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RESUMO

O presente estudo objetivou identificar quais as influéncias que o clima organizacional
exerce sobre 0s processos inovativos em uma empresa que adota a estratégia de
inovacao aberta. Para atender este objetivo, foi utilizada a escala de medida de clima
para inovacdo aberta desenvolvida por Wikhamn e Wikhamn (2011). A coleta de
dados foi realizada em uma empresa do setor metal mecanico, localizada na regiao
sul do Brasil. As dimensbes inovacao/flexibilidade, foco externo e reflexividade
compOe a escala de clima organizacional para inovacdo aberta. Os resultados
encontrados nas dimensdes inovacao/flexibilidade refletram que a empresa
apresenta prontiddao a novas ideias e agilidade para atender as demandas do
mercado. Quanto a dimenséo foco externo os resultados apontam que a empresa
identifica quais as necessidades dos seus clientes. Finalmente no que diz respeito a
dimensao reflexividade foi identificado que a empresa possui certa dificuldade nas
atividades auto reflexivas. Mas de modo geral, os resultados apontam que a empresa
possui um clima propicio para a pratica estratégica de inovacéo aberta.

Palavras-chave: Inovacdo Aberta; Clima Organizacional; Inovacao/Flexibilidade;
Foco Externo; Reflexividade.



ABSTRACT

This study aimed to identify which influences the organizational climate has on the
innovative processes in a company that adopts an open innovation strategy. To meet
this purpose, was used the climate measurement scale for the open innovation
developed by Wikhamn and Wikhamn (2011). Data collection was carried out in a
company of the metal mechanic sector, located in southern Brazil. The dimensions
innovation/flexibility, outward focus and reflexivity compose the scale of organizational
climate for open innovation. The results in the dimensions innovation/flexibility
reflected that the company shows readiness to new ideas and agility to meet market
demands. The outward focus dimension results show that the company can identifies
the customer needs. Finally, regarding the dimension reflexivity, it was identified that
the company have some difficulty in the reflective activities. In general, the results show
that the company has a favorable climate for the strategic practice of open innovation.

Keywords: Open Innovation; Organizational Climate; Innovation/Flexibility; Outward
Focus; Reflexivity.
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1 INTRODUCAO

Toda a empresa busca crescimento, desenvolvimento e obter uma participacao
de mercado que lhe garanta sustentabilidade, contudo existe a questdo de como fazé-
lo de forma a garantir desempenho superior da empresa. Nesta perspectiva, a
estratégia de como as empresas gerenciam a tecnologia e conhecimento pode ser um
dos fatores que garantem a sua competitividade no mercado.

Neste contexto a inovacdo tem um papel decisivo na competividade das
organizacdes (SHUMPETER, 1997; FREEMAN, 1984; TIGRE, 2006). Porém, a
inovacao requer um ambiente organizacional que proporcione a abertura para novas
ideias. O ambiente organizacional é marcado por mudancas constantes de cenarios
econdbmicos e de mercado. Desta forma as empresas precisam possuir capacidades
de adequacédo a estas alteracdes. A inovacdo permite que empresas mudem seus
processos, produtos e servigcos promovendo a competitividade junto ao mercado. Da
mesma forma permite que as organiza¢gées aumentem a fatia de mercado através de
lancamento de novos produtos, ou ainda que melhorem produtos e servicos ja
existentes, através da reducado de preco ou aumento de qualidade. Nesta linha podem-
se destacar algumas das abordagens de Schumpeter (1997) como a destruicéo
criadora ou da capacidade que as inovagbes possuem de melhor satisfazer as
demandas de mercado.

Durante muito tempo o conceito de inovac¢do fechada se manteve firme
propondo que as empresas investissem fortemente no desenvolvimento de
tecnologias préprias. Neste modelo, as empresas geram tecnologias proprias dentro
das suas fronteiras organizacionais e para tanto precisam fazer tudo internamente,
das ferramentas e materiais ao design e fabricacdo de novos produtos, vendas,
servicos e suporte (CHESBROUGH, 2012). Também precisam de méao-de-obra
altamente qualificada para o desenvolvimento destes produtos, o que além de
oneroso, possui um custo elevado para as empresas. Dentro de um contexto de
constantes mudancas, de grande velocidade das informacdes, este modelo de
inovacgdo acaba perdendo for¢ca, uma vez que fica cada vez mais dificil manter
conhecimento e tecnologias sempre atualizadas.

A partir destas dificuldades surge um novo conceito em inovacao, denominado
Open Innovation ou Inovagéo Aberta, criado por Chesbrough (2003). Essa abordagem

trabalha com a possibilidade do fluxo de conhecimentos e tecnologias entre empresas,
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onde h& combinacao entre pesquisa interna com ideias externas e posteriormente um
posicionamento estratégico dessas ideias tanto em seus proprios dominios quanto no
de outras companhias. Estas trocas de conhecimentos entre empresas parceiras ou
mesmo concorrentes geram vantagem competitiva na medida em que as empresas
nao precisam necessariamente investir na  criagao de novas
tecnologias/conhecimentos, mas podem trazé-lo de fora e adequa-lo as suas
necessidades.

Em consulta ao Portal de Peridédicos Capes, verificou-se que existem
aproximadamente 1300 referéncias sobre Open Innovation. Embora haja muitos
estudos sobre Inovacdo Aberta fora do pais, ainda existem limitacdes sobre o tema.
Quando se inclui a pesquisa temas como clima organizacional, cultura organizacional,
estrutura organizacional para a estratégia de inovacgao aberta, percebe-se que existem
poucos que trabalhem esta abordagem, o que indica que no Brasil esta nova realidade
em inovacdo ainda € pouco difundida, tanto na academia quanto nas empresas
(LICHTENTHALER, 2011). Apesar de algumas empresas como Natura, Embraer,
Petrobras ja estejam utilizando este modelo, h4 ainda muitos desafios para
implementar esta estratégia de inovagdo nas empresas brasileiras, seja por uma
qguestao cultural ou social. Ainda existe a cultura de perder conhecimento e ser
prejudicado diante a concorréncia (ESTADAO, 2016; PETROBRAS, 2016). Mas as
relacbes interorganizacionais, desde que bem gerenciadas, podem beneficiar a
Inovacdo Aberta na medida em que otimizam o0s processos de troca de
informacdes/tecnologias e tornam estas empresas mais sustentaveis ao longo do
tempo, num sistema onde todos ganham.

A mudanca de um modelo de inovacéo fechada para um modelo de inovacéo
aberta além de dificil € muito lento, pois ha toda uma alteracdo da estrutura e do
ambiente organizacional interno (WIKHAMN; WIKHAMN, 2011). Para que haja a
guebra deste paradigma, sS40 necessarias pessoas que estejam abertas a mudanca,
e um clima que favoreca tal transicdo. Como observado por Wikhamn e Wikhamn
(2011) o clima organizacional é apontado como um dos principais inibidores quando
as empresas procuram avancar no sentido de principios de inovacao aberta. Dentro
desta Otica 0 ambiente interno da empresa tanto pode facilitar o processo de

implementagcdo de uma estratégia de inovacao aberta, como pode dificultar.
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1.1 Problema de pesquisa

Neste contexto o que se pretende entender é: Como o clima organizacional
influencia o processo inovativo em uma empresa que adota a estratégia de inovagao

aberta?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o clima organizacional no contexto de uma empresa que adota a

estratégia de inovacéao aberta.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) Adaptar o modelo e instrumento proposto por Wikhamn e Wikhamn (2011) para
aplicacdo no contexto organizacional brasileiro.

b) Por meio do modelo adaptado de Wikhamn e Wikhamn (2011), avaliar como a
organizacdo, objeto de estudo, adota a estratégia de inovacao aberta.

c) ldentificar o clima organizacional na empresa objeto de estudo que utiliza a
estratégia de inovacdo aberta, considerando as  dimensdes
inovacao/flexibilidade, foco externo e reflexividade.

d) Gerar recomendacdes para a pratica gerencial sobre o desenvolvimento de um
clima propicio para a adocdo de estratégias de inovacao aberta, tanto para a
empresa estudada como para estudos futuros.

1.3 Justificativa

O clima é um fator determinante para introduzir qualquer tipo de inovagédo nas
empresas. Isso porque se as pessoas ndo estiverem abertas a inovacgdo, ela
simplesmente ndo ocorrera. Assim, para que a organizagdo possa aderir & inovacao
necessita de um ambiente organizacional favoravel e expansivo para que esta
aconteca e obtenha sucesso, ou seja, a inovacao precisa estar incorporada a visao
de negocio da empresa (VILAROUCA, 2008).

Com base nesta preocupacao, Patterson et al. (2005) desenvolveu um estudo

da influéncia que o clima exerce sobre a inovagéo e criou uma medida de clima com
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a finalidade de verificar se o0 ambiente € aberto a inovacdo. Desta forma, fez-se a
relacdo de importancia do clima para inovagdo aberta. ApOs procura na literatura
(Portal de Periédicos Capes, Google Académico, portal Spell) identificou-se que foram
poucos os trabalhos que fizeram a relacdo entre clima e inovacéao aberta.

Com a identificacdo desta lacuna, tomou-se como ponto de partida a proposta
de Wikhamn e Wikhamn (2011), que desenvolveram uma medida de clima para
inovacado aberta, a fim de verificar se 0 ambiente € propicio para implementacao de
estratégias que utilizem este modelo. Com base nisso, elaboraram e validaram a
escala em uma empresa multinacional automotiva. Os resultados oriundos da escala
ndo foram objeto de andlise dos autores que propuseram o modelo. Sendo assim é
importante que seja aplicada e analisada em um novo universo de pesquisa. Desta
forma propdem-se a aplicacdo e analise desta escala em um ambiente da realidade
das empresas brasileiras.

A empresa objeto de estudo, atua no setor metal mecénico e esté localizada na
regido serrana do Rio Grande do Sul. Ela pertence a um grupo econémico que atua
também em outros segmentos. Fundada em meados da década de 1950, tem como
atividade a producao de materiais de friccdo. Possui um avancado Centro de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) que conta com laboratérios quimico, fisico e de testes,
possibilitando o a criacdo de produtos de alta performance. Além de utilizar o modelo
de inovacao aberta, o grupo do qual a empresa faz parte possui interacdo participativa
entre governo, empresa e universidade, objetivando o fortalecimento do ambiente
inovador.

Do ponto de vista pratico para a gestao, este estudo € justificavel por identificar
a percepcao dos trabalhadores quanto ao clima organizacional para a inovacgao
aberta. Esses dados propiciam que a empresa identifiqgue o clima quanto aos
processos inovativos, tendo como base as dimensdes inovacao/flexibilidade, foco
externo e reflexividade. A andlise destes resultados possibilita a promocdo de
mudang¢as comportamentais que beneficiam os processos de inovagéo, minimizando
os desafios a inovacao aberta.

Do ponto de vista teorico, este trabalho se justifica por ser o primeiro estudo
utilizando a escala de clima para inovacéo aberta no Brasil, servindo como base para
pesquisas futuras. Além de contribuir para a ampliagdo do conhecimento na

identificacdo das atitudes que beneficiam ou prejudicam a implementacao do modelo
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de inovagao aberta. A partir do entendimento destes comportamentos dentro das
organizagoes, surge a possibilidade de desenvolver novos estudos sobre modelos de
gestdo que incentivem e motivem a aplicacdo da inovacdo aberta no ambiente
empresarial.

De posse das medidas de clima as empresas tendem a enriquecer seus
processos de gestdo, identificando atitudes e comportamentos que favorecem a
adocao da estratégia de inovagcado aberta, bem como podem confirmar quais destes
estdo adequados para este tipo de proposta. Com isso torna-se mais facil criar
ferramentas de gestao que alterem tal contexto. Desta forma as empresas tendem a
tornarem-se mais competitivas, diante das rapidas mudancas tecnolégicas do mundo
empresarial.

Do ponto de vista social, se comprovada a viabilidade deste estudo, pode-se
melhorar a competitividade das empresas locais, ampliando as chances de sucesso
frente ao mercado. Empresas com clima organizacional favoravel proporcionam maior
qualidade de vida aos trabalhadores, possibilitam e aumentam as chances de

permanéncia destes junto a organizacao.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados alguns conceitos essenciais, esclarecendo as
guestdes que cercam o tema dessa pesquisa. Deste modo sdo abordadas as
caracteristicas de inovacédo fechada e inovacéao aberta, os desafios enfrentados pelas
empresas para ado¢do do modelo de inovacao aberta e a relagéo tedrica que o clima
pode estabelecer para introdugcédo deste modelo. Além disto, € apresentada a escala
de medida do clima para inovacéo aberta proposta por Wikhamn e Wikhamn (2011),
bem como o aprofundamento das suas dimensdes inovacao/flexibilidade, foco externo

e reflexividade.
2.1 Conceitos e tipos de inovacgéao

A Revolucao Industrial possibilitou o surgimento de um mercado capitalista que
influenciou o poder de consumo. Em funcao disto no final do século XIX, surge a
necessidade de fazer uso comercial da ciéncia. Neste cenéario, Thomas Alva Edison
cria o primeiro laboratério de pesquisa e desenvolvimento (P&D) com propdsitos
comerciais no mundo. Ele percebeu o que outros inventores ndo haviam percebido
até entdo: de nada adiantava criar invencdes que nao tivessem utilidade prética e que
ndo pudessem ser comercializadas. Outros aspectos inovadores ja estavam
presentes na histéria. Exemplo disso € que Adam Smith no ano de 1776 ja havia
observado as inovagBes na industria téxtil, que favoreciam a aceleracdo dos
processos produtivos e melhorias na economia de tempo (TIGRE, 2006).

Dentro deste contexto, pode-se afirmar que a invencdo € o ato de criar
determinado produto, mas sem finalidade comercial. A partir do momento que existe
um processo que visa desenvolver uso pratico e que existe a intencdo de fazer a
comercializacdo de uma invencdo, inicia-se 0 processo de inovacdo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Segundo Barbieri e Alvares (2004, p. 44) “a rigor a
invencdo deve referir-se a algo inexistente ou que apresente novidades
comparativamente ao que ja € conhecido. Nem toda a invencao transforma-se em
inovacgao, pois esta so6 se efetiva se for implementada e o mercado aceita-la”. Para ele
nada garante que caso a inovagao seja adotada venha a ter sucesso.

O conceito de inovagao surge a partir de Schumpeter (1997), onde busca
explicar o desenvolvimento econémico dentro de um sistema capitalista. Tal teoria ndo

aborda o processo de crescimento econdmico como simples desenvolvimento da



16

economia, onde ha o crescimento da populacéo e da riqueza. Onde as mudancas da
vida econdmica sao estimuladas por fatores exdégenos, e h4 uma adaptacdo continua
a essas mudancas. Portanto, neste contexto teorico, considera-se desenvolvimento
econdbmico as mudancas que sao originadas a partir de uma iniciativa prépria, que
busca suprir a satisfacdo das necessidades dos consumidores.

De forma simplificada, na teoria de Schumpeter (1997) a necessidade de
atender aos desejos dos consumidores, ou mesmo de despertar o interesse destes
por novos produtos, € que garante o desenvolvimento econémico. Pois na medida
em que todos estao satisfeitos com o que ja possuem, haveria certa estagnacdo na
economia. Seguindo esta linha, as empresas teriam quedas nas vendas, reducéo da
oferta de emprego, e tem-se o inicio de um momento de recessdo. Neste momento
surge a necessidade de se desenvolver novos produtos, ou novas maneiras de
produzir que reduzam os custos, ou ainda descobrir novos mercados. Na medida em
gue novos produtos séo lancados, cria-se uma nova necessidade no consumidor.
Quando ha uma queda no valor do bem, gerada pela reducao dos custos, pessoas de
classes sociais menos abastadas podem adquiri-lo. Quando se descobre um novo
mercado, ndo ha necessidade de mudar o produto ou reduzir o valor do de venda de
tal bem. De acordo com Beuren e Oro (2014), a inovagao pode ser considerada como
uma garantia de sustentabilidade nas organizagdes, na medida em que oferece
vantagens competitivas para quem as desenvolve. Entretanto ela representa ser um
dos componentes criticos nas estratégias das organizacgoées.

Schumpeter (1997) considera que a finalidade da producdo é satisfazer
necessidades. Nesta 6tica, o produtor inicia a mudanca econémica quando desperta
nos consumidores a necessidade de adquirir bens diferentes daqueles que possuem.
Portanto, ndo sdo consideradas inovacdes as alteracbes no sistema econémico
guando se parte do pressuposto que as necessidades surgem espontaneamente nos
consumidores e que ha uma modificagcdo no sistema produtivo motivada por esta
pressado. Ainda acrescenta que, a producdo € que exige a combinagcdo dos materiais
e forcas disponiveis. Podem-se produzir coisas novas, ou as mesmas coisas com
meétodos diferentes. Cabe salientar que dentro da sua teoria, Schumpeter (1997)
considera que o desenvolvimento surge a partir das novas combinacdes, quando
estas forem descontinuas. Ou seja, quando as novas combinacdes forem

acontecendo de forma gradual, evoluindo constantemente através de pequenas
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etapas ndo é considerada como fenbmeno novo, ndo caracterizando, neste caso,
desenvolvimento.

Neste sentido o conceito de desenvolvimento esta alicercado na execucao de
novas combinacdes. Schumpeter (1997) enumera cinco maneiras distintas em que
novas combinagfes podem acontecer. Elas podem acontecer através da introducéo
de um novo produto, um bem que os consumidores ainda ndo conhecem. A introducéo

de um novo método de producdo, considerando que ele ainda néo tenha sido

experimentado dentro do respectivo meio de producdo ou ainda uma nova maneira
de manipular comercialmente uma mercadoria. H4 de considerar também a abertura

de um novo mercado, neste caso onde o ramo de atividade de uma inddstria em

particular, ainda ndo tenha sido explorado em seu respectivo pais, independente

desse mercado ja ter existido ou ndo. Tem-se também a _descoberta de uma nova

oferta de matéria-prima, independente desta fonte j& existir, ou de ter sido criada.

Finalmente, o estabelecimento de qualquer industria ou negoécio onde haja a criacao

de monopdlio ou a fragmentacédo de uma situacdo de monopalio.

Outro aspecto relevante apresentado por Schumpeter (1997) diz respeito ao
monopolio que a inovagao proporciona. Uma vez que um produto inovador é lancado,
ele ndo possui concorrentes no mercado. Isso cria uma condi¢cdo de monopolio, onde
0 preco € determinado pela inddstria que o langou. Vem desta base o conceito de
destruicdo criadora, onde as inovacfes destroem produtos e métodos de producéo
mais antigos. Esta seria uma forma sustentavel de garantir a lucratividade da
empresa. Entretanto, esta condicdo monopolista tende a acabar na medida em que a
concorréncia consegue imitar determinado bem. A tendéncia é de que os concorrentes
ao colocar o produto de imitacdo no mercado, o coloquem a um preco inferior, a fim
de conquistar seu market share. Este fato provoca a queda dos lucros e o fim da
condi¢c&o de monopdlio.

De acordo com Schumpeter (1997) além de a concorréncia ser um estimulo a
inovagao, outros dois fatores contribuem para que ela ocorra. Em um destes papéis
tem-se o empresario inovador, que promove o desenvolvimento econémico através
da criacéo de novas combinacdes. Da mesma forma, para que essas inovacoes sejam
possiveis, sd0 necessarios investimentos de recursos financeiros. A integracao
desses fatores cria um ciclo onde o empresario inovador faz novas combinagfes

mediante um investimento. A producdo desses bens cria empregos, a venda destes
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geram lucros que devem ser reinvestidos para desenvolver novos produtos. Isso
porque certamente uma grande quantidade de empresarios ndo inovadores irdo
investir para imitar e produzir os mesmos produtos.

Do pensamento schumpeteriano se originou a hipotese de que se associa a
intensidade de inovagbes ao tamanho da firma (HASENCLEVER; KUPFER, 2002).
Corroborando com esse pensamento, Penrose (1979, p. 8) menciona que “o processo
schumpeteriano de destruicao criativa ndo destruiu a grande firma; ao contrario, ele a
impeliu a ser cada vez mais criativa”. Esse aumento da concorréncia, fez com que as
empresas aumentassem sua competitividade diante o mercado, fez-se necessario
criar competéncias que as mantivessem em posi¢cao favoravel.

Desta forma, Penrose (2006) faz uma abordagem sobre o crescimento da firma
e quais os limites para este crescimento. Quanto ao crescimento da firma, é dado
énfase aos recursos internos que a mesma dispde, ou seja, aos servicos produtivos
baseados em seus proprios recursos. A firma além de ser vista como uma unidade
administrativa, “é um conjunto de recursos produtivos cuja disposi¢ao entre diversos
usos e através do tempo é determinada por decisées administrativas” (PENROSE,
2006, p. 61). Os limites de crescimento da firma estdo relacionados a capacidade e
conhecimento utilizados para gerir 0s recursos internos que a mesma possui. Ela
pondera sobre a forma como a experiéncia administrativa atua sobre os demais
recursos e os resultados que isso pode gerar. Se a administracdo souber utilizar os
recursos disponiveis da melhor forma possivel, a tendéncia é que haja um processo
dindmico de interagdo que vai estimular um continuo crescimento da firma
(PENROSE, 2006).

Neste contexto, Penrose (1979) afirma que as empresas investem em P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) a fim de produzir coisas novas, melhorar produtos
existentes e/ou processos. As pesquisas sdo percebidas como meio de ampliar
oportunidades de mercado. Com isso vislumbra-se a possibilidade de melhorar a
lucratividade no longo prazo. Entretanto as firmas podem apresentar-se vulneraveis
as alteragcbes de demanda, tipo de produto produzido ou pelo crescimento da
concorréncia. Tais fatores ameacam sua lucratividade e sobrevivéncia no mercado.
“Seu crescimento é limitado pelo crescimento do mercado de seus produtos reais ou

da porcao do mercado existente que ela pode conquistar” (Penrose, 1979, p. 11).
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Entretanto, as oportunidades sdo determinadas pelos recursos disponiveis. As
inovagbes, construidas com base nestes recursos, permitem que as firmas
conquistem por um periodo de tempo, ganhos monopolistas. Isso devido a sua
capacidade de se antecipar as inovacfes nos processos, produtos e técnicas
metodoldgicas. As firmas que introduzem estas inovagdes primeiramente no mercado,
obtém uma vantagem competitiva frente as demais, e protegem-se da imitagdo por
meio de patentes. Invariavelmente, um produto ou processo que tenha sucesso, vai
ser imitado. Devido a este fato, os ganhos de monopdlio tém prazo de validade, vai
durar até que seja imitado por um concorrente (PENROSE, 1979).

A inovacao pode ser vista como condicdo béasica para que empresas e
governos apresentem boa atuacdo diante as oscilagdes de mercado e ameacas da
concorréncia (FREEMAN, 1984). Segundo a abordagem neo-schumpeteriana, existe
uma relagdo muito proxima entre crescimento econdmico e as mudangas que ocorrem
através da propagacdo de inovacdes tecnoldgicas e organizacionais (LEMOS, 1999).
Seguindo esta teoria, as inddstrias que mais investem em pesquisa e
desenvolvimento, normalmente sdo as que crescem com mais velocidade. Isso
porque através da dindmica do ciclo de vida do produto, quando determinado produto
chega ao declinio, perdendo atratividade e lucratividade para a empresa, a mesma ira
reformula-lo, ou ainda substitui-lo. Desta forma, as empresas com capacidade de
iniciar atividades em um novo estagio tecnolégico terdo vantagens competitivas frente
as demais (SCHUMPETER, 1997; FREEMAN, 1984).

As inovagOes podem ser diferenciadas por tipos. Segundo o Manual de Oslo
(OCDE, 2004, p. 55), produto tecnologicamente novo é aquele “cujas caracteristicas
tecnolégicas ou usos pretendidos diferem daqueles dos produtos produzidos
anteriormente”. Essas inovagdes podem ser baseadas em tecnologias novas, ou as
mesmas tecnologias utilizadas de forma diferente, ou ainda, podem ser derivadas de
um novo conhecimento. Excluem-se da definicdo de inovacdo de produto “as
mudancas puramente estéticas ou de estilo e a comercializagdo de produtos novos
integralmente desenvolvidos por outra empresa” (TIGRE, 2006, p. 73). Pode-se dizer
que inovacdo é criar tecnologia, fazer melhorias em um produto ou processo ja
existentes (DOSI, 1990).

Para Vargas e Zawislak (2004) deve-se tratar a inovagdo em servicos da

mesma forma como a inovacdo em produto € tratada. As industrias transformadoras
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produzem mercadorias, enquanto industrias de servigcos produzem produtos ndo
materiais. Ainda que raramente as empresas de servicos possuam departamento de
P&D, elas fazem uso das tecnologias para prosperar (SUNDBO, 1997). Conforme
Gallouj e Weinstein (1997), a analise da inovacdo no setor de servicos apresenta
dificuldades sobre dois aspectos. Por um lado, a teoria da inovacao foi desenvolvida
essencialmente com base na andlise da inovacdo tecnoldgica nas atividades de
fabricacdo. Por outro lado, as propriedades especificas das atividades de servigos,
em particular a natureza analitica distorcida de sua producéo, dificultam sua medicéo
através dos métodos econémicos tradicionais (produtividade) e para detectar melhora
ou mudanca (no nivel qualitativo).

A inovacado do processo compreende mudancas nas formas de producéo por
meio de uso de novas tecnologias de producdo ou aprimoramento das mesmas.
Novas formas ou aprimoramentos substanciais de manuseio e entrega de produtos
também se incluem neste tipo de inovacao. Os resultados gerados pelas inovacdes
de processo devem mudar expressivamente o grau de qualidade do produto ou dos
custos de producdo e entrega. Alteracbes pequenas ou habituais nos processos
produtivos existentes e mudancgas puramente administrativas ou organizacionais nao
sdo consideradas inovagbes de processos (OCDE, 2004; TIGRE, 2006; TIDD,
BESSANT; PAVITT, 2008).

Tigre (2006) destaca a importancia das inovacdes organizacionais que vem
crescendo em funcdo do aumento da competitividade entre as empresas. As
inovagdes organizacionais que consistem nas mudancas na estrutura gerencial,
melhorias nas técnicas de organizacao nos processos de negdcios, especializacdes
na forca de trabalho (OCDE, 2004). Essas ferramentas visam reduzir custos de
producdo, aumentar qualidade e produtividade. Dentre elas pode-se citar 0 sistema
just in time, que visa reduzir custos de producéo, o controle da qualidade total (CQT)
cujo as técnicas estdo voltadas para melhoramentos continuos da qualidade e
produtividade, as células de producao que tratam sobre a flexibilidade da organizagéo
do trabalho e a reengenharia dos processos de negocios ou business process
reengineering (BPR) tratada como a mudanca organizacional mais radical relacionada
ao uso das tecnologias da informag&o e comunicagéo (TIGRE, 2006).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) acrescentam a inovagao de posicdo e a inovagao

de paradigma. De maneira sucinta define-se como inovagdo de produto como
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mudanc¢a nas coisas (produtos/servicos) que uma empresa oferece. Inovacdo de
processo como mudanca na forma na qual os produtos/servicos séo criados e
entregues. Inovacao de posicdo € a mudanca no contexto no qual produtos/servicos
sao introduzidos. Inovacdo de paradigma € a mudanca nos modelos mentais
subjacentes que orientam o que a empresa faz.

Quanto ao grau de mudanca em um produto as inovagdes podem ainda ser
incrementais ou radicais. As inovacdes incrementais sdo pequenas melhorias feitas
de forma continua em produtos, servi¢os e processos. Nao nascem obrigatoriamente
dos processos de P&D. Essas alteragcbes normalmente decorrem do processo de
aprendizagem durante as solucdes de problemas e do acumulo de experiéncias
Diferentemente da incremental, a inovacao radical, € desenvolvida através dos
esforcos de P&D, e sdo caraterizados por saltos descontinuos na tecnologia de
produtos, servigos e processos (TIGRE, 2006; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

De acordo com Somech e Drach-Zahavy (2013), a inovagdo pode ser
considerada como um processo que engloba criatividade e implementacéo.
Criatividade, refere-se a primeira fase do processo de inovacdo e é tipicamente
definida como a geracédo ou producédo de ideias que sejam novas e Uteis. Assim devem
apresentar potencial para criar valor a organizacdo no curto ou longo prazo. ldeias
criativas podem estar relacionadas aos processos, produtos, servigcos. A
implementacéo € a segunda fase da inovacao, onde a ideia passa pelo processo de
desenvolvimento do uso adequado. Assim, a inovacao depende de que uma pessoa
ou uma equipe ndo sé tenha uma boa ideia, mas que também desenvolva essa ideia
para além do seu estado inicial.

Zawislak et al. (2012) sugere que as empresas necessitam de algumas
capacidades para que sejam inovadoras. Apresenta um modelo que contempla quatro
capacidades de inovacdo: desenvolvimento de tecnologia, operacfes, gestdo e
transacdo. No entanto, pelo menos entre as quatro capacidades devem estar acima
da média do mercado. Mas na medida em que o mercado amadurece a empresa pode
precisar desenvolver outras capacidades. Segundo ele, para que uma empresa possa
inovar e gerar lucros, as suas capacidades precisam ser especificas e integradas.

E preciso definir os limites destas capacidades. Capacidade de inovacéo € a
capacidade de absorver, adaptar e transformar uma dada tecnologia em rotinas

operacionais, gerenciais e transacionais especificas levando a empresa ao lucro, ou
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seja, a inovacado schumpeteriana. Para isso, a capacidade de desenvolvimento de
tecnologia é o que a empresa faz para mudar o que ela sabe, em outras palavras, €
internalizar novos conhecimentos. O desenvolvimento da empresa é baseado neste
processo de mudanca tecnoldgica (ZAWISLAK et al., 2012).

Para completar o processo de inovacdo, a capacidade de operagdo é
necesséria, isto é, suas rotinas, processos e regras de decisdo ajudam a fazer a
melhor escolha para minimizar os custos de transacdo. Para manter e controlar todos
esses processos dentro da empresa, a capacidade operacional € a competéncia para
executar a determinada demanda produtiva através da coleta de rotinas diarias que
sdo incorporados em conhecimentos, habilidades e sistemas técnicos em um
determinado momento. Finalmente, a capacidade de gestdo € o mecanismo que
transformara o resultado tecnoldégico em um processo operacional eficiente
(ZAWISLAK et al., 2012).

Empresas que desenvolvem estas capacidades s&o inovadoras. Este tipo de
empresa busca constantemente fontes de conhecimento, informacao e tecnologia
para inovacdo dentro e fora das suas fronteiras organizacionais. Dentro deste
contexto, “é necessario considerar que uma empresa nao inova sozinha, pois as
fontes de informacdes, conhecimentos e inovacdo podem se localizar tanto dentro,
como fora dela” (LEMOS, 1999, p. 127). Pode-se considerar como fontes internas de
inovacao as atividades para desenvolvimento de produtos e processos, melhorias por
meio de programas de qualidade, treinamento de pessoal e aprendizado
organizacional. As fontes externas compreendem informacdes adquiridas por meio de
revistas técnicas, livros, software, obtencdo de licencas e patentes, tecnologias
armazenadas em maquinas e equipamentos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Van der Meer (2007) afirma que para discutir qual a abordagem de gestao deve
ser usada para permitir a inovacdo, sugere-se quebrar o processo de inovacdo em
trés etapas basicas. Na primeira fase inicia-se 0 processo de concepgéo em que novas
ideias sdo encontradas. Este é o estagio de "invencao" e livre criatividade. Nesta fase,
a tarefa da gestéo é criar um clima favoravel a inovagéo através do uso da abordagem
cultural. No préximo estagio, o desenvolvimento, as ideias sao transformadas em
projetos. Na fase de desenvolvimento, a gestdao deve estabelecer o mecanismo

correto, permitindo que os projetos sejam elaborados. Finalmente, a etapa de negdcio
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€ aquela em que os projetos sdo transformados em novos negocios, onde a gestao
deve seguir uma abordagem classica que contemple o planejamento, acdo e controle.

Sendo assim, Van der Meer (2007) entende que a gestdo da inovacao € a
gestdo de paradoxos. Isso significa que, para que o0 processo de inovagao seja
completo, faz-se necessario que todas as trés etapas sejam concluidas, independente
das mesmas serem conflitivas. Por exemplo, ainda que se considere a incerteza
aceitavel e benéfica para um clima inovador, a mesma € considerada incompativel
com o planejamento necessario durante a fase de negdécios, ou com quaisquer
mecanismos de parceria durante a fase de desenvolvimento.

Ha de se considerar outro fator importante na gestéo da inovacao: as pessoas.
Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) algumas empresas trabalham como se as pessoas
fossem parte do problema, enquanto deveriam ser vistas como chave para a solucéo,
uma vez que qualquer ser humano tem capacidades para encontrar e resolver
problemas complexos, comportamento criativo que pode ser aproveitado para
alcancar coisas extraordinarias. Para ele o trabalho em equipe é fundamental para
que haja a inovagao, pois ha a “combinacédo criativa de diferentes disciplinas e
perspectivas... 0 sucesso vem de pessoas trabalhando juntas em equipes de alto
desempenho” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 485).

Ng e Feldman (2013) observaram que a idade e a personalidade proativa
possuem um efeito significativo e positivo sobre comportamento relacionado com a
inovacado (a geracdo, disseminacdo e implementacdo de novas ideias). As pessoas
com personalidades proativas Sdo mais propensas a procurar continuamente novas
maneiras de melhorar seu desempenho no trabalho e, como tal, podem ser mais
propensos a gerar, divulgar e implementar novas ideias eficazmente. Além disso a
personalidade proativa também é relevante para a pesquisa sobre envelhecimento.
Especificamente, porque muitas vezes 0s supervisores estereotipam os trabalhadores
mais velhos como mais passivos e sem vontade de mudar e, no entanto, existem os
trabalhadores mais velhos altamente proativos que sao especialmente propensos a
se destacar aos olhos dos supervisores.

Ao contrario do estereotipo negativo de que os trabalhadores mais velhos séao
menos criativos, a evidéncia sugere que estes sao ativos na geracao na divulgacéo e
implementagcdo de boas ideias. Possuem mais facilidade em gerar ideias pois sua

carreira mais longa proporciona maior contato social com outros individuos de fora da
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empresa. Este contato social permite a abordagem dos problemas a partir de uma
variedade de angulos e que ideias preliminares sejam discutidas com colegas
externos que ndao compartilham a mesma mentalidade corporativa. No que diz respeito
a disseminacdo e implementacdo de ideias, possuem maior capacidade de
discernimento quanto ao valor das ideias devido a maior experiéncia de trabalho e
julgamento (NG; FELDMAN, 2013).

Na visdo de @stergaard, Timmermans e Kristinsson (2011), considera-se que
a diversidade de idades nas equipes tanto pode provocar divergéncias que acabam
por diminuir o desempenho inovador, quanto podem reduzir tais conflitos. Isso porque
as diferentes idades proporcionam experiéncias individuais e visdo de mundo
distintas. Como exemplo disso, o0s autores sugerem que diferentes geracdes
experimentam diferentes tendéncias politicas econémicas e tecnoldgicas que acabam
influenciando atitudes, perspectivas e ideias. Diferencas sobre os pontos de vista
sobre esta vasta gama de questdes e diferencas na formacgao entre jovens e velhos
podem criar desacordo que reduz o desempenho inovador. Como aspecto positivo da
diversidade etaria expfe-se que uma equipe composta por diferentes idades, possui
menos conflitos com a comparacéo de carreiras, evitando atitudes de competitividade
e rivalidade dentro do grupo. Além disso, grupos que possuem uma mistura de jovens
e pessoas com idade superior podem desenvolver estratégias agressivas e ideias
ousadas, mas também tém um mecanismo que pode avaliar essas novas ideias.

Outro aspecto apresentado por @stergaard, Timmermans e Kristinsson (2011)
€ que empresas com maior nimero de empregados com ensino superior e diversidade
nos tipos de educacao tem maior probabilidade em inovar. Isso porque a diversidade
cognitiva apresenta uma ampla gama de perspectivas, maior numero de ideias,
aumentando a base de conhecimentos da empresa, permitindo a interacao entre os
diferentes tipos de competéncias e conhecimento. Entretanto, a diversidade pode ser
vista negativamente quando houver conflitos na tomada de deciséo, causada pela
expressao de diferentes pontos de vista e choque de ideias, evitando consenso entre

as partes.
2.2 Inovacgao Fechada

Por muito tempo o desenvolvimento de tecnologia e conhecimento para criacdo

de produtos e servigos esteve unicamente ligado ao P&D interno da empresa. Isto
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significa dizer que as empresas precisavam de um centro de pesquisa dentro dos seus
limites organizacionais para desenvolver suas proprias tecnologias. Para tanto se fez
necessario dispor dos melhores equipamentos, dos melhores especialistas e foco nos
programas de P&D de longo prazo. Desta forma as empresas deveriam dispor de
grandes recursos financeiros para investir nestes projetos (CHESBROUGH, 2012).

Para Chesbrough (2012) todos os tipos de inovagdo até surgir o paradigma da
inovacdo aberta, fazem parte do processo de inovacdo fechada. Esta parte do
pressuposto que as empresas trabalham em uma sequéncia de desenvolver, produzir,
comercializar, distribuir, assessorar, financiar suas ideias e que o sucesso exige total
controle de todos os estagios. Da mesma forma, esta abordagem de inovacdo nao
confia na disponibilidade e capacidade das ideias dos outros. Por este motivo, as
empresas precisam ser confiantes e ter certeza da sua qualidade.

Dentro do enfoque da inovacédo fechada, a empresa precisa contratar 0s
melhores e mais brilhantes profissionais para que tenha sempre sobre o seu dominio
0S mais capazes da industria. Acredita-se também que somente a prépria empresa
possui capacidades de descobrir e desenvolver novos produtos e servicos para
disponibilizar no mercado. Sendo assim, sempre que a empresa fizer a descoberta
adequada, precisa chegar ao mercado antes de qualquer eventual concorrente. Pois
s6 sera vencedora a empresa que levar a inovacao antes dos demais concorrentes.
Outra crenca desta abordagem € que se a empresa investir mais em P&D que as
demais, certamente terd as mais Uteis e melhores ideias garantido a lideranca no
mercado. Tem-se necessidade de controle da propriedade intelectual para impedir
gue concorrentes possam copiar e lucrar com estas ideias (CHESBROUGH, 2012).

Pode-se dizer que muitas empresas que inovam, desenvolvem e lancam
produtos antes dos concorrentes, acabam néo lucrando tanto com os mesmos quanto
os imitadores. Segundo Teece (1986), frequentemente empresas inovadoras ao
lancar um produto, ndo conseguem posiciona-lo estrategicamente no mercado. Como
consequéncia disto, imitadores que possuem a capacidade de reposicionar tais ativos,
acabam lucrando muito mais do que a empresa que investiu e desenvolveu tal
produto.

A Figura 1 mostra a forma como ocorre o fluxo do conhecimento dentro do
processo de inovacdo fechada. Existe uma grande ligacdo entre pesquisa e

desenvolvimento e as duas séo internamente focadas. Varios projetos séo idealizados
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dentro do nucleo de pesquisa, no entanto eles passam por uma espécie de “peneira
interna”, que seleciona somente as grandes possibilidades de sucesso no mercado.
Os projetos denominados falsos positivos, que parecem promissores num primeiro
momento, mas que depois se revelam como fracassos séao extirpados, nao chegando

a fase de desenvolvimento.

Figura 1 - Fluxo do conhecimento no ambiente de Inovac&o Fechada.
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Fonte: Chesbrough (2012, p.6).

H& um século as empresas tinham o monopélio sobre o conhecimento, onde
suas descobertas garantiam a elas a lideranca no mercado. Por muito tempo estes
principios solidificaram varias empresas que investiam macicamente em laboratorios
centralizados de P&D como estratégia de negdcio. Estes laboratdrios eram afastados
de universidades e centros de pesquisa, de certa forma desligados do governo e na
maioria das vezes independentes. Funcionavam como um grande depoésito de
conhecimento, onde as ideias ficavam armazenadas até que o mercado estivesse
pronto e disposto a usa-las. Outro aspecto relevante desta abordagem € a extrema
protecdo do capital intelectual (CHESBROUGH, 2012).

Contudo, mesmo em uma época onde haviam grandes investimentos em
producao de tecnologia internamente, ja se considerava a possibilidade de incorporar
conhecimentos externos. Um exemplo disso é a capacidade de absor¢do (COHEN;
LEVINTHAL, 1990) que analisa de que forma as empresas podem se beneficiar em
explorar e assimilar ideias e informacdes externas a ela. Cohen e Levinthal (1989)
asseveram que o setor de pesquisa e desenvolvimento (P&D) pode ter duas faces.

Além de ser um criador de produtos, pode também adaptar conhecimentos externos
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a empresa e adaptar as suas necessidades. Eles revelam que muitas empresas
investem em P&D para que a empresa também possua a capacidade de utilizar
informacdes externas a ela. Desta forma a “capacidade de absor¢ao representa uma
parte importante da capacidade de uma empresa para criar novos conhecimentos” (p.
570).

Entretanto, a inovagdo fechada € caracterizada por comportamentos que
inibem a assimilacéo de praticas externas. Como tal, pode-se mencionar a sindrome
de néo inventado aqui (Not Invented Here Syndrome — NHI), onde Katz e Allen (1982)
abordam as tendéncias negativas das pessoas em aceitar o0 conhecimento externo ao
grupo de projeto ao qual pertencem. Eles citam a crenca de que quando grupos de
engenheiros permanecem juntos por varios anos, estes podem acreditar possuir o
monopolio do conhecimento em sua area de especializacdo. Como consequéncia tais
grupos nao acreditam que pessoas externas tenham boas ideias ou informacdes
relevantes que contribuam com o grupo. Entretanto € importante que 0s grupos
busquem informacdes e conhecimentos externos a fim de se manterem atualizados
tecnicamente. Pois dificilmente eles possuem toda experiéncia e conhecimento
necessarios para completarem seus projetos com sucesso.

Da mesma forma, quando um individuo ocupa uma determinada posicéo por
um periodo de tempo consideravel, ele estabelece padrées de trabalho que séo
familiares e confortdveis. Com isso, os membros podem gradualmente tornar-se
menos sensiveis aos aspectos desafiadores de suas atribuicdes técnicas. Nao raro
tornam-se responsaveis por um determinado conjunto de politicas ou decisdes
estratégicas, apegam-se a elas e nao avaliam se as mesmas estdo ultrapassadas ou
inadequadas para determinadas situacdes. Como as pessoas se adaptam facilmente
a estabilidade no emprego, podem se tornar menos abertos e receptivos a abordagens
e procedimentos novos e inovadores, preferindo a previsibilidade de seus ambientes
seguros, familiares e a confianca que ele traz (KATZ; ALLEN, 1982).

Um dos aspectos que contribuiu para o declinio do modelo de inovacéo fechada
foi a crescente mobilidade dos profissionais do conhecimento, que apesar de
receberem altos salarios, poderiam receber oferta melhor de outras companhias, pois
eles ndo eram de dominio da empresa. Exemplo disso foi a IBM industria de discos
rigidos. Por muito tempo foi a empresa inovadora dominante no setor, obtendo maior

parte dos lucros, desenvolvendo grande parte das pesquisas de longo prazo e
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detentora da maior parte das patentes. Entretanto a grande mobilidade dos
engenheiros responsaveis abalou a predomindncia da mesma no mercado
(CHESBROUGH, 2012).

Assim como existem fatores que facilitam a inovacéo, alguns dificultam seu
processo. Para Hadjimanolis (1999) os facilitadores e as barreiras se relacionam entre
si, uma vez que as dificuldades se apresentam devido a falta de fatores que facilitem
0s processos de inovacédo. Ele contesta a afirmacdo que supde que a remocéao de
barreiras, pode de alguma forma restaurar o fluxo natural da inovagao. Isto porque a
inovacao é um fendmeno relativamente ndo natural no sentido de que ele precisa de
motivacao, esforco extraordinario, tolerancia ao risco e coordenacgéo das atividades
de muitos atores. Faz-se necesséria a remocdo das barreiras, mas isso nao €
suficiente para que a inovagao tenha espaco nas organizacoes.

Conforme Van der Meer (2007) existem basicamente duas formas de estimular
a inovacdo em uma empresa, culturalmente com a criacdo de um clima de inovagao
e estruturalmente com uso sistematico de mecanismos de inovacdo. A abordagem
cultural no sentido de permitir a inovacao implica a criacdo de um clima de inovacao.
Um clima inovador € o conjunto de atitudes e valores que sdo favoraveis para a
inovacdo. Dada a relevancia deste tema para a pesquisa a secao 2.4 tratara do seu
aprofundamento. A abordagem estrutural no sentido de permitir a inovacao através
do uso organizado de mecanismos de inovacdo. Mecanismos de inovacao Sao
entidades organizacionais destinadas a promover o desenvolvimento e gestao de
novas ideias, projetos e negocios.

Deve-se salientar ainda a presenca de capital de risco, “que se especializou em
criar novas firmas que comercializavam pesquisa externa, até transformar essas
empresas em companhias inovadoras de alto valor’ (CHESBROUGH, 2012, p. 7).
Além disso, o aumento das matriculas nas universidades e a consequente expansao
das mesmas propiciou 0 aumento de profissionais qualificados no mercado. A
crescente disponibilidade de pessoal qualificado permitiu que qualquer empresa,
independente do tamanho, tivesse maior acesso ao conhecimento. Assim houve maior
interacdo entre empresas, universidades e centros de pesquisas. As empresas
passaram a financiar pesquisas junto as universidades. Sob o ponto de vista
académico, é interessante para a academia produzir conhecimento para as empresas
(CHESBROUGH, 2012).
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Ainda que bastante explorado, o tema inovagdo nao esgotou todas as
possiblidades investigativas. No Quadro 1, tem-se alguns dos assuntos estudados
recentemente em inovacao na literatura brasileira. Dentre eles salienta-se a cultura
de inovacdo como fator importante que garante melhor desempenho e vantagem
competitiva (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014); a relagdo entre sustentabilidade e
inovagao, enfocando a importéncia de inovar considerando as dimensfes social,
ambiental e econémica (BARBIERI et al., 2010); a combinacdo de quatro fatores que
promovem ainovacao (BRESSAN, 2013); a cooperacao entre empresa e universidade
e a influéncia no processo inovativo (BENEDETTI; TORKOMIAN, 2010). A relagdo
empresa/universidade, também caracterizada como um tipo de inovagcdo aberta €

aprofundada na secéo seguinte.

Quadro 1 - Temas recentemente estudados sobre Inovacao no Brasil.

AUTOR METODOLOGIA ASSUNTO ABORDADO
Barbieri et al. Relaciona sustentabilidade e inovagéo, com enfoque na
Levantamento : a . : X
(2010) tecrico importancia da empresa inovar levando em consideracéo
as dimensd@es social, ambiental e econémica.
Benedtic | Esuoem AU como s cooperacho niuend o pocesso
Torkomian profundidade, g hequen; P ' ~
L beneficios e as barreiras encontradas na relagéo
(2010) exploratério.

Costa e Porto
(2011)

Vitoreli e
Junior (2012)

Estudo de caso

Estudo de caso

Empresa X Universidade.

As capacidades necessarias para inovacdo diante o
contexto dinamico dos mercados das multinacionais
brasileiras.

O papel das redes transformadoras no fomento das
redes de inovagao.

Equacao da inovacao: identificacdo dos fatores que

B Pesquisa promovem a inovagéo. Quatro categorias de fatores que
ressan o . : : i X
(2013) explo_rat_ona, |nflue_nC|am 0 processo de inovagao: ;) o] amblente de
qualitativa. negécios, 2) a organizagdo e a geréncia, 3) o inovador e
4) os complementadores.
Cultura de inovacdo como fator almejado nas
Bruno-Faria e . organizacdes para a melhoria de seu desempenho e de
Pesquisa .
Fonseca biblioarafica sua vantagem competitiva. Aponta como fatores
(2014) 9 inibidores da cultura de inovagéo o controle, distancia do
poder e evitar incertezas.
Correlaciona a ferramenta “Business Model Canvas” com
Bonazzi e o “Funil de Inovagao”. Identificou uma relagao de
Zilber Estudo de caso dependéncia da inovacao com o modelo de negécios
(2014) adotado. Observou também a existéncia de relagao da
academia com as praticas empiricas.
Goelzer et al. Pesq“',sf%‘ Analisa o gerenciamento de projetos e sua aplicacdo em
Exploratéria, ; ~
(2014) o um contexto de inovacao.
qualitativa.

Fonte: elaborado pela autora.
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Além desta maneira classica de conceber a inovacdo, outra forma de
intercambio de informacgdes e tecnologias entre as empresas foi estudada por Allen
(1983). Para ele, além das universidades, dos centros de P&D e dos inventores
individuais, havia mais uma forma inventiva a ser evidenciada: a invencéo coletiva,
que é marcada pelo compartilhamento de informacdes e descobertas entre empresas
de um mesmo setor. Nos meados do século XIX, na Inglaterra, a industria do ferro e
aco fazia uso deste tipo de recurso. Por exemplo, quando uma empresa desenvolvia
uma planta inovadora a custos mais baixos, os dados eram disponibilizados para
outras empresas ou investidores. Entre os motivos pelos quais as informagdes eram
compartilhadas pode-se destacar a alta competitividade do setor. Empresarios e
gerentes tinham ambicdes profissionais que poderiam ser alcancadas mediante
liberacdo destas informacdes e o alto custo para manter essas informacgdes em sigilo,

visto muitas pessoas terem acesso a elas (ALLEN, 1983).
2.3 Inovacao Aberta

O final do século XX foi marcado por algumas mudancas no cenario
empresarial e alguns fatores provocaram a quebra do paradigma da inovacéo
fechada. O ciclo de vida dos produtos tornava-se cada vez mais curto, devido ao
aumento da competitividade. Desta forma, as empresas precisavam agilizar a forma
de processar o conhecimento e reduzir os custos de producdo. Os grandes
investimentos no banco de ideias e inovacdes deram origem a uma extensa reserva
de ideias paradas. Se deixadas para tras, estas ideias podem ser consideradas como
investimento sem retorno. Ou ainda seus criadores, podem encontrar outra maneira
de comercializa-las, em novos mercados que estas empresas nao estejam em
condicBes de atender (CHESBROUGH, 2012).

Entretanto Huizingh (2011) questiona se a inovacéo fechada sempre foi assim
tao rigida e inflexivel. Em um contexto historico, em varios momentos percebeu-se
gue algumas empresas adotaram um modelo de inovacdo um pouco mais aberta. E
que antes mesmo do termo inovagao aberta ter sido evidenciado, muitas praticas que
compde este tipo de inovacao ja eram utilizadas, tais como capacidade de absorcdo
(COHEN; LEVINTHAL, 1990), Sindrome de nao inventado aqui (KATZ; ALLEN, 1982),
ativos complementares (TEECE, 1986) e as invencgdes coletivas (ALLEN, 1983).
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A rapidez com que as informacgdes circulam no mundo empresarial, altos custos
no desenvolvimento de tecnologias, ciclo de vida dos produtos cada vez mais curtos,
foram fatores que influenciaram na concepc¢do de um novo paradigma, a inovacao
aberta. No ano de 2003, Chesbrough (2012) cunhou o termo inovacao aberta para
descrever o fluxo de entrada e saida de conhecimento nas organizag6es. Como
apresenta a Figura 2, neste modelo a empresa pode tanto comprar tecnologias de
outras empresas, adequando as suas necessidades, como pode vender tecnologias
produzidas dentro das suas fronteiras (CHESBROUGH, 2012).

Figura 2 - Fluxo do conhecimento no ambiente de Inovag&o Aberta.
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Fonte: Chesbrough (2012, p. 9).

7

Van der Meer (2007) afirma que a gestdo da inovacdo € em esséncia o
processo de trazer valor monetario a partir do conhecimento tecnoldgico e da
criatividade. Nos ultimos anos um modelo particular de como fazer esta gestédo foi
popularizado como inovacéo aberta. A esséncia da inovacao aberta encontra-se em
varios elementos-chave. Um deles é a nocéo de que é preciso um grande esfor¢o para
trazer valor monetario ao conhecimento tecnoldgico, pois 0 autoconhecimento tem
pouco valor em si mesmo. A segunda é que a inovacao parece funcionar melhor se
um conhecimento préprio da empresa € combinado com os demais.

Para Chesbrough (2012) a Inovacao Aberta € baseada em um cenério onde o
conhecimento é praticado de forma diferente, onde ha uma mudanca na logica da
utilizagao das ideias bem como na maneira como estas sao concebidas. “Significa que

ideias valiosas podem surgir a partir do interior e/ou exterior da companhia, bem como
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podem ir para o mercado” (p. 60). Nesta légica as empresas ndo podem deixar suas
tecnologias guardadas e escondidas da concorréncia, aguardando um momento
oportuno para serem utilizadas em seus negoécios. O que se sugere € que haja a
difusdo do conhecimento onde a empresa pode lucrar comercializando esta
tecnologia. Da mesma forma a empresa também pode buscar conhecimento fora dos
limites organizacionais e adaptar a sua realidade (CHESBROUGH, 2012). O Quadro

2 mostra os contrastes entre os modelos de Inovacdo Fechada e Inovacao Aberta.

Quadro 2 - Contraste entre principios da Inovacdo Fechada e Aberta

PRINCIPIOS DA INOVAGAO FECHADA

PRINCIPIOS DA INOVAGCAO ABERTA

Nem todos os melhores trabalham para nés.
Precisamos dos melhores dentro e fora da
companhia.

Os melhores da nossa area trabalham para
nés.

Para lucrar com P&D, nés mesmos
precisamos descobrir, desenvolver e fornecer
resultados.

Quando a descoberta € nossa, sempre a
lancaremos antes do mercado.

A companhia que primeiro lan¢ca uma inovacao
no mercado sempre fica com esse mercado.

Se criarmos as melhores e mais numerosas
ideias na industria, o sucesso é garantido.

Precisamos ter controle de nossas patentes
intelectuais, de tal forma que os concorrentes
nédo se beneficiem com nossas ideias.

Fonte: Chesbrough (2009, p. 10).

P&D externa pode criar valor significativo; P&D
interna é necessaria para conquistar
determinada parte desse valor.

Nao somos obrigados a gerar pesquisa para
poder lucrar com ela.

Construir um modelo de negdcio melhor € mais
util que chegar ao mercado primeiro.

Se fizermos o melhor uso de ideias internas e
externas, 0 SUCESSO Sera nosso.

Temos que produzir receita com a utilizacéo de
terceiros, de nossas patentes e também
devemos comprar patentes de terceiros sempre
gue isso aperfeicoar nosso modelo de negécios.

A abertura é em parte definida por diversas formas de relacionamento com
agentes externos e é estreitamente ligada a um debate mais amplo sobre os limites
da empresa. A partir desse ponto de vista, a literatura de inovacdo aberta pode ser
vista como um exemplo de como as empresas tomam decisfes para desenvolver
inovagdes internamente ou em parceria com atores externos. Atores externos neste
sentido poderiam ser outras organizagdes ou individuos que ndo sdo empregados
pela empresa focal (DAHLANDER; GANN, 2010).
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Pelo fato da inovacdo aberta ndo ser um conceito muito claro, € importante
desenvolver as estruturas e identificar o grau de abertura da inovacdo (HUIZINGH,
2011). Até o momento, a literatura tem sido desequilibrada no foco e beneficios da
abertura (DAHLANDER; GANN, 2010; LAZZAROTTI; MANZINI; PELLEGRINI, 2010).
Assim, deve-se prestar muita atencdo para as desvantagens. Essa falta de
identificacdo pode afetar o sucesso da adoc¢ao da inovagéo aberta, motivo pelo qual
algumas empresas ganham e outras perdem no processo de abertura. Pesquisadores
de abertura tém discutido por muito tempo os beneficios de uma abordagem
aberta. No entanto, eles perceberam que a abertura ndo é uma classificacdo binaria
de aberto versus fechado. Desta forma, Dahlander e Gann (2010) definiram os graus
de abertura em quatro tipos:

a) Revealing- saida de inovagdo nao pecuniaria: esta abordagem trata de como
algumas empresas revelam suas inovacgoes na intencao de obter colaboracdo. No
entanto ndo possuem o cuidado de proteger estes recursos através de patentes,
protecdo dos direitos autorais, nem sequer obtém recompensas financeiras por
compartilhar tal patriménio.

b) Venda- saida de inovacao pecuniéria: este tipo de abertura refere-se a como as
empresas comercializam suas invencdes e tecnologias através da venda ou
licenciamento de recursos desenvolvidos em outras organizacoes.

c) Terceirizacdo- entrada de inovacao nao pecuniaria: Este tipo de abertura refere-se
a como as empresas podem utilizar fontes externas de inovacdo. As empresas
fazem uma varredura no ambiente externo antes de iniciar o trabalho de P&D
internamente. Se as ideias e tecnologias existentes estédo disponiveis, as empresas
usam. Trata-se de veiculos para absorver ideias externas e mecanismos para
avaliar, interiorizar e tornar aptos a processos internos.

d) Aquisicdo- entrada de inovagdo pecuniaria: Este tipo de abertura refere-se a
aguisicao de entrada para o processo de inovacao por meio do mercado. Seguindo
este raciocinio, a abertura pode ser entendida como a forma como as empresas de
licenga adquirem conhecimentos a partir do exterior.

Lazzarotti, Manzini e Pellegrini (2010) observaram os graus de abertura da
inovacédo sob a perspectiva dos clusters. Identificaram quatro graus de abertura para
os clusters, podendo ser considerados inovadores abertos, aqueles que colaboram

com um vasto conjunto de parceiros em muitas fases do processo de inovagcao. Os
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colaboradores especializados sao aqueles que abrem apenas uma pequena parte do
processo de inovacao para uma ampla variedade de parceiros. Ja os colaboradores
integrados colaboram apenas com um conjunto limitado de parceiros ao longo de todo
funil de inovacdo. Finalmente os inovadores fechados, abrem uma parte muito
pequena do funil de inovacdo a um conjunto muito limitado de parceiros.

Dentro desta perspectiva, os inovadores abertos e os inovadores fechados
surgem como dois modelos significativamente diferentes, em termos de inovacdo. Os
inovadores abertos adotam estratégia tecnologica de inovacéo agressiva, para serem
lideres tecnoldgicos, perseguindo inovacdes radicais. Em outras palavras, pode-se
dizer que a abertura do processo de inovagao para uma ampla variedade de parceiros
e ao longo de todo o funil de inovacdo € concebida como parte de uma estratégia
agressiva (LICHTENTHALER; ERNST, 2009; LAZZAROTTI; MANZINI; PELLEGRINI,
2010).

No que diz respeito a intensidade de P&D, h& um investimento maior por parte
dos inovadores abertos, confirmando a diferenca na estratégia entre eles. Uma
explicacdo para esse fato refere-se a necessidade de investir em competéncias
internas, uma vez que a capacidade de absor¢cdo da empresa é fundamental para
identificar e explorar potenciais colabora¢cdes com parceiros externos. Desta forma ha
evidéncias de que uma estrutura organizacional orientada para a entrada de
conhecimento externo nas atividades de P&D, maximiza a capacidade de absorcao
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; LAZZAROTTI; MANZINI; PELLEGRINI, 2010).

Quando se fala em capacidade de absor¢éo, € pertinente lembrar sobre os
varios fluxos de conhecimento em inovacédo aberta. Sendo assim, Lichtenthaler e
Lichtenthaler (2009) apontam para a necessidade das empresas em conhecer quais
sdo suas capacidades de conhecimento e desenvolvé-las. O Quadro 3 apresenta 0s
trés processos de conhecimento exploracao, retencao e aproveitamento, podendo ser
internos ou externos. Tendo em vista estes aspectos, é importante que a gestao do
conhecimento seja dindamica de forma a alinhar as capacidades de acordo com
contexto em que a empresa se encontra. Assim a empresa nao precisa desempenhar
todas as capacidades ao mesmo tempo, podendo optar por uma estratégia especifica
e diferenciada de inovacdo (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009; HUIZINGH,
2011).
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Quadro 3 - Matriz das Capacidades do Conhecimento

EXPLORACAO DO RETENCAO DO APROVEITAMENTO DO
CONHECIMENTO CONHECIMENTO CONHECIMENTO

CAPACIDADE

CAPACIDADE CAPACIDADE DE
(Cal ’\;\éﬁggévﬁe o TRANFORMADORA INOVAQAO
INTERNO S 5 rig Smores e? seyi  (Capacidade daempresa  (Capacidade de explorar
P pd e ge rgr novgs em reter o conhecimento internamente o
conhecimentos) adquirido) conhecimento)
CAPACIDADE CAPACIDADE
CA:é‘gé%%[’)&%DE CONJUNTIVA DESSORTIVA
EXTERNO (Capacidade de explorar (Capacidade de retencdo  (Capacidade de transferir o
o coI?]hecimento extperno) do conhecimento fora das conhecimento a um
fronteiras organizacionais) destinatario)

Fonte: Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009, p. 1318).

Existem acdes organizacionais e gerenciais que sao adotadas para apoiar o
processo de abertura. Estas praticas permitem facilitar a modificacdo estrutural da
empresa bem como a introducédo de uma gestao apropriada ao modelo de inovacao
aberta (VAN der MEER, 2007; CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011), através da
introducéo de funcdes, rotinas e ferramentas dedicadas ao design, desenvolvimento
e adocdo de colaboracées com parceiros. Além disso, a existéncia de uma unidade
organizacional apoiando a colaboracdo da prova das diferencas organizacionais e
gerenciais entre as abordagens abertas e fechadas (LAZZAROTTI; MANZINI;
PELLEGRINI, 2010).

Acha (2008) conclui que a inovagdo aberta ndo é simplesmente uma questao
de escolha para a empresa, mas da capacidade de projeto e da oportunidade setorial.
Além disso, também se pode concluir que a inovagdo aberta ndo é uma tendéncia
geral expressa de diferentes maneiras. O termo inovacgao aberta reflete uma gama de
comportamentos organizacionais, que encontra significado em diferentes contextos
de mercado e dindmica de inovacdo. No entanto, alguns dos fatores que tornam
possivel tal escolha estédo do lado de fora da empresa e acabam moldando as relacdes
da empresa com outras organizacgoes.

De acordo com Trott e Hartmann (2009) existem inumeros fatores que
contribuiram para essas mudancas. O efeito desses fatores macro foi uma mudanca
de énfase dentro de P&D industrial de um foco interno para foco externo. Dentre eles

pode-se citar a explosdo tecnologica, pois se estima que 90% do presente
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conhecimento técnico foram gerados durante os ultimos 55 anos. Outro fato marcante
foi a reducéo do ciclo de tecnologia que foram lentamente diminuindo, obrigando as
empresas a concentrar seus esforcos no desenvolvimento de produtos. Por exemplo,
o ciclo de vida util dos carros de producédo de alto volume de mercado diminuiu de
cerca de 10 anos na década de 1960 para cerca de seis anos na década de 1990. Em
alguns casos, um determinado modelo pode ser reestilizado depois de apenas trés
anos. Finalmente a globalizacdo da tecnologia. Os paises do Pacifico tém
demonstrado uma capacidade de adquirir e incorporar a tecnologia em novos
produtos. Isso resultou em um aumento substancial na transferéncia de tecnologia na
forma de licenciamento e aliancas estratégicas (TROTT; HARTMANN, 2009).
Observando o modelo de inovacéo aberta detalhadamente, podem-se perceber
0S mecanismos de importacdo e exportacdo de conhecimentos, ideias e projetos. Tais
mecanismos incluem métodos, estruturas e sistemas em todas as fases do processo
de inovacao que permitem um fluxo de entrada ou saida. Alguns exemplos de tais

mecanismos estao listados no Quadro 4.

Quadro 4 - Mecanismos de Inovagao Aberta
ETAPA IMPORTANDO EXPORTANDO

Estreita relacdo entre universidades e

L . Projetos de clusters
institutos de pesquisa

Clusters de conhecimento “open day” Grupos de industrias
CONCEITO Conferéncias Cooperacao publico-privada
Feiras Licencas

Fornecedores e usudarios finais

Licencas
Pesquisas de patentes Patentes quebradas
DESENVOLVIMENTO Parcerias Subsidiéarias
Subsidiarias
NEGOCIOS Fus&o Fus&o

Fonte: Van der Meer (2007), adaptado por Engeroff e Balestrin (2008, p. 5).
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7

Um dos principios mais importantes da inovacdo aberta € o fluxo do
conhecimento, tanto de entrada quanto de saida. O sucesso destas trocas depende
de uma boa interacéo entre os funcionarios da organizacao e o ambiente em que ela
esta inserida. Entretanto algumas atitudes especificas desenvolvidas ao longo dos
anos acabam inibindo a adaptacdo da empresa as mudancas do ambiente
organizacional. Entre elas pode-se citar a sindrome “n&o - inventado - aqui”’, que se
refere a uma atitude negativa para o conhecimento que se origina a partir de uma
fonte externa a instituicdo. O uso do termo "sindrome" ja indica conotacdo negativa
de tal atitude e suas potenciais consequéncias negativas (KATZ; ALLEN, 1982;
LICHTENTHALER; ERNST, 2006).

Trott e Hartmann (2009) questionam a teoria de Chesbrough (2003)
argumentando que os principios de inovacdo aberta sdo utilizados ha muito mais
tempo pelas organizacoes. Os autores alegam que muito antes de Chesbrough (2003)
criar o termo Open Innovation, ja havia a necessidade de as firmas adotarem um
enfoque mais voltado para fora do seu P&D. As atividades de P&D mudaram
consideravelmente desde 1950. Nos ultimos 20 anos testemunharam-se as enormes
mudancas na forma como as empresas gerem 0S seus recursos tecnolégicos e, em
particular, a sua pesquisa e desenvolvimento.

Ha evidéncias de que muitas formas de inovar sempre estiveram presentes. Ao
guestionar sobre a inflexibilidade da inovacao fechada, Huizingh (2011) argumenta
gue muitas atividades ja existentes foram englobadas, conectadas e integradas no
“guarda-chuva da inovagao aberta”. A criagéo do termo e conceito de inovagéo aberta,
veio ao encontro dos interesses de outsourcing, redes, competéncias essenciais,
colaboragéo e internet. Entretanto Van de Vrande, Vanhaverbeke e Gassmann (2010)
alegam gue por mais que fosse abordada a importancia da adocdo dos conhecimentos
externos nas empresas, dentro da abordagem de inovacdao, ficava nitida que a ideia
de que o conhecimento externo era somente um complemento para as inovacoes
geradas dentro da propria empresa.

Da mesma forma, Acha (2008) argumenta que a literatura de inovacao aberta
nao €, certamente, o primeiro conjunto de contribuicdes para reconhecer aimportancia
das fontes externas de tecnologia e conhecimento. O papel das fontes externas de
inovacdo tem sido explorado desde os primeiros trabalhos sobre inovacdo e

tecnologia, através de seu potencial para inspirar (imitacdo), contribuir (absorcdo de



38

insumos inovadores) e perturbar (inovagao radical) as empresas. Outros notaram a
longa linhagem de autores notaveis que tém explorado o papel de fontes externas de
tecnologia e conhecimento, como Schumpeter (1997), Freeman (1984), Cohen e
Levinthal (1990).

Apesar disto, a resisténcia em aderir as praticas de inovacao aberta ainda
existe. Entretanto, Wikhamn e Wikhamn (2011) entendem que € possivel uma
empresa mover-se de uma condicdo na qual os processos de inovacdo Sao
tradicionalmente fechados para processos distribuidos de inovacéao aberta. Porém isto
exige grandes esfor¢cos organizacionais identificando essa necessidade. Chiaroni,
Chiesa e Frantini (2011) investigaram como as empresas adotam a inovacgao aberta
na pratica. Mover-se de fechado a aberto, inevitavelmente, envolve uma mudanca de
atitudes, bem como comportamentos entre um grande nimero de pessoas afetadas
pela mudanca, por isso ndo é uma tarefa trivial envolvendo grandes esforgcos de
gestdo de mudancas. Medir certos aspectos do clima organizacional pode revelar
pontos fortes e fracos do movimento para processos abertos e distribuidos de
inovacao para os gestores (WIKHAMN; WIKHAMN, 2011).

2.3 Clima Organizacional e Inovagéo Aberta

O clima organizacional estd mais orientado para o ambiente, dado que
representa as percepcbes das politicas organizacionais, das praticas e
procedimentos, dos padrdes subsequentes de interacdes e comportamentos que
apoiam a inovacdo, a seguranca, ou servico na organizacdo dos funcionarios. A
analise do ambiente organizacional € importante na medida em que se pretende
entender como funciona o clima dentro da empresa e ha a intencao de interferir neste
cenario (PATTERSON et al., 2005).

As organizacfes sao as pessoas em si, se as pessoas hdo mudam, ndo ha
nenhuma mudanca organizacional. Mudancas na hierarquia, tecnologia, redes de
comunicacdo, e assim por diante sdo eficazes apenas na medida em que essas
mudangas estruturais estdo associadas a mudancas no comportamento dos
funcionarios. Mas qualquer que seja o estimulo é preciso uma agao igualmente radical
em toda a organizacdo através da estrutura, através da tecnologia e através de
pessoas para fazer a mudanca real e duravel. A "sensacdo de uma organizagao"

reflete tanto o seu clima quanto a sua cultura. O clima é importante para mudar o que
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0s membros de uma organizagdo acreditam e o que eles acreditam que sao valores
da organizagao. Estas crengas e valores constituem a cultura da organizagéao. Clima
e cultura estéo interligados. Valores e crencas (parte da cultura) dos empregados
influenciam suas interpretacbes de politicas organizacionais, praticas e
procedimentos (clima) (SCHNEIDER; BRIEF; GUZZO, 1996; PATTERSON et al.,
2005).

O clima pode ser considerado um conjunto de atitudes, sentimentos e
comportamentos. Trata-se de uma variavel que interfere na criacdo, motivacao,
instrucado e inspiracao, influenciando na gestdo do conhecimento. Com isso conclui-
se que pode facilitar ou dificultar respostas estratégicas flexiveis. Dentro do contexto
da gestdo do conhecimento, um clima organizacional assertivo (no qual funcionarios
nao sofrem pressdo e que ha coesdo, apoio a gestdo e inovacao) € um fator
importante na adaptacdo e implementacédo de novas ideias e oportunidades. Cabe
ressaltar que o compartilhamento do conhecimento ndo é aplicado de forma universal,
visto que para muitos o compartihamento pode ser o mesmo que perder
conhecimento ou informacéo. A partilha do conhecimento ndo pode ser forcada, pelo
contrario, deve ser incentivada, pois o conhecimento pertence ao individuo. Existe
motivacdo de compartilhar quando este percebe importancia de fornecer
conhecimentos relevantes, a fim de enriquecer a base de conhecimento da
organizacéo e os beneficios que esta atitude trara para o coletivo (FERNANDEZ-
PEREZ; MONTES; GARCIA-MORALES, 2014; TEH; SUN, 2012; OBRENOVIC; QIN,
2014).

Alavi e Leidner (2001) abordam sobre a importancia do ambiente e do clima
para a transferéncia de conhecimentos e tecnologias. Isso porque o conhecimento é
uma informacdo possuida na mente dos individuos. Ou seja, € a informacéo
personalizada relacionada a fatos, procedimentos, conceitos, interpretacdes, ideias,
observacdes e julgamentos. O clima organizacional pode promover um maior grau de
partilha de conhecimentos e aplicagdo dentro das empresas, mas principalmente fazé-
lo através dos efeitos mediadores de interacdo social. Assim o clima organizacional
trabalha seus efeitos benéficos sobre a gestdo do conhecimento através do aumento
da confianca, comunicacdo e comportamentos de coordenacao entre os funcionarios
(CHEN; HUANG, 2007).
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As organizacgdes precisam proporcionar incentivos e apoio aos trabalhadores
para que possam construir as relagbes de colaboracdo em vez de simplesmente
seguir a base de empregados do conhecimento. Assim, trabalhadores seriam
motivados a fazer a interac&o social para trocar, aprender e aplicar o conhecimento
adquirido. Além disso, as empresas devem criar cuidadosamente e nutrir contextos
organizacionais adequados para facilitar a interacéo social e gestdo do conhecimento.
A intensidade da interacdo social interpessoal entre os trabalhadores aumenta a
partilha e aplicacdo de conhecimentos, permitindo a inovacdo (CHEN; HUANG, 2007).

Conforme os relatos de Anderson e West (1998) a percepcao de clima pode
ser compartilhada entre os membros de uma equipe, onde os individuos se relacionem
com frequéncia no ambiente de trabalho. Na mesma medida, possuam objetivos em
comum que os mobilizem para uma acao coletiva e que possuam interdependéncia
nas tarefas possibilitando que cheguem a um entendimento comum. Nos casos em
que exista a identificacéo do individuo com seu grupo de trabalho, possivelmente ele
ird desenvolver os padrdes comuns de entendimento e das normas de comportamento
do grupo. Da mesma forma, individuos que estejam em diferentes niveis de hierarquia
podem ser expostos a experiéncias comuns que levam a visdo compartilhada do
clima. Isto posto, os membros da geréncia ou da direcdo podem comunicar aos
subordinados uma determinada mensagem sobre a visdo, missdo, valores e
estratégias de forma tdo enfatica que os trabalhadores podem desenvolver uma
percepcdo compartilhada deste clima. Cabe salientar que € pouco provavel que a
percepcdo do clima seja compartilhada em nivel organizacional, principalmente
guando se trata de grandes organizacoes.

Martins (2004) identificou que recompensa, seguranca € riscos, inovacao,
reconhecimento e feedback, flexibilidade, coeséo, relacionamento entre superior e
empregado, controle, suporte do chefe, lideranca, clareza e promocgdes, pressdes no
trabalho, apoio (suporte) e autonomia sdo aspectos do clima organizacional ja
validados. Com base nisso, pode-se afirmar que o clima organizacional é constituido
por um grupo basico de elementos que estédo presentes em diferentes organizagées,
culturas e paises. Contudo, a percepcao de clima organizacional sofre a influéncia da
cultura da organizacao. Outro aspecto relevante observado é que o “clima é percebido
pelos membros da organizagdo com base em comportamentos claramente manifestos

por colegas e chefes, indicagbes fornecidas pelas politicas de pessoal e outros
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indicadores da cultura organizacional” (MARTINS, 2004, p. 57). Assim confirma-se a
base cognitiva do construto clima organizacional.

Com isso, Patterson et al. (2005) considera que o clima é a percepcédo da
politica organizacional, bem como das praticas e procedimentos que seguem padrées
em uma sequéncia onde prevalece a interacao entre as pessoas da equipe, nos quais
0S comportamentos apoiam a criatividade, a inovagéo, a seguranca dos funcionarios
na organizacao. Assim, explorar os valores e pressupostos da cultura organizacional
em relacdo ao individualismo ou coletivismo, pode explicar a percepcéo do clima de
trabalho nos individuos que compde a equipe. A busca para diferenciar os conceitos
influenciou abordagens para a medicdo, nas quais a maioria das pesquisas de clima,
utiizam medidas em um questionario com base quantitativa, aplicado
comparativamente atraves de varias organizacdes. No que diz respeito as pesquisas
de cultura organizacional, maior parte dos seus pesquisadores defendem o uso de
medidas qualitativas com foco em uma Unica organizagdo (PATTERSON et al., 2005).

Muitos sdo os fatores que influenciam o fluxo do conhecimento no processo de
inovacdo aberta. Elementos tais como infraestrutura tecnoldgica, a estrutura
organizacional, orgamentos e modelos de incentivo exercem esta influéncia. Contudo
deve-se considerar que o clima organizacional além de estar entre os diversos fatores
que propiciam o processo de abertura, apresenta elevada contribuicdo (WIKHAMN e
WIKHAMN, 2011).

O clima desempenha papel fundamental na criacdo de um ambiente propicio a
implementacdo das estratégias organizacionais de inovacao aberta. Identificar o clima
é fundamental para as pessoas que trabalham com a formulacdo e adocdo de
estratégias, incluindo especialistas em recursos humanos. As indicacées dos pontos
fortes e fracos no clima permite que sejam feitas mudancas possibilitando o
alinhamento das visfes estratégicas da organizacéo e preparando o ambiente para a
inovacdo (WIKHAMN e WIKHAMN, 2011).

Lee et al. (2013) sugerem uma influéncia positiva do clima de inovacéo aberta
para a satisfacao no trabalho. Demonstrando que os trabalhadores que perceberam
nivel mais elevado do clima de inovacao aberta, consequentemente tiveram maior
nivel de satisfacdo no trabalho. Os gestores possuem um importante papel para
estabelecer um clima de inovacédo aberta. Devem ter objetivos claros em mente, ouvir

atentamente o que cada funcionario pensa e solicita e estar aberto a estes
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pensamentos e ideias. Este processo é benéfico para melhorar a satisfacdo dos
funcionarios no trabalho, bem como o fluxo de conhecimento na organizacao, o que €
essencial para o processo da inovacéao.

Patterson et al. (2005) propéem uma medida de clima para inovacéo,
denominada The Organizational Climate Measure (OCM). Com base nesta medida,
Wikhamn e Wikhamn, (2011) introduziram uma medida de clima para inovacao aberta,
a Open Innovation Climate Measure (OICM). Como base foi utilizada o sistema de
quadrantes abertos pela sua relevancia na medicdo do clima organizacional em
relacdo a abertura de processos de inovacao para participacdo externa (WIKHAMN;
WIKHAMN, 2011).

Patterson et al. (2005) deram énfase ao modelo de sistemas abertos (foco
externo e orientacdo flexivel) que significa estar em prontiddo a mudanca e a
inovacdo, onde as normas e 0s valores estdo associados com o crescimento, a
aquisicao de recursos, criatividade e adaptacédo. As dimensdes do clima que podem
refletir esta orientacdo para ambientes de inovacédo, independentemente de serem
abertos ou fechados.

A abordagem de sistemas abertos (foco externo e as relagdes flexiveis com o
ambiente) enfatiza a interacdo e a adaptacao da organizagdo em seu ambiente, com
0S gestores que buscam recursos e inovam em resposta ao que o ambiente (ou
mercado) exige (PATTERSON et al., 2005). O Quadro 5 tem como base as quatro
dimensdes de clima adotadas no modelo de Patterson et al. (2005) para inovacgéao, e

posteriormente no modelo de Wikhamn e Wikhamn (2011) para inovagao aberta.
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Quadro 5- Dimensdes do clima organizacional para inovacao e inovacao aberta

DIMENSOES
DO CLIMA

CONCEITOS

novas ideias e abordagens

INOVACAO/
FLEXIBILIDADE

para inovagao).
Orientagdo para a mudanca
(representa desafio para
inovacao)

Grau de sensibilidade da
organizacéo as necessidades
dos clientes e do mercado

FOCO EXTERNO :
(representa desafio para a

Grau de incentivo e apoio para

inovadoras (representa desafio

AUTORES

Aaker e Mascarenhas (1984);
Garrahan e Stewart (1992);
Guzzo e Shea (1992);
West e Anderson (1996);
Molleman (2009);
Rajala, Westerlund e Moller (2012);
Llérens-Montes, Ortega-Egea e Ruiz-Moreno
(2013);

Kiesler e Sproull (1992);
Hoffman (2000);

Wei e Morgan (2004);
Lone et al (2011);
Dibrell, Craig e Hansen (2010);
Santos, Zilber e Toledo (2011);

abertura). Ellis, Margalit e Segev (2012);
Vega-Vazquez, Cossio-Silva e Martin-Ruiz
(2012);
Andlise e reflexdo sobre os West (2000);

objetivos, estratégias,
processos de trabalho, a fim
de adaptar-se ao ambiente
(representa desafio para a
abertura).

Tjosvold, Tang e West (2004);
Hammedi, Van Riel e Sasovova (2011);
Schippers, Edmondson e West (2014);
Schippers, West e Dawson (2015);

REFLEXIVIDADE

Fonte: Patterson et al. (2005); Wikhamn e Wikhamn (2011), adaptado pela autora.

Conforme Patterson et al. (2005), as dimensdes flexibilidade e inovacao
referem-se ao desafio da inovacgéo, as dimensdes foco externo e reflexividade relatam
os desafios para abertura. As dimensdes de flexibilidade e inovagéo foram unidas em
uma dimenséo compartilhada (inovagéao/flexibilidade) devido a semelhanca existente
entre elas. Ou seja, 0s elementos projetados para medir inovacdo correspondiam
guase exatamente com os elementos projetados para refletir flexibilidade.

Sendo assim, os aspectos inovacao/flexibilidade referem-se sobre a prontidao
e capacidade de resposta a novas ideias, solu¢do de problemas e procedimentos de
trabalho (ndo necessariamente proveniente de fontes externas), bem como
assisténcia e apoio no processo de inovacao. Esta dimenséo enfatiza a necessidade
de uma varredura continua das oportunidades transformando-as em valor, para assim
responder rapidamente as mudancas no mercado (PATTERSON et al.,, 2005;
WIKHAMN; WIKHAMN, 2011).
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2.3.1 Inovacao e Flexibilidade

De acordo com West e Anderson (1996) a equipe de gestdo da inovagao tem
papel fundamental no desempenho e resultados. Diante destes argumentos eles
avaliaram quais caracteristicas dos membros da equipe apoiam ou impedem a
inovacado. Para tanto utilizaram o modelo input-process-output (GUZZO; SHEA, 1992;
SOMECH; DRACH-ZAHAVY, 2013) para avaliar o desempenho da equipe. Tal
modelo considera como entrada 0os conhecimentos, habilidades e capacidades dos
membros da equipe; composicao da equipe e aspectos do contexto organizacional
(tarefas e objetivos associados, sistemas de recompensas, sistemas de informacao e
recursos de treinamento). Sao considerados como processos as interacdes entre 0s
membros do grupo, trocas de informacdes, os padrdes utilizados na participacao da
tomada de decisdo e as sancdes para comportamentos relacionados a equipe. As
saidas sdo o produto oriundo do desempenho do grupo, bem como o bem-estar,
crescimento e satisfacdo dos membros da equipe.

Dentro do contexto do elemento input (entrada), os fatores estruturais do grupo
acabam influenciando a inovacéo. Assim os aspectos da equipe que podem influenciar
ainovacao é o tamanho da equipe (equipes muito pequenas nao possuem diversidade
suficiente de pontos de vista para a inovacao e as equipes muitos grandes possuem
dificuldades para trocas ideias, interagir e participar). Outro ponto a ser observado é
o tempo de relacionamento entre os membros da equipe de inovac¢dao. Grupos com
muito tempo de convivio, possuem menor propensao a comunicar-se externamente e
maior dificuldade em analisar o ambiente. Isso porque essa longevidade acaba
reforcando o isolamento e aumenta a distancia das fontes de feedback, avaliacdo e
informacé&o, como consequéncia tem-se grupos menos ao longo do tempo. A insercao
de novos membros a equipe pode proporcionar novos conhecimentos e um ambiente
mais desafiador, estimulando a interacdo. O contexto organizacional no qual o grupo
esta inserido também deve ser observado quando se fala em eficacia organizacional.
Ou seja, para que haja eficacia organizacional € necessaria disponibilidade de
recursos para execucdo das atividades. Da mesma forma sistemas de formacéo,
sistemas de informacé&o e sistemas de recompensas sao fatores organizacionais que
afetam o desempenho dos grupos (WEST; ANDERSON, 1996; SOMECH; DRACH-
ZAHAVY, 2013).
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Quanto aos fatores que fazem parte do elemento process (processo) e
contribuem para o desempenho de inovacao pode-se destacar a clareza quanto aos
objetivos e metas da equipe. Isso significa dizer que os membros do grupo precisam
entender coletivamente o que estdo tentando alcancar e estar comprometidos com os
objetivos e metas. Este comportamento permite que as novas ideias sejam focadas
com maior precisdo. Outra caracteristica que promove a eficdcia e compromisso do
grupo de inovacdo € a participacdo destes na tomada de decisdo. Quando o0s
integrantes da equipe trocam informacgdes e participam conjuntamente do processo
de tomada de decisdo acabam promovendo maior produtividade em termos de
criatividade e inovagdo. De modo geral, altos graus de participacdo na tomada de
deciséo, estdo atrelados a menor resisténcia a mudanca e consequentemente a
maiores probabilidades de inovagao. Isso porque essa participacdo permite que haja
mais empenho e investimento nos resultados. Surge a partir disto, novas ideias para
melhor desempenhar as tarefas onde os membros trabalham com verdadeiro sentido
de coletividade. A inovagcdo pode ser inibida, basta que a tomada de decisdo seja
centralizada em alguns membros da equipe, fazendo com que os demais se sintam
desnecessarios e acabem por ndo contribuir com afinco nos resultados da equipe
(WEST; ANDERSON, 1996).

No entendimento de Rajala, Westerlund e Moller (2012), assim como de Aaker
e Mascarenhas (1984) flexibilidade é a forma como a empresa gerencia as incertezas
do mercado rapidamente e de forma eficaz. Assim, a flexibilidade pode ser definida
como a capacidade da organizacdo em identificar grandes mudancgas no ambiente
externo e ter agilidade para propor respostas a estas mudancas. Desta forma,
predisposicdo para mudanca ndo deve ser vista somente como necessidade de
mudanca, mas da capacidade de lidar com situacdes novas, diferentes ou
desconhecidas (LLORENS-MONTES; ORTEGA-EGEA; RUIZ-MORENO, 2013).

Garrahan e Stewart (1992) relatam como a Nissan alcangou o sucesso
instalando uma filial da empresa no Reino Unido. Obviamente esse sucesso dependeu
de fatores externos e fatores internos. A empresa escolheu um local onde o
desemprego era grande e a economia estava fragilizada. Isso fez com que as pessoas
do local valorizassem a empresa que estava investindo na localidade. Aliado a isso a
Nissan empregava um conceito de harmonia, realismo e sensibilidade, para os

envolvidos no trabalho, e “carinho” para aqueles que compram os produtos. Essas
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atitudes e a filosofia Japonesa de flexibilidade, consenso, trabalho em equipe e
qualidade conquistaram a forga de trabalho daquele local. Neste contexto, consenso
refere-se a necessidade de todos na equipe estarem de acordo. As divergéncias sao
permitidas, devendo ser mantidas entre o grupo. Estas sdo consideradas como
atitudes positivas na medida em que sdo vistas como ideias variadas sobre um
determinado tema, sem que seja motivo para conflitos (GARRAHAN; STEWART,
1992).

O trabalho em equipe implica na cooperacédo de especialistas para um objetivo
comum. Portanto, pode-se dizer que, ainda que 0os membros possuam muitas
habilidades e capacidades semelhantes, cada um possui competéncias e
perspectivas diferentes. Desta forma um membro n&do pode substituir o outro e as
atividades de todos sdo complementares (GARRAHAN; STEWART, 1992). Para
Llérens-Montes, Ortega-Egea e Ruiz-Moreno (2013) um aspecto que deve ser
observado sobre trabalho em equipe é a forca do grupo, ou seja, a crenca
compartilhada entre os membros que € capaz de alcancar objetivos especificos. Essa
forca também pode ser considerada como a percepc¢édo de competéncia que o grupo
possui de si mesmo. Essa confianca e a capacidade de atingir objetivos € um fator
fundamental para facilitar e incentivar a flexibilidade.

Na perspectiva de Garrahan e Stewart (1992), flexibilidade tem a ver com
qualificacdo. Desta forma, para que a empresa reconheca as alteracdes provenientes
do meio, precisa de profissionais altamente qualificados e polivalentes. O sucesso
depende de profissionais qualificados, com conhecimento bastante abrangente e com
habilidades para desenvolver as atividades. Habilidade para Nissan significa executar
certo e sempre aperfeicoar o método, fazendo com que a inovacao seja consequéncia.
Assim flexibilidade para a Nissan é melhorar as atividades, tanto quanto possivel,
desenvolver as capacidades de todos os empregados, na medida compativel com
eficiéncia e eficacia.

Nesta mesma linha, Llérens-Montes, Ortega-Egea e Ruiz-Moreno (2013)
consideram que empresas flexiveis possuem membros com capacidade de se adaptar
as mudancas, tomar decisdo e decidir sobre os cursos apropriados de acao. Aléem
disso, flexibilidade reflete o nivel do comportamento proativo, a resposta rapida em

situagcbes de mudanca, onde estas sdo estimuladas e bem recebidas. O
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comportamento proativo contempla a busca de novas informag6es no ambiente, o uso
da criatividade, abertura & mudanca antecipagéo e experimentacao.

No entanto Molleman (2009) assevera que quando a equipe percebe baixos
niveis de autonomia no desenvolvimento das tarefas, acabam sentindo-se
desestimuladas por possuirem pouca autoridade no desempenho de suas funcgdes.
Essas ideias corroboram com as concepc¢des de Quinn e Rohrbaugh (1981), onde
eles entendem que o controle é o contraponto de inovagdo e mudanca. Entretanto,
Molleman (2009) conclui que da mesma forma que equipes flexiveis sdo mais capazes
de se adaptar aos novos padrdes de trabalho e lidar com as demandas apresentadas,
h& evidéncias de que um alto grau de flexibilidade pode ser experimentado como um
fardo. Fato este pode trazer consequéncias bastantes negativas. De acordo com
Thakare, Prakash e Upadhyay (2015) para que as ideias sejam postas em pratica,
deve haver apoio da supervisao. Isto inclui autonomia, flexibilidade, disponibilidade de
recursos e reconhecimento. Desta forma, para que a inovacao aconteca de fato a
equipe necessita de apoio e motivacédo de todos os niveis, bem como disponibilidade
de recursos para execugao.

No entendimento de Ruiz-Moreno, Ortega-Egea e Ll6rens-Montes (2012), em
um contexto onde as empresas necessitam de flexibilidade para enfrentar um
ambiente complexo e mutavel, a externalizagdo € utilizada como meio facilitador,
permitindo que a organizacdo se adapte rapidamente as novas condicfes. Para
Chesbrough e Crowther (2006) terceirizacdo ou outsourcing fazem parte dos
conceitos de inovacao aberta, mas nao significa dizer que eles sdo empregados como
uma justificativa para reducdo de custos. ISso porque existem evidéncias de que
mesmo utilizando a terceirizacdo, muitas vezes os gastos com P&D internos sao
mantidos ou aumentados nas organizaces. Assim, 0s conceitos de inovacgao aberta
nao devem implicar na interpretacao de que a terceirizagdo ocorre em todo P&D.

Entretanto, apesar da externalizacdo apresentar beneficios, tais como a
reducdo de custos e proporcionar o aumento da flexibilidade, também pode ter
consequéncias negativas. Conforme os estudos de Ruiz-Moreno, Ortega-Egea e
Ll6rens-Montes (2012) a estabilidade no trabalho apresenta dois aspectos que
influenciam a inovacéo, negativamente e positivamente. A insegurancga, € interpretada
como um fator de estresse que representa uma ameaca. Desta forma quando

gestores das organizacdes expressam suas criticas abertamente e informam aos
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funcionarios que eles podem ser demitidos a qualquer momento, a inovagéo e a
geracdo de novas ideias é impedida. Por outro lado, a percepcao de estabilidade no
emprego leva os funcionarios a trabalharem com mais dedicacdo em prol da
organizacao. Significa dizer que a seguranca no emprego que é um dos fatores que
forma o clima organizacional e que pode afetar a inovacdo na medida em que 0s
funcionarios podem néo perceber que a organizacao apoia e estimula a mudanca e a

criatividade.
2.3.2 Foco Externo

O foco externo envolve a capacidade da organizacédo para direcionar sua
atencao para o mundo exterior, mais especificamente para os clientes e mercado de
forma geral. Isso inclui a captura de oportunidades e tendéncias de mercado, bem
como escutar, compreender e responder as necessidades dos clientes. Os clientes e
usuarios representam a parte interessada e naturalmente a mais importantes a se
considerar quando se trata de inovagdo aberta. Por isso existe a necessidade de
abordar o envolvimento dos utilizadores no processo de inovacdo. Refere-se ainda, a
capacidade da organizacdo para dirigir a sua atencdo para o mundo exterior,
especificamente para os clientes e um mercado mais geral. Isto inclui a captura de
oportunidades e tendéncias de mercado, bem como a escuta, compreensao em
responder as necessidades dos clientes. A dimenséo foco externo da uma visédo geral
sobre a influéncia da sindrome do “nao inventada aqui”, caracterizada como principal
obstaculo para a inovacao aberta (WIKHAMN; WIKHAMN, 2011).

Kiesler e Sproull (1992) abordam o foco externo em uma perspectiva cognitiva,
que envolve elementos decisérios de interpretacao e adaptacdo ao meio. Na mesma
perspectiva Ellis, Margalit e Segev (2012) acreditam que as rapidas mudancas no
ambiente dos negdcios exigem velocidade de adaptacdo das organizacdes. Deste
modo as empresas precisam desenvolver capacidades de aprendizagem para reunir
informacdes sobre o ambiente externo e entendé-las. Na medida em que associam
estas informacdes aos acontecimentos passados, aprendem com a sua experiéncia.
Assim, a aprendizagem organizacional ajuda seus membros a interpretar as
informacdes e as trocas de opinides criam novo conhecimento organizacional.

Dentro desta mesma oOtica, a gestdo das capacidades dinamicas e pesquisa

das capacidades dindmicas, o conhecimento envolve “know-how” e informacéo.
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Considera-se “know-how” como habilidade e conhecimentos acumulados e
informagdo como os fatos que podem ser codificados. Assim, a capacidade de
absorcdo se observada na esfera da capacidade de gestdo do conhecimento,
compreende as etapas do processo de aquisicdo do conhecimento externo e na
assimilacao desse conhecimento a fim de introduzi-lo as bases de conhecimentos ja
existentes na empresa. Desta forma € necesséario que ja exista um entendimento
prévio relacionado antes de entender o conhecimento que estd sendo absorvido
(LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009).

Com base nisso, Ellis, Margalit e Segev (2012) investigaram as inter-relacdes
entre uso de mecanismos organizacionais de aprendizagem, modelos mentais
organizacionais e resultados organizacionais. O estudo foi realizado em 10 filiais de
uma empresa gque estava prestes a passar por uma mudanga organizacional para
melhorar o servigo ao cliente, e posteriormente em outras 10 filiais que sofreriam a
mesma alteragdo organizacional alguns meses depois. Os resultados demonstraram
que a satisfacdo do cliente foi maior para as filiais que utilizaram intensamente 0s
mecanismos de aprendizagem organizacional do que nas demais. As filiais que
utilizaram os mecanismos de aprendizagem também mostraram conhecimento
compartilhado mais rico e modelos mentais mais congruentes. Além disso, o contetdo
de conhecimento compartilhado nas filiais de aprendizagem refletiu mais de perto as
mensagens transmitidas pela gestdo organizacional em favor da mudanca estrutural.

Seguindo esta linha, Lone et al. (2011) assevera que o conceito de foco externo
envolve a capacidade da organizacdo em entender as exigéncias do mercado e as
necessidades dos clientes. No que diz respeito ao setor de servigos, ndo encontraram
relacdo significativa entre a dimenséao de clima foco externo e inovacao. Dibrell, Craig
e Hansen (2011) acreditam que existe uma conexao entre orientacdo para mercado e
a capacidade de inovacédo da empresa.

Hoffman (2000) associa o foco externo a orientagdo para mercado, uma vez
gue ambos utilizam a perspectiva de cliente e concorrente para avaliar o desempenho
da empresa. A partir da orientacdo para o cliente as empresas obtém conhecimentos
e percepcao destes para desenvolver inovacdes com padrbes superiores. Dentro
deste contexto, o foco externo é considerado um ativo intangivel, na medida em que
contribuem para a geracao de valor para o cliente. Assim, foco externo esté atrelado

a orientacao para mercado, aprendizagem organizacional, inovacgao, valor do cliente.
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Diante disto, equipes podem ser formadas e capacitadas para atender as solicitagoes
dos clientes.

Vega-Vazquez, Cossio-Silva e Martin-Ruiz (2012) indicam que estudos
anteriores ja haviam mostrado uma relacao positiva entre a orientacdo para mercado
e 0 desempenho ao desenvolver um produto novo. Se a empresa tem a intencao de
apresentar uma inovacao de padréo superior, deve investir para melhorar seu foco
externo. Mas eles provaram que a orientacdo para mercado também é importante
guando se trata de inovac¢des incrementais, pois neste caso as empresas encontram
maior concorréncia. Se compreender e atender os anseios do consumidor é primordial
para o sucesso de novos produtos, também é importante quando se trata de produtos
ja existentes e que exigem inovacdes. Conhecer o mercado permite a adaptacédo dos
produtos as necessidades dos clientes e garante sua permanéncia no que diz respeito
as cotas de mercado, nivel de vendas e lucratividade.

No entendimento de Wei e Morgan (2004) o suporte de clima organizacional e
a orientacdo para mercado estdo conectados. As empresas orientadas para o
mercado sdo caracterizadas por um bom fluxo de comunicacdo entre as diferentes
areas interfuncionais e por auséncia de conflitos entre elas. Empresas com um clima
em que as pessoas veem todos os colegas como sendo suporte um do outro, sé&o
mais propensas a estabelecer fortes conexdes e bom fluxo de comunicagéo entre as
areas funcionais. Em segundo lugar, empresas orientadas para o mercado
caracterizam-se por gestores que capacitam os funcionarios. Consequentemente, 0s
funcionarios percebem o gestor como um suporte. Desta forma o gestor deve trabalhar
diretamente sobre a percepcao dos funcionarios em relacéo ao clima organizacional,
uma vez que este € mais suscetivel ao controle da gestéo.

Santos, Zilber e Toledo (2012) alertam sobre as barreiras de orientacdo para
mercado. Dentre elas pode-se citar os conflitos interdepartamentais e a falta de
padronizacdo e principios na pratica da orientacdo para o mercado. Destacam-se
também como obstaculo ao fluxo de informacgfes os conflitos gerenciais, motivagdo
politica e esquecimento do mercado. Este ultimo ocorre quando a empresa foca no
produto ou servico sem ter uma visdo clara do mercado. Os mesmos autores
percebem que a ligacéo entre a inovacéo e a orientagao para o mercado € pertinente.
Isso quer dizer que quando as empresas buscam inovacdes geram inteligéncia de

mercado, fazem a disseminagdo do conhecimento adquirido e por consequéncia
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atendem a necessidade dos clientes. Entretanto ndo foi encontrada relagcbes
significativas entre inovacao aberta e orientacao para mercado. Este fato gera indicios
de que as empresas quase nao fazem parcerias com seus stakeholders quando
precisam desenvolver melhorias em seus produtos/servigos. Neste caso, as empresas
inovam porque sao orientadas para o mercado, porém ndo abrem suas fronteiras para
0 processo de desenvolvimento e aperfeicoamento dos produtos/servigcos. Essa
pratica vem ao encontro da filosofia da inovacéo fechada, onde as empresas geram,
desenvolvem e comercializam suas proprias ideias, sem receber ideias e tecnologias

oriundas do ambiente externo a empresa.
2.3.3 Reflexividade

A reflexividade esta associada a aprendizagem. Desta forma busca investigar
suas relacbes com diversas variaveis de resultado, como por exemplo, a
eficAcia/desempenho, eficiéncia. Assim, ela identifica o surgimento de procedimentos
inadequados oriundos da mudanca no ambiente. A reflexividade também pode
desencadear o desaprender das rotinas inadequadas, partindo para a busca por
novas alternativas. A reflexividade fundamenta o processo de aprendizagem e torna-
se importante para o processo de inovacdao (HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA,
2011).

Reflexividade expressa a medida em que os membros de uma equipe debatem
abertamente e comunicam-se com clareza sobre objetivos, estratégias e processos,
adaptando as necessidades do grupo e da organizacdo (WEST, 2000; TJOSVOLD;
TANG; WEST, 2004; HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011; SCHIPPERS; WEST,;
DAWSON, 2015). Os conceitos de Garrahan e Stewart (1992) sobre consenso
adaptam-se perfeitamente na proposicéo de reflexividade. Ou seja, os individuos da
equipe refletem abertamente sobre suas ideias, mas de forma harménica chegam a
um consenso para atingir os objetivos. Desta forma o conceito de “ndo reflexividade”
€ caracterizado em agir sem consciéncia na agao. Isso acontece em grupos de
trabalho que néo possuem objetivos claros, mas com altos niveis de demanda. Muitas
vezes é evidenciado pela tendéncia de responder a todos os pedidos de entrada, tdo
depressa quanto possivel, independentemente das prioridades estratégicas
implicitas. Como provaveis consequéncias 0s componentes do grupo podem ter

excesso de trabalho, Sindrome de Burnout e ineficacia a longo prazo (WEST, 2000).
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No entender de West (2000) a aprendizagem nas equipes nao ocorre
espontaneamente, necessita de alocacdo de recursos e tempo destinados a este
processo. Equipes que praticam a reflexividade sdo comuns em uma minoria de
empresas e estas lutam para implementar projetos baseados em equipe. Os
elementos centrais que compde o conceito de reflexividade s&o reflexao,
planejamento e acdo/adaptacao. Sobre o ponto de vista de Schippers, West e Dawson
(2015) a reflexdo gera maior eficacia, isso porque a troca de informacdes em grupo
estimula ideias novas e melhores maneiras de desenvolver novos produtos, processos
ou mesmo solugdes. Desta forma a reflexdo inclui comportamentos tais como
questionamento, o planejamento, a aprendizagem exploratéria, anélise, exploracédo
diversificada. Fazendo uso do conhecimento de forma explicita, aprendendo e
revendo acontecimentos passados com a autoconsciéncia, buscando chegar a um
acordo sobre o tempo com uma nova consciéncia (WEST, 2000).

Outro aspecto importante € que em ambientes mais exigentes, a alta carga de
trabalho bloqueia as inovacdes na equipe, mas a reflexividade ajuda as equipes a
superar esta barreira. Uma explicacdo para isso € que quando ha uma boa
comunicacao entre a equipe, os membros desta ndo se sentem sobrecarregados, pois
dividem as decisdes (SCHIPPERS; WEST; DAWSON, 2015). N&o significa dizer que
as pessoas devem aceitar cegamente as decisbes, mas sim que no momento da
reflexdo cada membro possa acrescentar seus pontos de vista e aplicar o
conhecimento adquirido. Durante este processo é possivel identificar falhas nos
métodos, gracas a variedade de processos cognitivos envolvidos durante a analise.
Essas reflexdes transparentes sobre critérios e procedimentos ajudam na adaptacdo
da equipe a ambientes volateis. Pode-se dizer que esta reflexibilidade aumenta a
capacidade da equipe para desenvolver ideias inovadoras e consequentemente a
decisdes mais eficazes (HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011).

Devido a estas caracteristicas que Tjosvold, Tang e West (2004), consideram
a reflexividade uma atitude importante especialmente quando se trata tarefas
desafiadoras e em ambientes complexos e mutaveis. A reflexividade ajuda quanto ao
conhecimento que as equipes possuem sobre os trabalhos que estdo sendo
executados, fazendo com que desenvolvam novos entendimentos e métodos para
responder as condicdes e desafios emergentes. O engajamento da equipe na gestao

dos processos, proporciona condi¢gdes na continuidade da execucgao eficaz.
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Outro ponto abordado por Tjosvold, Tang e West (2004), é a medida entre a
cooperacao e a competicdo. Metas cooperativas sdo uma base importante para a
reflexividade da equipe, pois os membros da passam a ter a sensacao de unidade.
Desta forma ndo existe competitividade nem objetivos independentes. Somente a
discusséo aberta de pontos de vista opostos. Os tomadores de decisbes com objetivos
de cooperacdo expressam suas visOes diversas, sentem a incerteza sobre a
adequacdo do seu pensamento atual, exploram e compreendem as perspectivas
opostas, mas fazem a integracdo de todas as perspectivas criando solucbes de
qualidade.

Os grupos superam muitos obstaculos, isso porque existe a necessidade de
combinar informacgfes e integrar as ideias de todos. Ao mesmo tempo analisam
guestdes complexas e precisam criar solu¢cdes de qualidade. Dentro do processo
lidam com as perdas, questdes que perturbam as relacdes e a comunicacao, gerando
a diminuicdo da motivagdo. Quando os individuos se sentem capazes de reconhecer
0s obstaculos e implementar solucdes, eles estdo mais preparados para continuar a
colaborar efetivamente para inovar. Equipes que acreditam que 0s objetivos sao
compativeis conseguem discutir as questdes da equipe diretamente procurando
melhorar o seu funcionamento interno. Grupos que possuem a crenca de que as
metas sdo incompativeis sdo caracterizados como incapazes de discutir as questées
de forma produtiva. Assim torna-se evidente o valor de objetivos de cooperacao para
gue as discussdes da equipe sejam construtivas e 0s problemas sejam solucionados,
levando a refletir sobre a dindmica da equipe (TJOSVOLD; TANG; WEST, 2004).

O processo de reflexividade é iniciado quando as equipes "voltam-se para si
préprias" e examinam 0s seus objetivos, processos do grupo, estratégias, seus
ambientes. As discrepancias entre as circunstancias reais e desejadas sdo quase
sempre reveladas e isso pode ser aversivo pois percebem que as condi¢cdes dentro
da equipe ndo sdo o que deveriam ser. O mesmo acontece a nivel individual, um
exemplo disto € que quando as pessoas monitoram a si mesmas (por ouvir uma
gravacgao em fita das suas vozes, olhando para si mesmos no espelho, ou se vendo
em video) experimentam consequéncias aversivas, porque a discrepancia entre a
forma como se enxergam e como gostariam de ser é revelada. Como consequéncia
da reflexdo ou da identificagdo do problema, a equipe experimenta ansiedade e

incerteza, criando conflito no grupo e como consequéncia a motivacao para refletir
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pode ser reduzida. Como a reflexdo envolve reconhecer discrepancias entre as
circunstancias reais e ideais, é pouco provavel que surja espontaneamente dentro de
muitas equipes. Além disso, a reflexdo pode exigir acdo nas mudancas e os individuos
nas organiza¢ces sao cronicamente resistentes a elas (WEST, 2000).

Schippers, Edmondson e West (2014) prop6em que a reflexividade é a
intervencdo mais importante que uma equipe pode empregar de forma rotineira para
melhorar seu desempenho. Significa que a reflexividade deve ser traduzida em acgéao
ou mudanca. Para tanto, € importante desenvolver rotinas que incentivem a
reflexividade na vida da equipe. As intervencgdes regulares podem impedir que as
equipes confiem excessivamente em rotinas habituais. Destacam ainda que o lider da
equipe tem o papel de preparar as condi¢cdes para que a equipe possa ter uma Visao
compartilhada. Como consequéncia havera o reforco da reflexividade e por fim melhor
desempenho da equipe. Além disso, o lider de equipe também pode ajudar a equipe
a desenvolver rotinas de metas, nas quais os membros podem iniciar a reavaliagao
das rotinas regularmente.

De acordo com as pesquisas de West (2000), existem formas de promover a
reflexividade nos grupos, uma vez que é pouco provavel que ela surja
espontaneamente nos grupos de trabalho. Desta forma devem ser induzidas por
facilitacdo de lideranca, processos formais ou eventos, descontinuidades, crises e
choques na vida da equipe. Existem estilos ou padrées de lideranca (investidos em
uma pessoa ou distribuido por toda a equipe) que criam condi¢cdes para reflexividade.
Os lideres concentram seus esforcos em objetivos de longo prazo, enfatizam uma
visao e inspiram os membros da equipe na busca desta. Outros elementos deste estilo
de lideranca também se aplicam, tais como recompensar os membros da equipe pela
reflexdo sobre os erros, desenvolvendo novas estratégias ou processos de equipe
como consequéncia, incentivando e premiando os comportamentos reflexivos dentro
da equipe.

Mudangas nos membros da equipe proporcionam uma oportunidade para
reflexdo, incluindo a reflexdo sobre a composicdo da equipe. Os recém-chegados
também podem compartilhar experiéncias de boas praticas em outros ambientes
criando uma condigdo de melhoria nos conhecimentos ja existentes. A forma como 0s
erros e falhas sdo vistos pela equipe sdo um preditor sobre a reflexividade. Em

equipes reflexivas, os erros séo vistos como oportunidades para refletir e aprender
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sobre o funcionamento do grupo e sobre os processos ou hipéteses que levaram a
ele, proporcionando aprendizagem. Em equipes nao-reflexivas, os erros ndo sao
susceptiveis de serem reconhecidos ou tratados, acabam sendo ignorados,
encobertos ou apressadamente corrigidos. Em poucas equipes vé-se 0 sucesso
usado como uma sugestéo para reflexdo e acdo. No entanto, identificar as razbes que
levaram a equipe ao éxito representa uma boa oportunidade para reflexdo e agéao.
Equipes ndo-reflexivas estdo propensas a aceitar sucessos sem questionar; equipes
elevadas em reflexividade sdo mais propensas a analisar e considerar as causas de
sucesso (WEST, 2000).

Quando ocorrem conflitos dentro do grupo, equipes caracterizadas por altos
niveis de reflexividade sdo mais propensas a responder com uma reflexdo sobre estes
e aprendem sobre os processos subjacentes e as causas do conflito. Em particular,
existe uma necessidade de refletir sobre o valor do conflito e se foi produtivo. A busca
de feedback fornece oportunidades de aprendizagem e oportunidades de reflexao,
estimuladas pelas percepcdes e reacdes das pessoas fora da equipe, em especial as
partes interessadas. O uso feedback é outro indicador util de reflexividade, pois sugere
que a equipe € suficientemente aberta na interpretacdo do seu mundo (WEST, 2000).

A mudancga organizacional pode levar a equipe a refletir e desafiar os objetivos
organizacionais, politicas e praticas, bem como a sua relacdo com a comunidade em
geral e do ambiente do qual ele faz parte. Na maioria dos casos o treinamento é
necessario para permitir que os membros desenvolvam esta capacidade ou
competéncia. Lideranca € um processo facilitador que para permitir que as equipes
superem a inércia natural e as barreiras contra reflexao, planejamento e adaptacao,
especialmente porque alguns elementos do processo Sdo aversivos. Isso requer
lideranca (individual ou distribuida), que permita que os processos de reflexividade
ocorram através da criagdo de um ambiente seguro e orientado para a aprendizagem
(WEST, 2000).

Em equipes que enfrentam tarefas onde precisam solucionar problemas
complexos, a reflexividade (sob a forma de parar e pensar) pode ser reforcada por
instrucdes formais. Assim, sugere-se que as equipes podem e devem ser treinadas
para melhorar sua reflexividade. Provavelmente, um treinamento mais extenso

combinado com acompanhamento regular pode ser ainda mais eficaz. Como
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consequéncia disto, a equipe reflexiva pode ajudar muito a neutralizar falhas durante
0s processos (SCHIPPERS; EDMONDSON; WEST, 2014).

Conforme West (2000) existem métodos que podem medir a profundidade e a
riqueza da reflexividade. Uma estratégia é usar o video e gravacdes de audio nas
reunides de equipe para determinar a extensao do comportamento reflexivo no grupo,
permitindo caracterizar as interacdes verbais e o padrao das discussdes. Outra forma
pode ser observada através de técnicas de incidente critico que permite determinar
como as equipes respondem as interrupcdes, surpresas ou crises. Existem estudos
de intervencgé&o longitudinais onde os pesquisadores intervém no funcionamento da
equipe. A intervencdes permitem conclusdes mais precisas sobre as relagbes entre
as respostas da equipe frente as interrupcdes e resultados, tais como a eficacia da
tarefa. Com isso, promovem a reflexividade nas equipes e sugere-se que 0S conceitos
sdo facilmente compreendidos por estas. Sendo assim, os niveis de reflexividade
aumentam rapidamente, com a reflexividade sustentada até 12 meses apoés

intervencdes comecar. A Figura 3 expressa as dimensdes do clima organizacional.

Figura 3 - Clima Organizacional e suas dimensdes.

CLIMA ORGANIZACIONAL PARA

CLIMA ORGANIZACIONAL

INOVAGCAO ABERTA
Modelo de medicdo de Patterson Modelo de medigéo de
(2005) Wikhamn e Wikhamn (2011)

/ DIMENSOES DO CLIMA

Inovacao e
Flexibilidade

Fonte: Patterson et al. (2005); Wikhamn e Wikhamn (2011), adaptado pela autora.

Conforme a Figura 3, a medida de clima para inovagéo aberta € proposta com
base nas trés dimensfes inter-relacionadas: inovacao/flexibilidade, foco externo e
reflexividade. Apresenta-se como sugestéo a ado¢éo da escala adotada por Wikhamn
e Wikhamn, (2011), colocando a mesma sob o contexto da inovacao aberta no Brasil.
Na préxima secdo, apresenta-se a metodologia sugerida para a Medida Clima para

Inovacdo bem como os testes e aplicacdo no contexto organizacional.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os procedimentos metodoldgicos
gue orientaram o desenvolvimento da pesquisa. Estdo descritas suas caracteristicas,
0 objeto do estudo, a abrangéncia da pesquisa e as técnicas de coleta e de analise

dos dados.
3.1 Caracteristicas da pesquisa

Dada a importancia do clima para o ambiente de inovacao aberta, pretende-se
analisar o contexto em que ele se apresenta. Quanto ao método de pesquisa optou-
se por um estudo de caso. Embora estudos de caso tenham natureza
predominantemente qualitativa, nesta pesquisa adotou-se o0 enfoque quantitativo.
Segundo Gray (2012, p. 200) “os estudos de caso tendem a ter um foco mais
especifico, se mostram valiosos ao acrescentar entendimento, ampliar a experiéncia
e aumentar a convicgao sobre um tema”. Importante salientar a definicdo de estudo
de caso feita por Yin (2005, p. 32), a considerar que “é uma investigagao empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e contexto ndo sdo claramente
definidos”. Ou seja, busca identificar como ocorre o fenébmeno no contexto em que se
realiza (YIN, 2005).

3.2 Objeto e abrangéncia

Como objeto de estudo tem-se uma organizacdo que utiliza estratégia de
Inovacdo Aberta. Com base no modelo proposto por Wikhamn e Wikhamn (2011),
pretendeu-se identificar as caracteristicas do clima organizacional da empresa objeto
de estudo. A unidade de andlise, localiza-se na Serra Gaulcha, trabalha no setor metal
mecanico e pertence a um grupo econémico que atua também em outros segmentos.

A empresa foi fundada em meados da década de 50 e é considerada hoje lider
na América Latina. Entrou no cenario global no final da década de 60 e hoje esta entre
as maiores fabricantes mundiais de materiais de friccdo. Seu portfélio compreende
mais de 9.000 referéncias. Entre elas, pastilhas e lonas para freio, revestimentos de
embreagem, produtos industriais e especiais, para aplicagdo em caminhdes, 6nibus,

reboques, semirreboques, automoveis, motocicletas, maquinas, tratores, trens,
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metr0s, elevadores e sondas petroliferas. Os produtos sao fabricados em trés
unidades fabris, localizada na serra galcha, China e nos Estados Unidos. Possui
centros de distribuicdo na Argentina, na Europa e nos Estados Unidos, e com
operacdes comerciais na Africa do Sul, Alemanha, Argentina, Chile, China, Emirados
Arabes Unidos, Estados Unidos e México.

Caracteriza-se por utilizar a estratégia de inovacéo aberta, onde participam do
processo de inovagao 0s agentes internos e externos. Por motivos sécio econémicos
e por se tratar de uma pesquisa de clima, a empresa participou do estudo com a
condicédo de que seu nome nao fosse revelado e que néo fossem passadas maiores

informacgdes a seu respeito.
3.3 Coleta de dados

Na coleta de dados foi aplicado um instrumento estruturado para a verificacao
do clima organizacional de inovacao aberta baseada nas dimensdes, modelo e escala
de Wikhamn e Wikhamn (2011) apresentado e discutido no referencial teorico e
constante do Anexo A o modelo do instrumento utilizado pelos autores. Da mesma
forma que no estudo original, usou-se questionario estruturado com questdes
fechadas, o mesmo por eles elaborado. Os funcionarios dos departamentos de RH
(Recursos Humanos), P&D, Marketing, Comunicacdo, bem como a diretoria foram
convidados a participar. Para garantir a adesdo e preservar a identidade dos
respondentes, foi assegurado o anonimato dos mesmos. Além das indicacdes
representativas de medida de clima organizacional, algumas medidas foram
adicionadas. De acordo com Wikhamn e Wikhamn (2011) é importante que os
entrevistados fornecam informacdes como idade, unidade organizacional, o nimero
de empresas que trabalharam antes da empresa atual. Essa ultima informacéo é
considerada relevante, pois as pessoas com experiéncia de trabalho interna ou
externa em outras organizagcdes podem ter outros pontos de vista sobre clima
organizacional.

A fim de manter a integridade das dimensdes e elementos do questionario
utilizado por Wikhamn e Wikhamn (2011), a tradu¢cao do mesmo foi realizada por uma
professora de inglés, por um professor e pesquisador especialista em gestdo. Como
apresentado no Quadro 6, a estrutura do modelo foi mantida em trés blocos

compostos pelas dimensdes inovacgao/flexibilidade, foco externo e reflexividade bem
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como as respectivas variaveis. As 17 variaveis que representam o clima para inovacao
aberta foram classificadas através da escala de Likert quatro pontos exposta da
seguinte maneira: a) definitivamente falsa, b) em sua maioria falsa, c) em maior parte
verdadeira, d) definitivamente verdadeira. Apos finalizada a adaptacéo do instrumento
de medida, foi realizado um pré-teste em uma empresa de Santa Cruz do Sul/RS, que
emprega a estratégia de inovacao aberta, para verificar sua adequacao. Com isso o
objetivo de adaptar o modelo e instrumento proposto por Wikhamn e Wikhamn (2011)
para o contexto organizacional brasileiro foi concluido. O questionario resultante e

empregado nesta pesquisa encontra-se no anexo B.

Quadro 6 — Dimensdes e Variaveis do Clima para Inovacao Aberta

Questbdes/variaveis Referéncias

Dimensées Complementares
Nesta empresa ideias s&o aceitas imediatamente. Aaker e(ll\g%s‘gfirenhas
A empresa responde rapidamente quando mudancas Garrahan e étewart
Se mostram necessarias. (1992);

A gestdo desta empresa responde rapidamente Guzzo e Shea (1992);

x guando mudancas se mostram necessarias. West e Anderson
Inovagéao/ — - . -
o Flexibilidade as mudancas e rapidez na implantagéo (1996);

Flexibilidade . .
de novos procedimentos. Molleman (2009);

Rajala, Westerlund e

Velocidade no desenvolvimento de novas ideias. Moller (2012);

As pessoas desta organizacao estdo sempre a Llérens-Montes, Ortega-
procura de novas formas de abordar os Egea e Ruiz-Moreno
problemas. (2013);

Esta empresa € bastante introspectiva (centrada em si
propria); ndo se preocupa com o que acontece N0 kiegler e Sproull (1992):

mercado. (R) Hoffman (2000);
Esta empresa ndo da muita atengéo as formas de Wei e Morgan (2004);
melhorar os servicos para os clientes. (R) Dibrell, Craig e Hansen
Esta empresa considera que as necessidades dos (2010);
Foco externo clientes nédo representam principal prioridade. (R) Lone et al (2011);
Esta empresa é lenta em atender as necessidades dos = Santos, Zilber e Toledo
clientes. (2011);
Esta empresa esta sempre em busca de novas Vega-Vazquez, Cossio-
oportunidades de mercado. Silva e Martin-Ruiz
Esta empresa tem dificuldades de incorporar ideias (2012);

provindas de fora. (R)
Nesta empresa as pessoas mudam rapidamente a

forma de trabalhar juntas para melhorar o Tjosvold, Tang e West
desempenho. (2004);

Os métodos utilizados para atingir metas sao Hammedi, Van Riel e

discutidos frequentemente. Sasovova (2011);

FEIDAVEERH HA discussdes frequentes para analisar se as pessoas  Schippers, Edmondson
estdo efetivamente trabalhando de forma conjunta. e West (2014);
Nesta empresa os objetivos séo alterados devido a Schippers, West e
mudancas circunstanciais. Dawson (2015).

Nesta empresa é dado o devido tempo para que os
requisitos organizacionais sejam revistos.
Fonte: Wikhamn e Wikhamn (2011), adaptado pela autora.
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Posterior a isso, foi iniciada a busca por empresas que adotam a estratégia de
inovacdo aberta. Houve resisténcia por parte das empresas, visto 0 momento
econdmico ser de crise. Por se tratar de uma pesquisa de clima organizacional, as
empresas tinham o receio de que os resultados fossem influenciados pelo momento
critico vivido no meio empresarial. Devido a este fato, esperou-se por trés meses apos
0 primeiro contato com a empresa, até que a mesma aceitasse participar da pesquisa.
Com base nisso, no més de setembro de 2015 o questionario foi encaminhado para o
RH (Recursos Humanos) da empresa, via site “Pesquisas on line”. A responsavel pelo
departamento repassou as areas de RH, P & D, Marketing, Comunicacéo e diretoria,
dentro dos critérios que atendessem o interesse do presente estudo. Dos 32
questionarios enviados, 31 foram validados pois 1 dos respondentes deixou de
responder uma das questdes. A partir disto o objetivo de aplicar o modelo de Wikhamn
e Wikhamn (2011) em uma organizacao que adota a estratégia de inovacgao aberta foi

realizado.
3.4 Procedimentos de analise

Depois de efetuada a coleta de dados, o procedimento de andlise seguiu a
mesma estrutura de aplicacdo efetuada por Wikhamn e Wikhamn (2011) através da
andlise de estatisticas descritivas. O nivel de confianga das métricas, seguiu 95%
como padréo para medidas como média, desvio padrdo, e outras métricas.

Efetuadas as andlises descritivas, os resultados foram apurados levando em
consideracéo os dados obtidos e diante da comparacdo com o estudo de referéncia,
além da complementacdo obtida mediante a andlise de outros estudos e do caso
especifico. O indice que mede o clima para inovacédo aberta, construido por Wikhamn
e Wikhamn (2011) teve como base o modelo de sistemas abertos utilizado por
Patterson et al (2005) na escala que mede o clima organizacional para inovagédo. O
modelo de sistemas abertos busca medir o clima organizacional da empresa com
relacdo a abertura dos processos de inovacdo para a participacdo externa. Esta
abordagem é composta pelo foco externo e as relagfes flexiveis com o meio. Sua
énfase consiste na relacdo e adequacdo da empresa com o ambiente no qual opera,
onde os gerentes buscam recursos e inovam atendendo as exigéncias ambientais.

Desta forma, as quatro dimensdes que compdem o modelo de sistemas abertos

foram adotadas como as dimensdes da escala do clima para inovagao aberta. Assim,
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a primeira dimenséo, inovagéo e flexibilidade, é composta de variaveis que avaliam a
disponibilidade da empresa em aceitar novas ideias, quanto a velocidade de resposta
as mudancas, agilidade da gestdo para mudancas, flexibilidade as mudancas e
rapidez na implantacdo de novos procedimentos, velocidade no desenvolvimento de
novas ideias e se as pessoas da organizagao buscam constantemente novas formas
de abordar os problemas.

Com relacdo ao foco externo, as variaveis que compde a dimensdo buscam
identificar o quanto a empresa se preocupa com 0 que acontece no mercado, se
mesma esta atenta as formas de melhorar os servicos para os clientes, se prioriza
atender as necessidades dos clientes e se o faz com agilidade, quanto a busca de
novas oportunidades no mercado e finalmente se tem dificuldades de aceitar ideias
externas a empresa.

Por fim, no que diz respeito a reflexividade, suas variaveis pretendem verificar
se as pessoas mudam rapidamente a forma de trabalhar juntas para melhorar o
desempenho, a frequéncia com que os métodos séo discutidos, quanto a frequéncia
das discussdes para identificar se as pessoas conseguem trabalhar de forma
conjunta, se os objetivos séo alterados em ambientes de mudanca e se o prazo para
rever requisitos organizacionais € suficiente.

Desta forma, as dimensdes de inovagcdo e flexibilidade, foco externo e
reflexividade compde o indice de clima para inovacdo aberta. Nele cada dimenséao
pode ter uma pontuacdo maxima de 100 pontos. Para chegar aos resultados foi
utilizada uma equacao onde o indice de cada dimenséo € igual a soma da pontuacao
de todos os itens que medem a dimensdo, multiplicado por 100 e dividido pela
pontuacdo total maxima de resposta para a dimensdo. O Excel foi a ferramenta
estatistica utilizada para a tabula¢do dos dados, bem como as estatisticas descritivas
e construcdo dos indices. No proximo capitulo segue o detalhamento das analises

realizadas.



4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo contempla a analise dos resultados obtidos a partir dos dados
coletados junto a empresa. Primeiramente sdo apresentados os dados gerais dos
respondentes, posteriormente sdo abordadas as questdes que avaliam o clima para
inovagao aberta. As proximas sec¢des sdo divididas da seguinte forma: o primeiro item
aborda os dados pessoais dos respondentes. Os demais estdo subdivididos pelas

variaveis do clima de inovacao (inovacéo e flexibilidade, foco externo e reflexividade).
4.1 Dados Gerais

Como na proposta apresentada por Wikhamn e Wikhamn (2011), também se
considerou importante mensurar alguns dados pessoais dos respondentes. Dentro
das informacfes consideradas relevantes tem-se a idade dos respondentes, o tempo
de trabalho nesta empresa, a quantidade de setores/departamentos/divisdes que ja
trabalhou dentro da organizacdo, bem como a quantidade de empresas em que
trabalhou anteriormente. Esses dados sé@o considerados importantes na medida em
gue expde as experiéncias de cada um dos entrevistados, suas vivéncias pessoais,
as experiéncias de trabalho em outras empresas e finalmente, as diferentes
experiéncias dentro da prOpria organizacdo. Tais experiéncias servem como
referéncia para que os participantes identifiquem e comparem o clima na atual
atividade. Cabe salientar que esses dados também corroboram na explicacdo de
alguns dos resultados encontrados. Inicia-se com a exposicdo da idade dos

respondentes no Grafico 1.

Gréfico 1: Idade dos respondentes.

50-59 anos 20-29 anos
19% 16%

40-49 anos
o
30-39 anos

42%

Fonte: resultados da pesquisa (set. 2015).
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No Gréfico 1 verifica-se que do total dos 31 respondentes, 61% encontra-se em
faixa etaria superior a 30 anos, caracterizando que maior parte da amostra é composta
por pessoas mais experientes. Mas de modo geral, a amostra esta pulverizada em
todas as faixas etarias, ou seja, ndo existe faixa etaria predominante. Este resultado
pode ser positivo se for baseado na perspectiva de @stergaard, Timmermans e
Kristinsson (2011), onde asseveram que pessoas mais jovens e pessoas de mais
idade podem entrar em choque de ideias influenciados pelas diferentes experiéncias
de vida e de mundo. Este resultado vem ao encontro das exposicdes de Ng e Feldman
(2013), onde colocam que independentemente da idade a personalidade proativa é
que determina a propensao de procurar continuamente maneiras de melhorar seu
desempenho no trabalho. Consequentemente sdo mais propensos a gerar, divulgar e
implementar novas ideias, atitudes caracterizadas como inovadoras. O tempo de

atuacdo na empresa é apresentado no Grafico 2.

Gréfico 2: Tempo de atuacdo na empresa.

1 ano, 10%
2 anos, 6%

3 anos, 3%

5 anos ou mais,
81%

Fonte: resultados da pesquisa

No que diz respeito ao tempo de trabalho na empresa em questédo, percebe-se,
com base no Grafico 2, que 81% dos respondentes trabalham nesta organizacdo a 5
anos ou mais. Esses dados revelam que uma quantidade significativa dos
entrevistados possui uma carreira consolidada dentro da organizagao. Outro aspecto
observado a partir dos resultados € que a empresa tem pouca rotatividade de pessoal
nos setores em que foram colhidos os dados da pesquisa. Este resultado indica que
a empresa acredita nas competéncias destas pessoas. Os estudos de Ruiz Moreno,
Ortega-Egea e Ll6rens-Montes (2012) observam que a estabilidade no emprego em
um ambiente de inovacgéo aberta pode apresentar aspectos positivos e negativos. Por
um lado, essa percepcao faz com que os funcionarios se dediquem mais a empresa,

movidos pelo sentimento de retribuicdo. Por outro os funcionarios podem ter uma
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percepc¢éao reduzida de que a organizagao apoia e estimula a mudancga e criatividade,
fato que pode prejudicar a inovacdo. O Grafico 3 aponta em quantos

setores/departamentos/divisbes os respondentes ja trabalharam.

Gréafico 3: Setores/departamentos/divisdes em que ja trabalhou na empresa.

5 setores ou mais
4 setores %

%

1 setor
42%

3 setores
16%

2 setores
29%

Fonte: resultados da pesquisa

De acordo com o gréfico 3, observa-se que 42% dos respondentes so trabalhou
em um setor/departamento/divisdo dentro da empresa. A partir destes dados pode-
se concluir que dois tercos dos entrevistados estdo bastante enraizados dentro da sua
area de conhecimento e acabam néo vivenciando experiéncias em outras areas da
empresa. Uma minoria dos respondentes circula dentro da organizagéo, adquirindo
experiéncias diferentes das que ja possuem. Se levado em consideracdo as
ponderacdes de Katz e Allen (1982), o fato de 42% da amostra estar estabilizada em
um unico setor deve ser avaliado. Isso porque as pessoas possuem facilidade de
adaptarem-se as rotinas e encontram nelas familiaridade e sentem-se uma zona de
conforto. Assim os individuos podem se tornar menos abertos e receptivos a
abordagens e procedimentos novos e inovadores, preferindo a previsibilidade de seus
ambientes seguros e familiares e a confianca que ele traz. A quantidade de empresas

em que os respondentes ja trabalharam anteriormente é verificada no Gréfico 4.
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Gréafico 4. Quantidade de empresas em que trabalhou anteriormente.

4 ou mais 0 empresa
6% 7%

1 empresa
19%

3 empresas
39%

2 empresas
29%

Fonte: resultados da pesquisa

Analisando o grafico 4, identifica-se que cerca de 68% dos respondentes
possuem experiéncias profissionais anteriores a atual. De acordo com Uppal, Mishra
e Vohra (2014), as experiéncias de trabalho quando ndo séo especificas a atual
empresa em que o funcionario se encontra, leva a melhorias nos resultados
relacionados ao trabalho dos empregados. Ela também proporciona a estabilidade dos
funcionéarios, seriedade na atitude de trabalho, julgamento maduro, e reduz
comportamentos de trabalho considerados negativos, tais como o absenteismo.
Conhecimentos e habilidades adquiridas em experiéncias anteriores melhoram a
produtividade dos funcionarios, as crencas de auto eficacia, tempo de resposta em
situacdes desafiadoras, levando a um melhor desempenho no trabalho. Contudo, o
valor da semelhanca ou equivaléncia de caracteristicas depende da quantidade e da
familiaridade entre as experiéncias anteriores com o presente trabalho. A teoria
sugere que o valor da semelhanca ou equivaléncia de caracteristicas reflete
resultados organizacionais positivos, tais como a satisfacdo no trabalho, compromisso
e envolvimento. Trabalhadores experientes possuem internalizado crencas, valores e
expectativas de trabalho Unico para suas ocupac¢fes, 0 que resulta na socializacdo
eficaz. E notavel que os trabalhadores com experiéncias avaliam as suas fraquezas
de forma mais realista e cercam-se de pessoas que podem compensar 0S pontos

fracos para melhorar a seu desempenho no trabalho.
4.2 Inovacgao e Flexibilidade

Nesta secdo aborda-se as questdes referentes a dimensao de inovacao e
flexibilidade. A variavel inovagéo corresponde ao grau de incentivo e apoio a novas

ideias e abordagens inovadoras. A variavel flexibilidade significa a orientacdo para
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mudanca (WIKHAMN e WIKHAMN, 2011). Na sequéncia as questdes serao
analisadas individualmente, de acordo com os respectivos resultados. A primeira diz

respeito a abordagem das novas ideias, no Grafico 5.

Grafico 5: Nesta empresa novas ideias sdo aceitas imediatamente

em sua maioria falsa
19%

em maior parte verdadeira
81%

Fonte: resultados da pesquisa

O Grafico 5, cuja questao correspondente é “nesta empresa novas ideias sao
aceitas imediatamente”, mostra que 81% dos entrevistados consideram que na maior
parte dos casos as ideias sao aceitas imediatamente. Isso significa dizer que salvo
algumas excecles, para a grande maioria dos respondentes, a equipe esta mais
propensa a aceitar novas ideias e encontra apoio organizacional para isso,
consequentemente tem capacidade de resposta a novas ideias. Com base no modelo
de West e Anderson (1996), pode-se dizer que tanto o grupo quanto a organizacao
possuem caracteristicas que apoiam a inovacdo. O que pode explicar tal resultado,
diante a perspectivas dos autores, € o fato da equipe possuir objetivos claros. Isso
pode facilitar a inovacéo, permitindo o desenvolvimento focalizado de novas ideias, e
gue estas possam ser avaliadas com maior preciséo do que se 0s objetivos da equipe
nao fossem claros. Se os objetivos da equipe sado para facilitar a inovacao, logo os
membros da equipe também devem estar comprometidos com 0s objetivos para
sustentar a implementacdo em face da resisténcia (SOMECH e DRACH-ZAHAVY,
2013). A questdo que relaciona se a empresa responde rapidamente quando as

mudancas se mostram necessarias, sao apresentadas no Grafico 6.
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Gréfico 6: Velocidade para aderir a mudancas.

- _ definitivamente falsa
definitivamente verdadeira 6%

13%

em sua maioria falsa
16%

em maior parte verdadeira
65%

Fonte: resultados da pesquisa

Na questdo “esta empresa responde rapidamente quando mudancgas se
mostram necessarias” (Grafico 6), 65% da amostra considera que na maior parte das
ocorréncias a empresa mostra agilidade para mudar e 13% considera que a empresa
€ sempre agil diante as mudancas. O que pode explicar o resultado de que a empresa
possui agilidade diante situac6es que pedem modificacdes, € o fato da empresa
possuir equipes flexiveis (LLORENS-MONTES, ORTEGA-EGEA e RUIZ-MORENO,
2013). Mas as equipes sO podem ser flexiveis pois a empresa confia na competéncia
desta e garante autonomia para as tomadas de decisdo. Isso garante estimulo para o
comportamento proativo dos membros do grupo (MOLLEMAN, 2009). No Gréfico 7,
verifica-se os resultados quanto a velocidade com que a gestdo da empresa responde

guando as mudancas se mostram necessarias.

Grafico 7: Velocidade da gestdo para aderir as mudancas.

definitivamente
verdadeira; 13%

em sua maioria
falsa; 19%

em maior parte
verdadeira; 68%

Fonte: resultados da pesquisa

O Gréfico 7, que traz resultados sobre a velocidade de resposta por parte da
gestdo diante da necessidade de mudanca, aponta um percentual representativo,
sendo que a maior parte dos respondentes consideram que a gestdo da empresa
responde rapidamente as mudancas. Estes resultados podem estar indicando que os
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membros da equipe possuem qualificacbes, habilidades e capacidades para
reconhecer alteragdes provenientes do meio. Da mesma forma possuem
conhecimento abrangente para propor mudancas em tempo habil garantindo
resultados positivos (GARRAHAN e STEWART, 1992). Além disso, maior parte dos
integrantes desta equipe acredita nas competéncias do grupo como um todo para
atingir objetivos, ou seja, o grupo possui e compatrtilha a crenca da sua capacidade
para atingir os resultados (LLORENS-MONTES, ORTEGA-EGEA e RUIZ-MORENO,
2013). A questdo que relaciona quanto a flexibilidade as mudancas e rapidez na

implantacéo de novos procedimentos é apresentada no Grafico 8.

Gréfico 8: Flexibilidade as mudancas e rapidez na implantacdo de novos
procedimentos.

definitivamente verdadeira; 10% definitivamente falsa; 3%

em sua maioria falsa; 19%

em maior parte verdadeira; 68%

Fonte: resultados da pesquisa

O Gréfico 8 expressa a flexibilidade quanto a implementacdo das ideias
geradas para solucionar os problemas que vao surgindo. De acordo com o0s
resultados, a maioria dos respondentes concordam que na maior parte das vezes que
a empresa se mostra flexivel quanto a rapidez para implantar mudancas nos
procedimentos. Segundo Garrahan e Stewart (1992) a flexibilidade esta intimamente
ligada ao controle. I1sso significa dizer que quanto mais o controle das decisdes estiver
sob o poder da empresa, mais lentas serdo as implementacées de mudancas e
procedimentos. Para Quinn e Rohrbaugh (1981) controle é o contraponto de inovagéo
e mudanca. Conforme Thakare, Prakash e Upadhyay (2015) para que as ideias sejam
postas em pratica, deve haver apoio da supervisado. Isto inclui autonomia, flexibilidade,
disponibilidade de recursos e reconhecimento. Desta forma, para que a inovagao
aconteca de fato a equipe necessita de apoio e motivagdo de todos os niveis, bem
como disponibilidade de recursos para execucdo. Diante tais argumentos, 0s

resultados expressam que existe autonomia para execucdo das ideias, a empresa
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disponibiliza os recursos necessarios em tempo habil e que a maior parte dos
membros da equipe sentem-se reconhecidos pelos supervisores. O Gréfico 9 trata o
qguanto a empresa prové/disponibiliza rapidamente a assisténcia/ajuda necessaria

para o desenvolvimento de novas ideias.

Grafico 9: Velocidade no desenvolvimento de novas ideias.

definitivamente verdadeira; 10% definitivamente falsa; 6%

em sua maioria falsa; 19%

em maior parte verdadeira; 65%

Fonte: resultados da pesquisa

Conforme expresso no Gréfico 9, em torno de 75% da amostra concorda que
sempre ou ndo maioria das vezes a empresa dispde rapidamente recursos para o
desenvolvimento de novas ideias. Segundo West e Anderson (1996) os recursos que
a empresa disponibiliza para o desenvolvimento de novas ideias s&o fundamentais
para a inovacdo. Recursos suficientes, sistemas de formacdo e de informacbes
adequadas, sistemas de recompensa e assisténcia nos processos sao Vvistos como
fatores organizacionais importantes que afetam o desempenho dos grupos nas
organizacdes. Por exemplo, o nivel de inovacdo da equipe também é passivel de ser
determinado pelos recursos disponiveis para as equipes e, por extensao, as folgas de
recursos disponiveis dentro da organizacdo. Os autores asseveram que 0 apoio a
inovacado é o maior preditor da inovacao. A partir disto, pode-se concluir que na medida
em que a equipe recebe apoio para focar especificamente em mudancas, novas ideias
e criatividade o resultado € um maior grau de inovagbes (SOMECH e DRACH-
ZAHAVY, 2013). O Grafico 10 questiona se as pessoas desta organizacdo estao

sempre a procura de novas formas de abordar os problemas.
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Gréfico 10: Adeséao para a solucao de problemas.

em maior parte
verdadeira; 52%
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verdadeira; 6%

em sua maioria
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Fonte: resultados da pesquisa

O Gréfico 10, quando comparado aos graficos anteriores, indica um resultado
um tanto negativo quanto ao fato da disponibilidade das pessoas em procurar
solucBes para os problemas. Ainda que a maior parte dos respondentes considerem
gue sempre ou quase sempre as pessoas buscam novas ideias para a solucao de
problemas, quase a mesma proporc¢éo acredita que na maior parte das vezes isso nao
acontece. Esses dados indicam que a equipe esta dividida. De um lado um grupo que
demonstra proatividade, acredita nas capacidades e competéncias e de outro um
grupo que se encontra desmotivado ou ndo propenso a acgéo. Dentro deste contexto
percebe-se que existe um conflito sobre a relacdo entre a percepc¢éao individual e a do
grupo.

Os resultados estdo alinhados com a percepcdo de Molleman (2009) ao
identificar que atitude pode ser considerada como uma qualidade do individuo e desta
forma sdo melhores conceituadas no nivel individual. Assim, atitude envolve cognicéo
e crencas sobre determinado fato e esta crenca pode destacar um ponto de vista do
mesmo fato. Consequentemente, atitudes individuais para a flexibilidade derivam das
mais variadas crencas. Desde a crenca de que a flexibilidade estimula o apoio matuo
entre os membros da equipe até a crenca que ela cria sobrecarga e estresse. De
acordo com West e Anderson (1996), um dos elementos de composi¢cdo do grupo
refere-se a personalidade dos integrantes da equipe. Sugere-se com isto que o
processo de inovacdo se inicia dentro dos individuos. Trata-se de um processo
cognitivo que acontece individualmente, na qual uma ideia é criada por uma pessoa e
depois apresentada as demais. Isso quer dizer que a extensédo e a qualidade das
inovacbes sdo determinadas pela quantidade de individuos inovadores que

constituem a equipe. Mas ainda assim, um percentual bastante elevado considera as



71

pessoas desta empresa propensas a procurar diferentes formas de solucionar
problemas.

4.3 Foco Externo

Esta dimensdo da medida de clima mensura a capacidade que a empresa
possui de voltar sua atencdo para as necessidades dos clientes e as exigéncias do
mercado. De acordo com Wikhamn e Wikhamn (2011), clientes e usuarios importantes
Sao propensos a considerar a inovacao aberta e possuem interesse de se envolver no
processo de inovacdo. Considerando que a escala de Patterson et al. (2005) possui o
interesse de medir o foco externo diante o contexto de inovacado, faltou uma
declaracdo que contemplasse a entrada de ideias e conhecimentos a partir da
participacdo ativa dos atores externos. Como a escala de Wikhamn e Wikhamn (2011)
visa atender aspectos da inovacgéo aberta, foi adicionada a escala de Patterson et al.
(2005) uma afirmativa que atenda a entrada de ideias e conhecimentos a partir dos
clientes, parceiros e fornecedores. Cabe salientar que salvo a questdo 15, as demais
afirmativas desta dimensdo sédo reversas. No Grafico 11 verifica-se o nivel de

centralizacao da empresa.

Gréfico 11: Nivel de centralizacdo da empresa.
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Fonte: resultados da pesquisa

No que diz respeito ao Grafico 11, que referencia a questao “Esta organizagao
€ bastante introspectiva (centrada em si prépria); ndo se preocupa com 0 que
acontece no mercado”, onde é feita andlise sobre a preocupacdo da empresa em
buscar informacgfes sobre o mercado. Do total dos participantes da pesquisa, 81%
asseveram que a empresa, em todos 0s momentos ou na maioria deles, tem como
foco captar informacdes do mercado. Estes resultados vém ao encontro das teorias

de Cohen e Levinthal (1989) que argumentam sobre a importancia da empresa em
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extrair novas informagbes do mercado, de assimilar as mesmas e fazer a sua
aplicacdo. Esse foco é fundamental para as suas capacidades inovadoras. Vega-
Vazquez, Cossio-Silva e Martin Ruiz (2012) indicam que estudos anteriores ja haviam
mostrado que o foco externo € importante para o desempenho no desenvolvimento
de novos produtos. Entretanto, foi comprovado por eles que o foco externo €&
fundamental na elaboragao de inovagdes incrementais, devido ao fato das empresas
encontrarem maior concorréncia neste caso. O Grafico 12 apresenta quanto a

orientacdo para a resolucao de problemas de clientes.

Gréfico 12: Orientacédo para resolucao de problemas de clientes.

em maior parte verdadeira; 19%

definitivamente verdadeira; 3%

em sua maioria falsa; 36%

definitivamente falsa; 42%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 12, que aborda a seguinte afirmacao “esta empresa ndo da muita
atencao as formas de melhorar os servigos para o cliente” aponta que 78% da amostra
acredita que a empresa esté voltada em adequar os meios para melhorar 0s servigos
aos clientes. Com base em Wikhamn e Wikhamn (2011), isto significa que esta
empresa possui a capacidade de voltar sua atencdo para o mercado, na busca de
compreender e responder as necessidades dos clientes. O Gréfico 13 aponta se a

empresa considera as necessidades do cliente como prioridade.

Grafico 13: A empresa ndo considera as necessidades dos clientes prioridade.

em maior parte
verdadeira; 13%

em sua maioria
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Fonte: resultados da pesquisa
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O Gréfico 13 deixa claro que para 87% dos respondentes da pesquisa, a
empresa considera as necessidades dos clientes uma prioridade. 1Sso porque 58%
dos entrevistados considera a afirmagdo “Esta empresa considera que as
necessidades dos clientes nao representam a principal prioridade” definitivamente
falsa e 29% escolheram a alternativa “em sua maioria falsa”. Com base na perspectiva
de Hoffman (2000), este resultado indica que a empresa esté orientada para o cliente
e isso garante a obtencdo de percepcbes e conhecimentos sobre o respectivo
mercado, possibilitando o desenvolvimento de inovacdes com padrfes superiores.
Para tanto, seguindo a perspectiva de Ellis, Margalit e Segev (2012), se as
necessidades do cliente sao prioridade, atender as suas expectativas requer que a
empresa desenvolva mecanismos de aprendizagem organizacional. De acordo com a
investigacdo destes, as empresas que investem nessas capacidades melhoram o
servico ao cliente, cumprem as suas necessidades. A velocidade da empresa em

atender as necessidades dos clientes é contextualizada no Grafico 14.

Grafico 14: Esta empresa é lenta em atender as necessidades dos clientes.

definitivamente

definitivamente falsa; 23%
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Fonte: resultados da pesquisa

Cerca de 60% dos respondentes apontam que na maior parte das vezes a
empresa demonstra rapidez em atender as necessidades dos clientes, conforme
aponta o Grafico 14. De acordo com Ellis, Margalit e Segev (2012) as rapidas
mudancas no ambiente dos negocios exigem velocidade de adaptacdo das
organizagfes. Esses resultados indicam que a empresa além de estar voltada ao
mercado, possui habilidades para colher e interpretar as informacdes certas de modo
atender as necessidades do cliente. Neste sentido Kiesler e Sproull (1992) indicam
gue o foco externo deve ser analisado em uma perspectiva cognitiva, que envolve
elementos decisérios de interpretacdo e adaptacdo ao meio. Na medida em que a

empresa investe na aprendizagem, capacita seus membros na interpretacdo das
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informacdes, consequentemente terd maior velocidade em entender e adaptar-se as
exigéncias do mercado. A questdo que aborda se a empresa estd sempre em busca

de novas oportunidades no mercado esta representada no Grafico 15.

Gréafico 15: Esta empresa estd sempre em busca de novas oportunidades no
mercado.

definitivamente verdadeira; 39%

em sua maioria falsa; 6%

em parte
verdadeira; 55%

Fonte: resultados da pesquisa

Com relacdo ao Gréfico 15, onde afirma-se que a empresa esta sempre em
busca de novas oportunidades de mercado, 94% dos questionados concordam que a
empresa esta sempre ou na maior parte do tempo buscando novas oportunidades. De
acordo com o resultado, a empresa entende a busca de oportunidades esta atrelada
a perspectiva do cliente e da concorréncia. De acordo com Hoffman (2000), o uso
destas percepc¢des avalia o desempenho da empresa. A partir da orientacdo para o
cliente as empresas obtém conhecimentos e percepcdo destes para desenvolver
inovacbes com padrBes superiores. Dentro deste contexto, o foco externo é
considerado um ativo intangivel, na medida em que contribuem para a geracédo de
valor para o cliente. Assim, foco externo esta atrelado a orientacdo para mercado,
aprendizagem organizacional, inovacao, valor do cliente. Diante disto, equipes podem
ser formadas e capacitadas para atender as solicitagdes dos clientes. O item que
guestiona se a empresa possui dificuldades de incorporar ideias provindas de fora é

visualizado no Gréficol6.
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Gréfico 16: A empresatem dificuldades de incorporar ideias provindas de fora.

em maior parte verdadeira; 48%

definitivamente verdadeira; 3%
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em sua maioria falsa; 36%

Fonte: resultados da pesquisa

A questéao referente ao Gréfico 16 é importante, pois caracteriza o foco externo
guanto a participacao dos agentes externos no desenvolvimento das inovacoes. Se a
inovacdo aberta é definida pela entrada e saida de conhecimentos e tecnologias
(CHESBROUGH, 2012), a mesma aborda quanto a empresa esta propensa a aceitar
pratica desta abertura. Conforme os resultados expostos pelo grafico 16, percebe-se
uma divisdo do publico respondente. Para 51% dos respondentes na maioria das
vezes ou todas as vezes a empresa possui a dificuldade de praticar ideias externas.
A outra parte dos questionados concorda que na maioria das vezes ou sempre a
empresa aceita a participacdo de agentes internos.

Mas esta questdo pode estar atrelada a diferentes contextos. Se analisada na
perspectiva da capacidade de absorcdo (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER,
2009) o resultado pode estar atrelado a falta de compreensdo sobre a melhor
utilizagéo de conhecimentos externos dentro da empresa. Talvez haja problemas com
as capacidades de gestdo do conhecimento, que compreendem as etapas do
processo de aquisicdo do conhecimento externo e assimilacdo desse conhecimento a
fim de introduzi-lo as bases de conhecimentos ja existentes na empresa. Desta forma
€ necessario verificar se ja existe entendimento prévio relacionado antes de entender
o conhecimento que esta sendo absorvido.

Por outro lado, para que o fluxo de conhecimento ocorra com sucesso existe a
necessidade de uma boa interagdo entre os funcionarios da organizacao e o ambiente
em que ela esta inserida. Entretanto algumas atitudes especificas desenvolvidas ao
longo dos anos acabam inibindo a adaptagéo da empresa as mudancas do ambiente

organizacional. Entre elas pode-se citar a sindrome “n&o - inventado — aqui”, que se
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refere a uma atitude negativa para o conhecimento que se origina de uma fonte fora
da prépria instituicdo (KATZ; ALLEN, 1982; LICHTENTHALER; ERNST, 2006).

4 .4 Reflexividade

Nesta secdo sdo mencionadas as questdes relativas a dimenséo reflexividade.
A variavel reflexividade refere-se a preocupacdo com a revisdo e reflexdo sobre
objetivos, estratégias e processos de trabalho, a fim de se adaptar ao ambiente mais
amplo (WIKHAMN; WIKHAMN, 2011). Desta forma ela identifica o surgimento de
procedimentos inadequados que surgem a partir das mudancas no ambiente
(HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011). A seguir as questdes sdo analisadas de
acordo com os respectivos resultados da pesquisa. Inicia-se com o Grafico 17, no qual
€ apresentado a velocidade com que as pessoas mudam a forma de trabalhar juntas

a fim de melhorar o desempenho.

Gréfico 17: Nesta empresa as pessoas mudam rapidamente a forma de trabalhar
juntas para melhorar o desempenho.

em maior parte verdadeira; 29%

definitivamente verdadeira; 10%

em sua maioria falsa; 55'

Fonte: resultados da pesquisa

definitivamente falsa; 6%

A respeito do Grafico 17, cuja afirmativa aborda a velocidade com que os
membros da equipe mudam a forma de trabalhar juntos para melhorar o desempenho,
61% dos entrevistados consideram que na maior parte do tempo ou sempre as
pessoas mostram dificuldade em mudar a forma de trabalhar juntas. Este resultado é
negativo, visto a reflexividade estar associada e fundamentar o processo de
aprendizagem, importante para o processo de inovacdao (HAMMEDI; VAN RIEL;
SASOVOVA, 2011). Segundo Tjosvold, Tang e West (2004), a reflexividade & uma
atitude importante principalmente em trabalhos desafiadores e ambientes complexos
e mutéveis. Significa dizer que ela amplia o conhecimento durante a execugédo das

tarefas atuais, proporcionando o desenvolvimento de novos entendimentos e métodos
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que atenda as condi¢cOes e desafios emergentes. Além disso, propicia o engajamento
entre os membros da equipe na gestdo de processos, proporcionando condi¢des da
continuidade da execucéo eficaz. O Grafico 18 diz respeito a frequéncia com que 0s

meétodos utilizados para atingir as metas séo discutidos.

Gréafico 18: Os meétodos utilizados para atingir metas séo discutidos
frequentemente.

em maior parte definitivamente verdadeira; 20%

verdadeira; 45%

definitivamente falsa; 3%

em sua maioria
falsa; 32%

Fonte: resultados da pesquisa

Quanto a questdo da frequéncia de discussdo com que o0s métodos sado
debatidos os resultados apontam que para 65% dos entrevistados, isso acontece
sempre ou quase sempre, conforme identifica o Grafico 18. Este é um aspecto
importante para ser melhor trabalhado, pois conforme Schippers, Edmondson e West
(2014) a reflexividade é a intervencdo mais importante que uma equipe pode
empregar de forma rotineira para melhorar seu desempenho. Assim, a reflexividade
deve ser traduzida em acdo ou mudanca. Mas para que isso ocorra, faz-se necessario
desenvolver rotinas que incentivem a reflexividade na vida da equipe. As intervencdes
se feitas assiduamente podem impedir que as equipes confiem excessivamente em
procedimentos habituais. Neste sentido, o lider da equipe tem a funcdo de preparar
as condicbes para que a equipe possa ter uma visdo compartilhada.
Consequentemente tem-se a reflexividade reforcada e melhor desempenho da
equipe. O lider de equipe também pode ajudar a equipe a desenvolver rotinas de
metas, nas quais 0s membros podem iniciar a reavaliacdo das rotinas regularmente.
A frequéncia das discussbes para analisar se as pessoas estdo efetivamente

trabalhando de forma conjunta, estao representadas no Grafico 19.
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Gréafico 19: Ha discussdes frequentes para analisar se as pessoas estéo
efetivamente trabalhando de forma conjunta.

em maior parte verdadeira; 48%

definitivamente
falsa; 13%

em sua maioria falsa; 39%

Fonte: resultados da pesquisa

De acordo com o Gréfico 19, que aborda sobre a frequéncia com que se analisa
se as pessoas estdo trabalhando conjuntamente, verifica-se um resultado dividido. De
um lado, 48% da amostra acredita que essas discussdes ocorrem frequentemente, de
outro lado existe a crenca de 52% dos respondentes, de que isso ndo ocorre. Se a
reflexividade expressa a medida em que os membros de uma equipe debatem
abertamente e comunicam-se com clareza sobre objetivos, estratégias e processos,
adaptando as necessidades do grupo e da organizacao (TJOSVOLD; TANG; WEST,
2004; HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011; SCHIPPERS; WEST; DAWSON,
2015), o resultado indica que nem todos os membros possuem essa percepcao.

Deve-se ter o cuidado sobre um aspecto abordado por Tjosvold, Tang e West
(2004), sobre a cooperacdo e competicdo. Metas cooperativas sdo uma base
importante para a reflexividade da equipe, pois 0s membros da equipe passam a ter
a sensacdo de unidade. Desta forma, ndo existe competitividade nem objetivos
independentes, somente a discussdo aberta de pontos de vista opostos. Os
tomadores de decisbes com objetivos de cooperacdo expressam suas visdes
diversas, sentem a incerteza sobre a adequacédo do seu pensamento atual, exploram
e compreendem as perspectivas opostas, mas fazem a integragcdo de todas as
perspectivas criando solugdes de qualidade. O Gréfico 20 representa se na empresa

0s objetivos sdo alterados devido as mudancgas circunstanciais.
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Gréafico 20: Nesta empresa os objetivos sédo alterados devido a mudancas
circunstanciais.

em maior parte verdadeira; 48%

definitivamente verdadeira; 7%
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Fonte: resultados da pesquisa

Conforme a questao referente ao Grafico 20, “nesta empresa os objetivos sao
alterados devido as mudangas circunstanciais”, observa-se que 55% dos
entrevistados acredita que sempre ou na maioria das vezes isso procede. Nao € um
resultado muito positivo quando se trata de inovacéo. Visto a reflexividade ser uma
das variaveis que influenciam no clima de inovacao aberta (PATTERSON et al., 2005;
WIKHAMN; WIKHAMN, 2011). Ela esta associada a aprendizagem e propicia a
investigagcdo sobre variaveis de eficicia e eficiéncia, alertam Hammedi, Van Riel e
Sasovova (2011). Desta forma ela favorece a identificacdo procedimentos
inadequados provenientes das modificacdes no ambiente. A reflexdo conjunta da
equipe permite que rotinas inadequadas sejam desaprendidas, dando espaco a novos
procedimentos.

Este resultado dividido sugere que alguns membros possuem a concepcao de
reflexividade e a outra parte ndo possui ciéncia da importancia e dos beneficios desta.
Em uma equipe reflexiva os individuos debatem, abertamente e comunicam-se com
clareza sobre objetivos, estratégias e processos, adaptando as necessidades do
grupo e da organizacdo (TJOSVOLD; TANG; WEST, 2004; HAMMEDI; VAN RIEL;
SASOVOVA, 2011; SCHIPPERS; WEST; DAWSON, 2015). Por fim, no Grafico 21 sdo
apresentados os resultados referentes ao tempo dado para que o0s objetivos

organizacionais sejam revistos.



80

Gréafico 21. Nesta empresa é dado o devido tempo para que 0S objetivos
organizacionais sejam revistos.

definitivamente verdadeira; 10%

em sua maioria falsa; 32%

em maior parte verdadeira; 58%

Fonte: resultados da pesquisa

Conforme aponta o Gréafico 21, 68% dos respondentes concordam que € dado
tempo adequado para revisdo 0s objetivos organizacionais. Significa que a empresa
considera importante verificar se objetivos organizacionais continuam adequados as
expectativas do mercado e da propria empresa. De acordo com Schippers,
Edmondson e West (2014) reflexividade € a intervencdo mais importante que uma
equipe pode empregar de forma rotineira para melhorar seu desempenho. Essas
intervencdes regulares podem impedir que as equipes confiem excessivamente em
rotinas habituais. Segundo West (2000), é importante refletir em relacédo a erros e
falhas, mas também em relacdo ao sucesso. Isso porque ao analisar 0S processos
gue levaram aos erros/falhas, identifica-se as circunstancias causadoras dos mesmos.
Essas atitudes levam a aprendizagem e cria modelos de procedimentos que devem
ser evitados. Negar que erros acontecem e ndo avaliar o que ocasionou, permite que
eles tornem a acontecer. O mesmo também acontece quando se tem sucesso.
Identificar as razbes que levaram a equipe ao éxito representa uma boa oportunidade
para reflexdo e acdo. Grupos nédo reflexivos aceitam sucessos sem questionar,
equipes elevadas em reflexividade possuem maior propenséo a analisar e considerar

as causas que levaram ao sucesso.
4.5 Andlise conjunta das trés dimensdes do clima para inovacao aberta.

Quando observadas as trés dimensbes do clima para inovagcao aberta,
conforme apresenta a Figura 4, percebe-se que a dimensédo na qual a empresa mais
se destaca € o foco externo, apresentando um resultado de 76,6%. Outra dimensao

que apresenta resultado semelhante € inovacéo e flexibilidade atingindo percentual
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de 70,2%. Estes resultados demonstram que a empresa consegue identificar as
necessidades do mercado e é flexivel as mudancas necessérias para implantar as
inovacdes. Por outro lado, com relacdo a reflexividade o percentual observado € de
64,2% indicando que embora a empresa consiga se adaptar ao que mercado pede,
as equipes de trabalho possuem dificuldade na autoandlise para desenvolver a

adaptacao.

Figura 4 - Relacao entre inovacao/flexibilidade, foco externo e reflexividade.

Inovagéo e
Flexibilidade
100,0 A
80,0
60,0
40,0
20,0
0,
Reflexividade Foco Externo
Inovacéo e Flexibilidade 70,2
Foco Externo 76,6
Reflexividade 64,2

Fonte: resultados da pesquisa.

De acordo com alguns resultados apresentados nas variaveis da
reflexividade, percebe-se que a equipe esta dividida entre duas percepcodes
diferentes. De um lado os que percebem a importancia de refletir sobre 0 momento
e acontecimentos passados, com base nisso tracar novos planos de acao e
finalmente agir. Do outro lado, pessoas que precisam de estimulo e de orientacéo
para essa mudanca. Dois fatores podem estar influenciando esse resultado. Um
deles é o tempo o longo tempo de permanéncia na organizac¢ao, que pode deixar 0s
membros resistentes a mudanca (WEST; ANDERSON, 1996; SOMECH; DRACH-
ZAHAVY, 2013). E o outro é a falta do sentido de coletividade. Com base nisso,
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deve-se verificar se a decisdo esté centralizada. Em caso positivo a inovacao pode
ser inibida, pois os demais membros podem sentir que sdo desnecesséarios (QUINN;
ROHRBAUGH,1981, GARRAHAN; STEWART, 1992; WEST; ANDERSON, 1996;
MOLLEMAN; 2009; THAKARE; PRAKASH; UPADHYAY, 2015).

Desta forma deve ser estimulado o espirito de equipe, pois a integracao dos
diversos conhecimentos e habilidades de cada um dos membros faz-se relevante
para o resultado final (GARRAHAN; STEWART, 1992; WEST; ANDERSON, 1996,
LLORENS-MONTES; ORTEGA-EGEA; RUIZ-MORENO, 2013, SOMECH; DRACH-
ZAHAVY, 2013). Essas reflexdes contribuem para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional. Na medida em que o conhecimento se torna maior e
€ compartilhado pelos membros da equipe, existe uma contribuicdo para que as
demais variaveis do clima evoluam também (WEST, 2000; TJOSVOLD; TANG;
WEST, 2004; HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011; SCHIPPERS;
EDMONDSON; WEST, 2014; SCHIPPERS; WEST; DAWSON, 2015).

Conforme os conceitos ja mencionados, a reflexividade possui aspectos que
influenciam nas variaveis da dimensao de inovacéao e flexibilidade conforme mostra o
modelo input-process-output (GUZZO; SHEA, 1992; WEST; ANDERSON, 1996;
SOMECH; DRACH-ZAHAVY, 2013). Um dos elementos de entrada (input) da
inovacdo € justamente conhecimento, habilidades, capacidades dos membros da
equipe (GARRAHAN; STEWART, 1992; LLORENS-MONTES; ORTEGA-EGEA,;
RUIZ-MORENO, 2013). Durante o0 processo (process), se a equipe avalia
conjuntamente aspectos positivos e negativos deste, desenvolve conhecimento
organizacional (WEST, 2000; TJOSVOLD; TANG; WEST, 2004; HAMMEDI; VAN
RIEL; SASOVOVA, 2011). Na saida (output), tem-se o produto proveniente do
desempenho do grupo (HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011). Em suma, as
mesmas caracteristicas que apoiam ou impedem a inovacdo estdo relacionadas a
reflexividade. Por isso, se reflexividade envolve a reflexdo, planejamento,
acao/adaptacéo da equipe, ela deve estar presente em todos 0s processos de gestao
da inovagao (WEST, 2000).

Acontece 0 mesmo quanto a flexibilidade, uma vez que as atitudes flexiveis
da equipe e da empresa dependem das capacidades desta), dos conhecimentos ja
adquiridos, consciéncia que o grupo possui de si, da conformidade entre os membros
da equipe (GARRAHAN; STEWART, 1992; LLORENS-MONTES; ORTEGA-EGEA;
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RUIZ-MORENO, 2013). Todas estas atitudes dependem de atitudes reflexivas para
tornarem-se mais dindmicas e eficazes (WEST, 2000; TJOSVOLD; TANG; WEST,
2004; HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011; SCHIPPERS; WEST; DAWSON,
2015).

No que diz respeito ao foco externo, uma das variaveis que medem quanto a
capacidade de aceitar ideias provindas de fora e que representa um dos aspectos
da inovacao aberta (WIKHAMN; WHIKHAMN, 2011), mostra uma das dificuldades
da empresa e possivelmente da equipe. Neste caso a reflexividade pode ser muito
atil no sentido de que os membros que acreditam nesta ideia possam incentivar o
clima de cooperagao, motivando 0s que ainda se mostram reticentes quanto a
inovacado aberta. Por isso é tdo importante que a interacédo seja estimulada (WEST,
2000; TJIOSVOLD; TANG; WEST, 2004).

Com isso fica claro que na medida em que a empresa melhorar as atitudes
que envolvem a reflexividade, as demais dimensfes serdo beneficiadas. Os
problemas e desafios diarios, da mesma forma que 0s erros precisam ser Vistos
como possibilidades de crescimento tanto para o individuo quanto para o grupo.
Esses comportamentos aumentam a satisfacdo e comprometimento da equipe,
criando um ambiente saudavel e propicio para desenvolver inovacdes e melhorias
continuas em todos os aspectos. Apresentados os resultados do estudo através dos

resultados obtidos, seguem as consideracdes finais.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia de inovacdo aberta compreende o fluxo de entrada e saida de
conhecimentos e tecnologias desenvolvidos por uma organizacao, a fim de minimizar
custos e tempo normalmente despendidos na elaboracdo de novos produtos, bem
como na reformulacdo dos ja existentes (CHESBROUGH, 2012; LICHTENTHALER,;
ERNST, 2006). Além disso tais tecnologias desenvolvidas podem ser vendidas, sendo
usadas como fonte de receitas (DAHLANDER; GANN, 2010; LAZZAROTTI; MANZINI;
PELLEGRINI, 2010). Desta forma a organizacdo deve estabelecer qual a melhor
maneira de utilizar tal estratégia (LICHTENTHALER; ERNST, 2009;
LICHTENTHALER, 2009; LAZZAROTTI; MANZINI; PELLEGRINI, 2010;
LICHTENTHALER; HUIZINGH, 2011). Mas para que a estratégia de inovacao aberta
tenha sucesso nos seus procedimentos, € importante que o clima organizacional
esteja favoravel para esta pratica (WIKHAMN; WIKHAMN, 2011; LEE et al., 2013).

Com a finalidade de atender o objetivo geral deste estudo, que compreende em
analisar o clima organizacional em uma empresa que adota a estratégia de inovagao
aberta, foram estipulados quatro objetivos especificos. O primeiro deles trata de
adaptar o modelo e instrumento proposto por Wikhamn e Wikhamn (2011) para o
contexto organizacional brasileiro. Com a finalidade de manter a equidade da escala,
a adaptacao desta foi realizada em duas etapas. Em uma delas sua traducao foi
realizada por uma especialista da lingua inglesa que atua na area de negocios. Na
outra, houve a colaboracdo de um professor e pesquisador especialista em gestao
para traduzi-la e adapta-la com base na primeira tradugéo. Os resultados referentes a
adaptacao da escala foram satisfatorios, uma vez que foi possivel captar os mesmos
resultados pretendidos pelo questionario original.

Para atender o segundo objetivo, que compreende aplicar o modelo de
Wikhamn e Wikhamn (2011) em uma organiza¢ao que adota a estratégia de inovacao
aberta, foi preciso assimilar tais conceitos para facilitar a caracterizagcdo da empresa.
Com isso percebeu-se que muitas empresas nao possuem claramente o conceito de
inovacao aberta e a maioria o desconhece, podendo inclusive adotar a estratégia, mas
sem ter o conhecimento. Este aspecto dificultou a escolha da empresa. Identificada a
empresa procedeu-se a coleta de dados cumprindo o segundo objetivo estipulado. De

acordo com os resultados provenientes da aplicacdo, que ocorreu via formulario
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eletrdnico, constatou-se que o questionario € uma ferramenta de facil utilizacéo,
aplicavel a distancia via internet.

Atingir o terceiro objetivo implicou na andlise das dimensdes
inovacao/flexibilidade, foco externo e reflexividade, que compde o clima
organizacional. Um elemento importante do estudo é que a escala foi desenvolvida e
validada por Wikhamn e Wikhamn (2011), entretanto os resultados nao foram
analisados por eles. Como contribuicdo deste estudo, foi desenvolvida a analise
empirica na realidade organizacional brasileira. No decorrer da analise identificou-se
ainda que a dimenséo foco externo foi pouco desenvolvida na literatura.

A empresa onde foi desenvolvido o estudo de Wikhamn e Wikhamn (2011)
também pertence ao setor metalomecéanico, permitindo a comparacéo dos resultados
com o presente estudo. Desta forma observou-se que na empresa do estudo de
Wikhamn e Wikhamn (2011) a dimensao que alcangcou maior pontuagcao foi foco
externo, seguida da dimensdo inovagéao/flexibilidade e a menor pontuagdo foi
registrada para reflexividade. O presente estudo apresentou a mesma sequéncia,
maiores indices para foco externo, seguida de inovacao/flexibilidade e finalmente,
reflexividade. O argumento utilizado pelos funcionarios da empresa objeto de estudo
de Wikhamn e Wikhamn (2011) foi que o ritmo dos trabalhos é tdo intenso que néo
permite a reflexividade necessaria. Desta forma, a comparacdo entre os dois
resultados, vao ao encontro do proposto por West (2000), onde ele alerta que a
reflexividade ndo se auto desenvolve, deve ser estimulada e treinada.

Com relagdo aos resultados, a analise aponta que a dimensao foco externo foi
a mais pontuada, indicando que a empresa esta voltada a atender as necessidades
dos cientes e exigéncias de mercado. Mas a pontuacéo especifica do item que avalia
guanto a aceitacdo de conhecimentos externos, apresentou o resultado mais
desfavoravel dos itens que compde a dimenséo. Indicando que apesar de utilizar a
estratégia de inovacao aberta, a empresa possui certa resisténcia a ideias de fora.

Quanto a variavel inovacao/flexibilidade o item que comprometeu o resultado
geral da dimensao foi a adeséo para solugdo de problemas. Identifica-se com isto que
0 grupo néo entende os problemas como oportunidade de melhorias. Um dos fatores
gue pode estar influenciando este resultado € a baixa reflexividade da equipe, que
apontou como a dimensdao menor pontuada. Sugerindo que existe certa

indisponibilidade da equipe para refletir, debater, planejar e agir sobre as questdes
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gue envolvem o grupo. Esses dados vao ao encontro das proposi¢des de West (2000),
na qual ele afirma que é muito dificil encontrar equipes auto reflexivas e que a
reflexividade deve ser estimulada e treinada.

Com base nos pressupostos apresentados anteriormente, obtidos através dos
objetivos do estudo, obtém-se a resposta para o problema de pesquisa que busca
identificar de que forma o clima organizacional influéncia no processo inovativo em
empresas que adotam a estratégia de inovacédo aberta. O clima organizacional para
inovacdo aberta quando observado diante as dimensfes que o compde, exerce
influéncia nos processos inovativos na medida em que os membros da organizacéo
possuem a percepcdo de que existe incentivo e apoio para novas ideias e
abordagens de inovacdo; de que ha predisposicdo as mudancas. Bem como
percebem a disposicdo da empresa em atender as necessidades dos clientes e do
mercado. Finalmente possuem a concepc¢ao da importancia da analise e percepcdo
sobre objetivos, estratégias e processos de trabalho, a fim de poder adaptar-se ao
meio.

Desta forma, foi possivel identificar através de estudo de caso, que nesta
organizagdo, onde é utilizada a estratégia de inovacédo aberta, as trés dimensdes
obtiveram indices acima de 60 pontos. Estes resultados permitem concluir que de
fato que tais dimensdes do clima estédo presentes nos processos de inovacao aberta
e que sao importantes bases para as empresas que adotam esta estratégia de
inovacdo. Na sequéncia sdo sugeridas algumas recomendacfes para a pratica
gerencial sobre o desenvolvimento de um clima propicio para a adocdo de
estratégias de inovacao aberta, atendendo ao ultimo objetivo.

5.1 Contribuicdes gerenciais e aplicabilidade

Como principal contribuicéo apresentada por este estudo, tem-se a analise dos
resultados. Pois no que diz respeito as escalas desenvolvidas por Patterson (2005) e
Wikhamn e Wikhamn (2011), as mesmas foram somente validadas, n&o apresentando
nenhuma consideracdo com relacdo aos resultados. Além da preocupacdo da
empresa com suas praticas e procedimentos internos, a mesma pode buscar no
mercado melhorias e ideias que possam qualificar as praticas desenvolvidas. Visto
este ser 0 aspecto que a empresa possui maior dificuldade na dimenséo foco externo,

ainda que esta represente a dimensdo melhor pontuada da empresa analisada.
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Com base nos resultados obtidos, fica evidenciado que a dimensao
reflexividade € a que precisa de mais atengdo no momento. Recomenda-se, com base
no referencial consultado, que os lideres das equipes sejam também responsaveis
por atividades que estimulem atividades reflexivas e avalie o aproveitamento das
mesmas. Isso pode ser feito através dos métodos mencionados por West (2000), onde
sdo recomendados o0 uso de video e &udio para acompanhar o comportamento
reflexivo no grupo.

Portanto, deve-se ter o cuidado para que a equipe entenda a verdadeira
finalidade deste tipo de intervencdo. Isto porque, embora ndo admitam, muitas
pessoas sdo avessas as mudancgas, e alguns membros podem considerar o método
invasivo. Desta forma, a questao néo é avaliar quem esta fazendo certo e quem esta
fazendo errado. Mas criar um ambiente onde o grupo possa ponderar e discutir sobre
as atitudes, os procedimentos e resultados. N&do com cunho competitivo, pelo
contrario, com tom de cooperac¢do, buscando utilizar erros e problemas como uma
possibilidade evolutiva.

Os problemas do ponto de vista individual representam uma grande barreira,
mas quando solucionados em equipe tendem a parecer mais facilmente solucionaveis.
Isto porque o debate e a apreciacao de diferentes perspectivas proporcionam maior
variedade de possiveis solu¢des. Sugere-se a partir disto que se fagcam reunides mais
frequentes para discutir de forma consensual acerca de questdes preocupantes, onde
todos os pontos de vista sejam respeitados, obedecendo as proposi¢cdes de Garrahan
e Stewart (1992).

A ferramenta elaborada por Wikhamn e Wikhamn (2011) esclareceu de forma
satisfatoria e rapida se o clima estava apropriado para as praticas de inovacao aberta.
Sugere-se que depois de ser feita a intervencao por parte da empresa, a escala seja
reaplicada a fim de verificar se houveram melhorias no clima. A ferramenta também
contribui para eficacia organizacional, na medida em que cria uma rotina de
avaliacbes nos processos e resultados que por consequéncia, desenvolve a
aprendizagem organizacional. Na se¢&do que segue sdo expostas as limitagbes que o

trabalho apresentou e sugestdes para pesquisas futuras.
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5.2 Contribui¢cdes académicas

Entre as principais contribuicdes académicas apresentadas neste estudo,
pode-se salientar adaptacdo do instrumento de coleta de dados desenvolvido por
Wikhamn e Wikhamn (2011), bem como a aplicacdo do mesmo no contexto
organizacional brasileiro, servindo como base para pesquisas futuras. Cabe salientar
a importancia da tematica apresentada, visto este assunto ainda ser pouco abordado
na literatura, principalmente no que tange as dimensdes que compde o clima
organizacional para inovacao aberta.

A identificacdo desta caréncia permitiu uma busca por referéncias que
contribuissem teoricamente para melhor andlise dos dados. Desta forma além de ser
feito um resgate dos principais elementos tedricos utilizados nos trabalhos de
Patterson et al. (2006) e Wikhamn e Wikhamn (2011), foi realizado um
aprofundamento tedérico para complementar o referencial tedrico existente. A partir
disso foi possivel acrescentar os autores Aaker e Mascarenhas (1984); Guzzo e Shea
(1992); West e Anderson (1996); Molleman (2009); Rajala, Westerlund e Moller
(2012); Llorens-Montes, Ortega-Egea e Ruiz-Moreno (2013) na dimensao
inovacao/flexibilidade; Hoffman (2000); Wei e Morgan (2004); Dibrell, Craig e Hansen
(2010); Lone et al. (2011); Santos, Zilber e Toledo (2011); Vega-Vazquez, Cossio-
Silva e Martin-Ruiz (2012) na dimenséao foco externo; e finalmente Tjosvold, Tang e
West (2004); Hammedi, Van Riel e Sasovova (2011); Schippers, Edmondson e West
(2014); Schippers, West e Dawson (2015) na dimenséo reflexividade.

5.3 LimitagOes e sugestdes

Como limitacbes do presente estudo, pode-se citar 0 momento de crise
econdmica vivido pelo setor metal mecanico. Em um primeiro momento por dificultar
a aderéncia das empresas na participacdo da pesquisa; em segundo pelo clima de
tensdo motivado pelas demissdes ocorridas em funcdo desta. Tais fatos podem ter
influenciado uma visdo negativa, desmotivando e influenciando nos referidos
resultados.

Pode-se considerar como outra limitacdo da pesquisa o reduzido numero de
respondentes. Caso a adesédo fosse maior, os resultados poderiam ser mais precisos.
A dificuldade em caracterizar se a empresa utiliza estratégia de inovacédo aberta,

também foi um entrave. Isso porque as empresas desconhecem o que implica o
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conceito, dificultando a identificacdo de uma organizacdo que seja viavel ao estudo e
reduzindo as possibilidades de replicagéo do estudo de caso.

Com excecdo da variavel reflexividade, a qual ndo houve dificuldade em
encontrar vastas referéncias e mais atuais, as demais apresentaram caréncia de
estudos e contribuicbes tedricas para o melhor entendimento e aplicabilidade em
termos gerenciais. As varidveis inovacao e foco externo, além de possuir pouca
variedade de referencial, ainda eram antigos. Estes fatos contribuiram na demora da
construcdo do referencial teorico e dificultaram a andlise dos resultados das
respectivas variaveis. ldentifica-se, portanto, uma lacuna teérica nestes aspectos do
clima para inovacao aberta. Sugere-se que seja feita uma nova pesquisa, desta vez
identificando como se apresenta o clima de inovacdo aberta em uma empresa que
ainda adota a estratégia de inovacao fechada. Com isso os resultados podem ser
comparados com intuito de observar se existem diferencas entre eles.

Como sugestédo que pode ser incluida em estudos futuros é que seja adicionado
ao guestionario uma questdo que aborde o tempo que os individuos estdo no atual
setor a fim de que se possa identificar o tempo de convivio dentro do grupo. Pois
segundo West e Anderson (1996) quanto maior o tempo de convivio dentro de uma
equipe, menor a propensao de comunicagao externa, o que aumenta a dificuldade em

analisar o ambiente.
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ANEXOS



Anexo A- Fatores de analise das dimensdes da inovacao aberta.

Table 2. Confirmatory Factor Analysis — Standardized Regression Weights

Loading

Open Innovation Climate

Innovation and flexibility 0.89

Outward focus 0.74

Reflexivity 0.99

Innovation and flexibility

[F1:  New ideas are readily accepted here. 0.73

[F2:  This organization is quick to respond when changes need to be made. 0.77

[F3:  Management here are quick to spot the need to do things differently. 0.79

[F4:  This organization is very flexible; it can quickly change procedures to meet new (164
conditions and solve new problems as they arise.

[F5:  Assistance in developing new ideas is readily available. (.63

[F6:  People in this organization are always searching for new ways of looking at 049
problems.

Outward focus

OF1:  This organization is quite inward looking; it does not concern itself with what is 0,63
happening in the marketplace. (R)

OF2:  Ways of improving service to the customer are not given much thought. (R) 0.80

OF3:  Customer needs are not considered top priority here. (R) 0.69

OF4:  This company is slow to respond to the needs of the customer. (R) 073

OF5:  This organization is continually looking for new opportunities in the 0.39
marketplace.

OF6:  This organization has difficulties to incorporate ideas coming from outside the 057
organization. (R)

Reflexivity

R1: In this organization, the way people work together is readily changed in order (.58
to improve performance.

R2: The methods used by this organization to get the job done are often discussed.  0.36

R3:  There are regular discussions as to whether people in the organization are 0.39
working effectively together.

R4:  In this organization, objectives are modified in light of changing circumstances,  0.50

R5: In this organization, time is taken to review organizational objectives. 0.68

N =89, All loadings are statistically significant at p <001, (B) indicates that the item was reverse-coded.

Fonte: Wikhamn e Wikhamn (2011, p. 291)
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Anexo B- Questionario de pesquisa de Clima Organizacional.
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