Inovacao e Pessoas: Agentes ou Restri¢des a Inovacao

Resumo

A inovacdo € a fonte propulsora para o crescimento das empresas. Através da relacdo
inovacdo e pessoas percebe-se 0 estreito vinculo existente entre elas para o crescimento,
declinio ou estagnacdo de uma organizacdo. Com essas premissas, este artigo analisou as
caracteristicas da empresa inovadora como continuamente provedora de inovagdes e buscou
identificar as caracteristicas da pessoa considerada inovadora. As evidéncias empiricas foram
obtidas por meio de entrevistas a cinco gerentes de uma rede de lojas com filiais em todo o
territorio brasileiro. Os gerentes foram selecionados por regides distintas levando-se em
consideracdo as cinco regides geograficas do Brasil. Como resultados, chegou-se a concluséo
de que uma pessoa com caracteristicas inovadoras encontrara o espaco ideal para conceber
ideias e para elaborar um esquema mental de “transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito”. Quanto maior for a combinacdo dos fatores favoraveis a inovacgao
fértil serd o espaco inovativo e, por consequéncia, a organizacdo que possuir tal espaco
concebera mais facilmente a inovacdo. Dessa maneira, a empresa criard a cultura da inovacéo,
ficando em vantagem competitiva sobre as demais €, em seu ambiente vicejard o espirito
empreendedor, fruto do esforco e do trabalho.

Palavras-chaves: Inovacao. Pessoas. Empresa. Conhecimento. Mudanca.

1 INTRODUCAO

Atualmente a palavra inovacdo parece ser a ordem do dia. Comenta-se muito sobre
empresas inovadoras, sistemas de inovacgdo, processo inovador e tantos outros termos que,
efetivamente, remetem ao cenario da empresa. Neste artigo, sem desprezar 0s contextos
citados, volta-se a atengédo para aqueles que fazem a empresa: 0 humano.

No Manual de Oslo (2005), — recursos humanos, tem-se a afirmagdo de que “muitos
conhecimentos sobre a inovagao estdo incorporados nas pessoas e em suas habilidades”, e que
“os meétodos de mensuracdo do papel do capital humano na inovagdo ndo estio bem
desenvolvidos, e a limitada informag&o disponivel encontra-se em pesquisas sobre inovagao”.

Com base nessas informacfes é vislumbrado um horizonte, embora desconhecido,
provocativo para a presente pesquisa. Assim, tomou- se 0 rumo nessa aventura de estudar um
pouco desse humano e sua significacdo para a inovagdo. Entrementes, a organizagdo em si
pode ser vista como fruto do empreendimento de uma pessoa ou grupo de pessoas que
investiram conhecimentos, habilidades, recursos, enfim, a sua existéncia s6 € possivel pela
mobilizagdo do humano, numa palavra inovagdo. A agdo da pessoa ou do grupo ao fundar a
empresa, se comparado ao conceito de inovacdo de Schumpeter (1982, 169 p.), trata-se do
desenvolvimento de novas combinagdes nas quais o produtor provoca nos consumidores o
desejo de querer coisas novas.

E Sabido, evidentemente, que apds Schumpeter muitos autores trabalharam o tema da
inovacao, inclusive, varios termos foram cunhados para se referir a ela. Dentre eles Stal et. al.
(2006, 238 p.), destacam: intra-empreendedorismo, empreendedorismo corporativo, corporate
venturing, empreendedores internos, empreendimentos corporativos. E, como conceituagdo
todos eles se aproximam e tem por objetivo o processo de instigar a inovacdo dentro das
organizagoes.

Todos esses termos se referem, de certa forma, a atitude e ao comportamento das
pessoas dentro da organizagdo. Espera-se delas (equipe) pro-atividade, criatividade,
inventividade, em suma, que sejam capazes de produzir a inovagdo. Afinal, as pessoas
possuem informacdes que segundo o Manual de Oslo, sdo conhecimentos sobre a inovacéo
incorporados nas pessoas. Estas mesmas informacges sdo tratadas por King et. al. (2002, 36-
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49 p.), como de carater tacito e reflete um conhecimento que resiste a codificacdo e a
divulgacéo.

Na visdo dos autores deste trabalho, é essencial abordar trés aspectos nesse processo
de entender o humano e sua significacdo para a inovacdo: o primeiro diz respeito as
caracteristicas da empresa inovadora, embora o foco do presente estudo seja o elemento
humano, a organizacdo é o local onde este humano se expressa integralmente; segundo, a
pessoa e quais fatores a fazem inovadora e, finalmente, a relacdo que estes dois entes
estabelecem com o conhecimento. Na Figura 1 é possivel ver representado graficamente os
trés aspectos do processo que 0s autores desta pesquisa entendem como essenciais para o
estudo em questéo.

Empresa
inovadora

Pessoa
inovadora

v

A

Figura 1 — relacdo empresa, pessoa, conhecimento
Fonte: Elaborada pelos autores

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 INOVACAO

Inovar ou manter a estratégia atual? No senso comum existe um ditado que diz: “em
time que estd ganhando ndo se mexe”. Contudo, os empresarios vivem dilemas da
competicdo, cujo adversario ndo é apenas um time de cada vez. E como se jogassem num
campo contra varios times ao mesmo tempo.

Drucker (1998), afirma que toda atividade econdomica ¢, por defini¢do, de “alto risco”.
E, defender o ontem, isto €, ndo inovar, € muito mais arriscado do que fazer o amanha. Alguns
empresarios evitam mudar o quanto pode ou até que o mercado ndo os “empurrem” contra
situagBes sem saidas. Para outros, a inovagdo é vista como a chave de lucros e fatias de
mercado crescentes, inclusive, 0s governos buscam a inovagdo na tentativa de por ordem na
economia.

Para Robbins (2005, 536 p.), a inovacgdo € o tipo mais especializado de mudanca, é
uma ideia nova aplicada para criar ou melhorar um produto, processo ou servico. Para ele,
toda inovacdo envolve mudanga, mas nem toda mudanca envolve ideias novas ou conduz a
melhorias significativas. Elas podem envolver desde pequenas melhorias incrementais, como
a extensdo da linha Oreo da RJR Nabisco para incluir outros sabores do biscoito, ate
novidades radicais, como a ideia de Jeff Bezo de criar uma livraria on-line (Amazon.com) em
1994. Ele considera que ndo existe um caminho para a inovacao, também nédo existe uma
férmula precisa, mas algumas caracteristicas costumam vir consistentemente a tona quando 0s
pesquisadores estudam organizacdes inovadoras. Sdo elas: estrutural, cultural e de recursos
humanos.

Para Mattos e Guimardes (2005, 278 p.), a inovacdo € de dificil definicdo ou
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mensuracdo, normalmente pensa-se como na criacdo de um produto ou processo melhor. No
entanto, ela poderia ser a substituicdo de um material por um outro mais barato em um
produto existente, ou uma maneira melhor de comercializar, distribuir ou apoiar um produto
ou servico. Segundo esses autores 0s empresarios mais bem-sucedidos, embora ndo sejam 0s
unicos praticantes da inovacéo, raramente se detém para examinar como o fazem. A maioria
deles continua criando valor por meio da exploragdo de alguma forma de mudanga na
tecnologia, nos materiais, nos precos, em aspectos tributarios, em questdes demogréaficas ou
na geopolitica. Nesse sentido, eles criam novas demandas ou uma nova maneira de explorar
um mercado existente.

Para os autores citados, normalmente os empreendimentos comerciais ndo Sao
inovacOes, relatam como exemplo, a abertura de uma lanchonete na frente de um novo
edificio de escritorios. Percebe-se facilmente a diferenca entre abrir mais uma loja de
hambdrguer e ver uma que realmente promove a inovagdo no exemplo do McDonald’s. Esta
padronizou o produto, concebeu procedimentos culinarios inteiramente novos e treinou
cuidadosamente seus funcionarios, dando algo aos clientes que nunca haviam tido: um
hambdrguer de alta qualidade, servido com extrema rapidez, em um ambiente higiénico e a
um preco muito baixo. Neste sentido, 0 McDonald’s ndo apenas criou um novo produto, mas
uma nova categoria de mercado, isso sim representa uma inovagéao.

Outro ponto abordado pelos autores foi a invencdo do gravador de videocassete, nos
anos 1980. Ela representeou a metade das vendas anuais de 30 bilhdes de dolares da industria
japonesa de produtos eletrénicos para o consumidor e trés quartos de seus lucros combinados.
Como todas as melhores inovagdes o aparelho de videocassete ndo substituiu o produto
existente, pois era um tipo totalmente novo de produto, que surgiu do nada e monopolizou a
demanda de forma sensacional.

Também foi inovacdo de primeirissima ordem o gravador de videocassete Betamax,
que a Sony exibiu em fins de 1974, e de maneira mais significativa o primeiro gravador de
VHS que a JVC revelou em 1976. Nenhuma das duas empresas japonesas inventou a
gravacdo de video, pois isso ja havia sido feito por uma empresa norte-americana chamada
Ampex, em 1954. No entanto, as fitas dos gravadores de video da Ampex eram muito grandes
e usados por redes de televisao.

Os japoneses deram-se conta de que o grande mercado para o gravador de video eram
as residéncias, ndo o estudio. A inovacdo se deu na transformacdo do gravador industrial em
um produto para o consumidor, na diminuigdo do tamanho do aparelho, com prego menor e a
forma de gravar o sinal de video. O novo gravador podia gravar a mesma quantidade de
informacdo e oferecer uma imagem t&o precisa quanto o sistema anterior.

Schneider et al., (1996, 17-23 p.), definem inovagdo como a capacidade de mudanga e
de reinventar-se continuamente de uma organizacdo. Eles defendem a importancia de se criar
um clima e a cultura da inovagdo dentro da organizacgdo. Por clima consideram o ambiente
que os trabalhadores percebem criado por préaticas, procedimentos e recompensas. Essas
percepcdes sdo desenvolvidas no dia-a-dia. Destacam tambeém as principais maneiras pelas
quais as organizacdes altamente inovadoras se destacam: a) no compromisso da alta geréncia
e de patrocinio — destinam muitos recursos para projetos, reservam fundos especiais, atribuem
empregados para pesquisar e promover inovagdes e para certificar-se que cada inovagdo tem
potencial atribuido a um tutor ou promotor. b) énfase em andlises de mercado e sensibilidade
dos clientes — realizam estudos de viabilidade, estdo “perto do” e “em contato com” os
potenciais publicos, com isso podem avaliar com exatiddo a demanda de mercado e a
sustentacdo exigida para encontrd-la; c) aprovacdo dos procedimentos — recebem apoio e 0
firme compromisso de todos os niveis da organizagdo e como resultado, mais pessoas
advogam pelas inovacdes; d) execucdo — as empresas altamente inovadoras ddo pequenos
passos e avaliam cada um ao longo do processo. Fazem entdo as adaptacGes necessarias para a
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aceitacdo do mercado. Além disso, faz a implantacdo gradual o que lhes permite determinar os
recursos necessarios para sustentar a inovagao.

Peter Drucker (1998), relaciona sete fontes de oportunidade para as organizacgdes que
buscam a inovacdo. Quatro delas podem ser encontradas dentro da propria empresa, ou pelo
menos no ambito do setor de que a empresa faz parte, e deveriam resultar bastantes 6bvias
para as pessoas de dentro. As outras trés vém do mundo exterior e devem resultar aparentes
para qualquer pessoa que se dé o trabalho de olhar. Todas as setes fontes de oportunidade sao
sintomas de mudanca, relacionadas em ordem de dificuldade e incerteza crescente. As fontes
de oportunidades de inovacgdo relacionadas por eles sdo: a) 0 sucesso inesperado, que €
recebido com gratiddo, mas raramente dissecado para ver como ocorreu; b) a incongruéncia
entre 0 que realmente acontece e 0 que deveria ter acontecido; ¢) a inadequacdo de um
processo basico que é considerado natural; d) as mudancas na estrutura do setor ou do
mercado que tomam a todos de surpresa e) as mudancas demograficas causadas por guerras,
melhorias na medicina e até mesmo supersticao; f) as mudancas na percepg¢ado, no humor e na
moda, provocadas pelos altos e baixos da economia; g) as mudancas no nivel de consciéncia
causadas por novos conhecimentos.

Mattos e Guimaraes (2005, p. 278), afirmam que o desenvolvimento de inovacoes é
efetuado por pessoas ou grupo de pessoas visionarias, entretanto ocorre que muitos fatores
externos influenciam na quantidade, profundidade e direcdo das inovacbes de uma
comunidade. Entre os fatores mais representativos, podem-se destacar o fluxo de informacdes
entre pessoas, a receptividade a mudancas e a disponibilidade de capital.

Para eles 0 homem necessita de informacdes para gerar solucdes inovadoras e isso se
da por meio de fluxo de informacdes obtidas no ambiente externo, seja por observacao, por
comunicacdo interpessoal e experiéncias. Dessa forma, o potencial de inovacdo de uma
comunidade esta diretamente ligado ao acesso que as pessoas dessa comunidade tém as
informacdes disponiveis. Citam como exemplo, a miscigenacdo de culturas promovida
durante as cruzadas na Europa, que gerou um grande fluxo de informacg6es sob a forma de
produtos, solucBes e iguarias advindas de diferentes paises. O que proporcionou um grande
salto evolutivo da comunidade européia.

Acrescentam ainda, que o desenvolvimento social humano é fruto de um processo
continuo de geracdo de novas solucdes a partir de fluxo de informacGes e aceitacdo dessas
solucdes por comunidades. Para uma nova solugdo se tornar uma inovagao, ndo é necessario,
apenas, que essa solucdo seja eficaz, mas também que seja assimilada e adotada por um grupo
social. Esse ponto representa uma das maiores barreiras ao desenvolvimento de inovagdes. O
homem possui uma natureza bastante conservadora a mudangas, pois mudar implica assumir
riscos e se expor. Dessa forma, quanto mais profundas as mudangas propostas, menores sao as
perspectivas de se concretizar um processo de inovagao.

A disponibilidade de capital é outro fator propulsor, pois como todo o
desenvolvimento exige investimento, a quantidade de inovacOes esta relacionada ao nivel de
riqueza existente e ao interesse em investir essa riqueza em inovagdes em determinado
ambiente social.

De acordo com Drucker (1998) é necessario um esforco especial para que a empresa
em atividade se torne empreendedora e inovadora. A reagdo considerada “normal” ¢ a de
alocar recursos produtivos a empresa atual, a crise diaria, e conseguir um pouco mais daquilo
que ja tem. Neste sentido, a tentagdo na empresa existente € de alimentar o ontem e deixar
passar fome o amanhd. Para ele, esta € uma tentacdo mortifera. Se a empresa ndo inova
inevitavelmente envelhece e declina. Alem disso, em um periodo de rapidas mudancas como
em nosso tempo, um periodo empreendedor, a queda sera rapida. Se uma empresa ou um setor
industrial comeca a olhar para tras, o que podera ser feito? Ela tendera a encontrar o obstaculo
ao empreendimento e inovacdo devido ao sucesso da empresa que € real. O problema é
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exatamente que a empresa € tdo bem sucedida, e que ¢ “saudavel” e ndo degenerativamente
doente por causa da burocracia, formalidade ou complacéncia.

Acontece que muitas empresas em atividade, que realmente administram com sucesso
para inovar, especialmente as grandes e médias empresas em atividade, que tambeém s&o
empreendedoras, mostram que o obstaculo do sucesso, 0 obstaculo de existir, pode ser
vencido. E pode ser vencido de tal maneira que, tanto a existente como a nova, a amadurecida
e a que esta na infancia se beneficiam e prosperam.

Onde a sabedoria convencional erra, continua Drucker (1998) é no seu pressuposto de
que o empreendimento e a inovacdo sdo atividades naturais, criativas e espontaneas. Se 0
espirito empreendedor e a inovagdo ndo vicejam em uma organizagdo, alguma coisa deve
estar sufocando-as. O fato de que apenas uma minoria das empresas bem sucedidas em
atividade é empreendedora é, portanto, visto como evidéncia conclusiva de que as empresas
existentes reprimem o espirito empreendedor”.

O empreendimento ndo ¢ “natural”; ndo é “criativo”. Afirma-nos Drucker, é trabalho.
Disso resulta o fato de que um nimero substancial de empresas, e dentre elas, médias, grandes
e gigantescas empresas, obtém éxito como empreendedoras e inovadoras indica que
empreendimento e inovacdo podem ser alcancados por qualquer empresa. Para isso, elas
devem empenhar-se. Ambas as atividades podem ser aprendidas, com um certo esforgo. A
organizacdo empreendedora e inovadora trata estes conceitos como um dever; “ela €
disciplinada para isso... a trabalhar nele... e a pratica-l1o”.

Na visdo de Drucker (1998), a administracdo empreendedora requer diretrizes e
praticas em quatro areas principais: a) ser receptiva a inovacao e ver a mudangca como uma
oportunidade e ndo como ameaca. Devera se organizar para fazer o arduo trabalho do
empreendedor e formar diretrizes e praticas necessarias para criar o clima empreendedor; b)
mensurar sistematicamente, ou pelo menos uma apreciacao, do desempenho da empresa, bem
como trabalhar o aprendizado integrado para melhorar o desempenho; c) desenvolver a
administracdo empreendedora por meio de préaticas especificas pertinentes a estrutura
organizacional, a provisao de pessoal e geréncia, e a remuneracdo, incentivos e recompensas
d) ter ciéncia de que existem alguns “ndos”, coisas que ndo devem ser feitas na administragdo
empreendedora.

Robbins (2005, p. 536) destaca as fontes de inovagdo nas organizacOes. Para ele as
varidveis estruturais tém sido as mais estudadas fontes potenciais de inovacdo. Ao revisar a
relacdo entre estrutura e inovacdo elenca as seguintes conclusdes: a) as estruturas organicas
influenciam positivamente a inova¢do. Como tém menos diferenciacdo vertical, formalizagdo
e centralizacdo, as organizagdes de estrutura organica propiciam a flexibilidade, a adaptacéo e
a multi fertilizacdo que tornam mais facil a adocdo de uma inovagdo; b) a experiéncia longa
em administracdo estd associada a inovagédo. A experiéncia parece proporcionar legitimidade e
conhecimento acerca de como realizar tarefas e obter os resultados desejados; c) onde existe
abundancia de recursos a inovacgdo esta mais presente. A disponibilidade de recursos permite
que a organizacdo adquira inovacdes, assuma 0s custos de gerd-las e absorva 0s possiveis
fracassos; d) a comunicacao interna entre as unidades é grande nas organizacdes inovadoras.
Essas organizacGes fazem amplo uso de comités, forgas-tarefa, equipes multifuncionais e
outros mecanismos que facilitam a interacao entre as linhas departamentais.

Conforme Robbins (2005), as organizagdes inovadoras tendem a possuir culturas
semelhantes. Estimulam a experimentacdo e recompensam ndo apenas 0 sucesso mas também
o fracasso. O autor destaca ainda que, em muitas organizagdes, as pessoas sdo recompensadas
mais pela auséncia do fracasso do que pela presenca do sucesso. Culturas como essas,
eliminam os riscos e, junto com eles, a inovacao. As pessoas so apresentam ideias novas onde
ndo sdo penalizadas por esse comportamento. Nessas organizacdes inovadoras 0s executivos
sabem que o fracasso pode ser um subproduto de se aventurar pelo desconhecido. “Quando
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Babe Ruth, o grande jogador de beisebol quebrou o recorde de home runs em uma temporada,
ele também liderou o campeonato em strikeouts. E ele é lembrado pelo primeiro feito, ndo
pelo segundo”.

Mattos e Guimaraes (2005, 278 p.), afirmam que vivemos na era da supercompetigéo.
A competéncia na busca e manutencdo de mercados nessa era garante a sobrevivéncia ou a
extingdo das organizagdes. Por consequiéncia, a inovagéo, torna-se um fator fundamental para
a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentada. Eles destacam trés fenémenos
mercadologicos caracteristicos dessa supercompeticdo que impulsionam essa tendéncia: a
globalizacdo, a ansia pelo novo e a personalizacdo dos produtos.

Com a globalizagdo aumenta-se o desenvolvimento de inovagbes, o fluxo de
informacdes e cria-se uma competicdo mundial que impede, de certa forma, o surgimento de
idéias simplesmente imitadas, mas principalmente assimiladas e aperfei¢coadas. Essa dindmica
forca as empresas lideres a padronizar processos de inovacdo e empresas seguidoras a
reverem suas estratégias de mercado. Competir fica mais dificil com o avanco tecnoldgico, as
grandes empresas terdo mais condi¢des de incorporar qualidade e baixo custo a seus produtos,
além de monitorar melhor a protecdo de seus registros. Com isso, gera-se uma crescente
preocupacdo no desenvolvimento de novos produtos e servicos em pequenas e médias
empresas.

Quem ganhou nesse processo foi o consumidor. Ele percebeu a oferta de bens e
servigos maior que a demanda no mercado, viu seu poder de barganha aumentado entre as
empresas. Ele passou a escolher o produto que Ihe agregasse maior valor, ou a melhor relacédo
custo/beneficio. Nesse cenario, as empresas se viram obrigadas a gerar, mais rapidamente,
novas solucdes que incorporassem melhor desempenho de funcdo a menores custos. Esse
processo gerou uma expectativa crescente dos consumidores pelo novo. Além disso, 0s
produtos passaram a ser langados simultaneamente, em muitos paises, com ciclo de vida cada
vez menor, projetados, comercializados e descontinuados velozmente e num curto intervalo
de tempo.

Outros fatores como a melhoria nos processos produtivos, desenvolvimento e
gerenciamento, reducdo de custo, melhoria de qualidade, diversificacdo e flexibilidade as
mudancas, bem como, ampliacdo geografica de mercado foram consequéncias dessa
supercompeticdo. Percebeu-se ainda que o nivel de segmentacdo sinalizava para a
personalizacdo dos produtos. A era da diversificacdo cedeu espaco a era da especializacdo,
com produtos personalizados para cada cliente.

Nessa perspectiva a tendéncia frente a evolucdo é uma preocupagdo crescente com a
satisfacdo do cliente, a fim de conquista-lo e garantir a sobrevivéncia da empresa no mercado.
Isso, porém, provoca nas organiza¢Ges uma necessidade iminente de inovar cada vez mais nos
aspetos de evolucdo tecnoldgica dos processos produtivos na flexibilidade de producéo e,
principalmente, uma busca incansavel das empresas pela inovacdo de bens, servigos,
comunicacgéo, gerenciamento e, acima de tudo, em pessoal.

2.2 CARACTERISTICAS DA PESSOA INOVADORA

O que faz com que uma pessoa tenha motivos para inovar? Zanelli et. al. (2004, p.
520), ao desenvolver a motivacdo no trabalho afirmam que para os psicélogos as condutas
individuais decorrem de um processo denominado motivacdo. Entretanto, outras areas do
conhecimento voltaram-se para a compreensdo desse processo psicoldgico basico. Os autores
citam como exemplo, os administradores organizacionais que buscam melhorar desempenho e
ganhos de produtividade por meio de empregados motivados.

O problema, segundo as autoras citadas, € que na pratica a apreensdo do fenémeno nao
é facil, muitas foram as tentativas de compreender a motivacéo, inclusive, relacionando-a com
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vontade, metas e acdo. Derivada do latim motivus, motivacdo significa mover e assumiu 0
significado de “tudo aquilo que causa ou determina alguma coisa”, “tudo aquilo que pode
fazer mover”. Assim, pode-se dizer que a teoria da motivacdo é uma teoria da acdo. Nesse
sentido, a acdo humana é multicausal e contextual, envolvendo aspectos bioldgicos,
psicoldgicos, historicos, socioldgicos e culturais. As pesquisas sobre a motivacdo passaram a
utilizar maltiplos critérios de mensuracdo a fim de compreender a conduta humana. Como
conseqiiéncia, 0 conceito de motivagdo “passou a ser associado a varios outros conceitos, tais
como, satisfacdo, desejo, energia, recompensas intrinsecas e extrinsecas, comprometimento,
envolvimento, ajustamento no trabalho, reforgo, necessidade, desenho de cargo, crencas,
valores, metas, expectativa e, mais recentemente, criatividade, cultura, afeto e trabalho em
equipe”.

Diante de muitas tentativas sem apresentar uma definicdo precisa para o fendmeno da
motivacao e desempenho no trabalho, pode-se chegar a conclusdo de que existem fatores que
funcionam como motivadores desse comportamento. Compete a organizacao identificar esses
fatores, incentiva-los e desenvolvé-los como contributivo a inovacao.

Para Cassiolato e Lastres (1999), em sua esséncia a inovagdo envolve aprendizado e
criacdo do conhecimento, de novas e diferentes competéncias relacionadas ao
desenvolvimento e implementacgéo de produtos e processos.

Consoante, Motta (1999, p. 256) afirma que a inovacdo € um processo criativo e
adaptativo ao mesmo tempo destrutivo. A pessoa criativa € geradora de conflitos, pois esse
processo de construcdo do novo envolve a destruicdo do velho. O individuo que empreende
um processo de inovagdo caracteriza-se por “um misto de expectativas positivas e de receios
em relacao a si, ao seu trabalho e a sua organizac¢ao”. Estes sentimentos podem afetar gerentes
em todos os niveis, fatos que podem leva-los a adquirir comportamentos de resisténcia as
mudancas e, assim, comprometer os ideais de inovacao.

Bessant e Tidd (2009, p. 511), relacionam algumas caracteristicas e atitudes pessoais
que identificam uma pessoa com potencial inovativo. Para eles, a pessoa esta sempre
buscando novas ideias e se entedia ao realizar as suas atividades sempre da mesma maneira. O
sentimento de realizacdo ao fazer melhorias em sua rotina ou atividades é forte indicativo de
ser inovadora. Além disso, a pessoa ndo apresenta muitos receios de cometer erros ou ser tido
como tolo, nem teme receber criticas as suas idéias ou trabalho. Em geral, sdo pessoas abertas
ao modo de pensar de outros e gostam de desenvolvé-las, inclusive, as proprias ideias. Sdo
persistentes e dificilmente desistem das intuicdes mesmo que ndo tenham recursos ou apoio
suficientes. O padrdo na solucdo de problemas ou nas atividades diarias ndo é muito
convencional na vida dessas pessoas. Portanto, os meétodos tradicionais ndo sdo muito
apreciados, nem a calmaria rotineira. Sao criticas por natureza, mas ndo pessimistas e adoram
situacOes novas que Ihes desafia a buscar respostas improvisadas. Enfim, sabem conviver com
a desordem ou confusdo, ndo se intimidam perante situagdes complexas nem temem parecer
teimosas, expressam as proprias opinides e pensam de forma ampla, que vai além da propria
rotina de trabalho e, acima de tudo, estdo sempre bem atualizadas em relagdo as novas ideias
na sua area.

Robbins (2005, p. 536), destaca que dentro da categoria de recursos humanos, as
organizagdes inovadoras promovem ativamente o treinamento e o desenvolvimento de seus
membros para que eles se mantenham atualizados, garantem sua empregabilidade para que
ndo tenham medo de cometer erros, e encorajam os individuos a se tornarem campedes da
mudanga. Assim, 0os campedes de ideias a promovem de forma ativa e entusiasta, conseguem
apoio, vencem as resisténcias e asseguram que a inovagao seja implementada. Para ele, “as
evidéncias sugerem que esses campedes possuem caracteristicas comuns de personalidade:
extrema autoconfianga, persisténcia, energia e uma tendéncia a correr riscos”. Os campedes
de idéias apresentam ainda caracteristicas associadas a lideranca transformacional, ou seja,
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eles inspiram e energizam 0s outros por meio de sua visdo do potencial de uma inovagéo e
pela forte convicgdo que tém em sua missdo. Além disso, sdo excelentes captadores de
comprometimento dos outros para apoiar a missdo. Além do mais, estdo em posic¢des que lhes
proporcionam consideravel autonomia decisoria. Essa autonomia os ajuda a introduzir e
implementar inovagdes nas organizacdes.

2.3 AMBIENTE E CLIMA ORGANIZACIONAL QUE INFLUENCIAM A INOVACAO

Para Peixoto (2006, p. 33-45), buscar 0 desenvolvimento a partir de uma “perspectiva
meridional”, faz-se necessario no atual cenério politico e econémico mundial, uma anélise das
questdes relacionadas ao desenvolvimento que levem em consideracdo o conhecimento, a
inovacdo e o aprendizado. Stal et al., (2006, p. 238) afirmam que além de conexdes existentes
entre as esferas institucionais, cada uma assume, cada vez mais, o papel das outras — as
universidades, por exemplo, assumem postura empresarial, licenciando patentes e criando
empresas de base tecnoldgica, enquanto firmas desenvolvem uma dimensdo académica,
compartilhando conhecimentos entre elas e treinando seus funcionarios em niveis cada vez
mais elevados de qualificacao.

Estas atitudes organizacionais sdo essenciais para o desenvolvimento interno da
organizacdo e para o aprimoramento do individuo. Entretanto, devem-se cuidar para nédo
desfocar de suas atividades vitais. Iniciativas como estas podem e devem ser complementadas
com uma anélise e critérios no ambiente.

O ambiente é definido por Bessant e Tidd (2009, p. 511), como o padrdo recorrente de
comportamentos atitudes e sentimentos que caracterizam a vida na organizacdo. Este
influencia diretamente o desempenho individual de cada membro de uma equipe. Por isso, é
sumamente necessario analisar e atentar para as caracteristicas do ambiente como facilitador
ou restritivo a inovacdo. Para os autores, o ambiente organizacional pode ser visto como uma
divisdo do conceito mais geral de cultura, este Gltimo muito mais abrangente. Ja no ambito
individual o conceito é chamado de ambiente psicoldgico e refere-se a percepcéo intrapessoal
de padrdes de comportamentos, atitudes e sentimentos experimentados pelo individuo.

Seis fatores séo selecionados e analisados por Bessant e Tidd (2009) como dimensfes
do ambiente que influenciam a inovagdo e o empreendedorismo: a) confianca e fraqueza; b)
desafio e envolvimento; c) apoio e espaco para ideias; d) conflito e debate; €) decisdes de
risco; f) liberdade.

A dimensdo de confianga e de fraqueza refere-se a seguranca emocional em
relacionamentos que podem ser considerados seguros quando as pessoas Sdo vistas como
competentes e partilhando valores comuns. Neste caso, as pessoas expressam idéias e
opinides, sem medo de represalias e fracassos, se comunicam abertas e objetivamente e nédo
retém informacoes.

O desafio e envolvimento dizem respeito ao grau de comprometimento das pessoas em
operacOes diarias, objetivos de longo prazo e visdes. Quanto mais alto o nivel de desafio e
envolvimento significa que as pessoas estdo tanto mais motivadas e comprometidas com o
sucesso da organizacdo. Elas demonstram prazer em suas atividades e nelas investem muita
energia. O ambiente possui assim, uma qualidade dinamica, elétrica e inspiradora.

A dimensdo do suporte e espaco para ideias estd relacionada & quantidade de tempo
disponivel que as pessoas podem usar para elaborar suas ideias. Um tempo bem estipulado
possibilita discutir e testar impulsos e sugestdes novas que ndo estéo inclusas nas atribuicoes
de tarefas. O conflito e debate na organizacdo referem-se a presenca de tensdes pessoais,
interpessoais ou emocionais. Embora negativo, um certo grau de conflito pode gerar situagéo
de inovacdo dentro da organizacdo, pois ele gera a necessidade de acomodacdo e de
pensamentos diferentes.



A dimensdo do assumir riscos esta relacionada a tolerancia e a ambiguidade do ato de
decisdo. Em cenério de alto risco as pessoas podem sentir apoiadas e estimuladas a decidir
mesmo quando seus resultados sdo incertos. Em ambientes que evitam riscos, as pessoas
ficam do “lado seguro”. Por fim, a dimensédo da liberdade pode ser definida como a
independéncia de comportamento exercida por pessoas em uma organiza¢do. Num ambiente
de liberdade as pessoas tém autonomia de definir aquilo que realizam, exercem escolhas em
suas atividades, tem iniciativas para adquirir e compartilhar informacdes, fazer planos e tomar
decisdes sobre suas tarefas.

Nonaka e Takeuchi (2002, p. 358), ao tratar da ambiguidade e da redundancia afirmam
que a ambiglidade pode vir a ser Gtil ndo apenas como fonte de um novo senso de dire¢&o,
mas como fonte de significados novos e de uma forma diferente de pensar. E mais, a
organizacdo ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do individuo e a
interacdo que ocorre dentro do grupo. Contudo, ao passar 0 conhecimento do nivel pessoal
para 0 organizacional este se d4 por meio do didlogo e do debate estabelecido entre os
membros de uma equipe que criam novas perspectivas. Este dialogo, entretanto, pode
envolver considerdveis conflitos e divergéncias, mas € exatamente esse conflito que
impulsionara os funcionarios a questionarem as premissas existentes e a adequarem suas
experiéncias de uma nova forma.

Bessant e Tidd (2009, p. 511), distinguem o conflito e afirmam que ele pode surgir
sobre tarefas, processos ou relacionamento. O primeiro concentra-se em discordancias sobre
as metas e o objeto do trabalho, em geral sobre “o que” precisa ser feito e “por que”. Ja os
conflitos sobre processos giram em torno de “como” atingir a tarefa, meios e métodos. Por
fim, os de relacionamento ou afetivos sdo mais emocionais e caracterizados por hostilidade e
ira. Para os autores, os conflitos sobre tarefas e processos sao, em geral, construtivos e até
evitam a preponderancia de pensamento de um Unico grupo e a considerar opinides mais
diversas e estratégias alternativas. Porém, terdo efeito positivo num ambiente de abertura e
colaboracéo.

Motta (1999, p. 256) afirma que a inovacdo tem sua dimensdo individual e que as
condicBGes favoraveis e desfavordveis para ela sdo criadas e se tornam propriedades da
organizacdo. Além disso, é em conformidade com essas condi¢cdes que 0s sonhos e desejos
individuais sdo ou ndo realizados. Esses meios favoraveis ou desfavoraveis é que mostram o
alcance ou a importéncia do desejo de inovacdo. Ele acrescenta ainda que “a atividade de
inovacdo pressupde que algo foi inventado, descoberto e projetado, por antecedéncia, o que
indica uma criatividade prévia”. Essa criatividade supde a “geracao de ideias novas” que sao,
essencialmente, uma questéo individual, porém, a aceitacdo das ideias € um processo coletivo.
Nesse sentido, as criatividades individuais precisam ser coletivizadas e institucionalizadas.

Nesta mesma linha de raciocinio Nonaka e Takeuchi (2002, p. 358), tratam como
conhecimento tacito e consideram que ele abrange insights e palpites subjetivos, ideias
valores e emogoes, imagens e simbolos. Para eles esse “conhecimento sempre comeca com 0
individuo e se transforma em conhecimento organizacional valioso para a empresa”. Os
autores citam ainda a criagdo do novo conhecimento nas empresas japonesas e dizem tratar-se
da “conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito”.

De acordo com o Manual de Oslo (2005, p. 87) tem-se a relacdo entre conhecimento

organizacional e o conhecimento tacito no nivel individual. Este ponto nos diz:
“O aprendizado organizacional depende de praticas e de rotinas, de padrdes de
interacdo dentro e fora da empresa, e da capacidade de mobilizar conhecimento
tacito individual e promover interacdes. Tal aprendizado pode ser estimulado por
meio de um cuidadoso arranjo de préaticas, rotinas e relacionamentos ou através de
uma organizacdo mais fluida e flexivel na qual os individuos sdo incentivados a
desenvolver novas ideias e formas de realizar as tarefas”.

Este item é complementado pelo o Manual de Oslo (2005, p. 90) que trata do acesso
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ao conhecimento:
“O acesso ao conhecimento e a tecnologia pode depender em grande medida das
conexdes entre empresas e organizagGes. Esse é particularmente o caso para o
conhecimento tacito que reside na mente das pessoas, ou para a informacédo que se
encontra nas “rotinas” das organizacdes. A interagdo direta com pessoas que
possuem conhecimento tacito ou acesso a rotinas é necessaria para se obter tais tipos
de conhecimento”.

2.4 PESSOAS: CHAVE DA INOVACAO

Todo esforco de inovacdo pode resultar no fracasso se ndo se atenta para o elemento
humano. Este é essencial por dois motivos: as pessoas podem representar forca motriz para
inovar ou funcionar como agentes restritivos a inovacgao.

Choi e Price (2005, p. 83-96) afirmam que devido a uma énfase no nivel
organizacional como fatores de uma perspectiva de implementagédo levaram muitos a ignorar
o nivel individual nos processos da inovacdo. Por esse motivo, muitas inovacdes falharam néo
por causa de suas deficiéncias técnicas, mas devido a falta da aceitacdo e do uso por membros
de organizacdo. De acordo com 0s autores, 0S processos cognitivos poderiam ser 0s
responsaveis pelas reaces dos trabalhadores a inovagdo. Citam como exemplo, o modelo de
aceitacdo da tecnologia que postula que a intencdo comportamental de uma pessoa no uso da
inovacdo e a efetiva utilizacdo da inovacdo é determinada por dois fatores: percepc¢do de
facilidade de uso e, percepcdo de utilidade. J& a teoria cognitiva social, de forma similar,
apresenta um conjunto de crencas que inclui expectativas da auto-eficacia e do resultado da
tecnologia enquanto causas determinantes do uso da inovacao.

No estudo realizado pelos autores eles fazem duas comparac6es: a) entre os valores da
inovacdo e valores pessoais; b) entre as habilidades exigidas pela inovacdo e habilidades
atuais da pessoa. O ser humano tende a ser atraido por objetos ou pessoas que apresentam um
conjunto de valores similares e se sentem desconfortaveis com objetos ou aqueles que
apresentam valores incompativeis com o0s seus. Assim, perante uma congruéncia de valores
fortes estamos mais propensos a formar uma apreciacdo positiva de objetos e ou pessoas.
Além disso, acoplar ao comportamento um valor congruente requer esforco cognitivo menor
do que adicionar no comportamento um valor incongruente.

Da mesma forma, é natural que quando novos procedimentos ou praticas sdo
adicionados a seu ambiente do trabalho, os empregados comparam as demandas técnicas da
inovagdo com suas habilidades atuais. Quando seu nivel atual da habilidade ¢ igual ou maior
do que o nivel requerido, os empregados acreditam que podem usar a inovagdo sem muita
dificuldade. Nesse caso, eles desenvolvem uma grande expectativa da ligagéo entre o esforco
e 0 desempenho, isso aumentara a motivacdo para esse comportamento. Em situacdo
contraria, quando o nivel requerido de habilidade é demasiado elevado relativo ao nivel atual,
0 uso da inovacgdo parece implausivel ou somente possivel com grande dificuldade, e os
individuos tendem a desenvolver opinido negativa a respeito da inovagdo e a subestimar os
beneficios potenciais de sua utilizagdo.

Considerando a afirmacdo do Manual de Oslo (2005) de que “os conhecimentos sobre
a inovacgdo estdo incorporados nas pessoas” e ainda, tomando o conceito de Schumpeter
(1982) que “a inovagdo ¢ o desenvolvimento de novas combinagdes”, associado com uma
organizacdo provedora de inovacdo, acrescido de um ambiente e clima organizacional
propicio a inovagdo, uma pessoa com caracteristicas inovadoras encontrara o espaco ideal
para conceber ideias e para elaborar um esquema mental de “transformagdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito”.

E certo que para conciliar todas essas propriedades ndo é facil. Mas em maior ou
menor escala € isso, ou parte disso, que ocorre com as empresas que inovam. Elas ou possuem
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um ambiente no qual incentivam a inovacéo, ou seja, tem o clima da inovacao, ou combinam
varios componentes favoraveis a ela. Algumas combinacBes se sobressaem as outras e 0
resultado € sempre positivo. Neste sentido, quanto maior for a combinacdo dos fatores
favoraveis a inovacdo mais fertil serd o espaco inovativo, por consequéncia, a organizacao
que possuir tal espaco concebera mais facilmente a inovacao. E mais, ira além, criara a cultura
da inovacdo, uma vez criada esta cultura a empresa estara em vantagem competitiva sobre as
demais e, em seu ambiente vicejara, como nos afirma Drucker (1998), o espirito
empreendedor, fruto do esforco e do trabalho.

3 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado possui abordagem qualitativa, segundo Trivifios
(2012) o ensino sempre caracterizou-se pelo destaque de a realidade qualitativa, apesar de
manifestar-se frequentemente através de medicGes, de quantificagdes. Em geral, aparecia
como uma forma espontanea e natural de apreciar as realidades e principiou a vincular-se,
sistematicamente a posicionamentos tedricos claros. A pesquisa ocorreu com entrevistas a
cinco gerentes de uma rede de lojas com filiais em todo o territorio brasileiro. Os gerentes
foram selecionados por regifes distintas levando-se em consideracdo as cinco regides
geograficas do Brasil.

Quanto ao objetivo, a pesquisa se classifica como exploratéria e descritiva, pois
investiga a tematica na préatica e apresenta os resultados obtidos por descri¢do. Segundo Hair,
et al., (2005), a pesquisa exploratoria € util quando o responsavel pelas decisbes dispbe de
poucas informacdes, no entanto é Gtil na identificacdo de praticas inovadoras de producdo e
administragdo. A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como exploratéria e o0s
pesquisadores a utilizam com a finalidade de explorar um assunto quando suas variaveis e
bases teoricas sdo desconhecidas (CRESWELL, 2007). A pesquisa descritiva em geral é
estruturada e criada para medir as caracteristicas descritas em uma questdo de pesquisa
(HAIR, et al., 2005).

Quanto ao procedimento técnico, a pesquisa utilizou o estudo de caso, que de acordo
com Yin (2005) representa a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo "como”
e "por que", quando o pesquisador tem pouco controle sobre acontecimentos e quando o foco
se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
Conforme o autor, utiliza-se o estudo de caso em diversas situa¢fes, para contribuir com o
conhecimento que se possui dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e
de grupo, além de outros fendmenos relacionados.

As entrevistas com 0s gerentes tiveram o0 apoio de um roteiro de perguntas abertas, as
respostas foram gravadas e transcritas para posterior analise e interpretacdo. A técnica de
analise dos resultados foi a analise de conteddo que é um método empirico, dependente do
tipo de fala a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo. A
anélise de contetdo é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que tem por
objetivo a manipulacdo de mensagens, conteudo e expressdo desse contetdo, para evidenciar
os indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade ou ndo a da mensagem
(Bardin, 2004), a partir da transcrigdo das falas dos entrevistados foi possivel comparar a
percepcéo de cada entrevistado com a literatura.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A metodologia proposta para este estudo exigiu a coleta de informaces referentes a
percepcdo dos gestores sobre inovacgdo e caracteristicas de pessoas inovadoras, consideradas
pelos mesmos, com a finalidade de identificar o significado do capital humano para a
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inovacdo nas organizacdes. Esses resultados serdo agora apresentados. Obteve-se como
resultado, respostas dos gerentes que vdo ao encontro das afirmacdes propostas pelos autores
apresentados.

No primeiro momento, foi buscado conhecer conceitos relacionados a empresa
provedora de inovacdo. Para Robbins (2005, p. 536), a inovacdo € o tipo mais especializado
de mudanca, € uma ideia nova aplicada para criar ou melhorar um produto, processo ou
servico. Para ele, toda inovacdo envolve mudanga, mas nem toda mudanca envolve ideias
novas ou conduz a melhorias significativas. Ele considera que ndo existe um caminho para a
inovacdo, também ndo existe uma férmula precisa, mas algumas caracteristicas costumam vir
consistentemente a tona quando os pesquisadores estudam organizagdes inovadoras. S&o elas:
estrutural, cultural e de recursos humanos.

Aos gerentes entrevistados foi perguntado o que entendiam por inovacdo. As
respostas foram variadas: “Coisas novas”, referindo-se a “mudangas”. “Mudanga geral”,
“refere-se a ideias novas, mudanga de estrutura”, “fazer algo diferente”. Perguntado também
sobre quais as caracteristicas que consideravam como inovadoras na organizacdo, 0s gerentes
pontuaram as seguintes: a) liberdade; b) poder questionar o “por que posso” e “por que nao
posso”; ¢) abertura a tendéncias de mercado; d) pensar o mercado; e) aproveitar as
oportunidades. Um dos gerentes citou como caracteristica que a empresa deve ter uma equipe
que sonhe.

Outro questionamento estudado foi o das caracteristicas de uma pessoa considerada
inovadora. Diante de muitas tentativas sem apresentar uma definicdo Unica e precisa,
concluiu-se de que existem muitos fatores que funcionam como motivadores do
comportamento considerado inovador e, compete a desenvolvé-los. Seis fatores foram
selecionados e analisados por Bessant e Tidd (2009) como dimensbes do ambiente que
influenciam a inovacdo e o empreendedorismo: a) confianca e fraqueza; b) desafio e
envolvimento; ¢) apoio e espaco para ideias; d) conflito e debate; e) decisdes de risco; f)
liberdade.

No ambito de recursos humanos, Robbins (2005), destaca que as organizagdes
inovadoras promovem ativamente o treinamento e o desenvolvimento de seus membros para
que eles se mantenham atualizados, garantem sua empregabilidade para que ndo tenham medo
de cometer erros, e encorajam os individuos a se tornarem campedes da mudanca. Assim, 0s
campedes de ideias a promovem de forma ativa e entusiasta, conseguem apoio, vencem as
resisténcias e asseguram que a inovacgao seja implementada. Para ele, “as evidéncias sugerem
gue esses campebes possuem caracteristicas comuns de personalidade: extrema
autoconfianga, persisténcia, energia € uma tendéncia a correr riscos”. Os campeoes de idéias
apresentam ainda caracteristicas associadas a lideranca transformacional, ou seja, eles
inspiram e energizam 0s outros por meio de sua visdao do potencial de uma inovacao e pela
forte convicgdo que tém em sua missdo. Além disso, sdo excelentes captadores de
comprometimento dos outros para apoiar a missao. Além do mais, estdo em posi¢coes que Ihes
proporcionam consideravel autonomia decisoria. Essa autonomia 0s ajuda a introduzir e
implementar inovagdes nas organizagoes.

Em entrevista com os gerentes, foi indagado sobre as caracteristicas que viam em
suas equipes que revelavam ser pessoas inovadoras. A maioria respondeu que percebiam falta
de “pro-atividade”, que “precisam de incentivo”, “precisam de um empurrdozinho”, e, dois
dos gerentes, considerou as pessoas que “contribuem’” como as que possuem caracteristicas de
inovacdo. Trés dos gerentes confirmaram as caracteristicas que Robbins (2005) apresenta.
Disseram que esses funcionarios que “contribuem” sdo pessoas autoconfiantes, persistentes,
possuem boa disposicdo para o trabalho e assumem riscos. Além disso, algumas
caracteristicas coincidem com as destacadas por Bessant e Tidd (2009, p. 511), variam apenas
as adjetivacdes, mas mantém o mesmo sentido.
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Ainda na pesquisa empirica, 0S gerentes responderam a pergunta sobre quais
caracteristicas deveriam conter o ambiente para propiciar a inovacdo. Quatro dos
entrevistados colocaram em primeiro lugar a liberdade, sequido de abertura para expressar as
ideias, abertura ao dialogo, criar momentos para florescer as ideias e tempo para refletir. Um
dos gerentes destacou a importancia de romper com a hierarquia. Dessa forma, obteve-se a
confirmagcéo de trés, dos seis itens relacionados por Bessant e Tidd (2009, p. 511).

Com os resultados apresentados, chegou-se a conclusdo de que uma pessoa com
caracteristicas inovadoras encontrard o espago ideal para conceber ideias e para elaborar um
esquema mental de “transformag¢do do conhecimento tacito em conhecimento explicito”.
Quanto maior for a combinacdo dos fatores favordveis a inovacdo mais fértil sera o espaco
inovativo e, por consequéncia, a organizacdo que possuir tal espaco conceberd mais
facilmente a inovacdo. Dessa maneira, a empresa criara a cultura da inovacédo, ficando em
vantagem competitiva sobre as demais e, em seu ambiente vicejard, como afirma Drucker
(1998), o espirito empreendedor, fruto do esforco e do trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Através dessa pesquisa pode-se perceber que as pessoas sdo um fator de influéncia
para gerar inovacOes ou influenciar a estagnacdo do negdcio. Essa constatacdo pdde ser feita
através das diversas caracteristicas citadas pelos gerentes entrevistados. Além disso, foi
comprovado pelas situacdes expostas pelos entrevistados, que as empresas também sao
agentes influenciadores da inovagdo, pois elas devem trabalhar de forma que motive e
incentive seus colaboradores e manter um ambiente propicio a iniciativas das pessoas; assim,
as pessoas conseguirdo sentir-se a vontade para sugerir, criar e despender um esforgo a mais
no trabalho.

A partir dos resultados encontrados nesse estudo, acredita-se a combinacao dos fatores
favoraveis a inovacgdo apresentados na pesquisa contribuem para um espaco fértil e inovativo e,
por consequéncia a organizacdo conseguira inovar com mais facilidade pois, isso estara
intrinsecamente na cultura organizacional da mesma. Ao atingir esse estagio em que a empresa
consegue inovar continuamente e mantém as pessoas que nela trabalham, motivadas ela estara em
vantagem competitiva perante as outras.

Ainda, nesse sentido, reconhece-se de que ndo ha somente um caminho para se atingir a
inovacdo e ser uma empresa com perfil inovativo. Também, ndo h4 somente um dnico grupo de
caracteristicas que definirdo se a pessoal € inovadora ou ndo. Inovagdo € um tema bastante
abrangente e sem significado Unico. Nesse tema, sugere-se que as organizagdes continuem
buscando construir e manter um ambiente organizacional que incentive as pessoas a irem além de
apenas realizar suas tarefas rotineiras, que pensem e sintam-se a vontade para propor melhorias,
arriscando-se obter erros bem como éxitos.

Vale comentar que algumas limitacbes foram identificadas nesse estudo, ja que a
pesquisa se limitou a pesquisar o ramo de varejo, e ainda, a rede de lojas analisada ndo possui uma
area responsavel por inovacao e instrumentos para mensurar o desempenho inovativo da mesma e
de seus colaboradores. Por isso, as perguntas foram direcionadas de forma mais ampla e as
respostas foram obtidas apenas na percepcdo dos cinco gerentes. Dessa forma, os elementos
investigados necessitam de cautela na sua interpretacdo, para ndo haver conclusdes generalistas e
erroneas.

Para pesquisas futuras sugere-se entrevistar os colaboradores da organizagdo para
conhecer a percepgéo deles em relagdo ao ambiente onde estéo inseridos e se suas respostas véo
ao encontro da opinido de seus gerentes. Ainda, sugere-se a comparagdo de organizacdes de
setores diferentes, bem como a insercdo de empresas que possuem praticas organizacionais
voltadas para inovacdo continua, quantificando e descrevendo praticas que sdo realizadas
periodicamente para isso. Dessa forma, os resultados encontrados poderiam corroborar com a
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comprovacao desse estudo.
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