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Resumo

A estrutura de poder da empresa denominada aqui de Alpha® ¢ igualitaria entre os dois paises socios; consequentemente, 0 processo
decisorio ¢ binacional. Entretanto, inexiste na sua estrutura organizacional uma area responsavel por pesquisa e desenvolvimento
e, ademais, a melhoria de seus processos de trabalho ocorre de maneira quase empirica, sem muitas iniciativas formais para cons-
truir uma cultura de inovacao. Este trabalho buscou identificar os vetores que concorrem para a criagdo de uma cultura de inovagao
corporativa por meio da metodologia multicritério de apoio a decisdo e verificar a sua presenca na Alpha. Realizou-se também pes-
quisa bibliografica e pesquisa entre os empregados da empresa a fim de construir um referencial tedrico que alicercasse e validasse
os vetores revelados pela metodologia multicritério, que foram: clima organizacional propicio, educagdo corporativa voltada para
a inovagdo, parcerias estratégicas e o estabelecimento de um prémio corporativo de reconhecimento e recompensa. Os principais
resultados alcancados denotam que existem na empresa Alpha iniciativas esparsas de desenvolvimento desses vetores, porém, ainda
sem sinergia entre eles e sem a estruturag@o necessaria para o estabelecimento de uma cultura de inovagao efetiva na organizacao.
Palavras-chave: Cultura de Inovacdo. Metodologia de Analise Multicritério. Melhoria de Processos.

Abstract

The power structure of company named here as Alpha is equal between the two partner countries; consequently, the decision-making
process is binational. However, there is no research and development area in its organizational structure and, moreover, the improve-
ment of its work processes occurs almost empirically, without many formal initiatives to build a culture of innovation. This work
sought to identify the vectors that contribute to the creation of a culture of corporate innovation through the multicriteria methodol-
ogy of decision support and to verify its presence in Alpha. Bibliographic research and research among company’s employees were
also carried out in order to construct a theoretical framework that would support and validate the vectors revealed by the multicriteria
methodology, which were: favorable organizational climate, corporate education focused on innovation, strategic partnerships and
the establishment of an award of corporate recognition and reward. The main results achieved show that there are sparse initiatives
in the Alpha company for the development of these vectors, however, still lacking synergy among them and without the necessary
structure for the establishment of an effective culture of innovation in the organization.

Key words: Culture of Innovation. Multicriteria Analysis Methodology. Process Improvement.
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1 Introducao

Ha algum tempo discute-se a inovagdo como motor do crescimento econdmico. E importante destacar,
entretanto, que ela pode promover também o progresso em varias outras frentes, independentemente da situa-
¢do econdmica de um dado territorio, nagao ou organizagao.

Trott (2012) observa que h4 uma tensao fundamental entre estabilidade e criatividade nas organiza-
coes. Se por um lado as empresas precisam de estabilidade para executar suas rotinas de trabalho, por outro
necessitam desenvolver novas ideias e novos produtos para serem competitivas no futuro. Esse dilema ainda
representa uma das grandes questdes do mundo empresarial. Para Mattos e Guimaraes (2013) as habilidades
criativas aumentam e estimulam as habilidades de cada um, possibilitando novos padrdoes mentais para a abor-
dagem de problemas, o que resulta, segundo eles, em uma ampliagao do espectro de alternativas de resolucao
a serem consideradas e em um impacto positivo na produtividade e na qualidade do trabalho.

O processo de inovagao, resultante da criatividade, ¢ um dos instrumentos fundamentais nas estratégias
de crescimento das empresas a fim de ampliar o seu poder mercadoldgico e proporcionar a organizagao vanta-
gens competitivas. Por isso, gestores t€ém incentivado suas equipes a adotarem um comportamento inovativo.
Nao basta, todavia, estar convicto da necessidade de inovar, ¢ preciso saber como fazer acontecer e por onde
comegar.

O planejamento empresarial da Alpha ¢ escalonado em missao, visdo, valores e diretrizes fundamentais,
objetivos estratégicos, diretrizes taticas e planejamento operacional e, ao longo dos anos a empresa foi reco-
nhecida ndo somente como a maior geradora de energia limpa e renovavel do planeta, com padrdes de exce-
léncia em sua manutengdo e operacao, mas também se destacou pela atuagao comprometida com a promogao
da sustentabilidade. Em 2003, a missao da empresa foi ampliada tornando-a bastante diversificada.

Percebe-se dai, que a organizagdo espera que a inovacao seja considerada um valor intrinseco e esta
disposta a reconhecer os esfor¢cos dos empregados que se engajarem nesse proposito. Outro fato peculiar dessa
institui¢do ¢ que, por ser binacional, ha culturas diferentes envolvidas no processo decisorio. Nao importa o
programa a ser criado, este deve ser culturalmente aceito para que prospere, mesmo que se€ja um programa
para mudar a cultura da propria empresa.

Entre as politicas e diretrizes fundamentais da entidade estdo a proatividade e a inovagdo. A énfase na
sustentabilidade consta de seus objetivos estratégicos, o que remete ao compromisso de ter um corpo funcio-
nal envolvido com a inovacao e com a melhoria continua de seus processos de trabalho. Assim, uma forma
de envolver e atingir todos estes aspectos € criar uma cultura de inovagao mediante a melhoria de processos
e, consequentemente, o que se espera como subproduto ¢ aumento de produtividade, reducao do desperdicio,
obtengdo de fator de diferenciacdo, geragao de novos negocios, incentivo a inovagao incremental, diminuigao
da burocracia e construgdo de processos mais eficientes.

Doravante, as perguntas-problema que se apresentam quando se discute cultura de inovagado sao: Quais

vetores concorrem a criagdo de uma cultura de inovacao corporativa? Estdo eles presentes na empresa? Ob-
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jetiva-se, de forma geral, discutir quais vetores concorrem a criacdo de uma cultura de inovacao corporativa.
Especificamente, identificar se a Alpha esta, em alguma medida, em busca desses vetores para a criacdo de
uma cultura de inovagao organizacional.

Este artigo segue assim organizado: a se¢do dois traz o aporte teodrico sob o qual a pesquisa se sustenta,
a secdo trés apresenta o percurso metodoldgico trilhado, a se¢ao quatro traz os resultados alcangados, na secao

cinco tecemos as consideracdes finais e perspectivas da pesquisa.

2 Referencial Teorico

A transformacao digital tem sido um desafio as corporacdes empresariais que vém experimentando uma
quarta revolu¢do industrial. Ela, por sua vez, também ¢ baseada na fusdo de tecnologias que integram o fisico,
o digital e o biologico (SCHWAB, 2015). Essa integra¢do desestabiliza empresas, mas, por outro lado, cria
novas oportunidades impondo aos seus lideres a pressao constante de entender as mudancas, desafiar paradig-
mas e inovar para acompanhar essa transformacao.

Ahmed (1998) ressalta a importancia de analisar clima e cultura organizacional para inovagdo e analisa
suas diferengas. O clima pode ser observado nas praticas e politicas organizacionais, enquanto que as crengas
e valores que representam a cultura ndo podem ser assim notados por serem mais profundos. A cultura relacio-
na-se as interpretacgoes feitas pelos empregados sobre as experiéncias vividas na organizag¢do “porque as coisas
sdo do jeito que sdo e o modo e o porqué das prioridades organizacionais” (AHMED, 1998, p. 32).

Corroborando com a questdo da complexidade que o tema da cultura organizacional impde, Machado
e Vasconcelos (2007) identificaram que a cultura de inovacao ¢ considerada como algo almejado nas organi-
zacgdes para a melhoria de seu desempenho e de sua vantagem competitiva. Nesse sentido, as pesquisas, de
algum modo, validam tal associa¢cdo, mas enfatizam, entretanto, a complexidade de fatores que envolvem a
cultura de inovagao.

Godoy e Pecanha (2009) investigaram a relacdo de cultura organizacional e de processos de inovacao
organizacional a partir de uma abordagem psicossocioldgica, e evidenciaram os seguintes aspectos da cultura
organizacional relacionados a inovagdo: gestdao estruturada dos processos de inova¢do; trabalho em equipe;
suporte das liderangas; comunicacdo aberta; tolerancia a ambiguidade; estimulo ao desenvolvimento de con-
fianca; reconhecimento por todos da importancia estratégica da inovagdo e abertura a exposi¢do de ideias.
Esse estudo demonstra a importancia do papel das liderangas no estimulo a suas equipes para um olhar ino-
vador, bem como o clima organizacional propicio a apresentacao de proposigdes por parte do corpo funcional
sem a incerteza com relagao ao eventual erro.

Tidd e Bessant (2015, p. 135-136) ensinam sobre a complexidade do conceito de cultura de inovagao —
equiparavel ao padrdo de valores compartilhados, crengas e normas aceitas. Por sua vez Schein (1984) sugere
que a cultura organizacional pode ser entendida em trés niveis conectados e neste modelo fica claro que a ges-

tao ndo pode mudar diretamente a cultura, mas pode intervir no nivel dos artefatos, por meio da mudanga das
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estruturas e processos e do fornecimento de modelos e de refor¢co dos estilos preferenciais de comportamento
buscando uma cultura mais participativa. Frente a esses autores, vale afirmar que o sucesso em processos de
inovagao leva em consideracao a criagdo de uma cultura organizacional em que estratégia, estrutura organi-
zacional, comportamentos, mecanismos de reconhecimento e prémios incentivem a criatividade (MARTINS;
TERBLANCHE, 2003). O trabalho produtivo em equipe nao acontece do nada, requer um clima que apoie
a cooperagdo e a colaboracdo. Esse tipo de ambiente ¢ caracterizado pela confianca mutua, em que todos se
sentem confortaveis em discutir ideias e oferecer sugestdes (TIDD; BESSANT, 2015, p. 110).

Porém, esses autores afirmam ainda que se deve conhecer e entender que cultura de inovagado e clima
organizacional voltados a inova¢ao nao partilham conceitos idénticos. Segundo eles a cultura se equipara a
padrao de valores compartilhados, além de crencas € normas aceitas que moldam comportamentos. Clima, por
sua vez, “envolve desenvolvimento de estruturas organizacionais, politicas de comunicacao e procedimentos,
como sistemas de reconhecimento e recompensa, politica de treinamento, sistemas contabeis ¢ de mensuracao
e desdobramento de estratégias” (TIDD; BESSANT, 2015, p. 135-136).

Assim, verifica-se que “o clima, portanto se distingue da cultura por ser mais perceptivel em um nivel
mais superficial na organizagdo e mais favoravel a esfor¢cos de mudanca e aperfeicoamento” (TIDD; BES-
SANT, 2015, p. 141). Logo, observa-se que o clima organizacional tem uma influéncia direta no estabeleci-
mento ou mudancga da cultura de uma organizagdo. Similarmente, segundo Arancibia ef al. (2015), a cultura
de inovacao promove acdes, normas, valores e atitudes estreitamente ligados a melhoria continua e a criagao
de novos conhecimentos como marco de uma cultura organizacional sustentavel e inovadora que permita gerar
valor para a empresa e para o cliente. Por outro lado, esta tem sido definida também como um “contexto multi-
dimensional que inclui a intengdo de ser inovativo, a infraestrutura que da suporte a inovagao, comportamento
de nivel operacional necessario a influenciar o mercado e a orientacao de valor e o ambiente para implementar
a inovacao” (DOBNI, 2008, p. 540).

Amabile (1988) lembra que ao contratar pessoas ou ao designar pessoal para a realizagdo de algumas
tarefas, € importante olhar ndo so para as habilidades que possuem, mas também para a sua motivagao intrin-
seca, (sem apresentar, contudo, a razdo de tal motivagdo). “As pessoas qualificadas que estdo pessoalmente
interessadas e desafiadas pela tarefa serdo mais propensas a produzir trabalho criativo do que as pessoas qua-
lificadas que ndo sdo tdo motivadas” (1988, p. 163). A autora (1998) também relaciona o trabalho criativo a
clima organizacional, defendendo uma atuagdo gerencial proativa. Segundo essa pesquisadora, a criatividade
¢ uma funcao de trés componentes: experiéncia, habilidades de pensamento criativo € motivacao. Assim acre-
dita que os gerentes podem influenciar esses componentes através de praticas e condi¢des do local de trabalho.

Brem, Puente-Diaz e Agogu¢ (2016) sob o viés da criatividade para a inovagdo apresentam trés dimen-
soes que influenciariam os ambientes organizacionais: o ambiente organizacional criativo, as competéncias
de lideranca relevantes para gerenciar essa criatividade e ferramentas, técnicas € métodos para estimular o
pensamento criativo.

Um dos topicos que povoam as mentes dos estudiosos sobre inovagdo € aquele referente ao processo
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inovativo ser aberto ou fechado, ou seja, se ele deve ser oriundo somente das pessoas que trabalham na orga-
nizagdo, ou se seria possivel e adequado se valer de parcerias com universidade, institutos de pesquisa ou até
outras empresas congéneres.

Um exemplo de parceria que vem se construindo e se aprofundando ao longo do tempo ¢ o existente
entre a empresa € o Parque tecnologico de Alpha, criado em 2006. As duas institui¢des promovem trabalhos
conjuntos no que diz respeito as inovagoes tecnologicas e ja existem iniciativas em algumas areas do conhe-
cimento como no desenvolvimento de software, por exemplo.

Mas como a empresa pode obter colaboragao da academia desprotegendo seus segredos e suas patentes?
Esse paradoxo foi analisado por Gassmann, Enkel e Chesbrough (2010), que indica que as organizacgdes de-
vem tentar equilibrar atividades de inovagao aberta e inovagao fechada. Se por um lado as empresas protegem
suas competéncias e propriedade intelectual (inovagao fechada), o que significa que os processos de inovacao
sdo iniciados e gerenciados somente pelos empregados da organizagdo, por outro precisam agilizar seus ciclos
de inovagao (inovagdo aberta), abrindo assim a possibilidade do estabelecimento de parcerias para alcancar
esse objetivo.

No que diz respeito a prémios de reconhecimento e recompensa, Barbieri et al. (2009) estudaram alguns
sistemas de sugestdes e observaram que eles tém o mérito de incentivar o empreendedorismo dos funcionarios
e com isso estimular o ambiente interno para as mudangas. Dessa forma, “os sistemas de sugestdes podem ser
propulsores de um processo para construir esse ambiente complexo que permite que a organizagao consiga um
ritmo de producao sustentavel de inovagdes” (BARBIERI et al. 2009, p. 309).

Brunt ef al. (2012) creem que os prémios induzem ao engajamento competitivo e que os maiores efeitos
sdo para medalhas de prestigio. Por seu turno, Adler ef al. (2015) analisaram os incentivos aplicados na facul-
dade de medicina da Universidade de Sao Francisco e concluiram que o financiamento levou a uma promocgao
acelerada, oportunidades de networking expandidas, maior conhecimento e habilidades, mais publicacdes e
apresentacoes académicas, recursos vindos de fora da Universidade e reconhecimento local € nacional. Outros
autores que estudaram a questdao dos prémios nas corporagdes foram Frey e Gallus (2017), que sustentam que
os prémios sao um fendmeno generalizado e advoga que eles atendem ao desejo fundamental de reconheci-

mento social e servem como um incentivo valioso para influenciar o comportamento.

3 O Caminho Metodologico do Estudo

Este artigo ¢ resultante de uma pesquisa descritiva, bibliografica ¢ documental, de carater qualitativo
(MIRANDA, 2018), que considerou os aspectos fundamentais para a ado¢ao de uma cultura de inovacao, de
maneira que se possa obter fundamentagdo bibliografica para construir € propor um programa integrado com
todos os principais eixos concorrentes € que se molde ao formato da instituicao.

A analise multicritério de apoio a decisdo (em inglés, Multicriteria Analysis Methodology - MCDA) ¢

uma ferramenta que pode auxiliar em processos decisorios que precisam se pautar por critérios técnicos, ob-
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jetivos e transparentes, mas também por incorporar os juizos de natureza politica e subjetiva dos envolvidos e
de acordo com a situagdo especifica. Pondera todas as partes envolvidas e compreende um amplo conjunto de
abordagens que oferecem objetividade para determinar quais critérios ou assuntos sao mais relevantes, julga
também a importancia atribuida a cada um deles e a melhor forma de utilizar essa informagao dentro de uma
estrutura complexa para avaliar as alternativas disponiveis (JANNUZZI et al., 2009).

Para descobrir os vetores que influenciam diretamente para a existéncia de uma cultura de inovacao em
uma determinada organizag¢ao, utilizou-se a metodologia multicritério para apoio a tomada de decisao descrita
em Roy (1996). Foram identificados quatro grupos (clusters) ou areas de interesse que auxiliam na consecucao
do objetivo de criar uma cultura de inovagdo na organizagao alvo da pesquisa e que tem sustentacdo no refe-
rencial tedrico, quais sejam, a existéncia de parcerias estratégicas, ambiente organizacional propicio, prémio
de reconhecimento e recompensa e educacao corporativa voltada a inovacao.

Ensslin ef al. (2001) argumentam que as metodologias de apoio a decisdo numa pesquisa operacional
se valem de modelos formais de resolugdo dos problemas que se propde a tratar e que tais modelos podem
ser quantitativos ou qualitativos. Segundo o autor, a forma de examinar o que estd se modelando ¢ bastante
distinta nos paradigmas racionalista e construtivista.

As etapas necessarias a constru¢do de um modelo multicritério em apoio a decisao que permitem avaliar
as alternativas existentes, gerar novas alternativas e definir 4reas de potencialidades que foram seguidas foram:

a) Identificagdo do contexto decisoério que caracteriza o processo decisorio em que o apoio a decisdo ira

ocorrer, bem como os atores que nele estdo envolvidos e as acdes alternativas a serem avaliadas;

b) Construgdao de mapas cognitivos para representacao grafica de como os decisores interpretam a si-

tuacdo decisoria com que se defrontam. Na constru¢do do mapa realiza-se um “brainstorming” com

o decisor para a identificagdo dos elementos primarios de avaliagdo (EPA) que permitirdo o inicio da

constru¢do do mapa. Esses elementos sdo constituidos de objetivos, metas, valores dos decisores, acoes,

opgoes e alternativas (BANA e COSTA, 1992);

c¢) Analise dos mapas cognitivos que auxilia na estruturagdo de um modelo multicritério pela identifica-

¢do de quais eixos de avaliagdo devem ser considerados no modelo multicritério. Esses eixos ou clusters

formam um conjunto de nos relacionados de maneira muito estreita. Para cada cluster associa-se um
nome que deve refletir o foco de interesse do decisor;

d) Pontos de vista fundamentais que mostram a transi¢do de um mapa cognitivo para um modelo multi-

critério, através da identificacdo de um conjunto de Pontos de Vista Fundamentais, cujo conjunto deve

obedecer a uma serie de propriedades;

e) Descritores que devem ser construidos para cada Ponto de Vista Fundamental, tal que permitam ava-

liar o desempenho das alternativas. Os descritores devem ser construidos em um processo interativo,

com a participagao do decisor. De maneira mais ampla, os descritores sdo uma parte da avaliacao de
desempenho e ndo podem ser dela dissociados. Eles sdo instrumentos de gestao utilizados para medir

alguma propriedade do contexto.
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f) Funcdes de Valor, dado que, uma vez definido um descritor para cada Ponto de Vista Fundamental
julga-se o quanto o desempenho de uma acdo € atrativo, definindo-se, assim, uma funcao de valor asso-
ciada, inserindo-se um critério de mensuragao;

g) Taxas de substituicdo, tal que se possa determinar o desempenho global de cada acdo, segundo o mo-
delo de avaliacao, determinando os pesos dos critérios;

h) Avaliag¢do das a¢des: Uma vez definidos os pardmetros do modelo multicritério, ¢ possivel avaliar o
desempenho de cada acdo, visando compara-las entre si, podendo-se determinar acdes de aperfeigoa-

mento para o sistema.

4 Resultados e Discussao

Primeiramente foram entdo definidos os agidos, que sdo aqueles que sofrem de forma passiva as conse-
quéncias da implementacao da decisdo tomada, e os decisores, os representantes da empresa que irdo avaliar
se as agoes resultantes do processo sdo efetivamente interessantes para a empresa e finalmente os facilitadores.
Em seguida ao estabelecimento do rotulo iniciou-se a construgao do mapa cognitivo atraveés de brainstorming
para a identificacdo dos elementos primarios de avaliacdo. Esses elementos levaram a constru¢do do mapa
cognitivo, com o auxilio dos facilitadores. O agrupamento dos conceitos em areas de preocupacao tem como
fungao reunir os conceitos criados tendo em conta os valores do decisor € o contexto que reveste o que se pre-
tende alcancar. Cada area de preocupagdo recebe um nome que tem a responsabilidade de refletir da melhor
forma possivel o interesse principal do decisor (ENSSLIN et al., 2001).

Foram revelados entdo, como traz a Figura 1, os EPA associados em grupos que concorriam para o
atingimento do rétulo estabelecido “a criagdo de uma cultura de inovacao na Alpha”. Mediante anélise de do-
cumentos normativos da empresa, verificamos se esses quatro aspectos fundamentais que surgiram na analise
multicritério (parcerias com stakeholders, clima organizacional, educacdo corporativa e prémio de reconheci-

mento e recompensa) estdo presentes na organizagdo e em que grau.
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Figura 1 - Sistema de clusters para cultura de inovagao

Fonte: Os autores, 2018.

A partir entdo da identificacdo dessas quatro vertentes procurou-se também identificar e compreender se
estudiosos da cultura da inovacdo ja haviam reconhecido tais aspectos como significativos ou até essenciais
em uma organizagdo que anseia possuir a tdo buscada cultura da inovagdo, dado que para construir um pro-
grama de incentivo a inovagdo que se proponha a obter mudanca cultural, essas areas identificadas certamente
devem ser trabalhadas no sentido de fazé-las presentes no dia a dia da organizagdo, bem como integra-las para
que uma funcione como potencializadora da outra. Assim sendo, explica-se a seguir o estdgio que cada uma

se encontra na instituicdo investigada.
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Parcerias com partes interessadas: existem algumas parcerias em andamento na Alpha com a Fundagao
Parque Tecnolodgico de Alpha para a inovagdo, porém, na avaliacao destes autores, ha espago para aprofunda-
mento em algumas matérias.

Hé oportunidades em parceiras na area de energias renovaveis como o biogéas, bem como na seguranga
de barragens, tecnologia da informagdo, pesquisas em hidrogénio entre outros temas. As a¢des envolvendo a
parceria com a empresa de producao de biogas estdo se revelando exitosas, o que demonstra que um aprofun-
damento nessas relagdes seria muito benéfico para solucionar um problema ambiental premente que sdo os
dejetos oriundos de animais em confinamento existentes abundantemente na regido de influéncia da empresa.
Tais dejetos inevitavelmente vao se depositar no reservatédrio da hidrelétrica, o que € nocivo a qualidade da
agua e vida util do proprio reservatorio, tendo em vista a sedimentacao e assoreamento.

Ja existe uma parceria para o aproveitamento dos residuos solidos com a instalagdo da usina de demons-
tracdo na propria area da central hidrelétrica. A usina utiliza materiais organicos provenientes de corte de gra-
ma e residuos dos refeitorios corporativos e os transforma em biogas, o qual ¢ utilizado na frota de veiculos da
binacional, evitando assim o uso de combustiveis fosseis e sua consequente emissao de gases de efeito estufa
na atmosfera.

As tecnologias envolvidas na fabricagao de painéis fotovoltaicos estdo em constante evolucao. A Alpha,
como empresa de geracdo de energia limpa e renovavel, tem uma area de seu reservatorio que poderia ser uti-
lizada para abrigar tais painéis e assim, diversificar a geragao energética se mantendo na sua missao de gerar
energia limpa. Para isso, parcerias seriam, provavelmente, o caminho mais curto para a efetiva consecucao de
tal objetivo.

Apesar de abrigar um Parque Tecnologico com cursos universitarios de universidades publicas parceiras
a integragdo com essas instituicoes de ensino no sentido de integra-las ao processo de inovacao da empresa ¢
ainda incipiente. Nao ha um programa estruturado de parcerias para inovagao com as Universidades da regido.

Educagao Corporativa: a educagdo corporativa foi identificada como primordial no atingimento de um
processo de mudanca cultural para um padrdo onde a inovagao tenha papel de destaque. Em muitos aspectos,
vetores da educagdo corporativa estao sendo desenvolvidos para que essa area seja protagonista em termos de
mudanca cultural na empresa. Sao eles:

a) Mapeamento de processos: a instituicdo vem sistematicamente mapeando seus processos de trabalho

desde a identificagdo de sua cadeia de valor, passando pelos seus macroprocessos, processos € subpro-

cessos até as tarefas que ndo podem mais ser estratificadas em subniveis. Esse trabalho se iniciou ha
poucos anos ¢ esta em fase de finalizacao;

b) Trilhas de aprendizagem: Murashima (2011) conceitua as trilhas de aprendizagem como um conjunto

integrado e sistematico de agdes de desenvolvimento que recorrem a multiplas formas de aprendizagem,

cujo objetivo € produzir conhecimento necessario ao desenvolvimento de competéncias, que engloba
conteudo teorico, habilidades e atitudes, necessarias para o desempenho das atividades do dia-a-dia

profissional. Acredita-se que essas competéncias viabilizardo o alcance dos objetivos estratégicos da

Revista Mosaicos Estudos em Governanga, Sustentabilidade e Inovagao, Curitiba, v. 2, n. 1, p. 55-71, 2020. 63



¢
Artigo A\

Entidade. O modelo de educagdo corporativa que estd sendo desenvolvido vincula a aprendizagem em
diferentes eixos tematicos combinando diversas técnicas de aprendizagem. A partir da identificagdo
de seus processos nos mais diferentes niveis, a area de educagdo corporativa desenvolve as trilhas de
aprendizagem visando a capacitar os empregados na dire¢ao dos processos identificados na fase anterior.
A empresa também contou com o auxilio de uma consultoria especializada e o trabalho esta quase todo
finalizado;
¢) Gestao do conhecimento: segundo Murashima (2011), o conhecimento gera vantagem competitiva
por meio da inovagao e, portanto, € um ativo, juntamente com varios outros elementos da organizacao,
que constituem seu capital intelectual - um ativo intangivel, comumente classificado como um capital
nao financeiro, entretanto, tal capital acaba por assumir um valor econdémico quando possui valor para
os clientes. Na empresa em questdo, sua Universidade Corporativa € responsavel pelo desenvolvimento
de uma politica estruturada de gestdo do conhecimento, mas at¢ o0 momento nao ha efetivamente um
programa definido e identificado com esse fim;

d) Lideranca: o desenvolvimento da lideranca, por meio da educagdo corporativa, no sentido de in-

centivar o processo criativo da sua equipe, € primordial para estabelecer um processo empatico com a

equipe, bem como na motivagao dos integrantes do time para atingir os objetivos corporativos. Existem

iniciativas no sentido de capacitar as liderangas para exercer funcdes gerenciais, no entanto, nao existe
esse viés voltado para o incentivo a inovagao.

Clima organizacional: segundo Serra, Fiates e Alperstedt (2007, p. 182) uma postura inovadora nem
sempre € facil, pois depende de um ambiente favoravel, de pessoas criativas e sem medo de errar, de recursos
para pesquisas € uma interagdo muito proxima com o mercado e seus atores, de modo a perceber as oportuni-
dades existentes.

Por decisdao administrativa, as pesquisas de clima organizacional nao sdo mais realizadas desde 2013 e
nao houve um plano de a¢do para atuar nos pontos fracos detectados nas edigdes de 2008, 2010 e 2013 e, apos
as mudangas de diretoria ocorridas em margo de 2017 e posteriormente em fevereiro de 2019, ainda nao ha
uma diretriz sobre as pesquisas de clima organizacional e, consequentemente, sobre as agdes que advém da
pesquisa.

Havia um esfor¢o para um alinhamento estratégico entre dire¢do, corpo gerencial e corpo funcional
sendo construido com a participagdo de todos e capitaneado pelo diretor-geral brasileiro da entidade para que
houvesse um direcionamento unico dentro da organizacdo. A questdo da comunicagdo também vem sendo
trabalhada para dar mais transparéncia as agdes da diretoria. Foram criados ainda canais de comunicagdo entre
os funciondrios e o staff do diretor-geral, a fim de gerar uma aproximacao ente esses dois polos e diminuir
a distancia entre graus hierarquicos. Essas iniciativas tomadas recentemente pela nova direcao da Entidade
certamente proporcionam um ambiente organizacional pacifico e propicio ao engajamento com as metas em-
presariais, contudo, as pesquisas de clima seriam o indicador necessario para identificar eventuais pontos de

gargalo existentes no clima da organizagado e, portanto, essenciais para direcionar agdes pontuais.
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Sistema de Reconhecimento e Recompensa: Nao ha ainda uma gestao unificada e estruturada da em-
presa que trate sobre o tema inovacao. O prémio Alpha de incentivo a inovagdo que estd sendo modelado ¢ a

Unica iniciativa corporativa nesse sentido.
4.1 Uma pesquisa com empregados da Alpha

Uma pesquisa foi realizada com empregados situados na hierarquia organizacional entre o nivel estra-
tégico e tatico no més de agosto de 2018, via Google forms, e teve como publico-alvo os 168 empregados das
areas de planejamento, recursos humanos, responsabilidade social, energias renovaveis, mobilidade elétrica e
universidade corporativa. Desses, obtivemos como retorno 100 respostas. As perguntas tinham também como
objetivo validar os clusters percebidos mediante a aplicacdo da metodologia multicritério ilustrados no Figura
1 e as respostas estruturadas com as seguintes opcoes: Discordo totalmente; Discordo em parte; Nem concordo
nem discordo; Concordo em parte; e, Concordo totalmente.

O Grifico 1 revela que o clima organizacional influencia no processo criativo pessoal e corporativo,
dado que 90% dos respondentes acreditam em seu potencial motivacional, e o Grafico 2 aponta que 81% dos
respondentes creem que a educacdo corporativa desempenha um papel muito importante para a cultura de

inovagao corporativa.

Grafico 1 - Influéncia do clima organizacional no processo criativo

Fonte: Os autores, 2018.

Grafico 2 - Contribuicdo da educacdo corporativa para uma cultura de inovagao

Fonte: Os autores, 2018.
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Em relagdo a influéncia da lideranga (diretores e corpo gerencial) na motivacao dos empregados para
apresentarem propostas de melhoria nos processos de trabalho, 88% dos respondentes concordam que a li-
deranca tem papel fundamental no estimulo aos funcionérios quando o assunto ¢ inovacgdo, como ilustra o
Grafico 3.

Grafico 3 - Influéncia da lideranga para os empregados proporem melhorias nos processos

Fonte: Os autores, 2018.
Parcerias estratégicas com institutos de pesquisa, universidades e outras empresas congéneres impactam

positivamente na cultura de inovacao da organizagdo. Na pesquisa realizada foi identificado que 78% concor-

dam que parcerias estratégicas auxiliam na consecu¢do de uma cultura de inovagdo na empresa.

Grafico 4 - Grau de concordancia sobre o papel positivo de parceiras estratégicas para inovagao

Fonte: Os autores, 2018.

Conforme demonstrado no Grafico 5, 87% concordam que um prémio pode impactar positivamente no

fomento de uma cultura de inova¢ao na organizagao.
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Grafico 5 - Impacto de um prémio de reconhecimento e recompensa sobre a motivagao dos empregados na apresentacdo de pro-
postas de melhoria

Fonte: Os autores, 2018.

A partir desses dados expostos verificou-se que estdo validados os clusters identificados pela metodo-
logia multicritério. A lideranga tem um papel significativo na promog¢do de um ambiente propicio a que os
colaboradores apresentem propostas para a melhoria de seus processos de trabalho e inovagdes, sendo assim,
a educagdo corporativa deve levar em conta, no seu programa de treinamento gerencial, principios inerentes
a promogao da inovacao.

Na pergunta aberta sobre iniciativas corporativas relevantes para promover a cultura de inovagdo na
empresa, colaboradores enfatizaram o papel da lideranga na motivacao dos empregados € promogao de uma
cultura voltada para a inovagdo, sugeriram a criagdo de um espago fisico para a troca e compartilhamento
de informagdes e ideias, recomendaram promover o empoderamento da Universidade Corporativa para que
esta se torne a area responsavel para cuidar da inovacao e seus produtos derivados como registros, patentes,
publicagdes e projetos de pesquisa, propuseram conciliar boas ideias e inovagdo com possibilidade de ascen-
sdo funcional e finalmente, apontaram repensar a estrutura funcional da empresa tornando-a mais flexivel em
aspectos como horério de trabalho flexivel, ambientes mais descontraidos e acesso ilimitado a informacao.
Todas essas propostas merecem ser discutidas, analisadas em profundidade e avaliadas a luz do impacto que
poderiam representar a constru¢ao da almejada cultura de inovagao corporativa.

5 Consideracoes Finais

O estudo iniciou a estruturagdo do modelo a partir da contextualizagdo do cenario, defini¢ao dos atores,
do rétulo e do sumaério, complementado com os levantamentos de elementos primarios de avaliacao e formu-
lacdo de conceitos; e completado quando desenvolveu e desenhou as areas de preocupagdo, os mapas cogniti-
vos, os pontos de vista fundamentais e os descritores.

A metodologia foi escolhida por mostrar-se adequada para a distingdo de vetores que favorecem o fo-
mento de uma cultura de inovagdo em uma empresa complexa como a Alpha e, portanto, merecia uma avalia-

¢do que contemplasse diferentes acdes e alternativas. Tendo em vista as vertentes resultantes da metodologia
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aplicada, confirma-se a proposicao de que uma cultura de inovagao nao subsiste apenas com a criacdo de um
prémio de reconhecimento e recompensa, mas que deve necessariamente vir acompanhado de a¢des corpora-
tivas com o foco de, convergentemente com o prémio, estabelecer a cultura de inovacao na organizagao.

Nesse sentido, a educagdo corporativa se reveste de importancia crucial para o alcance desse objetivo.
O mapeamento dos processos empresariais, a criacao das trilhas de aprendizagem e o processo de gestdo do
conhecimento bem estruturado podem ser o fiel da balan¢a quanto ao sucesso ou ndo dessa iniciativa. Além
disso, as liderangas devem ser capacitadas para motivarem suas equipes a empreender e trabalhar constante-
mente na melhoria de processos.

A identificacdo de parceiros e o estabelecimento de alinhamentos estratégicos no que diz respeito a ino-
vagao pode ser um diferencial no processo de integracdao entre empresa focal, institutos de pesquisa, parque
tecnologico, academia, outras empresas do setor e eventuais parceiros da primeira camada de sua cadeia de
suprimentos.

O monitoramento do clima organizacional da empresa ¢ primordial para o sucesso da empreitada de fo-
mentar uma cultura de inovagdo corporativa, pois as pesquisas de clima feitas periodicamente podem indicar
se as acoes tomadas nessa direcao estao surtindo efeito ou ndo e a propria estrutura do Prémio deve ser revista
periodicamente e a sua efetividade avaliada, pois como foi identificado por Martin (2016), o proprio sistema
de busca de ideias inovadoras necessita ser inovado periodicamente.

Sendo assim, acende-se uma “luz amarela” no sentido de que a Alpha necessita integrar esses aspectos
aqui levantados - educacao corporativa, clima organizacional, parcerias com stakeholders e prémio de reco-
nhecimento e recompensa - € que hoje se encontram esparsos, se a organizagao objetiva primordialmente ter
sucesso na criagdo de uma cultura de inovagao.

Vislumbra-se como trabalhos futuros investigar a forma como a educagdo corporativa € a gestdo do
conhecimento podem impactar positivamente no fomento de uma cultura inovativa nas organizagdes; o papel
das liderancas na motivagao de suas equipes para a constitui¢do de equipes focadas na melhoria continua de
processos; métodos de reconhecimento e recompensa a colaboradores que demonstram entrega excepcional e
auxiliam a empresa a atingir suas metas; e ainda, de que maneira as parcerias podem auxiliar no desenvolvi-
mento de solugdes para problemas ou dificuldades na melhoria de processos ou produtos da empresa sem que

suas competéncias e recursos estratégicos sejam abertos aos concorrentes.
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