empresa pretende
manter a autonomia das pessoas. Essa gjuda a preservar um certo sentimento de propriedade e
de orgulho em trabalhar na empresa. A informaidade no processo operacional facilita o
acesso entre as pessoas, que podem esclarecer davidas e sugerir alteracdes pertinentes ap seu
trabalho e ao produto que esta sendo fabricado.

Os gestores revelam que esse ambiente alimenta a sinergia no grupo em que “ha uma
sensacdo de propriedade” (citagdo gerente F) que permite uma certa desobediéncia para ousar
e fazer diferente, contribuindo significativamente na promocéo de um ambiente favoravel a
geracéo de inovagles.

“A sinergia de todos, a vontade de crescer, de fazer as coisas certo, 0 comprometimento com 0s processos, 0

pessoal sente orgulho de participar da equipe, de ser uma equipe que vence, uma equipe gue tenta e as vezes um
pouco desobediente vai fazendo e depois pede desculpas’ (gerente F)

O comprometimento das pessoas € promovido no ambiente de participacéo e
incentivado através da participacdo nos resultados da empresa. A avaliagdo do cumprimento
das metas e da evolugdo no plano de carreira (através do desenvolvimento de competéncias
emocionais e profissionais) também sdo utilizados como um recurso para monitorar o

comprometimento.
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“Comprometimento: através do cumprimento de metas, negociam recursos e sdo avaliados trimestralmente em
funcgdo da sua performance. A participacéo nos resultados é em funcéo da performance dostimes’ (gerente A).

“Estar constantemente fazendo plano de carreira, avaliacdo de potencial, de competéncia: olhando o lado
emocional e olhando o lado profissional” (gerente C).

- Ambiente de aceitacdo de novasidéas

As idéias sGo geradas na maioria das vezes, no ambiente de participacdo das
pessoas, que tém acesso para sugerir € propor mudancas sem maiores receios, porque a

informalidade permeia os diferentes niveis hierarquicos da empresa.

“...haliberdade para as pessoas sugerirem e criarem” (gerente B).

As estratégias de customizacdo dos produtos mobilizam as equipes para gerar
solugdes e novas idéias para atender demandas especificas de determinados clientes. Muitas
vezes as novas idéias sG0 geradas como uma acdo de resolucdo imediata frente as
circunstancias e eventualidades. As pessoas da equipe que atuam no processo sao envolvidas
na promogao de solugdes.

“Com extrema vontade de acertar. Quem esté envolvido com aempresavai buscar algumamaneira de contornar,
deresolver..” (gerente E).

Os gerentes percebem que a empresa aceita mais facilmente novas idéias
relacionadas a melhoria de processos, a reducdo de custos, que agregam valor, que sgjam

praticaveis e que tragam algum beneficio.

“S&0 aceitasidéiasfactiveis, praticaveis e que trazem algum beneficio paraaempresa’ (coordenador A).

“...reducdo de custo, produto inovador, inovagoes que realmente daréo resultado sdo extremamente aceitas’
(gerente E).

Normalmente, as idéias aceitas s80 promovidas através da chefia e/ou da geréncia e
dependem da sensibilidade destes reconhecerem a importancia de efetivar determinada
mudanca e dar retorno sobre a aceitacdo ou ndo. A aceitacdo também fica na dependéncia da
pessoa que gerou a idéia saber vendé-la e encontrar os caminhos adequados para promové-la

“ldéias de melhoria de processo sdo bemvindas. Se tiver condi¢bes a idéia sera implantada e depende da
sensibilidade do seu chefe ou gerente dar retorno para a pessoa que deu aidéia... dar os parabéns’ (gerente B).

Como ndo existem registros ou procedimentos que possibilitem resgatar eventuais

idéias que ndo foram aceitas, na opinido dos gerentes, elas tendem a ser esgquecidas.

“Asidéias ndo aceitas, pretende-se esquecé-las’ (gerente F).
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A implementacdo de novas idéias dentro da estrutura acontece através da participacéo
de todos os niveis envolvidos em determinado processo. A partir das informagfes amplamente
divulgadas, procura-se conhecer 0 que estd acontecendo em determinado processo e atuar
sinergicamente sobre ele. Como as solugdes normalmente sdo geradas a partir das idéias das
pessoas envolvidas no processo, estas adequam-se mais facilmente aos novos procedimentos,
promovendo interagdo entre rotina e ndo-rotina

“Faz um trabalho muito forte de conhecer o sistema e todo 0 seu processo, fazer com o que pessoal participe,
vender bem aidéia e colocar isso com objetividade parametrizada” (gerente F).

“A rotinando éinstitucional. A ndo-rotina é culturalmente ajustada’ (gerente A).

“A Empresa ndo tem uma linha sequiencial, ela ndo tem um produto padr&o” (coordenador A).

4.3.2 Promocéo estratégica de competéncias ger enciais associadas a ger acdo de inovagao

na gestao

Verificouse que a orientacdo estratégica tende a ser deliberada, mas que exige um
espaco para que novas idéias possam emergir. A visdo é estabelecida no plangjamento
estratégico, porém o ambiente da empresa torna-se fértil para a geragdo de inovagdo nos
diferentes niveis da mesma.

“A visdo do que precisa ser feito é estratégica’ (gerente B).

“...tm inovacbes que vém de cima para baixo e tem inovagdes que vém de baixo paracima. A EmpresaB é
muito aberta para esse tipo de coisa’ (gerente D).

As formas mais emergentes tém espaco no ambiente de flexibilidade e de
participagdo das pessoas e estdo associadas a0 jeitdo da Empresa B. As formas mais
deliberadas estéo relacionadas, com mais freqiiéncia, aos programas de desenvolvimento da
empresa.

“...tanto na engenharia como pessoas de outras areas que estdo passando dentro da fabrica se manifestam da uma

olhada nisto: ese nds fizéssemos assim ndo seria melhor? Entdo, as idéias chegam de qualquer maneira, mesmo
né&o havendo um canal formalizado” (coordenador A).

Através das formas mais emergentes, a empresa tem gerado inovagdes incrementais,
implementadas dentro da estrutura, como, por exemplo, a reducéo de desperdicio com quebra
de péra-brisa, e inovagdes relacionadas ao lancamento de um novo produto no mercado, com
destaque a reducéo de componentes (carro entregue ao cliente sem nenhum acessorio), que foi

originado no grupo funcional.
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Os gerentes relataram que os funcionarios tém informacfes importantes sobre o
mercado. Esses utilizam o produto da empresa e, assim, percebem necessidades dos clientes
usuérios e transferem informagtes do mercado para dentro da empresa, como no exemplo da
reducdo de componentes. Isso contribui significativamente para a geracdo de inovagoes
apropriadas as estratégias.

“A empresa esta fortemente focada no mercado, seus funcionarios utilizam o produto, eles trazem uma série de
informacdes, que podem redirecionar um novo produto, como foi aredugdo de componentes” (gerente E)

“A partir da visdo de crescimento da empresa, a area se questionou sobre quais processos poderia inovar.
Encontramos uma solugéo. Foi um processo pensado e planejado com a equipe da érea’ (gerente F).

Outro exemplo de inovagcdo gerada no ambiente interno da empresa e que foi
apropriada as estratégias foi 0 sistema de carreta (produto exportado sem chassi). Esses
exemplos, relatados pelos gerentes, permitem concluir que embora a visdo estratégica oriente
grande parte das inovagdes na empresa, idéias geradas em qualquer nivel sdo apropriadas as

estratégias empresariais.

“Ha uma inter-relacdo entre as areas e a clpula; as necessidades surgem do préprio mercado” (gerente C).

“O ambiente é muito propicio, as pessoas opinam, tém liberdade e se sentem a vontade para sugerir, tanto a
peguena coisa como agrande coisa’ (coordenador A).

As diretrizes estratégicas da empresa orientadas a flexibilizacdo dos produtos
promovem a geragdo de inovagdo no cotidiano. Estas inovagdes sdo implementadas dentro da

estrutura e inseridas no funcionamento flexivel e informal da empresa.

“nosso mercado é tdo dinamico... costumamos dizer que nés somos uma grande alfaiataria... fazemos
customizacdo ao extremo....0 nosso processo produtivo facilita isso — ndo temos linha de producéo seqiiencial -
cada produto € um produto” (gerente F).

4.3.3 Elementos de aprendizagem or ganizacional
- Aprendizagem atraveés da solucdo de problemas

Os gestores relataram gue as pessoas sao incentivadas a perceber os problemas como
desafios a serem superados. Nesse clima, a solugdo é gerada de forma extremamente rapida,

provocando alguns erros por ndo ter sido melhor pensada e analisada.

“Incentivamos as pessoas a enxergarem problemas ndo como barreiras e sim como desafios a serem
superados...” (gerente A).

“Somos muito rdpidos mediante 0s nossos problemas, as vezes a gente erra bastante por causadisso” (gerente E).
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O ambiente de pressdo centra a atencdo das pessoas ra solucéo imediata de qualquer
problema. Os gerentes ndo tém muito tempo para plangjar e estudar, e comprometem grande
parte do seu tempo buscando solugdes eficazes e imediatas para problemas operacionais e de
mercado.

“De um jeito ou de outro sai a solugdo, quem trabal ha sob pressdo ndo tem muito tempo para plangjar e estudar”
(gerente E).

A dificuldade em plangjar e refletir mais profundamente acerca dos problemas
acontece também em momentos de crise, como em situacdes de queda nas vendas, em que um
certo “pavor” mobiliza o grupo gerencid.

“As pessoas se preocupam mais do que se ocupam.... quando acontecem quedas nas vendas comega a bater o
pavor” (gerente F).

Com a ampliacéo do seu mercado, os problemas da empresa passam a ter dimensdes
diferentes que demandam analises mais profundas que véo aém do jeitdo da Empresa B-
caracterizado por medidas sinestésicas em que pessoas se encontram e atuam de forma
sinérgica sobre determinado problema.

“...6 muito sinestésica - da uma olhada naquele assunto. Hoje por ter oito negécios la fora e com fusos horérios
diferentes e de costumes diferentes, nds temos que nos acostumar ater uma gestdo a distancia e isso esta sendo

uma das coisas muito pesadas na nossa empresa: como fazer. O jeitdo da Empresa - que sempre foi um jeitédo
facil detrabalhar porque as coisas na area operacional estdo claras” (gerente F).

A agdo sinérgica para atuar sobre problemas especificos, aém de ndo dar conta do
volume de situacdes- problema que acontecem nas mais diferentes circunstancias - acentuadas
com a ampliagdo dos negdcios da empresa em outros paises -, também tem reduzido os
espacos de reflexdo acerca dos mesmos.

“...com o volume de problemas que acontecem vocé tem que escolher qual vai resolver e qual ndo vai resolver. A

empresa esta num processo de crescimento muito grande e muitas vezes vocé ndo consegue atacar todos o0s
problemas’ (gerente B).

“... pela diversidade de situag@es.... vocé esta constantemente sendo acionado a ter que decidir e agir. Entéo isso
muitas vezes ocupa muito tempo... até com coisas repetitivas...as pessoas sdo muito voltadas para os
resultados....nem sempre se consegue atender atudo” (gerente E).

A empresa ndo sistematizou nenhum método de andlise e de solucéo de problemas,
avaia de forma sistemética os seus resultados gerais e setoriais. As ferramentas da
metodol ogia de solucéo de problemas séo consideradas pelos gerentes como um recurso que

esta disponivel as pessoas para resolver problemas.
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“Né&o sistematizamos nenhuma método. Oferecemos uma artilharia de métodos (técnicas japonesas) para as
pessoas utilizarem para resolver os seus problemas.... Avaliamos resultados. Ndo estamos preocupados se 0
soldador esta adotando o método que ele aprendeu para resolver problemas, nés avaliamos a performance da
areade solda’ (gerente A).

Recentemente, alguns setores receberam treinamento sobre método de andlise e de
solucéo de problemas (MASP), como um projeto piloto que podera integrar o programa de
gualidade que a empresa pretende implementar num futuro proximo.

“Foi feito com um treinamento de MASP para algumas turmas que receberam uma parte tedrica com
experimentagdo prética’ (coordenador A).

Na opinido dos gerentes, a empresa necessita formalizar alguns processos e
sistematizar algum método que gude a evitar que os problemas se repitam. A prépria
ampliaco do seu mercado de atuacdo também requer processos organizados no plano
corporativo.

“... 0 comportamento de uma empresa produtora local para uma empresa produtora mundial; entdo quando
faltam uma pega aqui € muito féacil: o fornecedor estd ai do outro lado da rua; agora, quando faltar uma pega na

China o fornecedor vai estar do outro lado do mundo...com certeza isso vai exigir que 0S processos sejam mais
organizados, as informagdes mais apuradas...” (gerente D).

- Aprendizagem através da experimentacéo

As estratégias de customizacdo dos produtos da empresa demandam,
necessariamente, maior experimentacdo para adequar cada produto as expectativas dos
cliente.

“Somos uma empresa experimental. A inovagdo é uma prética, naverdade.....O nosso processo produtivo facilita
isso. Nao temos uma linha sequiencial — cada produto € um produto” (gerente A).

Além destas edtratégias que exigem, freqUentemente, uma série de peguenos
experimentos, 0 crescimento no mercado internacional € um exemplo da caracteristica
arrojada e aberta da empresa a novas experimentacoes.

“A Empresa é provocativa ... ela provoca inovagdes... €la permite fazer erros industriais para que isso sgja
novidade agqui dentro, vamos provocar mesmo o que nds ndo conhecemos...” (gerente F).

A empresa também tem buscado novas oportunidades através da criagdo de uma area
especifica de novos mercados voltada a procura de novos nichos. A area estratégica da
empresa candiza sua atengdo na busca de novas oportunidades e esté atribuida em fazer
funcionar as novas empresas criadas no mercado externo.

“Na verdade a empresa procura tirar tudo o que pode de idéias das pessoas.... temos uma érea de abertura de
novos mercados que procura novos nichos...” (gerente D).
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“Fazer funcionar estas estratégias de negdcio que foram criadas |4 fora vai ser umatarefa muito &rdua, entéo nds
temos que ter uma estratégia diferente. Precisamudar j&’ (gerente F).

O edtilo arrojado que faz parte do jeitdo da Empresa B e a sinergia que existe no
grupo de executivos e gerentes tém possibilitado a empresa efetuar experimentacfes que
requerem mudancas adaptativas e generativas. A empresa procura adaptar-se frente as novas
exigéncias e demandas do seu mercado, e tem adotado iniciativas importantes para criar uma
nova atuacdo — em nivel internacional, construindo novos mercados.

“...lancamos produtos novos, trocamos geragdo, antecipamos, encantamos... isso € muito mais do que

propriamente a resolucdo de problemas no mercado. Estamos oferecendo ao cliente muito mais do que
adaptagdes...” (gerente D).

“Estamos desenvolvendo projeto da China. Impacto cultural imenso....Isso é resultado do nosso planejamento
estratégico. Desenvolvemos essa perspetiva de negécio, considerando a abertura de mercado chinés, nimero de
habitantes....” (gerente F).

Entretanto, as experimentacdes citadas pelos entrevistados relacionamse com mais
freqliéncia ao estilo provocativo e arrojado de gestdo da Empresa B. Nao foram percebidos,
nesta pesquisa, relatos sobre experimentacdes valorizadas como potencial de aprendizagem

para a empresa.
- Formacéo da memoria

Naempresa temse 0 hébito de celebrar e de festgjar datas comemorativas, resultados

alcangados e produtos langados com sucesso no mercado.

“O sucesso em geral, é festejado na empresa por todos os colaboradores...” (gerente A).

Apesar destes festgjos, alguns entrevistados declararam que as fahas sGo mais

lembradas e destacadas no ambiente da empresa do gque os acertos das pessoas.

“Enfocamos muito mais a falhado que avirtude’ (gerente E).

Verificouse, com base nos depoimentos dos gestores, que 0 dinamismo e a pressao
gerada pela orientacdo nos resultados tém reduzido os espacos para aprendizagem nas
situagdes de insucesso. As decisdes precipitadas e por vezes acompanhadas de certarigidez e
austeridade, citadas como acgdes rapidas, inesperadas e austeras, conduzem em concluir que
em situacOes de insucesso a agdo tém predominado sobre a reflexdo. 1sso tem mobilizado o

grupo gerencial a gerar resposta répida e tomar agdo corretiva imediata frente aos problemas.
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“Eu acho que ela é bastante rigida em relagdo ao erro... ndo é bem visto, por elater esse dinamismo, por ela ser
uma empresa extremamente vel0z, uma empresa que exige resultados, ela ndo tem muito tempo para ficar
passando a méo na cabega’ (gerente E).

“...0 insucesso cria para dentro da empresa um ambiente muito pesado... ela ndo esta acostumada a perder, ela é
muito ganha-ganha,...tem comportamento inesperado para tratar fracassos. ... sdo tomadas agGes muito rapidas,
muito austeras...” (gerente F).

A empresa tém, em algumas situagdes, penalizado erros pessoais ou quando 0s
mesmos se repetem. Isso tende a aumentar a pressdo e, consegientemente, diminuir a
reflexdo.

“Eu acredito que a penalizagdo pode chegar ao extremo quando o erro é pessoal... se ele for identificado, se paga.
O grupo cobrabastante o erro pessoal” (gerente B).

A aprendizagem em equipe, em sSituacdes de insucesso, limita-se, na maioria das
vezes, a uma experiéncia ou um erro individual ou setorial que ndo deve ser repetido.

“...eleficabastante restrito até a area de atuagéo da pessoa, algo chega ao niveis superiores e outros temas nem
chegam atanto” (gerente E).

“Sempre que se vai fazer algo novo, selembrado que aconteceu de errado para ndo errar na proxima. 1sso
acontece de formainformal” (gerente B).

A memoria acerca das experimentacdes e situactes que envolveram aprendizagem,
de sucesso e ou de insucesso, se tornarestrita no nivel corporativo. Informamente, as pessoas
conseguem, de algum jeito, acessar a memoaria individual, procurando pelas pessoas que

participaram de determinada experiéncia.

Os gerentes relatam o objetivo da empresa formar algum tipo de memoria, que
iniciou com o registro da sua histéria. A divulgacdo dos erros como um exemplo do que néo

deve ser feito foi citada como uma possibilidade de registro e de memaoria para a empresa.

“Nés temos arquivo histérico que permitiu escrever a histériados 50 anos da Empresa’ (gerente A).

‘A empresa pretende divulgar esses erros, ndo na forma de puni¢do das pessoas que erraram, mas como exemplo
do que ndo se deve fazer” (gerente B).

Verificouse que a empresa vem adotando iniciativas importantes para a formacéo da
sua memoria. Contudo, a aprendizagem através da memoria baseada nas experimentaces que

envolveram situages de insucesso ainda € uma oportunidade de melhoria na Empresa B.
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- Aprendendo com os outros

As fontes de aprendizagem com os outros referem-se as relagdes internas, entre
areas, e externas, através de contatos com outras empresas. A visita do presidente da empresa
a0 Japdo, em 1986, que originou, naquela época, 0 programa Sumam, € um exemplo de
aprendizagem com 0s outros.

“O Sumam foi originado em 1986 através de uma viagem do Presidente e mais um diretor da empresa quer
ficaram durante um periodo no Jap&o e relataram tudo o que viram para todos os funcionarios da empresa que

quisessem ver alguma coisa relativa ao Japdo, ai conseguiram passar todas essas informagdes. Em seguida
iniciou-se 0 momento de transformag&o da empresa nos seus diversos processos...” (gerente B).

Além de visitas a feiras internacionais e outras viagens de intercambio, as maiores
oportunidades de aprendizagem, atualmente, residem na sinergia da empresa com

fornecedores e clientes.
“... nés temos mais de 350 fornecedores e a sinergia entre eles e aempresa é muito forte...” (gerente F).

“visitas a feiras internacionais, contatos com clientes, informacfes da assisténcia técnica, informagdes dos
representantes, informagdes dos vendedores...” (coordenador A).

“o proprio cliente que diz vocés ndo témisso, eu estou precisando; o que vocés poderiam fazer...” (gerente E).
Estas fontes fornecem informagbes atualizadas sobre o produto, comparacOes

competitivas, dicas quanto as preferéncias dos clientes, feedback em relacdo ao servico, entre

outros, estimulando novas perspectivas de produtos e processos.

“Existe uma série de sugestdes; o nascimento de novos produtos ou alteracfes de produtos, de melhoramento,
mas também de produtos completamente novos que vém dessas fontes...” (coordenador A).

- Transfer éncia e adaptacéo do conhecimento gerado

O conhecimento gerado na empresa est4 associado, com mais freqiiéncia, as formas

de agir das pessoas do que aos procedimentos adotados por esta.

“...muitos processos estdo nas pessoas, has suas formas de agir; tem que buscar pessoas porgue esse processo
estd como um desvio de rota, esta nas pessoas e nao esta no procedimento” (gerente F).

As possibilidades de transferéncia e de adaptacdo deste conhecimento dependem de
encontrar a pessoa que vivenciou determinada situacdo. A informalidade entre as pessoas

contribui para este resgate, e ao compartilhamento de conhecimento tacito entre as pessoas.

“O procedimento usado: vai até a pessoa e faz uma reunido informal com ela.... se tira a divida na hora e
envolve a pessoa no processo também, faz a pessoa participar junto” (gerente E).

“Elas sb acessam conectando as pessoas que conhecem essa histéria’ (gerente A).
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Com espacos de reflexdo limitados, a aprendizagem através da adaptacdo do
conhecimento gerado tende a ficar restrita a uma experiéncia de acéo adotada em determinado

momento da histéria da empresa.

4.3.4 Competéncias gerenciais associadas a ger acdo de inovacao na gestao

- Programas de desenvolvimento de competéncias gerenciais

Os gerentes relataram iniciativas importantes que objetivam desenvolver
competéncias gerenciais. Estas iniciativas estdo contempladas nos novos métodos de gestéo

da empresa, COMo 0 Processo sucessorio e a educagdo corporativa

A inovagao esta sendo contemplada nos programas de desenvolvimento da empresa,

juntamente com outras competéncias gerenciais. Estdo descritos a seguir.

» Processo Qucessorio. Foram definidos o perfil das suas fungdes estratégicas em trés
blocos: pré-requisitos, competéncias emocionais e profissionais. Dentro destes blocos, com
pesos ponderados, existem indicadores de inovacdo. A posicao das pessoas No Processo
sucessorio da empresa serve de input ao plano de desenvolvimento individuaizado, que
contempla pontos fortes e fracos a serem desenvolvidos através do projeto de acéo
corporativa. O processo sucessorio objetiva preencher as necessidades emergenciais e futuras
inerentes ao processo de crescimento da empresa que esta sendo impulsionado com a abertura
de novas fabricas no exterior.

“ A empresa estaincentivando que as pessoas se preparem, tem programas de educag&o por tras disso, aempresa
subsidia cursos de formag&o, faz altos investimentos em treinamento e educagéo para que ela tenha um pessoal
preparado” (gerente E).

» Educacado Corporativa. Programa de 410 horas, durante cerca de 4 anos, decorrente das
necessidades de desenvolvimento de competéncias gerenciais, requisitadas no processo
sucessorio e outras consideradas relevantes para a empresa. O objetivo € que a empresa sgja
transformada numa organizagdo de aprendizagem.

“N6s estudamos a Quinta Disciplina de Peter Senge e entendemos como cada uma das disciplinas se inter-
relaciona e nos focamos na organizagdo como aprendizagem. Entendemos que esse seria o0 primeiro passo para

gue a empresa pudesse potencializar o que nds temos aqui em termos de profissionais, do conhecimento deles
para que nos pudéssemosir se transformando numa empresa que val oriza bastante a aprendizagem” (gerente A).
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“Nos estamos iniciando, ndo temos nenhum projeto de aprendizagem organizacional formal. A empresa bastante
informal e nds entendemos precisamos, de alguma forma, capturar 0 conhecimento que esta ai com 0s
profissionais’ (gerente A).

» Avaliacdo de Desempenho. Em épocas anteriores avaliava-se 0 desempenho somente de
cargos operacionais. Atualmente esta sendo instituido como um projeto corporativo, incluindo
outras funcbes de gestdo, estratégicas e funcOes de carreira em Y. A pessoa deve ter um
desempenho superior na fun¢do que ocupa, a ndo ser gque ela estgja num desvio de fungéo,

para ser candidata com um bom potencia para promogao.

- Atributos de competéncia gerencial associados a ger acdo de inovacao na gestao

» Atributos maisimportantes

O Quadro 21 relaciona os atributos de competéncia gerencial associados a inovacdo na
gestdo mais importantes para a Empresa B. Estdo apresentados em ordem de importancia
decrescente, sendo classificados da seguinte forma: “mais importante” (posicdo 12 a 49),

“importante” (posicdo 52 a 83 e “menos importante” (posicao 9%a 129),

Quadro 21: Atributos maisimportantes paraa Empresa B

Posicéo Atributos

Orientacdo para arealizagéo

Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional

Promocao e implementacdo de novas idéas

Formagao de equipes interfuncionais

Informacdo e conhecimento do ambiente

Acdo pertinente em diferentes contexto

Hexibilidade nos conceitos

10
2
P
40
50 Visd0 das estratégias e valores
6°
70
8°
P

Interacéo gerencia

10° | Flexibilidade paralidar com diferencas pessoais

11° [ Apresentacdo e comunicagao

12° | Formagao de conceitos

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

A importancia méxima atribuida a orientacéo para a realizacdo, na percepcdo dos
gerentes, revela a valorizagao de objetivos e altos padrdes de trabalho, mensurados conforme
desempenhos realizados, e que envolvem as pessoas a querer melhorar a sua eficacia e

eficiéncia
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Por outro lado, a classificacdo de “menos importante” atribuida a formacéo de
conceitos revela gue a construcdo de hipdteses com base na integracdo de diferentes
informacdes que apontam novas tendéncias ou padrdes, e que as relacdes de causa e efeito,

ligando informagdes dispares, sdo pouco valorizadas na percepcao dos gerentes da empresa.

Esta conclusdo ratifica as consideracBes apresentadas anteriormente sobre a
predominéncia da agdo sobre a reflexdo. Atribuiu-se maior importancia a atingir resultados,
isto € em “fazer acontecer e gerar resultados’ e menor importancia em refletir mais
profundamente, fazendo relagdes de causa e efeito e construindo novas hipéteses, idéias e

formando novos conceitos sobre as novas tendéncias de mercado.

Os demais atributos considerados “menos importante’ levam a conclusdo que a
utilizacdo de diversas formas de comunicacdo (linguagem ndo-verbal; simbolos, etc.), a
abertura para lidar com diferencas pessoais e a ado¢éo de uma postura aberta para estabel ecer
novas relagcbes tanto interna como externamente, com outras organizagdes, ainda sdo
oportunidades pouco visualizadas pela empresa. Na opinido da pesquisada, estes devem ser

reavaliados pois parecem fundamentais para atender as suas novas estratégias de globalizagéo.

Verificowse também que a importancia dada aos atributos. estimulo para
aprendizagem e desenvolvimento profissional; promo¢éo e implementacéo de novas idéias e
formacdo de equipes interfuncionais valoriza as iniciativas (processo sucessorio, educacéo

corporativa, times de gestéo, canal livre) que estédo sendo adotadas pela empresa.

Desta forma, a pesquisa concluiu que os atributos “mais importante” na percepcao
dos gerentes da Empresa B estdo ratificando o seu funcionamento arrojado e voltado a
resultados, bem como, as estratégias de desenvolvimento profissional e de formacdo de
equipes interfuncionais. Por outro lado, também constatou que os atributos considerados

“menos importante” sdo relevantes frente as suas estratégias de globalizacdo através da

instalacdo de fébricas inseridas nas diversas culturas e em diversos paises.

Os atributos “menos importarte” para a empresa estédo sendo visualizados como uma
oportunidade de desenvolvimento de competéncias gerenciais pela Area de Recursos
Humanos e, de certa forma, integram o programa de educagao corporativa:

“...competéncias relevantes para a empresa, embora elas tecnicamente ndo influenciassem no produto, d&o ao
profissional condicdes de enxergar o mundo de uma outra ética...” (coordenador B).
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“... vamos tratar muito de filosofia, de aprendizagem, o individuo na condicéo de aprender, de buscar novas
possibilidades....” (coordenador B).

Os atributos classificados como “importante” podem tornar-se um caminho
aternativo para a empresa transitar mais facilmente entre acéo e reflex&o. A partir de uma
visdo abrangente das estratégias e valores da empresa associados as diversas situactes
cotidianas, reunindo diferentes tipos de informagdes sobre 0 ambiente, as possibilidades de

acao mais eficazes podem ser potencializadas.

» Priorizagdo de atributos a desenvolver

O Quadro 22, apresentada a seguir, relaciona 0s atributos gerenciais mais importantes
gue foram priorizados como avo a ser desenvolvido pela empresa. Na segunda coluna est&o
apresentados 0 numero de citagdes do atributo como avo e a posicao (entre paréntese) do
mesmo, em ordem decrescente. Para facilitar a andlise destes dados, na terceira coluna

apresenta- se a posicao em importancia destes atributos.

Quadro 22: Priorizacao dos atributos a desenvolver na Empresa B

Atributos N° citacbes | Posicdoem
atributo importancia
alvo/posicao
Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional 5(19 22
Visdo das estratégias e valores 3 (3 52
Formacdo de equipes interfuncionais 3(3 42
Formacdo de conceitos 2 (48 122
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais 2 (49 107
Apresentacdo e comunicacdo 2 (4 112
Ac&o pertinente em diferentes contextos 2 (49 I
Orientagdo para arealizagdo 2 (49 12
Informagdo e conhecimento do ambiente 1(99 62
Promocéo e implementacdo de novas idéas 1(99 F
Interacdo gerencial 19 R
Flexibilidade nos conceitos - &

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistadas realizadas.

Verificowse que o atributo estimulo para aprendizagem e desenvolvimento
profissonal, no qual o gerente estimula as pessoas para se experimentarem, arriscarem e
refletirem sobre as agbes, gudando-as a aumentarem a sua consciéncia sobre as suas
potencialidades e necessidades de desenvolvimento profissional, recebeu o maior niUmero de

citacOes e esta contemplado nas iniciativas de desenvolvimento gerencial da empresa.
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Os outros dois atributos que foram escolhidos com maior incidéncia como alvos para
a empresa desenvolver - formacdo de equipes interfuncionais e visdo das estratégias e
valores— ficaram na 42 e na 5% posicdo em importancia. 1sso representa que ha uma certa
aproximagdo entre os atributos considerados importantes e os que estdo sendo desenvolvidos

ou prospectados para serem desenvolvidos.

Os atributos orientagdo para a realizagdo (1%; acao pertinente em diferentes
contextos (79); flexibilidade para lidar com diferencas pessoais (10%; apresentacdo e
comunicacdo (118 e formagdo de conceitos (129 receberam duas citagbes como atributo
alvo. Observa-se que os atributos que ndo foram destacados como “mais importante” para a
empresa foram priorizados para serem desenvolvido com o mesmo nimero de citagBes que o

primeiro, classificado como o “mais importante”.

» Atributos maisfrequentes

O Quadro 23, apresentado a seguir, relaciona os atributos de competéncia gerencial
associados a inovacdo na gestdo mais freqlentes na Empresa B. Estéo apresentados em ordem
de freguéncia decrescente, sendo classificados da seguinte forma: “mais freqlente” (posicéo
12a49), “frequente” (posicdo 52 a 8 e “menos freqlente” (posicao 92 a 129).

Quadro 23: Atributos mais freqientes na Empresa B

Posicéo Atributos
Orientacéo para arealizagéo

Formacdo de equipes interfuncionais

Informagdo e conhecimento do ambiente

Interacdo gerencial

Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais

Flexibilidade nos conceitos

Acdo pertinente em diferentes contextos
Apresentagdo e comunicagéo
10° | Visdo das edtratégias e valores

10
P
>
40
5° | Promogdo e implementacdo de novas idéias
6°
70
8
>

11° | Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissiona

12° | Formagao de conceitos

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

A utilizagdo “mais frequente” do atributo orientacdo para a realizacdo ratifica

consideragdes anteriores sobre a sua forma de gestéo fortemente orientada para resultados e
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em “fazer acontecer”. Os demais atributos “mais frequente’” também ratificam este
funcionamento em que os times de gestéo, as informagdes sobre o ambiente, bem como a

interac8o gerencial existente, potencializam a capacidade de a¢do sinérgica.

O atributo “menos frequente’, formacao de conceitos, ratifica conclusdes anteriores
pertinentes a sua dificuldade de integrar uma maior reflexdo a sua forma de gestdo. Isto pode
estar associado, em grande parte, a0 segundo atributo “menos freqlente”, estimulo para

aprendizagem e desenvol vimento profissional.

A partir desta relagdo, tomando-se como base a percepcdo dos gestores, concluimos
gue a empresa poderia aprofundar a capacidade para formar conceitos e ampliar avisdo sobre
estratégias e vaores se forem oportunizados espagos de maior aprendizagem e de

desenvolvimento profissional.

Os atributos na posicéo “freqglente”: promocao e implementacdo de novas idéias (52
posicéo); flexibilidade para lidar com diferencas pessoais (69); flexibilidade nos conceitos
(7®, e acéo pertinente em diferentes contextos (8% sinalizam um caminho para tornar a gestéo
menos polarizada “em fazer acontecer” para atender as novas demandas de gestédo da
Empresa B.

- Atributos mais importantesversus mais frequentes

Verificorse que o atributo orientacéo para a realizacdo, além de ser considerado
“mais importante”’, também foi o “mais freqliente’. Por outro lado, formacédo de conceitos
também foi 0 “menos importante” e o “menos freqiente’. Os dois atributos obtiveram o
mesmo numero de citagdes como alvo a ser desenvolvido. Isso revela que os gestores
percebem que a empresa esta orientada para a acao e ndo tem promovido reflex&o necessaria a

formag&o de novas hipéteses e conceitos.

O atributo estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional — que obteve
a 22 posicdo em importancia, a 12 posi¢éo como avo a ser desenvolvido e a 112 posi¢do em
fregiiéncia— poderia estar justificando, em alguma extensdo, a predominancia da acéo sobre a
reflexéo.
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Quadro 24: Atributos maisimportantesversus maisfreqientes na Empresa B

Atributos Posicdoem | Posicdoem
importancia | frequéncia

Orientagéo para arealizagdo 12

Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional 112

Formacdo de equipes interfuncionais 28

13.
22
Promocéo e implementacdo de novas idéas o 5
4a
56

Visdo das estratégias e valores 1»
Informagdo e conhecimento do ambiente 62 3
Acdo pertinente em diferentes contexto IS e
Flexibilidade nos conceitos & I
Interacdo gerencial R 42
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais 1? 62
Apresentagdo e comunicagao 112 x
Formacdo de conceitos 122 122

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Com base na priorizagdo de atributos a desenvolver na empresa, esta pode estar
visualizando: maiores oportunidades de aprendizagem e de desenvolvimento profissional (12
posicéo) para assim, ampliar a visdo das estratégias e vaores, formar equipes interfuncionais
(ambos em 22 posicéo), formar novos conceitos, comunicar de diversas formas, lidar com
diferencas pessoais, flexibilizar conceitos, agir em contextos diferentes e desta forma estar

orientada para a realizagdo (ambos em 42 posi¢éo).

Verificourse que os atributos formacao de equipes interfuncionais, informacéo e
conhecimento do ambiente, interacdo gerencial, flexibilidade para lidar com diferencas
pessoais e apresentacao e comunicacao receberam maior pontuacdo em freqliéncia do que em

importancia.

Em contrapartida, outros “menos frequiente” como estimulo para aprendizagem e
desenvolvimento profissional, visdo das estratégias e valores e promogao e implementacdo de
novas idéias receberam posicdo maior em importancia, com grande destaque a0 primeiro

atributo relacionado que ficou na 112 posi¢do em freqliéncia e na 22 posi¢do em importancia.

Esta relacéo do que cresce e do decresce em importancia e/ou freqiéncia € algo que,
na opinido da pesquisadora, merece especial atencdo da Empresa B. Se considerarmos a
possibilidade de os atributos mais importantes se tornarem os mais frequentes num futuro
proximo, esta relacdo torna-se ainda mais delicada. Por exemplo: tornar o atributo visdo das

estratégias e valores mais freglente poderd ser vital para a empresa, assim como tornar o
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atributo informacdo e conhecimento do ambiente menos freqlente podera tornar-se
desastroso.

4.3.5 Consider acdes sobre os resultados da Empresa B

Verificouse que a empresa transita entre as formas estratégicas deliberadas, em
grande parte originadas através da visdo estabelecida no plangjamento estratégico, e as formas
estratégicas emergentes, que tém espago no ambiente de flexibilidade e de participacdo das

paS.

As formas emergentes est&o associadas a0 jeitdo da Empresa B que se caracteriza
pelainformalidade entre as pessoas, as quais tém facilidade de acesso para esclarecer dividas
e propor novas idéias, pelaflexibilidade parafazer diferente e pela capacidade de mobilizacdo
sinérgica das pessoas, que cultivam um sentimento de orgulho e de propriedade, com uma

certa desobediéncia que permite ousar.

As equipes mobilizamse para gerar solucdes e novas idéias para atender demandas
especificas de determinados clientes, inerentes as estratégias de flexibilizacdo dos produtos.
Os gerentes atuam junto a0 processo, participando da geracdo de novas idéias e solucdes,
muitas vezes como uma acdo de resolucdo imediata frente a eventuais problemas ou

circunstancias.

A empresa promove um ambiente favoravel a geracdo de inovacOes, sgja atraves do
atendimento de uma orientacdo estratégia ou através de inovagdes que sdo implementadas no
processo, dentro da estrutura, como, por exemplo, a reducdo de deslocamentos e de
danificacOes de poltronas através de gabaritos de montagem. Embora a visdo estratégica
oriente grande parte das inovagBes na empresa, existem exemplos de idéias geradas em
qualguer nivel apropriadas as estratégias, com destague ap sistema de carreta, em que o

produto é transportado para o cliente sem chassi, que tem um valor agregado muito ato.

A inovacdo exerce um papel estratégico fundamental nas diretrizes da empresa. A
sua forma de contribuicdo vai desde a criacdo e a adequacéo de produtos as necessidades de
cada mercado até a implementacdo de novos métodos de gestdo que possibilitem agregar
valor ao negdécio a partir de uma maior diversificagdo da empresa. 1sso atribui a inovagdo na

gestdo um papel de extrema importancia na empresa.
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O desafio ao papd da inovacdo na gestéo esta na criacdo de procedimentos formais
ou informais que possam apropriar o jeitdo da Empresa B que valoriza as caracteristicas e
idiossincrasias da empresa e torna a geracao de inovagdo mais emergente, as suas estratégias

de gestdo para atender as novas demandas frente ao processo de globalizagdo do grupo.

A medida do formal e do informal torna este desafio ainda maior, ou sga, com o
crescimento da empresa no mercado globalizado, novos procedimentos devem ser
organizados, podendo, desta forma, torna-la mais formal. A empresa receia que isto possa
deixé-la mais “engessadd’ e, consequentemente, menos flexivel. Entretanto, nos seus
programas, como o planejamento estratégico, Sumam, Masp, times de gestdo, a empresa tem
desenvolvido formas que tendem a ser mais deliberadas para gerar inovagdo. O Sumam, por
exemplo, delimitava as idéias para peguenas melhorias relacionadas ao ambiente de trabal ho.
As formas emergentes, que tém propiciado geracdo de inovacdo no ambiente da empresa de
forma mais espontanea, fundamentais as estratégias de flexibilizacdo e incorporadas na
caracteristicas internas da empresa, ndo tém sido priorizadas nos programas de
desenvolvimento da empresa. Supde-se que isto possa estar acentuando o receio de a empresa
engessar-se, quando, na verdade, procura alternativas para organizar- se.

Se buscarmos as referéncias de Lel, Hitt e Bettis (2001) e Oliveira Jr. (2001) acerca
dos diferenciais internos, as formas emergentes podem ser consideradas diferenciais
competitivos, ou sga, como as caracteristicas internas e idiossincrasias da empresa ndo
podem ser compradas por concorrentes, pois estdo enraizadas na historia e na cultura da
organizacdo, sdo acumuladas lentamente e, quanto mais especificas, mais duraveis e dificeis

de serem imitadas.

O estudo acerca dos elementos de aprendizagem na empresa conduz a concluir que o
ambiente de pressdo promovido por metas arrojadas tem mobilizado os gerentes a acdo
sinérgica para resolucéo rapida de problemas operacionais e de mercado, os quais demandam
eficacia e velocidade de decisdo. Neste clima, a agdo tem predominado sobre a reflexdo,

dificultando a analise mais profunda acerca dos problemas da empresa.

As estratégias de flexibilizagdo da empresa tendem a acentuar o volume de situactes-
problema que acontecem nas mais diferentes circunstancias. A ampliacdo do mercado de
atuacdo também tem gerado problemas que, pela sua dimensdo, demandam andlises e

solucdes mais profundas, apoiadas no estudo das suas causas fundamentais. Como a empresa



146

ndo tem adotado, de forma sistemética, nenhuma metodologia de andlise e de solucéo de
problemas e tem monitorado 0s seus processos através da avaliagdo sistemdtica dos seus
resultados, momentos de crise mobilizam ainda mais acdo e, consegientemente, h4 menos
reflexdo. 1sso conduz a considerar que a empresa necessita formalizar alguns processos e

sistematizar algum método gque gjude a evitar a repeticéo dos problemas.

Solucdes mais profundas permitiriam que o0s gerentes pudessem ter mais tempo para
refletir e lidar com as situagcBes mais complexas do mercado, sendo que estas, muitas vezes,
estdo centralizadas no nivel estratégico da empresa, que tem realizado mudangas mais

generativas, como, por exemplo, 0 processo de globalizacgo da empresa.

O edilo arrojado e a sinergia existente no grupo de gestores da empresa tém
possibilitado experimentagdes que requerem mudancgas generativas, como, por exemplo, a
busca de novos mercados em nivel internacional, como também experimentacbes que
requerem mudancas mais adaptativas, procurando atender as novas exigéncias e demandas
destes mercados.

Com espacos mais reduzidos para reflexdo, a aprendizagem através dessas
experimentacOes e de situacfes que envolvem eventuai s insucessos, bem como a formagéo da
memoria sobre estas aprendizagens, tem ficado mais restrita ao nivel corporativo.
Informalmente, as pessoas conseguem acessar 0 conhecimento procurando pelas pessoas que
participaram de determinada experiéncia e, quando possivel, envolvendo-as na heuristica de

determinada situacéo.

As possibilidades de aprendizagem séo fortalecidas através das relacfes abertas e
informais com pessoas da empresa e de outras empresas. Freqlentemente os gerentes
participam da solucdo de determinada situacdo de outras areas da empresa. A sinergia no
relacionamento com clientes e fornecedores também revela-se como uma fonte importante de
feedback especifico e imediato, que estimula novas perspectivas e aprendizagens na Empresa
B.

Esta postura aberta e informal nas relacdes entre as pessoas, além de promover maior
sinergia entre elas, tem possibilitado integrar conhecimentos das &reas aos demais processos
da empresa. Desta forma, a transferéncia do conhecimento gerado na empresa tem se
realizado, com freqUéncia, através do conhecimento técito, ou, conforme sugere Spender

(2001), através do conhecimento como processo, que se refere aguele que as pessoas criam e



147

implementam, envolvendo, assim, 0s processos individuais e sociais de criatividade,

inovagao, motivacdo e comunicacao.

Buscando a referéncia dos loops de aprendizagem apresentados por Argyris (1999),
pode-se concluir que os espacos reduzidos para reflex&o tornam a aprendizagem de circuito
duplo - que visa a criar novos insights heuristica e consciéncia coletiva na organizacéo
através do questionamento das normas de funcionamento - mais restrita na empresa. Assim, a
adaptacéo do conhecimento tende a acontecer, predominantemente, através da aprendizagem
de circuito simples, que se apdia numa habilidade de detectar e corrigir o erro com relagéo a
um dado conjunto de normas operacionais e estd mais voltado a manutencdo do

conhecimento.

Embora a utilizagcdo freqliente do conhecimento técito pudesse estar gjudando a
empresa a definir problemas complexos e a soluciona-los de formas exclusivas, Lei, Hitt e
Bettis (2001) sugerem que a aprendizagem de circuito simples tende a limitar a empresa a
poucas rotinas que podem reduzir a extenséo e a profundidade das habilidades criadas. Desta
forma, verificou-se que, através do conhecimento técito e da sua agdo sinérgica e coletiva, a
empresa teria, supostamente, oportunidades para tratar de problemas complexos. Entretanto,
os problemas mais complexos requerem aprendizagem de circuito duplo, com maior reflexéo

acerca das normas de funcionamento da empresa.

Estédo sendo desenvolvidas e implementadas iniciativas importantes que objetivam
desenvolver competéncia gerencial, como, por exemplo, 0 processo Sucessorio e 0 programa
de educacdo corporativa. Nestes programas, em especial na educagéo corporativa, a inovagao
na gestdo e a aprendizagem organizacional estdo sendo visualizadas como demandas

organizacionais.

Os resultados acerca dos atributos de competéncias gerenciais mais importantes e
mais freqUentes, bem como as iniciativas de desenvolvimento de competéncias gerenciais que
tém sido adotadas pela Empresa B, sinalizam, por um lado, novas demandas de
desenvolvimento de competéncias que valorizam maior reflexdo e, por outro, ambiente de
pressdo gerado através de metas arrojadas que impulsionam o0 grupo gerencia a agdo

sinérgica.

Isso fica caracterizado na posi¢ao dos atributos “mais importante” e “mais frequente”

para a Empresa B. O atributo orientacdo para a realizacdo foi avaliado como 0 “mais



148

importante” e também como o “mais frequente”, revelando a percepcao dos gestores sobre a
relevancia dada pela empresa aos altos padroes de trabalho ou, conforme expressao utilizada
na empresa, as metas arrojadas. Por outro lado, formacéo de conceitos (construir novas idéias,
hip6teses, fazendo relacbes de causa e efeito e formando novos conceitos) foi o atributo
avaliado pelos gestores como 0 “menos importante” e também como o “menos freglente”.
Contudo, esses dois atributos obtiveram 0 mesmo nuimero de citagdes como avo a ser

desenvolvido pela Empresa B.

A andlise dos atributos “mais fregliente’ revela que a capacidade de acdo sinérgica
do grupo gerencial se desenvolve na Empresa B através de uma gestdo fortemente orientada
para resultados, em que as equipes interfuncionais buscam informacdes de diversas fontes
sobre 0 ambiente, procurando integrar os conhecimentos das diversas dreas da empresa,
potencializando, desta forma, a sua capacidade de trabalhar a0 mesmo tempo com a

estabilidade e a mudanca.

Entretanto, estes atributos (formacdo de equipes interfuncionais, informacdo e
conhecimento do ambiente e interacéo gerencial) foram avaliados como mais frequentes do
gue importantes, enquanto, estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional
(classificado na 112 posicdo em fregquéncia, em 22 posicdo em importancia e na 12 posicéo
como alvo a ser desenvolvido) e também, em menos intensidade, promocao e implementacdo

de novasidéias foram avaliados como mais importantes do que freglientes.

Os atributos “menos freqlente” conduzem a concluir que a Empresa B necessita
aprofundar a sua capacidade de formar novos conceitos e ampliar a sua visdo sobre as
estratégias e vaores através de maior estimulo para aprendizagem e desenvolvimento
profissional. A maior importancia ao atributo visdo das estratégias e valores (obteve 102
posicdo em freqiéncia e 5% em importancia) sinaliza que o grupo gerencial necessita

desenvolver maior visdo das estratégias e valores associados as situacdes cotidianas.

A andise dos atributos de competéncia gerencial associados a inovagdo na gestéo
conduz a concluir que as formas mais emergentes de geracdo de inovacdo na Empresa B
podem ser potencializadas através da geracdo de um ambiente que propicie andlises nais
profundas da sua complexidade e que reconsidere os espacos de atuacdo e de decisdo dos

gerentes.
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Isso reposiciona a competéncia dos gerentes que atuamente tém atribuido maior
importancia e utilizado mais freqientemente atributos que orientam para a realizacéo de
objetivos e de altos padrdes de trabalho e, em contrapartida, atribuido menor importancia e
utilizado menos freqlientemente atributos relacionados a formac&o de novos conceitos sobre
tendéncias ou padrdes. Buscando referéncia em Spender (2001), sugere-se que a nova
competéncia dos gerentes referese a gerar o ambiente aos processos emergentes que
promovem significado para as pessoas, e assim, contribuir para a integracdo das

caracteristicas internas e idiossincrasias da empresa as novas demandas de gestdo.



5CONCLUSOES

Este estudo focaliza-se no desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a
geracdo de inovacao na gestdo, buscando identificar, nesse processo, as formas estratégicas de
promocao destas competércias e a contribuicéo de elementos de aprendizagem organizacional

no desenvolvimento das mesmas.

As conclusfes desta pesquisa estdo descritas em dois topicos. 0 primeiro apresenta
uma andlise integrada dos resultados das duas empresas, e, no segundo, séo apresentadas as
contribuigdes e limitagdes desta pesquisa, e destacadas algumas sugestes para as empresas e
para futuros trabal hos.

5.1 Dos obj etivos aos resultados
- Promocéo estratégica das competéncias referidas neste estudo

A andlise dos resultados da pesquisa, apresentados no capitulo 4 e desenvolvidos a
partir do problema de pesquisa delineado no capitulo de introdugdo, conduz a concluir que a
Empresa A tende a adotar, predominantemente, formas deliberadas para lidar
estrategicamente com a necessidade de promover competéncia gerencial associada a geragao
de inovacdo na gestdo. As formas emergentes, adotadas com predominancia na Empresa B,

tém espaco no ambiente de flexibilidade e de participacdo das pessoas.

As formas mais deliberadas adotadas pela Empresa A tendem a ser estabelecidas
com vistas ao controle das iniciativas, padrbes e programas previstos. Grande parte dos
programas de desenvolvimento da empresa sdo corporativos, fregiientemente enviados como
“pacote”’, aguns mais compulsorios, outros implementados com agumas adaptacbes na
empresa. A postura adotada pela companhia - “faz ou alguém ira fazer por ti"- revela

intencdes precisas e articuladas, sustentadas por controles formais.

As formas emergentes estdo associadas a0 jeitdo da Empresa B caracterizado pelo
ambiente de informalidade no tratamento as pessoas. Nesse ambiente, 0s gerentes participam
da geracdo de novas idéias e solucgdes, atuando junto ao processo, e as pessoas tém facilidade

de acesso para esclarecer dividas e propor novas idéias. A flexibilidade para fazer diferente e
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a capacidade de mobilizacdo sinérgica das pessoas, que cultivam um sentimento de orgulho e
de propriedade, com uma certa desobediéncia que permite ousar, marcam o estilo arrojado da

gestdo da empresa.

O papel principal da inovacdo na Empresa A relaciona-se a melhoria de processos
gue tornam 0s custos competitivos e viabilizam novos produtos dentro dos requisitos
estabelecidos pela Companhia ou conforme demandas ou reclamacdes de clientes. Desta
forma, as inovacdes tém sido direcionadas para a melhoria de processos que visam a maior

eficiénciainterna em reducdo de custos, qualidade e conformidade e atendimento ao cliente.

A forma de contribuicdo da inovacd na Empresa B inclui desde a criacdo e
adequacdo de produtos as necessidades de cada mercado até a implementacdo de novos
métodos de gestdo que possibilitem agregar valor ao negdcio a partir de uma maior
diversificacdo da empresa, 0 que atribui a inovacdo na gestdo um papel de extrema

importancia para a empresa.

Mesmo ndo tendo sido objetivo deste estudo investigar se a inovacdo € uma
competéncia estratégica para as empresas pesquisadas, verificouse que, ha Empresa A, a
intensidade do foco na €eficiéncia interna tem canalizado a inovacdo na melhoria de processos,
gue ndo tem assumido um papel estratégico no mercado globa da empresa, enquanto na

Empresa B ainovacdo exerce um papel estratégico fundamental nas suas diretrizes.

As inovactes na Empresa A tém sido, na maioria das vezes, deliberadas a partir da
Visdo e dos objetivos estabel ecidos no business plan. Em grande parte, séo geradas nos CCQs
(grupos de melhoria) através de peguenas inovacfes incrementais, como, por exemplo, a
reducdo de custos e de prazo de entrega dos produtos através de set up mas rapido.
FreqUentemente os grupos de CCQ recebem orientagcdo sobre quais problemas devem ser
solucionados de forma a gerar resultados comprovaveis através de procedimentos formais. As
demais inovacles, geradas nas areas ou por equipes multidisciplinares, também estdo

integradas as diretrizes de eficiénciainterna.

A maior parte das inovacOes ha Empresa B sdo originadas no ambiente da empresa.
As estratégias de flexibilizagcdo dos produtos mobilizam as equipes a gerar solugdes e novas
idéias para atender a demandas especificas de determinados clientes. Os funcionarios utilizam
0 produto da empresa e, assim, trazem informacdes importantes sobre o mercado, as quais

contribuem na geracéo de inovagdo. A reducdo de componentes que possibilita ao cliente
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adquirir um carro sem nenhum acessorio, € um exemplo de inovagdo originada pelos

funciondrios em seus contatos com clientes usudrios.

A Empresa B cria um ambiente fértil para a geracéo de inovagoes, seja através de uma
orientacdo estratégica, sgja através de inovactes que sao implementadas no proprio processo,
dentro da sua estrutura, como, por exemplo, a reducdo de desperdicio com quebra de para-
brisa através de um novo método de colocagdo das pecas. A reducdo de componentes e 0
sistema de carreta sdo exemplos de novagdes geradas no ambiente da empresa, as quais

foram apropriadas as suas estratégias.

Dessa forma, verificouse que as formas mais emergentes, que estdo associadas ao
jeitdo da Empresa B, apropriam as suas caracteristicas internas e idiossincrasias e, valendo-se
da sua informalidade e flexibilidade, promovem a geracdo de inovagOes dentro da sua
estrutura, as quais podem, inclusive, ser apropriadas as estratégias da empresa. Buscando
referéncia em Lei, Hitt e Bettis (2001), pode-se dizer que estas caracteristicas internas
possibilitam a empresa criar aternativas de crescimento estratégico potencialmente

idiossincratico paralidar com o seu ambiente.

As estratégias de crescimento no mercado globalizado colocam a Empresa B frente
ao desafio de disseminar as suas caracteristicas internas, marcadas pela informalidade, nas
novas unidades que estdo sendo criadas em outros paises. Assim, ainovagao na gestéo exerce
um papel de extrema importancia na criagdo de procedimentos formais ou informais, que

possam apropriar o jeitdo da Empresa B as novas demandas de gestéo.

Concluiu-se que, nas duas empresas pesquisadas, a inovacdo na gestdo exerce um
papel importante: na Empresa A, refere-se a maior eficiéncia nos processos internos, e na
Empresa B, a criac8o de novos métodos de gestédo para sustentar as estratégias de crescimento
em Novos mercados.

Diversos autores (Minzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998; Minzberg e Waters, 1985;
Nonaka e Takeuchi, 1997; Prahalad e Hamel, 1995; Senge, 1990, entre outros) sugerem que
as formas mais deliberadas podem restringir a criatividade e a inovacéo. Fleury e Oliveira Jr.
(2001) argumentam que esta restricdo acontece através da mensagem implicita “aprenda e

jogue as regras do jogo”, que limita a inovagéo.
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As idéias apresentadas por estes autores sugerem que as formas mais emergentes
valorizam as caracteristicas internas da empresa, especialmente os padrdes idiossincréticos da
aprendizagem e da acumulacdo de ativos (tangiveis e intangiveis), sendo que estes tém efeitos
importantes obre a competéncia para gerar e desenvolver novos produtos e processos em

mercados diversos.

Os resultados da pesquisa sdo coerentes com as propostas destes autores sobre as
formas emergentes na promocao estratégica de competéncias gerenciais associadas a inovacao

na gestéo. Essas conclusdes sd0 apresentadas a seguir, no item 5.2.
- A contribuicdo de elementos aprendizagem or ganizacional neste processo

Os espacos reduzidos para questionamento e reflexdo sobre novas idéias que ndo sdo
comprovadas tém tornado o ambiente menos favoravel a geracdo de idéias espontaneas na
Empresa A. Além de implicar a menor probabilidade de gerar inovacéo, isto também reflete-

se na menor vibragdo e sinergia para ousar e ir aém do previsto.

O programa de criatividade, que integra o desenvolvimento de liderancgas, poderia
refletir na atribuicdo de um papel mais prospectivo a inovagd na Empresa A, como, por
exemplo, através de visdes diferentes sobre novas oportunidades adaptadas a realidade do seu
mercado e as condigdes de imprevisibilidade inerentes ao ambiente empresarial. Entretanto, a
dialética sugerida por Spender (2001) destaca que, apesar da possibilidade de maior influéncia
e de guestionamento dos gerentes sobre as formas deliberadas adotadas pela empresa, eles

estardo sendo continuamente desafiados pelo sistema em que estéo integrados.

Concluimos, com isso, que 0 objetivo de promover maior criatividade no grupo
gerencial coloca a Empresa A diante do desafio de abrir espagos para as formas mais
emergentes de geracdo de inovacdo. Com espacos mais abertos para as novas idéias
emergirem no ambiente da empresa, a estratégia de desenvolvimento das pessoas, que até
entdo tinha sido integrada as estratégias deliberadas de eficiéncia interna, também poderia

contribuir paraa maior criatividade e geracdo de inovagao espontanea na empresa.

Entretanto, a forma de utilizacdo ou a intensidade em que sdo utilizadas as estratégias
deliberadas e emergentes é uma oportunidade de aprendizagem para ambas as empresas

pesquisadas. na Empresa A refere-se a abrir espacos mais emergentes de geracdo de inovacao,
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e na Empresa B, a desenvolver procedimentos formais e informais para apropriar as suas

caracteristicas internas e conhecimento tacito as suas novas estratégias de expansio.

A pressdo para atingir metas deliberadas de curto prazo na Empresa A e a agdo
sinérgica na resolucdo répida de problemas operacionais e de mercado da Empresa B tém
centrado a atuacéo gerencial das empresas ao nivel dos eventos e, conseguentemente, a uma
posi¢ao reativa, ou sgja, de adaptacdo as mudancas ambientais.

A Empresa A tem buscado a melhoria continua dos seus processos, principal mente,
através de intenso trabalho dos grupos de CCQ e da utilizagdo de sistemas de gerenciamento
como o ACE. Apesar da utilizagdo sistemética de metodologia de andlise e solucdo de
problemas para identificar as suas reais causas, o0 receio em expor problemas tem dificultado a
andlise da fonte sistémica destes.

As idéias de Duguid e Brown (2001) e Lei, Hitt e Bettis (2001) apresentadas no
capitulo 2 (item 2.3.3) sugerem que a simplificacdo da estrutura interna da Empresa A,
inerente a situacdo de mercado e as diretrizes estratégicas, bem como a énfase no controle
através dos seus procedimentos estritos, tendem a reduzir a diversidade interna e a dificultar
experimentacoes que requerem tentativa e erro, podendo assim, limitar a visdo acerca da

complexidade dos problemas.

A Empresa B ndo tem adotado, de forma sistematica, nenhum método de andlise e de
solucdo de problemas, tem monitorado a melhoria dos seus processos através da avaliagcdo dos
seus resultados. Como a ampliacdo do seu mercado tende a acentuar o volume de situactes-
problema, que acontecem nas mais diferentes circunstancias e em contextos diversos,
momentos de crise mobilizam ainda mais agdo no grupo gerencial e, conseqlentemente,

menos reflexao.

Dessa forma, verificouse que a aprendizagem através da solucédo de problemas tem
sido limitada nas empresas pesquisadas, principalmente pela dificuldade em refletir mais
profundamente acerca dos problemas. Na Empresa A isto se deve, em grande parte, a
dificuldade de exposicdo dos problemas e de fazer experimentacdes envolvendo tentativa e
erro. O grupo gerencia da Empresa B tem estado mais envolvido em “fazer acontecer” as
metas arrojadas de crescimento no mercado e dar conta do volume e da diversidade de

SituacOes para resolver.
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A menor disposicdo da Empresa A em correr riscos tem limitado os espacos para
experimentacdes e discussies mais amplas sobre novas perspectivas e estratégias e conduzido
a experimentacdes relacionadas a melhoria de processos. As estratégias de flexibilizacdo dos
produtos e o estilo arrojado de gestdo da Empresa B tém gerado tanto experimentagdes
prospectivas e mudancas generativas, como, por exemplo, a construcdo de novos mercados
como experimentacbes que requerem mudangas mais adaptativas, procurando atender as

novas exigéncias e demandas destes mercados.

A dificuldade de reflexé@o e aprendizagem nas situagoes mais diversas, de sucesso e
de insucesso, torna a aprendizagem organizacional limitada em ambas as empresas
pesquisadas. Na Empresa A, a atencdo dos gerentes centra-se com mais freqiéncia na
realizacao de objetivos estabel ecidos, e menos na reflexdo sobre o que deu certo ou errado. Na
Empresa B, a ac8o sinérgica tem gerado decisdes rapidas em espacos de mais acdo do que

reflexdo, sendo enté&o tomadas acdes corretivas imediatas frente a eventuais insucessos.

Considerando a referéncia dos loops de aprendizagem apresentados por Argyris
(1999), concluirse que os espacos reduzidos de reflexdo em situagbes de insucesso
dificultam a revisdo de valores e normas de funcionamento do sistema e, assim, tornam a
aprendizagem de circuito duplo mais restrita nas empresas. Se buscarmos as propostas de
Lei, Hitt e Bettis (2001), pode-se dizer que a aprendizagem de circuito duplo poderia gjudar as
empresas a definir e a solucionar problemas complexos, relacionados a produtos e processos,

em diversos contextos ambientais.

Verificourse que a aprendizagem com 0s outros tem sido promovida nas empresas
pesquisadas através de relagdes entre pessoas da empresa e de outras empresas, em visitas a
feiras, intercambio entre plantas, contatos com universidades e, principalmente, através de
sistemas de relacionamento com clientes e parceiros que fornecem feedback imediato sobre
eventuais problemas e necessidades dos clientes. Essas fontes constituemse em novas

perspectivas de produtos de processos e, assim, podem originar inovacoes.

A sinergia no relacionamento com clientes e fornecedores e entre o grupo gerencial
da Empresa B tem possibilitado maior integracdo dessa aprendizagem nas diversas éreas e
processos da empresa. Assim, a transferéncia do conhecimento gerado tem se realizado, com
freqliéncia, através do conhecimento técito, ou, conforme sugere Spender (2001), através do

conhecimento como processo, em que estdo envolvidos processos individuais e sociais de
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criatividade e de inovagdo. A adaptacéo deste conhecimento a alguma situagéo presente
acontece informalmente, buscando as pessoas que participaram de determinada experiéncia e,

guando possivel, envolvendo-as na heuristica de determinada situacéo.

Se seguirmos as propostas de Lei, Hitt e Bettis (2001) sobre os tipos de
conhecimento (técito e explicito) na sustentacéo de vantagem competitiva, pode-se dizer que a
transferéncia deliberada do conhecimento torna-se facilitada na Empresa A porque se da de
forma explicitaz 0 conhecimento € mais facilmente transmitido, porém mais facilmente
imitado pelos concorrentes. Este tipo de conhecimento refere-se ao conhecimento como objeto
(Spender, 2001), caracterizado nos procedimentos formais, no ‘book da boa préatica’, nas
patentes. Por outro lado, as formas técitas de conhecimento promovidas na Empresa B ndo
sdo facilmente imitadas por concorrentes, uma vez que representam uma experiéncia

compartilhada entre os membros da organizacéo.

A adaptacdo do conhecimento gerado a alguma situagéo presente tem acontecido
com mais freqUiéncia nas empresas pesquisadas através da aprerdizagem de circuito simples,
gue detecta e corrige problemas operacionais e que esta mais voltada a manutencdo do
conhecimento, tornando-se mais facilmente uma rotina (Argyris, 1999 e Morgan, 1996). A
aprendizagem rotinizada, além de ser atamente imitédvel - porque as habilidades podem
tornar-se transparentes a seus concorrentes - tende a tornar as rotinas estéticas e, desta forma,
pode retardar o desenvolvimento de novas habilidades exigidas para o futuro desenvolvimento
de produtos (Lei, Hitt e Bettis, 2001).

O estudo mostrou que, apesar da tendéncia de ambas as empresas estarem
promovendo aprendizagem adaptativa no nivel gerencial, as formas emergentes adotadas pela
Empresa B facilitam a visdo compartilhada e, desta forma, podem estar promovendo, em
parte, aprendizagem generativa. As idéias propostas por Senge (1990) e Duguid e Brown
(2001) atribuem maior importancia ao processo que torna a visdo compartilhada, sendo que
este deve emergir a partir das interacbes entre as pessoas, possibilitando o surgimento de

novas idéias que podem tornar a aprendizagem generativa.

Embora a utilizagdo freqlente do conhecimento técito possa estar gjudando a
Empresa B a definir problemas complexos e a soluciona-los de formas exclusivas, a
aprendizagem de circuito simples tende a reduzir a extensdo e a profundidade das habilidades

criadas (Lei, Hitt e Bettis, 2001). Isto leva a concluir que a competéncia gerencial para tratar
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problemas complexos, que pode estar sendo favorecida pela maior interacao entre as pessoas

gue utilizam conhecimento técito, efetivamente requer aprendizagem de circuito duplo, com

maior reflexdo acerca das normas de funcionamento.

O Quadro 25 apresenta uma sintese das principais conclusdes deste estudo nas

Empresas A e B, conforme segue:

Quadro 25: Sintese das conclusdes das Empresas A e B

Empresa A

Empresa B

Orientacédo estratégica

-Eficiénciainterna

-Globalizacdo do grupo
-Valorizagdo das caracteristicas internas como
diferencial competitivo

Papel da inovagéo

-Melhoria de processos

-Competéncia estratégica

-Inovagdo na gestao: apropriar as caracteriticas
internas as novas estratégias de expansdo no
mercado globalizado

Ambiente para inovagao na gestao

- IntengBes precisas e articuladas, controle formais
- Aceitagdo de idéias comprovadas
- Programas corporativos tendem ser compul sorios

- Inovagdes orientadas pelas metas, geradas no
CCQ e por equipes multifuncionais

-Flexibilizacdo dos produtos e processos
-Informalidade no tratamento as pessoas
-Mobilizac&o sinérgica para gerar solugdes
especificas

-Inovages originadas no ambiente e geradas no
processo e apropriadas as estratégias

Promocao estratégica

-Predominantemente deliberada

-Predominantemente emergente

Aprendizagem organizacional

-Solugdo de problemas. metodologia e sistemas
formais de gerenciamento (CCQ e ACE)
-Experimentacbes. melhoria de  processos
(adaptativas)

-Com outros. sistemas de relacionamento com
clientes (on line)

-Transferéncia do conhecimento explicito (book da
boa prética, patentes e procedimentos formais

* Potencia de contribuicéo: experimentagdes
prospectivas, transferéncia do conhecimento técito
e formacdo da memoria

-Experimentacdes. generativas e adaptativas
-Com outros: relacionamento com clientes e
sinergia com fornecedores

-Transferéncia do conhecimento tacito em
reunides informais

* Potencial de contribuicdo: sistemética de
solucéo de problemas, formacdo da memoria.
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“cont.”.
Empresa A Empresa B
Atributos de competéncia gerencial

Imp. fr.* Imp. fr.*
visio dasestratégiasevalores.................... 12 43 orientacdo pararealizagdo ..........cocoevenee. 12 12
orientacdo pararealizagdo ...........ccocevuennne. 22 12| estimulo aprendizagem e desenvolvimento 22 112
informagéo e conhecimento do ambiente..... 3* 72| promog&o e implementagdo novasidéas..3® 57
formacéo equipes interfuncionais................ 42 3| formagio equipes interfuncionais.............. 42 2
estimulo aprendizagem e desenvolvimento.. 52 22| visio dasestratégiasevalores................ 5 102
promogéo e implementacéo novasidéias... 7 112 informagc&o e conhecimento do ambiente.. 62 32
flexibilidade diferencas pessoais................ 8 112 interacBo gerencial .........ccoovevrrvereeeienes R 42
acao pertinente em diferentes contextos......122 82| formagéo de CoNCaitos ...........cccovvueveneee. 12a 124

Papel gerencial
Observacéo: controle dos processos Observacado: énfase na acdo sinérgica e na
Sugestdo: gerar ambiente aos processos resposta rgpida tem gerado menor reflexdo
emergentes. Sugestdo: gerar ambiente aos processos
emergentes.

* traduz-se imp. como importancia e fr. como frequéncia

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

- Perfil das competéncias gerenciais que se aproximam as estratégias deliberadas e

emer gentes

A andlise acerca das competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na
gestdo revelou algumas semelhancas e diferencas na posicdo em importancia (Quadro 26) e na

posicéo em frequéncia (Quadro 27) dos atributos nas Empresas A e B.

Quadro 26: Atributos maisimportantes paraasEmpresasA eB

Atributos EmpresaA | EmpresaB
Visdo das estratégias e valores 12 52
Orientagdo para arealizagdo 22 12
Informagdo e conhecimento do ambiente 3 62
Formacao de equipes interfuncionais 42 42
Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional 52 28
Interacdo gerencial 62 R
Promocao e implementacdo de novas idéas I 3
Flexibilidade nos conceitos 8 8
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais & 1
Formacdo de conceitos & 122
Apresentagdo e comunicagéo 112 112
Ac&o pertinente em diferentes contextos 122 e

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.



159

Se considerarmos as conclusdes sobre a promocao estratégica destas competéncias —
as quais tendem a ser mais deliberadas na Empresa A e mais emergentes na Empresa B -,
pode-se inferir que as diferencas na posicdo destes atributos também podem estar
representando, em alguma extensdo, diferencas entre os atributos mais valorizados e mais

freglentes nas estratégias deliberadas e nas emergentes.

Quadro 27: Atributos maisfrequentesnas EmpresasA eB

Atributos Empresa A | EmpresaB
Orientagéo para arealizagdo 12 12
Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional 22 112
Formacdo de equipes interfuncionais 3 22
Visdo das estratégias e valores 42 1»
Interacdo gerencial 52 42
Flexibilidade nos conceitos 62 I
Informacdo e conhecimento do ambiente I F
Ac&o pertinente em diferentes contextos & e
Formag&o de conceitos R 122
Apresentacdo e comunicagao 1? @
Promocéo e implementacdo de novas idéas 112 52
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais 112 6%

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Comparando os resultados desta pesquisa com 0 que Mintzberg e Waters (1985)
afirmam sobre as estratégias deliberadas e emergentes, esta associagcdo se mostra coerente. Os
resultados sobre os atributos “mais importante” e “mais frequente” (visdo das estratégias e
valores e orientacdo para realizacdo) da Empresa A estéo relacionados as formas deliberadas
por ela adotadas, sendo que os atributos “menos importante” e “menos frequente” (acdo
pertinente em diferentes contextos; promog¢ao e implementacéo de novas idéias e flexibilidade
para lidar com diferencas pessoais) revelaram espacos limitados as estratégias emergentes

nesta empresa.

Isso se mostra coerente também com 0s resultados sobre as formas estratégicas
emergentes na Empresa B, que atribuem maior importancia a capacidade de agir em situacOes
imprevistas e em condi¢des vulnerdvels, estimulando as pessoas para experimentar, arriscar e

refletir sobre suas a¢des, mobilizando-as para novas respostas as situagdes e problemas.

Mesmo ndo tendo sido objetivo desta pesguisa investigar se os atributos mais
importantes e mais frequientes tém alguma relagdo com as formas estratégicas deliberadas ou

emergentes de geracdo de inovagdo, sugeremse algumas semelhancas e diferencas entre as
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formas estratégicas deliberadas e emergentes de promocdo de competéncias gerenciais
associadas a geracdo de inovacdo na gestéo e a posicao em importancia e em frequiéncia dos

atributos, conforme segue:
(8 Semelhancas na posic¢ao dos atributos nas estratégias deliberadas e nas emergentes

» orientacdo para relizacdo e formacdo de equipes interfuncionais: “mais importante’ e
“mais freqUente”;

» flexibilidade nos conceitos: “importante”;
» apresentacéo e comunicacgao: “menos importante’;

» interacéo gerencial, flexibilidade nos conceitos e acéo pertinente em diferentes contextos:

posicao proxima a “frequente”:
(b) Diferencas na posicao dos atributos nas estratégias deliberadas e nas emer gentes.
- Atributos que tendem a ser mais importantes e mais frequéntes nas estratégias deliberadas:

» informacéo e conhecimento do ambiente, formacdo de conceitos e interacéo gerencial:

“mais importante’;

> estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional, a visdo das estratégias e

valores e formacéo de conceitos: “mais freqlente’.
- Atributos que tendem a ser mais importantes e mais frequéntes nas estratégias emergentes:

» acao pertinente em diferentes contextos, estimulo para aprendizagem e desenvolvimento

profissional e promocéo e implementacdo de novasidéias: “mais importante”

» promocgdo e implementacdo de novas idéas, flexibilidade para lidar com diferencas

pessoais e informacgdo e conhecimento do ambiente “mais frequente”

Isso conduz ainferir que as estratégias deliberadas tendem a promover competéncias
gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestdo utilizando, com freqUéncia, atributos
relacionados a capacidade de transmitir uma visdo clara das estratégias e valores, construida a

partir de novos conceitos que apontam novas tendéncias ou padrées. Conforme ja concluido
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anteriormente, neste caso, a estratégia de desenvolvimento das pessoas tende a estar integrada
as estratégias deliberadas.

Nessa linha, as estratégias emergentes tendem a promover estas competéncias
utilizando, com mais frequiéncia, atributos relacionados a capacidade de mobilizar as pessoas
para novas respostas as situagdes e problemas, adotando questBes abertas e valorizando
diferentes pontos de vista para buscar novas idéias e solugles, reunindo informagdes e

conhecimentos do ambiente sobre mercado, clientes, concorrentes, fornecedores, etc.

A andlise dos perfis da Empresa A e da Empresa B ndo pretende assumir um carater
conclusivo, pois essas caracteristicas representam, na maioria das vezes, reflexos de seus
préprios negécios, como, por exemplo, as estratégias de flexibilizagdo dos produtos da
Empresa B exigem maior agilidade e respostas rapidas, enquanto as estratégias de eficiéncia
interna da Empresa A requerem maior controle. Estas diferentes realidades apresentam
implicagbes no desenvolvimento de competéncias gerenciais que, na Empresa B, se acentuam
na reducdo de espacos de reflexdo e, em contrapartida, na tendéncia em privilegiar a

informalidade, ao passo que, na Empresa A se acentua na tentativa de sistematizagéo.
- Sugest Bes as empr esas pesquisadas

Com o objetivo de contribuir na busca de algumas alternativas que podem ser adotadas
pelas empresas pesquisadas, sem, obviamente, pretender esgotar o assunto ou elaborar um
plano de agdo para as mesmes, destacamos alguns conceitos e préticas recentemente
apresentados por aguns autores, que podem contribuir para o0 desenvolvimento de

competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacao na gestdo.

» Comunidades de pratica. As “comunidades de pratica’, sugeridas por Duguid e Brown
(2001), podem, em alguma extensdo, contribuir com os processos emergentes de geracéo de
inovagdo, tornando a estrutura da empresa mais dinamica e espontanea. O maior significado
do conhecimento para as pessoas, quando este esta incorporado num sistema de praticas, pode
tornar a visdo mais compartilhada e, em consequéncia, tornar a aprendizagem mais generativa
nas empresas. Assim, as “comunidades de pratica” constituem-se em uma alternativa a ser
adotada por ambas as empresas pesquisadas. na Empresa A, poderia implicar a maior
utilizacdo de conhecimentos tacitos e de processos emergentes de geracdo de inovagao,

tornando a estrutura da empresa mais dinamica e espontanea; e, na Empresa B, pode ser uma

proposta frente a0 objetivo de sistematizar um pouco mais os conhecimentos técitos das
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pessoas, sem perder as caracteristicas da empresa que vaorizam a flexibilidade, a

informalidade e a espontanei dade das pessoas.

» Rotinas dindmicas. A promoc¢do de “rotinas dindmicas’, sugeridas por Lei, Hitt e Bettis
(2001), pode ser uma dternativa a integracéo dos diferenciais internos da Empresa B as suas
novas estratégias de crescimento no mercado globalizado. A promogdo de combinacdes de
diversas habilidades, além de contribuir para o desenvolvimento de insights para a definicéo e
a solucéo de problemas que podem ser transferiveis aos negocios da Empresa B nos seus
diversos mercados, consequientemente, poderia auxiliar no desenvolvimento da aprendizagem
de circuito duplo e também na apropriacdo dos seus diferenciais internos como sistema de

gestdo, sem, contudo, limitar as idiossincrasias que integram o jeitdo da Empresa B.

As “rotinas dindmicas’ também poderiam contribuir para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais associadas a gestdo da Empresa A na medida em gue se propdem a
desenvolver maior flexibilidade através de perspectivas multiplas, contribuindo para a adogéo
de formas de inovacbes que dependem de suas condicbes de aprender e de desenvolver

rapidamente novas habilidades e capacidades organizacionais.

> Novo papel dos gerentes. gerar ambiente aos processos emergentes que promovem
significado para as pessoas. O novo papel dos gerentes, sugerido por Spender (2001),
redimensiona os espacos de atuagdo e decisdo dos mesmos, que, ao invés de focalizarem
atributos de competéncia gerencial que orientam para a realizacdo de objetivos e de atos
padroes de trabalho, estariam, mais freqlentemente, gerando ambiente aos processos
emergentes que promovem significado para as pessoas. Assm, o novo papel dos gerentes
poderia contribuir para tornar a visdo mais compartilhada e, em alguma extensdo, para o

desenvolvimento de mudancas mais generativas no grupo gerencial.

5.2 Contribuigdes e limitagdes do estudo

O estudo do desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a geracéo de
inovacdo na gestdo torna-se complexo e dindmico. A inser¢cdo da pesquisa sobre a promogéo
estratégica destas competéncias, bem como a contribuicdo de elementos da aprendizagem
organizacional no desenvolvimento das mesmas, acentuam ainda mais esta complexidade. O
mercado dindmico em que as empresas estdo inseridas impulsiona as mesmas a se
reposicionarem constantemente, limitando este estudo a uma determinada realidade

empresarial e aum periodo considerado.
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Destacamse também as limitacdes inerentes aos estudos de base qualitativa (Yin,
1994), que se referem ao reduzido nimero de empresas que participaram da amostra,
impossibilitando a generalizacdo dos dados obtidos. Entretanto, esta pesquisa buscou maior
seguranca nas conclusdes através da categorizacdo dos elementos de andlise, sustentada com

base tedrica.

As contribuicbes deste estudo reservamse as especificidades das empresas
analisadas. Mesmo percebendo-se que algumas conclusdes apresentadas mostramse
coerentes com a referéncia tedrica apresentada no capitulo 2, elas devem ser reavaliadas em
realidades diferentes.

Com relagdo aos objetivos propostos neste estudo, sdo apresentadas as seguintes

conclusoes:
- Promocéo estr atégica das competéncias gerenciais (pri meir o objetivo especifico)

Relativamente ao estudo das formas estratégicas utilizadas pelas empresas verificou
se que a Empresa A privilegia as estratégias deliberadas, e a Empresa B, as estratégias
emergentes. Essas estratégias apresentam as seguintes caracteristicas nas empresas

pesquisadas:
» Caracteristicas verificadas na Empresa A que se associam as estratégias deliber adas:

Ambiente rel ativamente controlavel ;

- IntencOes precisas, articuladas e sustentadas por controles formais;

- Programas de desenvolvimento da empresa tendem a ser compul sorios,

- Edtilo de gestéo privilegia procedimentos formais;

- Utilizacdo freguente do conhecimento explicito e do conhecimento como objeto;
- Espacos reduzidos para experimentaco e para correr riscos,

- Aceitacdo de idéias comprovadas;

- Mudangcas adaptativas no nivel gerencial;

- Menor probabilidade de geracéo esponténea de inovacao na gestéo;

- Inovagdes originadas na visdo e nos objetivos estratégicos de curto e médio prazo.
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» Caracteristicas verificadas na EmpresaB que se associam as estr atégias emer gentes:

- Estratégias originam-se no ambiente de informalidade no relacionamento com clientes,

fornecedores e colaboradores da empresa;
- Vaorizagdo das caracteristicas internas e idiossincrasias da empress;

- Criagdo de dternativas de crescimento estratégico idiossincratico para lidar com o seu

ambiente;

Mobilizacdo sinérgica das pessoas para gerar hovas idéias e solucoes;

Flexibilidade para experimentar e parafazer diferente;

Utilizac8o freqliente do conhecimento técito e do conhecimento processual;

Estilo de gestéo arrojado, provocativo, que aceita desafios e correr riscos,

Inovagdes prospectivas que requerem mudangas generativas;

- Inovagdes originadas no ambiente e geradas em todos os niveis da empresa e

apropriadas as estratégias empresariais;
- Ambiente favoravel a geracdo de inovacdo na gestéo.

Essas caracteristicas, que revelam a forma como vem sendo promovida a
competéncia gerencial associada a geracdo de inovagdo na gestdo das empresas analisadas,
mostram se coerentes com os estudos de Minztberg e Waters (1985) sobre as estratégias

deliberadas e emergentes, apresentados narevisdo de literatura (item 2.2.3).

- Praticas de aprendizagem or ganizacional (segundo objetivo especifico)

A aprendizagem organizacional tem contribuido ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais associadas a geragdo de inovagdo na gestdo através das seguintes

préticas observadas nas empresas pesguisadas:

> Aprendizagem através da solucédo de problemas: utilizacdo de metodologia de andlise e

solucdo de problemas e da utilizacdo de sistemas formais de gerenciamento, na Empresa A.

» Aprendizagem através da experimentacao: experimentacdes relacionadas a melhoria de
processos na Empresa A, e experimentacfes prospectivas em novos mercados e adaptativas,

atendendo as demandas do mercado, na Empresa B.
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» Aprendendo com os outros: intercambios entre plantas, parcerias com fornecedores e
sistemas de relacionamento com clientes. Essas fontes de aprendizagem fornecem feedback
sobre problemas, necessdades e demandas do mercado, constituindo-se em novas

perspectivas de produtos e processos.

» Transferéncia do conhecimento gerado: transferéncia do conhecimento explicito na
Empresa A através do “book da boa pratica’, patentes e procedimentos formais, e a
transferéncia do conhecimento tacito na Empresa B através de reunides informais com
clientes, fornecedores e gerentes de outras &reas que participam do estudo de situagtes-

problema e novas demandas na empresa.

Entre os elementos de aprendizagem organizaciona que tem potencial de
contribuicdo no desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a geracdo de

inovacdo na gestéo, destaca-se, neste estudo:

» Formacdo da memoria: criagcdo de espacos de reflexdo, como, por exemplo, através de
reunifes informais para compartilhamento de experiéncias e de conhecimento tacito, revisao

de éxitos e de insucessos e das normas e valores inerentes ao modelo.

Buscando referéncia na revisdo tedrica (item 2.3.3), o potencia de contribuicdo da
aprendizagem, neste estudo, refere-se as propostas de double loop learning de Argyris, do
modelo experiencial de aprendizagem de Kolb; da reflexdo e acdo como agentes de
aprendizagem de Weick e Westley; do conhecimento téacito de Nonaka e Takeuchi; da

aprendizagem generativa e da tensdo criativa de Senge.

As maiores dificuldades relacionadas a aprendizagem organizaciona referem-se aos
espacos reduzidos para reflexdo em situages de insucesso, que tornam a aprendizagem de
circuito duplo restrita nas empresas. O ambiente de presséo para atingir metas de curto prazo
reduz experimentacOes prospectivas ou generativas, potencializando estas dificuldades e
concentrando a atuacdo gerencial ao nivel dos eventos e, conseglientemente, a uma posicao

reativa, ou sgja, de adaptacdo as mudancas ambientais.
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- Competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo na gestao (terceiro objetivo

especifico)

Este estudo compreendeu a andlise global dos atributos de competéncia gerencial
associados a geracdo de inovagdo na gestdo (Quadro 28), considerando a posicdo dos

atributos em importancia e em freqliéncia do universo pesquisado.

Quadro 28: Posicdo global dos atributos em importancia e frequéncia

Atributos Posicdoem | Posicdoem
importancia | freqiéncia
Visdo das estratégias e valores 12 I
Orientagdo para arealizagdo 22 12
Formacdo de equipes interfuncionais 3 22
Informagdo e conhecimento do ambiente 42 42
Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissiona 42 62
Promocéo e implementacdo de novas idéas 62 &
Interacdo gerencial IS 3k
Flexibilidade nos conceitos & 52
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais R 1
Acao pertinente em diferentes contextos 1? @
Formacdo de conceitos 112 122
Apresentacdo e comuni cacao 122 112

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Os resultados apresentados no Quadro 28 revelam a percepcao dos gestores sobre a
valorizagdo e a utilizagdo mais freqlente atributos orientados para a realizacéo de objetivos e
altos padroes de trabalho. As equipes interfuncionais e a interagdo gerencial s8o mais
freqlientemente orientadas para a realizagcdo de resultados da empresa, utilizando diversas
fontes para conhecer o ambiente e preparar a tomada de decisdo que requer flexibilidade nos
conceitos para buscar opgOes diferentes ou aternativas viaveis. Em contrapartida, tém
utilizado menos freqlientemente atributos relacionados a formacéo de novos conceitos com
base na integracdo de diferentes informagdes que apontam novas tendéncias ou padrfes e a
adocdo de questdes abertas e investigativas para compreender déias, valorizando diferentes
pontos de vista, apresentados com clareza em diversos métodos para compreender o que esta

sendo comunicado.

Os resultados apresentados no Quadro 29, a seguir, mostram que, na percepcdo dos
gestores, as prioridades de desenvolvimento das competéncias gerenciais referem-se ao maior
estimulo para a aprendizagem e desenvolvimento profissional e & formacdo de equipes
interfuncionais com objetivos comuns e integradas a visdo das estratégias e valores da

empresa.
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Quadro 29: Priorizacao global de atributos a desenvolver

Atributos N° de citaches
atributo
alvo/posicio
Estimulo para aprendizagem e desenvolvimento profissional 7(1%
Formagao de equipes interfuncionais 6 (29
Visdo das estratégias e vaores 53
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais 3(4
Apresentacdo e comuni cacao 3 (49
Orientagdo para arealizagdo 3 (49
Informagdo e conhecimento do ambiente 3 (49
Interacdo gerencial 3(49
Formac&o de conceitos 2(9
Acao pertinente em diferentes contextos 2(9
Promocéo e implementacdo de novas idéas 2(P
Flexibilidade nos conceitos 10128

FONTE: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.

Com relagdo ao objetivo geral, que consistiu em identificar e analisar as principais
competéncias gerenciais associadas a geracao de inovagao na gestdo e avaliar a contribuicdo
de elementos da aprendizagem organizacional no desenvolvimento destas competéncias,
verificouse que a énfase dada ao atributo orientacdo para realizacdo reflete-se na reducéo de

espacos para reflexdes mais profundas, na percepcdo dos gerentes das empresas.

Uma contribuicdo mais efetiva da aprendizagem organizacional no desenvolvimento
de competéncias gerenciais associadas a geracdo de inovacdo requer maiores espacos de
reflexéo e de experimentacdo que possam agjudar os gerentes a definir e solucionar problemas

complexos, em situagdes especificas e em diversos contextos.

As conclusdes deste estudo sugerem que as formas estratégicas nas quais
predominam caracteristicas emergentes de promocao de competéncias gerenciais associadas a

inovacdo na gestéo tornam o ambiente mais favorével a geracdo dessas inovagoes.

O estudo acerca do desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a
geracao de inovagdo na gestdo conduz a concluir que as formas mais emergentes de geragdo
de inovagdo na gestéo podem ser potencializadas através de novos espacos de atuagéo e de

decisdo dos gerentes.

Buscando referéncia em Spender (2001, p. 46), pode-se concluir que as formas mais
emergentes de geracdo de inovacdo na gestéo requerem um novo papel gerencia que, em vez

“de pecas da engrenagem do mecanismo de solugéo racional de problemas’, possa atuar nas
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organizagbes como “jardineiros que moldam os processos de crescimento natural do sistema

de conhecimento”.

Para moldar o0s processos emergentes de geracdo de inovacdo na empresa, a
competéncia dos gerentes relaciona-se, preferencialmente, a combinacdo de atributos que
possam ser mobilizados pelos mesmos como um mix de atributos de competéncia gerencial
associada a inovacdo na gestéo.

Sugere-se, assim, a combinacdo e a mobilizacdo conjunta dos atributos de
competéncia gerencial associados a inovacdo na gestdo para a promog¢do de um ambiente mais
favoravel a geracdo de inovagdes nas empresas. Esta abordagem, além potenciaizar a
competéncia do grupo como um todo, tende a evitar polaridades que podem gerar deficiéncias
significativas em termos de competéncia gerencial (Weick e Westley, 1996 e Nonaka e
Takeuchi, 1997).

- SugestOes para estudos complementares

A abordagem do problema e as andlises efetuadas ndo pretendem ser esgotadas neste
estudo. Elas expressam a complexidade do assunto e revelam limitagdes que requerem a

realizacdo de outras pesguisas. Sugerimos.

> Realizacdo de pesguisas similares em outras amostras e em outras realidades empresariais,
reaplicando os mesmos instrumentos de coleta de dados, promovendo, assim, maior seguranca
na generalizacdo das conclusdes sobre a relagcdo dos atributos mais importantes e mais

freqUentes com as formas estratégicas deliberadas e emergentes de promocg&o de competéncia
gerencial;

> Andlise das relacdes entre as formas estratégicas deliberadas e emergentes de promocéo

de competéncia gerencia e o estilo de gestdo, as relacdes de poder e o clima organizacional;

» Estudo do processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais associadas a

criatividade das equipes e ainovagdo organizacional;

> Exploragdo do conceito de aprendizagem organizacional que vem sendo utilizado pelas
empresas e das contribuicbes que sdo0 esperadas por estas a partir da adocdo de alguns

elementos de aprendizagem.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Nome da empresa:

Setor de atuacao:

Tempo que atua no setor:

Area de atuagio:

Principais produtos/servicos:

Estrutura organizacional:
* Produtos ( ) areageogréfica( ) aeasfuncionais () outros ()

* Niveis hierérquicos na gestéo:

* Forma de organizacéo (células de producado, equipes de projeto, linhas de producdo, etc.):

NUmero de funcionérios:

Escolaridade:

Turnover mensal:

NUmero de &reas funcionais;
Faturamento Anual em US$:
Natureza de Capital: () Privado Internaciona

() Privado Nacional
( )Edaa

Outras informagdes?
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(1) Ambiente para inovagao

1. Quais sdo as principais estratégias empresariai s?

2. De que formaainovacao contribui com estas estratégias? Exemplifique.

3. Foram geradas inovacdes nos processos da Empresa? Cite alguns exemplos de inovactes
implementadas nos ultimos dois anos?

4. A Empresa gerou alguma inovacdo na sua forma de gestdo (como mudancas em processos
para reduzir custos de producdo, etc.) nos ultimos dois anos? Qual? Como aconteceu o
processo?

5. AsinovacOes (exemplificadas) foram geradas em algum programa de desenvolvimento da
Empresa?

6. Quais progamas de desenvolvimento da Empresa tém alguma relacdo com a geracéo de
inovagdes?

7. Quetipo de idéias novas sdo aceitas?

Como a Empresa procede com as idéias ndo aceitas?
Como sdo promovidas as idéias aceitas?

10. Como sdo aplicadas as novas idéias?

11. De que forma a empresa estabel ece propositos, valores e estratégias? Quem é envolvido
neste processo?

12. Como a Empresa lida com os diferentes niveis de comprometimento das pessoas com 0s
objetivos da Empresa?

(2) Formas estratégias de promocdo de competéncia gerencial associada a geracdo de
inovacao na gestao

13. Onde e como foram geradas estas inovagdes (exemplificadas)?

14. Estas inovactes (exemplificadas) foram geradas através de um processo sistematico ou
deliberado?

15. Existe algum programa na Empresa que visa a estimular inovagéo em todos os niveis e/ou
por todas as pessoas na Empresa? Qual a finalidade (gerar idéias, tipo de idéias, promover
inovagao na base, €tc.)?

16. De que forma este processo é conduzido (funcionamento, resultados, participacéo das
pessoas)?

17. Como a Empresa administra aimplementacdo destas novas idéias dentro da sua estrutura?

18. A Empresa faz algum esforco ou tem algum método para apropriar as hovas idéias

geradas em qualquer nivel de suas estratégias?
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(3) Elementos de aprendizagem

19. Como voceé percebe a atuacdo das pessoas na Empresa diante dos problemas?

20. Como a Empresa melhora 0s seus processos?

21. Que iniciativas a Empresa adota para gerar novas estratégias ou oportunidades?

22. Na sua opinido, a Empresa cria um ambiente favoravel a experimentacéo? Exemplifique.

23. Que tipos de mudangas a Empresa mais tem implementado? Estas exigem uma acdo mais
adaptativa ou generativa? Exemplifique.

24. Como a Empresa lida com a experiéncia do sucesso e do insucesso? Exemplifique.

25. A Empresa desenvolve algum método ou procedimento para formar memoria com base
nas suas experiéncias e conhecimentos col etivos? De que forma funciona?

26. A Empresa promove possibilidades de aprendizagem com o0s outros (viagens,
intercambios, etc.)?

27. O conhecimento gerado na Empresa esta disponivel para as pessoas? Como?

28. Existem casos de adaptacdo do conhecimento gerado a situagdes presentes?

(4) Competéncias ger enciais associadas a ger acdo de inovacao na gestao
29. A Empresa faz algum esfoco especial para desenvolver competéncia gerencial associada a

inovacao? Como? Que iniciativas tém sido adotadas?
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Atributos de competéncia gerencial associada a geracéo de inovagdo na gestao

30. Classifique os atributos de competéncia gerencial associada a geracdo de inovagdo na
gestéo, ordenando-os conforme a sua importancia para a empresa (sendo 1 o atributo mais
importante e 12 0 menos importante).

( ) Informacéo e conhecimento do ambiente. Reline diferentes tipos de informacfes sobre
0 mercado, clientes, concorrentes, fornecedores, novas demandas e oportunidades, novos
cenarios, etc., utilizando diversas fontes para melhor conhecer o ambiente e preparar a sua
tomada de decisdo.

() Formacdo de conceitos. Forma conceitos e idéias ou constréi hipdteses com base na
integracdo de diferentes informagbes que apontam novas tendéncias ou padrdes, liga
informacdes dispares fazendo relacfes de causa e efeito.

( ) Flexibilidade nos conceitos. ldentifica alternativas viaveis ou opcdes diferentes no
plangamento e tomada de decisdo; focaliza diversas op¢des dmultaneamente e avalia seus
pros e contras.

( ) Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais. Adota questbes abertas e
investigantes para compreender idéas e sentimentos; lida abertamente com as diferencas e o
conflito potencial; valoriza diferentes pontos de vista e integra estes conhecimentos e
experiéncias para encontrar solucdes novas frente aos problemas. E capaz de retroceder em
pontos de vista importantes, aceitar opinides sobre projetos ou problemas importantes.

( ) Visdo das estratégias e valores. Trasmite uma clara visdo das estratégias e valores e €
capaz de associ& la as situagdes cotidianas.

() Interacéo gerencial. Adota uma postura aberta para novas relacbes com pessoas da
empresa e de outras empresas; procura integrar 0s conhecimentos da sua area aos demais
processos da empresa; consegue trabalhar a0 mesmo tempo com estabilidade e mudanca.

( ) Promoco e implementac&o de novasidéias. E capaz de mobilizar as pessoas para novas
respostas as situacdes e problemas, dedicando tempo e esforgo paratornar novas idéias reais.

( ) Estimulo para a aprendizagem e desenvolvimento profissional. Estimula as pessoas a
experimentarem, arriscarem e refletirem sobre as ag0es, guda as pessoas a aumentar a sua
consciéncia sobre as suas potercialidades e necessidades de desenvolvimento profissional.

( )Formacéo de equipesinterfuncionais. Envolve os outros e valoriza a interfuncionalidade;
€ capaz de formar equipes cooperativas, com objetivos comuns e poder de acéo.

( ) Apresentacdo e comunicagdo. Apresenta idéias com clareza, utilizando diversos
métodos (linguagem ndo verbal e visua, invencdo de simbolos, conhecimentos técnicos,
argumentos persuasivos, etc.) para facilitar a compreensdo do que esta sendo comunicado;
consegue criar fluxo de comunicagdo com rapidez de respostas.

() Acfo pertinente em diferentes contextos. E capaz de agir em situagdes imprevistas e
saber antecipar, reagir e, se hecessario, ndo agir em contextos especificos e singulares, se auto
organizando e se auto-orientando em condicdes vulneréveis. E capaz de rapidamente adequar
sua maneira de agir ou pensar face a mudancas no ambiente ou na diregdo dos projetos.

() Orientacéo para a realizacdo. Possui objetivos e altos padroes de trabalho que séo
possiveis de serem atingidos; demonstra querer melhorar a sua eficécia e eficiéncia; mede o
desempenho segundo objetivos.

31. Alguns destes atributos mais importantes tém sido avo que a empresa desga
desenvolver? Quais?
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Atributos de competéncia gerencial associada a geracéo de inovagdo na gestao

32. Classifique os atributos de competéncia gerencial associada a geracdo de inovagdo na
gestéo, ordenando-os conforme a sua fregiiéncia na empresa (sendo 1 o atributo mais
freguiente e 12 o menos freguiente).

( ) Informacéo e conhecimento do ambiente. Reline diferentes tipos de informacfes sobre
0 mercado, clientes, concorrentes, fornecedores, novas demandas e oportunidades, novos
cenarios, etc., utilizando diversas fontes para melhor conhecer o ambiente e preparar a sua
tomada de decisdo.

() Formacdo de conceitos. Forma conceitos e idéias ou constréi hipdteses com base na
integracdo de diferentes informagdes que apontam novas tendéncias ou padrdes,; liga
informagdes dispares fazendo relacdes de causa e efeito.

( ) Flexibilidade nos conceitos. ldentifica alternativas viaveis ou opcdes diferentes no
plangamento e tomada de decisdo; focaliza diversas opcdes simultaneamente e avalia seus
pros e contras.

( ) Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais. Adota questbes abertas e
investigantes para compreender idéas e sentimentos; lida abertamente com as diferencas e o
conflito potencial; valoriza diferentes pontos de vista e integra estes conhecimentos e
experiéncias para encontrar soluces novas frente aos problemas. E capaz de retroceder em
pontos de vista importantes, aceitar opinides sobre projetos ou problemas importantes.

( ) Visdo das estratégias e valores. Trasmite uma clara visdo das estratégias e valores e é
capaz de associ& la as situagdes cotidianas.

() Interacéo gerencial. Adota uma postura aberta para novas relacbes com pessoas da
empresa e de outras empresas, procura integrar os conhecimentos da sua area aos demais
processos da empresa; consegue trabalhar a0 mesmo tempo com estabilidade e mudanca.

( ) Promoco e implementac&o de novasidéias. E capaz de mobilizar as pessoas para novas
respostas as situagdes e problemas, dedicando tempo e esfor¢o para tornar novas idéias reais.

( ) Estimulo para a aprendizagem e desenvolvimento profissional. Estimula as pessoas a
experimentarem, arriscarem e refletirem sobre as ag0es, guda as pessoas a aumentar a sua
consciéncia sobre as suas potencialidades e necessidades de desenvolvimento profissional.

( )Formacéo de equipesinterfuncionais. Envolve os outros e valoriza a interfuncionalidade;
€ capaz de formar equipes cooperativas, com objetivos comuns e poder de acéo.

( ) Apresentacdo e comunicagdo. Apresenta idéias com clareza, utilizando diversos
métodos (linguagem ndo verba e visual, invencdo de simbolos, conhecimentos técnicos,
argumentos persuasivos, etc.) para facilitar a compreensdo do que esta sendo comunicado;
consegue criar fluxo de comunicagdo com rapidez de respostas.

() Acfo pertinente em dferentes contextos. E capaz de agir em situagdes imprevistas e
saber antecipar, reagir e, se necessario, ndo agir em contextos especificos e singulares, se
auto-organizando e se auto-orientando em condigbes vulneréveis. E capaz de rapidamente
adequar sua maneira de agir ou pensar face a mudangas no ambiente ou na direcdo dos
projetos.

() Orientacao para a realizacéo. Possui objetivos e altos padroes de trabalho que sdo
possiveis de serem atingidos; demonstra querer melhorar a sua eficacia e eficiéncia; mede o
desempenho segundo objetivos.
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