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Referencial Teoérico

2.1.
Inovacao

Uma definicdo bastante conhecida sobre o que vem a ser uma Inovacao
€ a da OCDE (2005, p. 46), que define a inovagdo como

“a implementacdo de um produto (bens ou servicos) novo, ou de um produto
significativamente melhorado, ou de um processo, um novo método de marketing, um

novo método organizacional para as praticas de negocios, na organizacdo do ambiente
de trabalho ou nas relagbes externas”.

Trata-se de uma definicdo abrangente, que reflete o amplo espago em
gue se podem realizar os esfor¢os coletivos de uma organizacdo para a melhoria
do seu desempenho organizacional, mas quendo explicita os complexos e
intrincados mecanismos e processos eas diferentes ideias e visdes que podem
estar por trds de cada uma destas possibilidades de inovagdo. E preciso
reconhecer, no entanto, que todos esses aspectos ainda ndo sao plenamente

compreendidos por pesquisadores e executivos.

A titulo de exemplo, o conceito de novacao ja foi confundido com o de
invencdo, de tal forma que n&o era incomum o uso das duas palavras como
sinbnimas. Em relacdo a invencéo, Galbraith (1997) esclarece que se trata da
criacdo de uma nova ideia, enquanto que a inovagao € o processo de aplicacéo
desta ideia para criar um novo produto ou processo. A inovacao, neste sentido,
se diferencia, pois é algo que esta disponibilizado para o uso ou consumo dos
clientes ou da propria organizacdes (por exemplo, no caso de inovagdes em

processos ou modelos de negdécios).
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O Quadro lapresenta outras conceituacdes obtidas na literatura sobre o

tema.

Quadro 1 — Conceituacdes de Inovacéo

Definicédo

Fonte

“1) Introdugdo de um novo bem — ou seja, um bem com
gque os consumidores ainda ndo estiverem familiarizados — ou de
uma nova qualidade de um bem. 2) Introducdo de um novo
método de producdo, ou seja, um método que ainda nado tenha
sido testado pela experiéncia no ramo proprio da industria de
transformacédo, que de modo algum precisa ser baseado numa
descoberta cientificamente nova, e pode consistir também em
nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria. 3)
Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que 0
ramo particular da industria de transformacéo do pais em questao
ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha existido antes,
guer ndo. 4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-
primas ou de bens semimanufaturados, mais uma vez
independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou teve
que ser criada. 5) Estabelecimento de uma nova organizacdo de
qualquer inddstria, como a criacdo de uma posicao de monopdlio
(por exemplo, pela trustificacdo) ou a fragmentacdo de uma

posi¢do de monopdlio”.

Schumpeter (1997,
p. 76)

“Inovacédo é a funcado especifica de empreendedorismo,
seja em um negadcio existente, numa instituicdo de servigo publico,
ou um novo empreendimento iniciado por um individuo solitario na
cozinha da familia. E 0 meio pelo qual o empreendedor cria novos
recursos geradores de riqueza ou dota recursos existentes com

maior potencial de criagao de riqueza”.

Drucker (1998, p.
149)

‘“Inovacdo € a utlizagdo de uma nova tecnologia e
conhecimento de mercado para oferecer um novo produto ou
servi¢os que os consumidores irdo querer. A oferta pode ser nova
pela reducdo de custos, melhoria de atributos existentes ou
inclusédo de novos atributos, ou por nunca ter existido antes no
mercado. Frequentemente um novo produto € chamado de
inovacao, refletindo o fato de que é uma criagdo de uma nova
tecnologia ou conhecimento de mercado, ou de um novo cliente.”

Afuah (2003, p.4)

“Inovacgdes sdo definidas como a criagdo de qualquer tipo

Schreydgg e
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de novidade que, concentrando-se nas capacidades, signifiqgue a | Kliesch-Eberl

criacdo de novos padrdes de resolugao de problemas”. (2007, p.923)

“Inovacgéo é a descoberta e a engenharia de novos modos | Rumelt (2011, p.5)
de fazer as coisas. A lideranca inspiradora motiva as pessoas a
sacrificarem-se por conta propria e para o bem comum. E
estratégias, respondendo a inovacdo e ambigdo, selecionam o
caminho, identificam o como, o porqué e onde a lideranca e a

determinacao devem ser aplicados.”

“A concepgao de novo produto ou processo de fabricagdo, | Associacdo
bem como a agregacdo de novas funcionalidades ou | Nacional de
caracteristicas ao produto ou processo que implique melhorias | Pesquisa e
incrementais e efetivo ganho de qualidade ou produtividade, | Desenvolvimento
resultando em maior competitividade no mercado”. das Empresas
Inovadoras -
ANPEI(2009, p.13)

“Inovagéo se refere a mudanca em uma dessas tecnologia | Christensen
(que se estende além da engenharia e da producdo, para | (2012b, p.22)
abranger toda a extensdo de marketing, investimentos e

processos de administragéo)”

Outro termo frequentemente combinado a inovacdo é tecnologia. Pavitt
(1987) sugere que a tecnologia deveria ser imaginada como um repositério de
conhecimentos retidos pelas organizacbes e pessoas, oriundo de experiéncias
acumuladas de suas diversas atividades. Christensen (2012b) descreve a
tecnologia como um conjunto de processos de transformagcdo em produtos e
servicos de grande valor por meio de mao-de-obra, capital, materiais e

informacoes.

Neste sentido, os produtos e as empresas estao se tornando cada vez
mais multi tecnolégicos, combinam cada vez mais tecnologias distintas de outros
ramos de conhecimento e novas tecnologias emergentes no desenvolvimento de
novos produtos (Pavitt, 1998). Segundo o autor, 0 sucesso na inovacao de uma
empresa estaria centrado em sua capacidade de coordenar e controlar os
sistemas internos da organizagdo com as oportunidades tecnologicas

disponiveis.

Um exemplo é dado por Ray e Kanta Ray (2011), que apresentam um
estudo sobre o desenvolvimento do famoso carro Nano, produzido pela Tata

Motors da india. Em seu desenvolvimento, a utilizac&o de recursos por meio de
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uma nova combinacdo de componentes tecnoldgicos existentes permitiu a
criacdo de um produto modular para alcancar o requisito de preco-performance
necessario para servir o segmento da populacdo menos favorecida em termos
econdmicos, conhecida como a “base da piramide”. Os autores observam que a
colaboracdo com fornecedores de servicos de design de componentes e a sua
prévia integracao na fase de desenho possibilitou ndo s6 reducao substancial

dos custos, como também eliminagcéo de acessorios desnecessarios.

A literatura de Administracdo Estratégica vé a Inovacao como resultado
de um processo gerador de valor pela organizacdo, ampliando a sua
capacitacdo organizacional em desenvolver novas tecnologias. Com isto,
desenvolve-se um conjunto de novos conhecimentos que beneficia e incorpora-
se em seus processos internos rotineiros. Este processo, quando compreendido,
assimilado e articulado com as praticas existentes, €, em si, um valioso recurso
empresarial, tanto quanto a inovacdo gerada deste processo coletivo. Esta
orientacdo esta alinhada a corrente teérica da Resource Based-View (RBV), em
trabalhos como os de Afuah (2003), Popadiuk e Choo (2006), Schreydgg e
Kliesch-Eberl (2007) e Teece (2007).

InvencgBes e inovacdes por si mesmas sao insuficientes para a geracao
de sucesso, e nem todas as respostas que as empresas fornecem as suas
oportunidades e ameacas sdo capacitacoes (Teece, 2007). As capacitacdes
ditas dinAmicas abrangem as capacitacdes organizacionais intangiveis, que
busquem serem inimitdveis, resultantes de mudancas tecnolégicas e de
exigéncias dos clientes. Desta forma, tais capacitacbes permitem que a
empresa molde o ambiente em que esta inserida, desenvolvendo novos
produtos e processos, ou que possa ofertar novos modelos de negécio. Desta
administracdo estratégica eficiente por meio das capacitagbes se viabilizaria a

geracdo de inovagfes e um desempenho superior.

2.2.
RBV e Inovagéo

As ideias seminais da RBV surgem com a publicacéo do livro de Penrose
em 1959, quando a autora apresenta uma teoria sobre o crescimento das firmas.
Considera a autora que esta teoria € eminentemente histérica, pois é baseada

no incremento cumulativo do saber coletivo de uma organizacdo dotada de
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propositos. Enquanto Schumpeter destaca os empresarios como 0s principais
responsaveis da revolugdo na sociedade capitalista por meio da destruigdo
criadora, Penrose destaca que o principal motor do crescimento € a cultura de
um aprendizado coletivo, onde a busca pela competéncia € um ponto chave, e a
inovacgao é vista sob uma perspectiva diferente, interna a empresa, e ndo sob a

Otica do mercado de Schumpeter (Penrose, 2006).

“‘Penso que é importante reconhecer a existéncia de varios graus e qualidades
de uma ‘empresa’. O empresario schumpeteriano, embora mais visivel e

7

identificavel, € um personagem dramatico demais para 0S N0SS0S propositos.
Schumpeter estava interessado no desenvolvimento econfmico, € 0 seu
empresario era um inovador do ponto de vista da economia como um todo. NOs
estamos interessados no crescimento das firmas, e aqui 0 empresario € um
inovador do ponto de vista da firma, e ndo necessariamente do ponto de vista da
economia como um todo” (Penrose, 2006, p.74).

O pensamento da corrente RBV esta centrado em uma visdo interna
guanto a construcdo da estratégia para a obtencdo da vantagem competitiva,
apoiando-se na obtencdo ou aprimoramento de um conjunto de recursos
especificos ou particulares para que a empresa os articule diante do ambiente
com que venha a se defrontar. Um recurso, quando adequadamente utilizado
por uma organizacdo, pode fazer com que ela se diferencie de seus
concorrentes, seja por meio da criagdo de uma nova oferta, um novo processo,
um novo modelo de negdécio, ou mesmo uma nova forma de obtencdo de outros
recursos de modo mais eficiente. Neste sentido, este recurso, para permitir a
diferenciacdo da empresa, deve ser valioso, raro e inimitivel, podendo
sertangivel ou intangivel, como os conhecimentos explicitos ou tacitos(Barney,
1991). Considerando que esta vantagem é resultado de uma configuracéo Unica
entre estes recursos organizacionais e suas competéncias, a imitacdo desta

vantagem seria dificil de ser reproduzida pelos concorrentes.

O estudo realizado por Tellis, Prabhu, e Chandy (2009) colabora no
sentido de explicar o porqué de a RBV ser considerada uma teoria de grande
aceitacdo no campo da Administragdo Estratégica. Estes autores, na busca de
entender o surgimento das inovagfes radicais, destacam, apos a realizacéo de
entrevistas com 759 empresas em 17 paises, que os drivers (direcionadores)
tradicionais provenientes das teorias econdmicas, de gestao, historia, sociologia,
entre outras areas de conhecimento, ndo podem mais ser vistos como
determinantes para o0 surgimento das inovagfes radicais (aquelas vistas como
provocadoras de mudancas significativas na industria e de sua consumacéao),

tais como capital, trabalho especializado, governo e cultura. Em um mundo cada
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vez mais homogeneizado pela globalizacdo dos mercados, a cultura corporativa,
de forma independente da cultura nacional, seria o determinante principal para
justificar as razbes da diferenca de algumas empresas serem mais inovadoras

do que outras.

Teece (2007) destaca a importancia da construcdo de competéncias ao
longo do tempo. Quando as empresas estdo desenvolvendo as suas
competéncias dinamicamente, estdo construindo defesas frente a concorréncia e
acabam moldando a competicdo e o mercado por meio de empreendedorismo,
pela inovacdo e pela reorganizacdo dos ativos e reconfiguracdo do negécio. Ja
as organizacfes que possuem recursos ou competéncias estaticas, embora
possam manter seu nivel de competitividade por um periodo de tempo,

dificilmente sustentardo a competitividade no longo prazo.

Para Barney (1991), as capacidades seriam um subconjunto dos recursos
de uma empresa. Entretanto, a medida que se discute a importancia das
economias emergentes no surgimento das inovacfes tecnoldgicas e 0 sucesso
de suas respectivas empresas, as capacidades ou competéncias organizacionais
tém se mostrado mais relevantes na explicacdo do desempenho do que os

recursos disponiveis nestes paises.

Para Schreydgg e Kliesch-Ebertl (2007), a evolugdo do pensamento
estratégico dos Ultimos anos, com a ascensao da RBV, apresentaria em si uma
contradicdo, um paradoxo, em razdo do tempo, pois as capacitacbes tendem a
enrijecer-se e tornar-se um encargo ou um peso dentro das organizacfes devido
a trés fatores: (a) dependéncia de caminhos (path dependence), ou seja, as
decisbes atuais e futuras sao influenciadas pelas decis6es passadas e por seus
padrées subjacentes, onde tais padrdes se reforcam com o tempo, limitando o
raio de acdo da gestdo estratégica; (b) a inércia estrutural, isto €, ao confrontar
uma mudanca ambiental, as empresas tendem a adotar seus padrdes de agao
antigos e estruturas estabilizadas que podem gerar uma adaptagéo
malsucedida; e (c) o compromisso psicoldgico e sociol6gico entre 0s membros
das organizagbes, que produz um estado de consentimento e ndo de
confrontagdo de atitudes, o que ndo seria um comportamento organizacional
adequado pelos impactos que as mudancgas repentinas no ecossistema podem
gerar.No caso especifico da inovacdo, a producdo de inovacdes dentro de uma

organizacdo requer muitas vezes o rompimento com antigos padrdes culturais
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gue por muito tempo garantiram seu sucesso e que ndo sdo nada faceis de
romper (Chesbrough, 2003).

2.3.
Competéncias Dinamicas para a Inovacao

Um conceito-chave destacado por Zajac et al.(2007) € de que uma
estratégia apropriada pode ser definida pelo seu alinhamento (fit) as
contingéncias ambientais ou organizacionais que afetam a empresa. Os autores
afirmam que os estudos em estratégia tratavam o conceito de alinhamento de
forma estéatica (desconsiderando as necessidades de mudanca estratégica) e
unidimensional (desconsiderando as multiplas contingéncias que podem afetar o

alinhamento estratégico de uma empresa).

As contingéncias ambientais sdo as mudancas exdgenas que podem
afetar a viabilidade da estratégia em curso de uma organizagdo, como, por
exemplo, alteracGes nas preferéncias dos clientes, politicas governamentais, ou
atuacdo dos concorrentes. Contingéncias organizacionais, por sua vez, sao
vistas como mudancas enddgenas que também afetam a estratégia em curso,
como, por exemplo, a falta de pessoal qualificado ou de competéncias em areas-

chave para o sucesso da estratégia.

Podem-se destacar exemplos de contingéncias: (i) A ado¢éo de parcerias
do tipo ganha-ganha por empresas concorrentes da mesma industria; (i) As
inovacdes tecnolégicas que estdo emergindo com mais frequéncia em varios
setores da economia (informatica, telecomunicacdes, saude, etc.) e que estdo se
fundindo umas as outras;(iii) A reducdo dos ciclos de vida dos produtos (por
exemplo, novos modelos de telefones celulares séo langados em tempos curtos,
até mesmo em relagdo a capacidade de renovacdo dos produtos pelos
clientes);(iv) O surgimento de novas regides do mundo em que n&o se imaginava
gue surgiriam inovagdes tecnologicas, tornando-se centros geradores de ideias e
invengbes. Percebe-se assim que as competéncias dindmicas e relacionais
seriam recursos importantes a serem incorporados pelas organizacdes diante de
novas configuragbes competitivas como grupos de empresas parceiras,

multidisciplinaridade tecnoldgica e novas fontes para se conceber inovagoes.

Teece (2007) conceitua as capacitagfes dindmicas a partir da RBV que,

apesar de ser considerada pelo autor como uma abordagem estética, continuaria
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sendo relevante como estrutura inicial para o desenvolvimento das capacitacbes
dindmicas. O autor destaca que a resolucdo de problemas pontuais (ad hoc) ndo
sd0 necessariamente capacitacdes, assim como a adocao e a replicagdo das
“‘melhores praticas” nao levam a obtencdo de desempenho superior em relagéo

aos competidores.

O trabalho de Teece (2007) apresenta uma contribuicdo significativa no
pensamento da administracdo estratégica, aprimorando a RBV. O autor reafirma
gue a vantagem competitiva de uma organizagéo esta centrada na capacidade
de administrar um portfélio de idiossincrasias (ativos escassos, relevantes,
inimitaveis e insubstituiveis, além das competéncias), mas que € necessaria uma
competéncia extra em continuar criando, estender, melhorar, proteger e manter
relevantes os ativos Unicos da organizagéo, designando-os como “capacitagbes
dindmicas”, que permitem que uma empresa obtenha vantagem competitiva e

sustente-a por meio de adaptacao continua.

Schreydgg e Kliesch-Ebertl (2007) elaboram uma reflexdo sobre o que
sdo as capacitacfes e questionam até que ponto podem ser concebidas como
dinAmicas. Ainda sobre a capacitacdo organizacional afirmam que: (i) ndo se
trata de um recurso Unico (capital, tecnologia, recursos humanos), mas sim de
uma forma distintiva e superior de alocar recursos, (i) surge de interacdes
sociais, representando uma forma coletiva de resolucdo de problemas e (iii)
resulta de processos de aprendizado organizacional e ndo de um plano

corporativo.

Os autores acrescentam ainda outras caracteristicas conceituais das
capacitacdes: (i) sO existem quando um conjunto de habilidades
comprovadamente extraordinarias resolve problemas complexos; (ii) referem-se
a padrbes rotineiros e replicaveis de resolugdo de problemas e (i) devem
funcionar de forma confiavel (bem sucedida ao longo de vérias situacbes) e
reproduzivel. Ao invés de integrar a dimensao dindmica ao construto de
capacitacdo, Schreydgg e Kliesch-Ebertl (2007) sugerem uma funcdo separada,
de monitoracdo da capacitacdo, de tal forma que o escopo desta monitoracéo
seja amplo e nao rotinizado, a fim de assegurar que os sinais ndo previstos

sejam detectados, e que sejam monitorados a distancia.

Teece (2007) considera que é necessario criar e implementar inovagdes
organizacionais e gerenciais para alcancar e sustentar a competitividade, o que

faz com que o desempenho superior e sustentado ndo dependa apenas da
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produtividade da area de P&D ou lancamento de novos produtos, da adocéo de
melhores praticas, ou da entrega de bons produtos e servigos, pois para o autor
a eficacia operacional ndo é uma fonte de vantagem competitiva sustentada,
mas sim a capacidade que uma empresa tem em criar, ajustar, desenvolver, e,
se necessario, substituir modelos de negdécios como base para as capacidades

dinamicas.

Empresas com capacitacfes dindmicas teriam gestores empreendedores
gue orguestram o0s ativos internos e externos na busca do aumento de valor
(Teece, 2007). Estas capacitagbes dinAmicas seriam uma meta-competéncia
que transcenderia a competéncia operacional e estariam fortemente
relacionadas a equipe gerencial. Seriam, porém, impactadas pelos processos
organizacionais, sistemas e estruturas que a empresa desenvolveu para
gerenciar o negocio no passado. O autor se refere a um “capitalismo de
empreendedorismo gerencial” que envolve reconhecer problemas e tendéncias;
direcionar e redirecionar recursos e reformatar as estruturas e sistemas
organizacionais de modo a criar e aproveitar oportunidades tecnolégicas

alinhadas as necessidades dos clientes.

2.4.
Tipos de Inovacéo, Atividades de Inovacao e Modelos de Inovacao

2.4.1.
Tipos de Inovacéao

A partir de 1911, com Joseph Schumpeter, a inovagdo passou a ser um
tema central nas discussdes sobre o desenvolvimento econdmico dos paises.
Em sua obra, o autor destaca o papel dos empreendedores individuais e de
grandes empresas inovadoras (Schumpeter, 1997). Ele considerava que o motor
para o funcionamento do sistema capitalista se originava dos novos bens de
consumo, dos novos meétodos de producdo ou transporte, dos novos mercados e
das novas formas de organizagédo industrial criadas pela empresa capitalista, ou

seja, da inovacao.

Schumpeter introduziu o conhecido conceito de “destruicao criadora”, que
seriam revolugbes na sociedade por meio de transformacdes qualitativas,
destruindo o antigo e trazendo as inovacdes. Surge dai uma classificacdo

bastante conhecida das inovagdes: radicais ou incrementais. Destaca o autor
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gue estas revolugcdes ndo sdo permanentes, porém ocorrem em explosdes
discretas, separadas por periodos de relativa tranquilidade. Schumpeter
considerava que o processo de transformacéo € continuo, sem jamais parar, e
gue os ciclos econémicos se originam de inovagdes intermitentes. Verifica-se em
Schumpeter (1997) que a classificacdo de uma inovacgéao radical esta associada
ao nivel em que provoca mudanca na estrutura vigente de preco, e com a
satisfacdo de uma necessidade a pre¢cos mais baixos por unidade da oferta.

Outra classificacdo bastante conhecida foi proposta em 1997 por
Christensen (2012b), referente a inovagdo de ruptura. Esta se diferencia da
inovacao radical por se estabelecer como solucao introduzida para um publico
com caracteristicas diferenciadas, em geral de menor poder aquisitivo
(Govindarajan e Kopalle, 2006). A dindmica do surgimento de inovacdes de
ruptura, apresentada por Hart e Christensen (2002), permite aprofundar certos
aspectos relacionados a difusao deste tipo de inovacéo. Existem diferencas sutis
entre as inovagdes de ruptura e a inovagao radical, destacadas por Ron (2002) e
Govindarajan e Kopalle (2006). Por exemplo, ocorre um movimento de ascenséo
da inovacdo de ruptura em termos de sua adocdo, partindo de segmentos
menos favorecidos da sociedade para os mais favorecidos. A medida que os
produtos de ruptura avangcam tecnologicamente, sua adocdo vai atingindo as

classes superiores.

Este tipo de inovacdo é mais facil de ser manuseado, a ponto de permitir
aqueles que ndo possuem 0s conhecimentos necessarios para usar a tecnologia
dominante operar o novo produto de ruptura. Exemplos sdo as copiadoras da
Canon e as impressoras jato de tinta da Hewlett-Packard (Christensen,
Grossman, e Hwang, 2009) e os servicos de on-line trading (Hart e Christensen,
2002). Antes dessas inovagdes, era necessaria a intermediacdo de pessoas

especializadas para prestar servi¢cos de reprografia e corretagem.

A ruptura é uma nova concepgdo de inovagdo que pode abalar ou
mesmo destruir uma industria existente por uma din&mica diferente de adocao,
nao apenas por parte dos clientes, mas também por parte das empresas. A
inovagdo de ruptura ndo surge normalmente de empresas ja estabelecidas em
determinada industria, que utilizam a tecnologia dominante para a produgéo de
produtos ou prestagdo de servigos voltados para uma necessidade do cliente.
Geralmente, o que se verifica é que ela se origina de uma empresa estreante,

gue partiu de outra trajetéria tecnolégica para a oferta do produto e servico,
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como solucdo para as mesmas necessidades dos clientes. Com uma nova
tecnologia, porém inferior, conquista seu espa¢o no mercado, e se estabelece a

medida que investe em qualidade, conquistando novos clientes.

Christensen (2012a) busca sugerir inovacbes disruptivas para a
Educacao por meio de um sistema de aprendizado centrado no aluno. Considera
gue deve ser revisada a rede de valor vigente, isto é, o contexto em que esta
estabelecida toda a estrutura de custos e de criagdo de produtos e servicos com
os varios membros e fornecedores do sistema educacional. Atualmente esta
cadeia de valor consiste das seguintes atividades: (1) preparacédo e producéo de
livros-texto e outros materiais didaticos, (2) adocéo das decisdes pelos gestores
educacionais estaduais e locais, (3) transmissao subsequente de contetdo dos
professores aos alunos, (4) se necessario, assisténcia individual aos alunos, (5)
realizacdo de testes e avaliacBes, e (6) treinamento de professores, para

novamente retornar ao inicio na etapa 1.

A disrupcao é, em geral, um processo de dois estagios. No primeiro, uma
inovacao ocorre tornando a oferta mais acessivel e simples de usar do que as
existentes no mercado; no segundo, as mudancas tecnoldgicas adicionais na
industria permitem saltos de qualidade da inovacdo e sua reducdo de custos.
Para Christensen (2012a), isto ja vem ocorrendo com plataformas tecnoldgicas
gue permitem a aprendizagem on-line, ajudando os estudantes a aprenderem;
colaborando com os pais em montar solugbes que se adaptem aos filhos; e
permitindo aos professores projetarem seus préprios programas (contribuindo

inclusive com o reconhecimento de seus nomes), e se conectarem aos alunos.

Possivelmente, a principal contribuicdo de Hart e Christensen encontra-se
na apresentacao do dilema da inovacéo, que diz respeito a situacdo de trade-off
gue ocorre quando os executivos se deparam com a decisdo estratégica de
investir em inovagdes de ruptura ou em inovagdes que mantém a trajetoria
tecnolégica da organizagdo. As empresas falham exatamente por ndo acreditar
nas oportunidades que os produtos de ruptura, mais simples, podem gerar em
termos de impactos econdmicos e sociais, em funcdo de uma visdo miope, ja
gue esses novos produtos ou servigos ndo sao percebidos como atrativos, pelas
peguenas margens iniciais que oferecem, comparativamente com 0s negocios ja

em Curso.

Por exemplo, Stieglitz e Heine (2007) afirmam que muitas empresas

criativas n&o sdo capazes de testar e explorar as oportunidades de lucro que as
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inovagOes de ruptura poderiam gerar. Esses autores comentam um estudo feito

no ano de 2000 com empresas listadas na Inc. 500, uma relacdo de empresas

jovens e de rapido crescimento. Observou-se que 71% destas firmas surgiram

de ideias de produtos que foram criadas dentro de empresas em que seus donos

haviam trabalhado antes, porém, estas foram rejeitadas quando estavam em

seus empregos anteriores.

Gatignon, Tushman, Smith, e Anderson (2002) desenvolveram uma

escala de avaliacdo de inovacdes, por meio de uma abordagem estrutural

apoiada em classificacbes sobre inovagdes existentes na literatura. Segundo

estes autores, a inovagao pode ser:

(a) Descontinua/radical versus incremental — Inovacdes incrementais sédo

aquelas em que melhora a relacdo preco/desempenho a uma taxa
consistente com o0 avan¢co da trajetéria tecnoldgica existente,
enquanto que a inovacao radical desestrutura esta relacdo ja que
ocorre uma substancial melhora do prego/ desempenho para o

mercado diante da taxa ocorrida no progresso tecnoldgico.

(b) Aperfeicoamento de competéncia versus destruicdo de competéncia —

(©)

O aperfeicoamento de competéncia estd baseado no refor¢co e
melhoria das competéncias, habilidades e conhecimentos existentes,
enquanto que a destruicdo da competéncia se refere a sua

obsolescéncia e eliminacao.

Arquitetural (ou geracional) versus modular - A inovacao arquitetural,
antes denominada de geracional por Henderson e Clark (1990), se
refere as mudancas necessarias nos mecanismos de ligacao entre os
subsistemas existentes. Estes autores argumentaram que a
classificacdo das inovagBes em radical ou incremental ndo permite
observar que mudancas significativas podem ocorrer nos
mecanismos que se ligam para formar as inovacgdes, sem que altere
seu conceito central. Um exemplo citado € a mudanca nos
mecanismos internos de liga¢do dos subsistemas de um ventilador de
teto que precisam se adaptar para que se possa inovar para um
modelo portatil, sem que isto altere o conceito central do produto. Nas
inovagbes modulares, acontece o caso contrario: ha uma mudanca
significativa na concepcao central do produto, mas os elos entre os

mecanismos de ligacdo dos subsistemas existentes sdo mantidos. Os
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autores citam, como exemplo, os aparelhos telefénicos, quando

migraram de anal6gico para digital.

(d) Central versus Periférica — As inovag¢des nos subsistemas centrais —
aqueles que estdo fortemente conectados a outros subsistemas —
geram efeitos-cascata nos outros subsistemas. Estes subsistemas
centrais sdo vistos como pontos de gargalo estratégicos. Quando
ocorrem inovacdes nos subsistemas periféricos — aqueles fracamente
conectados a outros subsistemas — 0 impacto no produto como um

todo é baixo.

Nas classificagcfes (c) e (d), a unidade de andlise se desloca do produto
inovador para 0s subsistemas que o compdem. Por exemplo, o subsistema
oscilatério em um reldgio de pulso é um subsistema central, e a pulseira é um

subsistema periférico.

2.4.2.
Atividades de Inovacao e Modelos de Inovacao

A OCDE (1995) considera que, quando se pretende desenvolver politicas
gue suportem a producdo de inovacdes, € necessario entender varios pontos
criticos do processo de inovagcdo, ou seja, é necessaria a compreensao das
atividades inovadoras. Para Conde e Araujo-Jorge (2003), ndo resta duvidas
sobre a importancia da inovacédo, porém, 0s processos que geram as inovacobes
e 0S respectivos impactos econbmicos e sociais ndo estdo suficientemente

estudados e compreendidos.

Verifica-se, por exemplo, que ainda ndo existe até a data deste trabalho,
uma metodologia vélida de mensuragcdo do grau de inovagbes na éarea da
Educacéo pela OCDE. Em um trabalho apresentado no workshop realizado pela
instituicdo em 2010, intitulado “Measuring Innovation in Education: Discussion
Paper”, o CERI (Centre for Educational Research and Innovation), érgao ligado a
OCDE, menciona que “... ainda ndo temos evidéncias sobre o quanto a inovagao
ocorre na educagcdo. Pouco se sabe sobre o0 que esta acontecendo

concretamente na grande maioria das escolas e salas de aula.” (OCDE, 2010).

As atividades inovadoras sdo caracterizadas como estigios internos

(cientifico, tecnoldgico, organizacional, financeiro e comercial) que levam uma
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empresa a conduzir uma inovagao com disposi¢do, para ser implementada. Ou

seja, tratando-se de produto ou servigo, estes devem ser colocados a disposi¢céo

dos clientes no mercado, enquanto que novos processos, métodos de marketing

e métodos organizacionais sao utilizados nas operacfes das organizagdes. A

conducgéo destas atividades pode variar entre as organizagdes: umas buscam

engajar-se em projetos bem delineados, enquanto outras procuram desenvolver

continuamente ou melhorar os produtos, servicos, processos e operacoes
existentes (OCDE, 2005).

A Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) foi por muito tempo um centro de

atencdes de atividades inovativas, porém atualmente reconhece-se a

importancia de avaliar também as interagbes entre os diversos atores e o fluxo

relevante do conhecimento. O Quadro 2 apresenta um conjunto de atividades

consideradas como voltadas para a inovagéo pela OCDE.

Quadro 2 — Atividades em Inovacédo segundo a OCDE

Atividades em Inovacao

Pesquisa e Desenvolvimento Experimental

Atividades Intramurais (in-house) de P&D: busca em ampliar o estoque de
conhecimentos e sua utilizacdo em novas aplicaces por meio de esforco
préprio da firma.

Aquisicao de conhecimentos de P&D externos por meio de aquisi¢cdes junto as
organizac®es publicas ou privadas, ou entdo de outras empresas (até mesmo
de empresas de um mesmo grupo empresarial).

Atividades em Inovacgéo para produtos ou processos

Compra de direitos de utilizac@o de patentes e invenc¢des ndo patenteadas,
marcas, know-how e outros tipos de conhecimentos de outras empresas e
instituicdes, tais como universidades e instituicBes de pesquisa do governo,
além de P&D.

Aquisicdo de maquinas, equipamentos e outros bens de capital: Aquisic&o de
maquinas avancadas, equipamentos, hardware ou software, e terrenos e
edificios (incluindo grandes melhorias, modificagfes e reparos), que sao
necessarios para implementar inovagdes de produto ou de processo. Aquisi¢do
de bens de capital que esté incluido para atividades de P&D da prépria
empresa é excluida.

Desenvolvimentos necessarios para inovacdes de produtos e processos:
Outras atividades relacionadas com o desenvolvimento e implementacédo de
produtos e processos de inovacdes, tais como design, planejamento e testes de
novos produtos (produtos e servigos), processos de producé@o e métodos de
distribuicdo que ndo estejam incluidos em P&D.

Preparacdes no mercado para as inovagdes: Atividades que visam a introducao
de produtos ou servicos novos ou significativamente melhorado mercado.

Treinamento: Treinamento (incluindo treinamento externo) ligado ao
desenvolvimento de inovac¢des de produto ou processo e sua implementagéo.

Atividades de marketing e inovagfes organizacionais

Estratégias inovadoras para o marketing: atividades relacionadas com o
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desenvolvimento e implementacao de novos métodos de marketing. Inclui a
aquisicao de outros conhecimentos externos e outros bens de capital, que é
especificamente relacionado as inovagfes de marketing.

e Os preparativos para as inovagdes organizacionais: Atividades realizadas para
o planejamento e implementacao de novos métodos organizacionais. Inclui a
aquisicéo de outros conhecimentos externos e outros bens de capital, que

sejam especificamente relacionados as inovacdes organizacionais.

Fonte: OCDE (2005, p. 97)

Conde e Araujo-Jorge (2003) destacam que, entre 1950 e 1960,
prevaleceu uma abordagem Science push, que acreditava que a producéo
tecnolégica e cientifica seria resultado de investimento macico em pesquisa
cientifica, enquanto que nas duas décadas seguintes prevaleceu a abordagem
demand pull, em que a demanda do mercado indicaria os caminhos para 0s
quais os investimentos deveriam ser realizados. Estas duas abordagens estéo
amparadas em uma concepc¢ao que ficou caracterizada como Modelo Linear de

Inovagéo.

Em um avanco sobre o modelo linear, Conde e Araujo-Jorge (2003)
descrevem o0 modelo interativo do processo de inovacdo, ndo linear ou
integrativo, que combina interacbes no interior das empresas, interacdes entre
empresas e 0 sistema de ciéncia e tecnologia mais abrangente em que elas
operam. A constatacdo de que o0s investimentos em P&D ndo levariam
automaticamente ao desenvolvimento tecnolégico e tampouco ao sucesso
econbmico das invencbes reforcou a adocdo dos modelos ndo-lineares ou

modelos integrativos.

Lundvall (1988) considera importante a constru¢do de um Sistema
Nacional de Inovacéao, para proporcionar a interacao entre a Ciéncia, a Industria
e 0s usuarios finais, pois considera que 0 ambiente social exerce papel decisivo
no processo de aprendizagem e contribui na geragdo da inovacgdo. Seu trabalho
reflete uma preocupacgdo social voltada para a reducdo da desigualdade entre
paises ricos e pobres, que seria um reflexo da ineficiéncia da transmisséo
internacional de conhecimento e tecnologia. A contribuicdo de Lundvall foi
significativa e é utilizada como referéncia teodrica para identificar as relagdes
entre as empresas e outras instituicdes envolvidas com questdes relacionadas a
inovagdo pela OCDE. Também de acordo com Conde e Araujo-Jorge (2003), é

possivel identificar sua influéncia nas propostas governamentais brasileiras.

Outro modelo de inovacdo que recebeu bastante atencdo de inumeros

pesquisadores € o modelo da Tripla Hélice, elaborado por Leydesdorff e
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Etzkowitz (1998). O modelo atribui papel essencial as universidades no processo
de inovagédo, contrapondo-se a tradicdo schumpeteriana, que privilegiava o papel
das empresas. Neste modelo, a universidade deve ir além das atividades de
ensino e pesquisa, procurando ter atuagdo ativa no desenvolvimento econémico
e social. Cada hélice é representada por uma entidade, a primeira seria a
universidade e centros de pesquisa, a segunda seria a industria, e a terceira, o
governo. Do resultado da comunicagcdo e negociacdo entre as trés hélices se
estabeleceria um espago para um arranjo que permitiria 0 desenvolvimento de

um sistema de inovagéo.

Em outra abordagem, dita neo-schumpeteriana, também conhecida como
evolucionista, as inovagfes sdo resultado da capacidade organizacional em
transformar-se pela aprendizagem continua por meio da interatividade social,
onde cada organizacdo desenvolve uma trajetéria propria tecnoldgica,
organizacional, financeira e comercial. E possivel, neste sentido, perceber uma

relacéo estreita com a teoria da RBV.

De acordo com Wernerfelt (1984), um recurso pode ser o conhecimento
interno da tecnologia, maquinario, procedimentos eficientes, habilidades
gerenciais etc. Quando uma empresa detém estes recursos e consegue afetar
0S custos e receitas de outras empresas que adquirem estes recursos
posteriormente, diz-se que essa empresa possui uma protecdo ou uma posicao
de barreira de recursos. Assim, as empresas buscariam colocar-se em uma
situacdo deste tipo, em que a prépria posicdo em relagcdo a seus recursos
fizesse com que, direta ou indiretamente, fosse mais dificil a outras empresas a

alcancarem.

Na busca da compreensdo do comportamento inovador das empresas
também ¢é importante destacar a incerteza na tomada de decisdo das
organizagdes com relacdo as necessidades futuras para atendimento de
demanda ndo conhecida ou incerta, de conhecimento e de tecnologias em
cenarios cada vez mais competitivos. Em decorréncia, as organizacdes vém
mudando suas posturas e comportamentos frente aos novos desafios. O modelo
conhecido como Open Innovation(lnovagdo Aberta)é um exemplo de mudanca

de atitudes com relacéo as atividades inovadoras.

O Open Innovation € um modelo que alcangcou ampla repercussdo no
meio académico e empresarial por trazer ideias novas para a gestado da inovagao

(Chesbrough, 2003a). Na verdade, caracteriza-se mais como uma orientacéo de
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gestéo para a inovacao, e ndo exatamente um modelo de inovagdo. Chesbrough
(2003b) considera que este modelo representa uma quebra de paradigma em
relacdo ao que se chama de Closed Innovation Model (Modelo de Inovagéo
Fechado). As empresas cuja postura quanto a inovagdo apresente o viés antigo
seguiriam este Ultimo modelo. O Quadro 3 sintetiza as diferencas em relacéo as
atitudes das empresas em cada um dos dois modelos.

Quadro 3 — Diferencas entre as Empresas quanto as suas atitudes nos Modelos de

Inovacéo Aberta e Fechada

Closed Innovation Model Open Innovation Model

As pessoas inteligentes trabalham para | Nem todas as pessoas inteligentes
nossa empresa trabalham para a nossa empresa, assim,
temos que encontra-las e utilizar os seus

conhecimentos.

Para ter lucro com P&D, temos que | P&D externo pode criar valor, e P&D

descobrir, desenvolver e disponibilizar. interno & necessario para pretender

alguma parcela do valor gerado.

Se nos descobrirmos antes, ndés seremos

0s primeiros no mercado.

Nés ndo precisamos originar a invencao

para ter lucro sobre ela.

Se nés formos os primeiros a
comercializar uma  inovacdo, nés

ganharemos.

Construir um modelo de negécios melhor é
preferivel a ser o primeiro a lancar o

produto.

Se criarmos as melhoras ideias e em

guantidade, ndés ganharemos.

Se fizermos o melhor uso das ideias

internas e externas, nés ganharemos.

Devemos controlar nossa Propriedade
Intelectual (1P, assim Nossos
concorrentes ndo lucrardo com nossas

ideias.

Devemos lucrar com os usos de nosso IP
por outros, e devemos lucrar com os IPs
de outros, sempre que isto desenvolver

nosso préprio modelo de negdcios.

Fonte: Chesbrough (2003b, p.38)

No sentido de evitar o conflito internamente com as mudangas

necessarias nos processos e sistemas internos das organizagfes que surgem na
continua readaptacdo, Lawson (2001) apresenta uma sugestdo de modelo
integrativo para a inovagdo, que combina a administracdo de atividades
organizacionais classificadas em duas correntes, a mainstream (atividades

basicas e centrais) e newstream (futuras possibilidades). A capacidade inovativa
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da empresa ocorre por meio da integracdo destas duas correntes, e que por

meio do conhecimento gerado se desenvolveria a inovagao.

Em outra postura mais firme do que a de Lawson, Govindarajan e Trimble
(2006) apresentam dez regras que compdem um modelo para que uma nova
empresa possa surgir da antiga, centradas em trés acbes desejadas (Forget -
esquecer determinados padrdes da antiga empresa, Borrow — pegar emprestado
os ativo, e Learn — aprender a obter lucratividade em mercados incertos) a
serem incorporados nas praticas da nova empresa para que esta nao seja
impedida de obter éxito em sua evolucdo, em razdo do que os autores
chamaram de DNA organizacional. Tais regras fornecem as recomendacdes
necessarias para mudar este DNA formado pelo (a) Staff (estilo de lideranca,
politicas de contratacdo e promocao, plano de carreira, competéncias), (b)
Estrutura (autoridade de decisdes, fluxo formal das informagdes, fluxo de
tarefas), (c) Sistema (planejamento, orcamento, avaliagdo do desempenho,

incentivos), e (d) Cultura (valores, preconceitos internalizados e suposicées).

2.5.
Inovacdo em Servicos

Embora se reconheca a importancia crescente da area de servicos no
crescimento econdmico dos paises e ha quantidade de empregos, 0s estudos
ainda sao incipientes e existem lacunas na construcdo de teorias relacionada a
inovacbes em servicos. Um exemplo da pouca atencdo dada a servigos até
recentemente € o fato de que (i) a OCDE somente incluiu questdes direcionadas
para atividades inovadoras de empresas de servicos na segunda edicdo (de
1997) da pesquisa sobre inovacgéo; (ii) reconheceu, na sua terceira edicdo, a
peculiaridade da inovagdo em servigos ser menos organizada formalmente, mais
incremental e menos tecnologica e (iii) mais recentemente, destacou a
necessidade de se ver o processo de inovacdo em servigos de modo
diferenciado com relacdo a inovagdo de produtos (OCDE, 2005). As razdes

seriam:

(a) Os servigos dependem menos de investimentos em uma area
formal de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e mais da aquisicdo de

conhecimentos de fontes externas;
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(b) o desenvolvimento dos recursos humanos € especialmente
importante por requerer alta confiabilidade, grande habilidade e
trabalhadores de elevado nivel educacional;

(c) o papel das novas empresas estabelecidas em atividades
inovadoras € maior na area de servicos do que na area manufatureira,
quando se examina o empreendedorismo como fator gerador de

inovacao; e

(d) a protecdo da propriedade intelectual € menos frequente na

area de servigos.

E possivel verificar estas caracteristicas diferenciadas dos servicos no
caso do hospital Narayana Hrudayala, de propriedade do cirurgido cardiaco Dr.
Devy Shetty (The Economist, 2010). O preco médio das cirurgias, de sua
propriedade, estaria em torno de dois mil ddlares, enquanto que nos Estados
Unidos estariam entre 20 e 100 mil délares. Este hospital reporta um indice de
7,7% de lucratividade, descontados 0s impostos, enquanto que a média
americana dos hospitais privados é de 6,9%. Este médico, apoiado em seus
valores humanitarios e na crenca de que a qualidade pode ser alcancada por
altos volumes, tornou-se uma referéncia nacional na india e um exemplo
mundial, com a utilizacdo de praticas gerenciais inspiradas nos principios da
producdo em massa de Henry Ford e com a utilizacdo intensiva da alta
tecnologia, materiais eletrénicos e equipamentos de informatica de Ultima
geracdo. Com isto, o hospital consegue realizar 600 cirurgias por semana com
uma equipe de 40 médicos e 1.000 leitos (normalmente a média nos Estados

Unidos é de 160 leitos), o que é considerado um alto padréo de eficiéncia.

No estudo das atividades de inovagéo tecnologica em servigos, percebe-
se que as diferencas entre produtos e servicos podem afetar de modo
significativo os processos que conduzem as inovagfes (Bohrer, 2010; Gallouj,
1998). Ha uma corrente tedrica que considera que a dindmica da inovagcdo em

servigos é diferente da que ocorre com produtos.

Barras (1986, 1990), por exemplo, desenvolve uma teoria sobre o ciclo
reverso da inovacdo em servigos (reverse product cycle - RPC), que vai em
direcdo oposta ao ciclo de inovacdo de produtos, elaborado por Utterback and
Abernathy (1975). Estes Gltimos autores apresentaram um modelo do processo

de melhoria de um produto ao longo do tempo, em uma sequéncia de trés
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estagios. O primeiro estagio € caracterizado como um processo ndo coordenado
em raz&do de que a inovacgdo ndo segue padrées determinados de operacéo. E
uma fase de grandes mudancas que necessita que a organizacao seja organica,
no sentido de responder facilmente as mudancas ambientais, e em que se
procura seguir uma estratégia de maximizacdo do desempenho do produto para
o atendimento das necessidades do mercado. Em seguida, no segundo estagio,
denominado segmental, a estratégia € de maximiza¢do de vendas, e se procura
aproveitar a base tecnoldgica existente para que possa ser incorporada no
produto e nos processos produtivos. Por fim, no terceiro estagio, a estratégia é a
busca da minimizacdo dos custos do produto por meio de inovacdes nos

processos de producao.

No ciclo reverso de Barras, a inovacdo em servicos acontece de modo
diferente. No primeiro estagio busca-se aumentar a eficiéncia dos servicos
existentes, para que, na segunda etapa, a base tecnoldgica existente possa
melhorar a qualidade dos servicos, possibilitando a ampliacio do mercado e
aquisicao de novos equipamentos. Por fim, a terceira etapa é marcada pelo

surgimento de um novo servico (Barras, 1986).

Observa-se que Barras desenvolve uma teoria sobre inovacdes em
servicos dependentes da utilizacdo das inovacdes de base em Tecnologia da
Informacéao (TI). Por exemplo, foram os avancos da Tl com novos computadores
e redes de telecomunicacdo que permitiram que ocorressem inovacdes em
servicos bancarios, hoje oferececido por meio da internet. Outro exemplo
apresentado por Barras (1986) ocorreu ha area de seguros. Utilizando o modelo
do ciclo reverso, verifica-se no primeiro estagio que os computadores mainframe
possibilitaram o cadastro de registros relativos de segurados, levando a melhoria
dos servigos de forma incremental. No segundo estagio ocorreu o surgimento
dos mini e micro computadores, o que possibilitou novos servigos aos clientes,
como a cotagdo de seguros. Por fim, servicos completos on-line puderam ser

oferecidos a partir da existéncia de redes de dados.

Tanto Gallouj (1998) como Uchupalanan (2000) consideram que nao é
possivel generalizar a dependéncia das inovacdes em servicos apenas com 0s
avancos da TIl. Novas tecnologias na area de transporte e transformacédo de
materiais permitiram, por exemplo, inovacfes em servicos de entrega e até

inovag0des radicais no setor de servicos de exploracéo de petrdleo.
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Apesar das divergéncias entre 0s autores, pode-se concluir que ha
unanimidade quanto a existéncia de diferencas nos modos pelos quais se realiza
a inovacdo de produtos e de servicos. E importante que essas diferencas sejam
reconhecidas, dado que facilitam o planejamento de estratégias para a
realizacdo de inovacoes, e tornam mais evidente a dependéncia de tecnologias
gue favorecem o surgimento de inovagbes em servicos. Estas consideracfes se
aplicam também a area de Educacéo, que é essencialmente um servico, por sua

natureza, e area de interesse deste trabalho.

Na proposta de Christensen (2012) de realizacdo de servigos de ruptura
em Educacdo, é possivel perceber claramente que se trata, frequentemente, de
inovacdes centradas em TI, para permitir servigcos customizados para cada aluno
com seus respectivos niveis de interesse, motivagcbes e modos de

aprendizagem.

2.6.
Inovagdo na Educacgéo

A discussao sobre 0 que € uma inovacao € uma das questdes relevantes
presentes na area da Educacdo, conforme destaca Messina (2001). Para a
pesquisadora, o conceito de inovacdo da UNESCO (Organizacdo das Nacbes
Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura) apresenta fragilidade teérica
para explicar os processos inovadores desenvolvidos na América Latina. Por
exemplo, assumiu-se a inovagdo como um fim em si mesmo e como solucdo
para os complexos problemas educacionais. Tal postura, ao invés de produzir
um dialogo salutar e multidisciplinar, colocou-se como dogma, tornando-se
mecanismo de regulagdo social e pedagdgico, o que teria acabado por fazer
com gue o hovo deixasse de ter seu lugar na escola.

Messina (2001) enfatiza a importancia de se considerar a inovagdo como
espago para a promogdo do pensar e do fazer reflexivo, insistindo que as
inovagbes devem ter espaco para se apresentar, se contradizer e transformar.
Para a autora, a inovacdo importante € aquela que torna possivel as instituices
e seus membros se tornarem mais completos e autbhomos em seus modos de
ser, pensar e agir.

Em razdo de diferentes contextos e disciplinas que estudam a inovacao,
vérias definicbes existem para o conceito de inovagdo, como foi visto

anteriomente. A OCDE (2009) considera que sua definicdo, encontrada no
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Manual de Oslo e anteriormente apresentada, seria a mais adequada para a
pesquisa sobre inovacdo na area da Educacdo. Considera também que, com
relacdo aos servi¢cos educacionais, 0s aperfeicoamentos das praticas podem ser
considerados inovagoes.

A OCDE (2009) destaca que, para o desenvolvimento de politicas em
Educacao, baseadas em evidéncias, € necessdaria a mensuracao de inovacoes,
bem como compreender os fatores que estimulam e os que sdo impeditivos de
seu surgimento e difusdo. As observacdes apresentadas neste estudo pela
OCDE, para amparar a busca de uma metodologia de pesquisa sobre a

inovacdo na Educacao, sdo apresentadas a seguir:

e As inovacdes sdo contingentes da capacidade de a organizacdo
acessar (i) o fluxo de conhecimento e (i) o estoque de
conhecimento acumulado, que permite o desenvolvimento de sua
propria inovagao e absorgdo do conhecimento gerado por outros.

e InovagOes em servigos raramente provém de resultados de P&D.
De forma geral, estdo mais amparadas nos fluxos de
conhecimento. O papel do estoque de conhecimento dentro da
organizacao seria menos importante.

e Em geral, o investimento em selecdo de pessoas certas,
treinamento e retencdo da equipe pode ser mais importante para
a inovacédo do que em P&D.

e Questbes politicas da administracdo publica podem atrapalhar a
inovacdo. Mudancas radicais nas préaticas organizacionais sao
resultados de um processo politico, regulatério e de negociacao,
gque pode ndo estar amparado em conhecimento sobre inovacgéao.

e A inovacdo na Educacdo pode ser diferente da inovacdo em
outros servigos publicos, tanto em sua natureza, como nos fatores
gue contribuem para sua ocorréncia. A inovagdo na Saude, por
exemplo, apoia-se significativamente no conhecimento cientifico
tradicional e em P&D.

e A Educacdo € composta de varios niveis, fundamental, médio,
superior, escolas técnicas, EJA (Educagéo de Jovens e Adultos).
Em cada um dos niveis, os desafios e processos de inovagao

podem ser distintos.
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e A OCDE avalia que, nos negdcios privados, a inovacao pode ser
essencial ao longo da vida das pessoas, porém, na educacao
fundamental pode ser diferente.

e Os servicos publicos, incluindo a Educacéo, ndo tendem a operar
em ambientes de mercado competitivos e ter 0s mesmos
incentivos para inovar. Nao obstante, a inovagdo nesta area é
fundamental, tanto para promover o crescimento econdmico,

gquanto para promover 0 acesso a e 0 uso da Educacéo.

Estevao (1994) destaca que, apesar do modelo de burocracia presente
na Administracdo Publica, ndo se pode estereotipad-la como conservadora,
levando-se em conta o carater mecanicista de execucdo da maquina
administrativa publica, pois, este modelo proporciona um sistema coerente com
regras e praticas internas, que, por vezes, pode ser mais propicio a ado¢ao de
inovacdes do que as organizacfes consideradas opostas, em termos de modelo
administrativo, que se enquadrariam no modelo organicista.

Para Estevao (1994), explicacbes para a adocdo de inovagbes por uma
instituicAo de educacdo, seja publica ou privada, devem considerar inUmeras
variaveis, o que torna a compreensao deste processo algo complexo, partindo de
uma visdo em que a adoc¢ao de inovacao por uma escola ndo necessariamente é
oriunda de uma racionalidade técnica de seus dirigentes, até uma visdo em que
a escola é uma “arena politica” de interesses diversificados, ou n&do coincidentes.

Independente do modelo administrativo adotado por uma organizacao, o
espaco € bastante amplo para a realizacdo, internamente, de atividades
inovadoras. Sawhney, Wolcott, e Arroniz (2007), por exemplo, mostraram 12
diferentes possibilidades sobre como se realizariam as inovacdes de modo geral

nas organizacdes, que estdo apresentadas no quadro 4.

Quadro 4 — Possibilidades de inovagbes segundo Sawhney, Wolcott, e Arroniz

Possibilidades de Inovacéo

o Novos servi¢os ou produtos

o Novas ofertas derivadas da exploracao das plataformas produtivas existentes
(por exemplo, modelos diferentes de automadveis oriundos de uma mesma
plataforma de produc¢éo)

e Rearranjo ou combinacéo das ofertas existentes para melhor atendimento das
necessidades dos clientes de forma integrada

o Explorar segmentos de clientes ndo atendidos ou novas necessidades dos
clientes existentes
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e Proporcionar novas experiéncias de consumo

e Redefinir novas formas de cobranca ou precificacdo em cima das ofertas
existentes

¢ Redesenho do processo de operacao para torna-lo mais efetivos

o Redefinicdo de objetivos, papéis e responsabilidades da empresa

e Repensar a cadeia de suprimentos

e Criacdo de novos canais de distribuicdo

e Desenvolvimento de solugdes conjuntas com os clientes

e Ampliacdo do significado da marca

Fonte: Sawhney, Wolcott, e Arroniz (2007)

Especificamente na area da Educacdo, Messina (2001) considera que as
inovacbes podem ser classificadas como pedagdégicas ou institucionais, em
micro ou macro, impostas ou voluntarias. A OCDE/ CERI est4 alinhada em parte
com este pensamento sobre as inovagdes, quando se verfica que esta instituicdo
pretende avaliar a inovacao na Educacdo observando os aspectos pedagoégicos,
institucionais, administrativos e as relacdes externas das escolas (OCDE,
2010b).

Em estudo realizado por Barros e Mendonc¢a (1998), verificou-se que a
adocdao de trés inovacdes no campo administrativo repercutiu positivamente no
desempenho escolar dos alunos, ainda que seu impacto tenha sido modesto na
opinido dos autores, embora significativo (estatisticamente, explicou-se metade
da melhoria do desempenho educacional ao longo da década de 1980, no
Brasil). As trés inovacoes estudadas foram (i) a autonomia financeira plena, isto
€, a geréncia dos recursos pela prépria escola; (ii) escolha do diretor da escola
por meio de concurso ou elei¢do por parte da comunidade, alunos e funcionérios
da escola (por exemplo, em Minas Geriais, 0s candidatos ao cargo de diretor de
escola estdo sujeitos a um exame de capacidade de gestdo escolar), e (iii) a
formacédo de colegiado com participacao de pais e membros da comunidade.

Ressalta Christensen (2012a) que, mesmo que um aprendizado melhor
seja a meta dos estados e municipios, eles ndo podem, sozinhos, criar um
aprendizado melhor. Para o pesquisador, o que 0s governos podem fazer é criar
condi¢cbes que motivem professores e alunos a fazer o que é necessario para
obter melhores resultados.

Abramovay et al. (2003), em suas pesquisas realizadas em parceria entre
a UNESCO e a UNIRIO (Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro),
mostram experiéncias bem sucedidas em escolas publicas que foram
classificadas como inovadoras. Estas escolas demonstraram capacidade de

articular esforgcos de varias partes para a resolugdo de problemas por elas
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enfrentados, com a integracdo com o entorno e a formacédo de parcerias, entre
elas, com a prépria comunidade.

Estas inovacdes e experiéncias de praticas bem-sucedidas foram assim
classificadas porque tiveram um caréater de novidade na percepc¢do dos membros
envolvidos da escola, ndo importando se podem ser vistas como “banais”, ou
mesmo “antiquadas”. O que importa é que foram capazes de provocar
comprometimento e motivagdo dos participantes para resolver os problemas
enfrentados pela escola, e, sobretudo, porque s&o evidéncias claras de
capacidade de construcao coletiva para a superacao das dificuldades.

No Quadro 5 sdo apresentadas as inovagbes nas escolas descritas por
Abramovay et al. (2003):

Quadro 5 — Inovagdes em Escolas Inovadoras

e Abertura do espaco escolar em fins de semana, como locus privilegiado para
impulsionar a coeséo social.

¢ Adocédo da mediagdo como método pedagdgico para resolucéo de conflitos,
promovendo uma atmosfera pacifica e diminuicdo do sentimento de
inseguranca.

o [Efetivas providéncias em aliar a seguranca no entorno da escola, por exemplo,
com policiamento e iluminacdo das ruas.

e |nvestir em projetos voltados a elevacao da autoestima dos alunos, com grupos
de apoio que atendam aos jovens e professores, abordando questdes como
drogas, abuso sexual, medicina preventiva etc.

e Desenvolver atividades que promovam a aproximacao entre as familias dos
alunos e a escola, possibilitando maior integracéo entre as demandas do
entorno e os interesses e possibilidades da escola.

e Promover formas criativas, vinculadas as artes, de desestimulo ao vandalismo
contra o patrimdnio publico (depredacéo e pichagdo), convocando os alunos a
responsabilidade e estimulando o cuidado.

¢ Incentivar a formac&o de grupos de jovens nas escolas com vistas a promogao
de atividades ludicas, culturais e esportivas, de debates e festas, desde a
concepcao e organizagdo das atividades.

o Instituir canais de informacao que possibilite aos diversos atores da
comunidade escolar, compartilhar a vida cotidiana da escola, tanto no que se
refere aos problemas enfrentados guanto as solugoes.

¢ Promover a interacdo com estudantes de outras escolas publicas por meio de
atividades de intercAmbio.

o Realizar a avaliagdo e monitoria de programas voltados a redugéo da violéncia
social (simbdlica e fisica) nas escolas.

¢ Instituir mecanismo de integracdo da escola com a Secretaria de Educacéo,
Conselho Tutelar e Ministério Publico.

e Atuacdo da escola em conjunto com o poder publico em programas de
prevencao a violéncia doméstica.

e Estimulo a uma educagéo que assuma uma “postura de protecdo” em relagéo
aos jovens com atividades de sensibilizacao publica com alunos e familiares
sobre os problemas causados pelos diferentes tipos de violéncia (agressdes
verbais, xingamentos, discriminacdes, preconceitos e humilhagdes).

e Garantir aos alunos o acesso a todas as dependéncias em condi¢des
adequadas de uso, como laboratério de informética, laboratério de ciéncia, e
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principalmente banheiros.

o Definigdo de regras claras e compartilhadas entre os atores da comunidade
escolar (alunos, professores, dire¢cdo e funciondrios) quanto a disciplina,
atividades cotidianas, como utilizac8o de materiais e frequéncia.

e Realizacao de debates e plebiscito, envolvendo, sempre que possivel, os
familiares e associacdo de moradores, sobre as regras anteriores serem

adotadas na escola.

e Promover no projeto pedagdégico da escola o tema “Cultura da Paz”, como
contraponto a qualquer tipo de violéncia social.

e Acompanhamento das auséncias e dificuldades de cada aluno.

e Acompanhar os problemas e potencialidades da comunidade, como condi¢éo
para se situar diante do ambiente em que a escola estd inserida.

¢ Planejamento de diferentes iniciativas e evitar a descontinuidade incorporando
as atividades positivas no cotidiano escolar.

e Permitir que o aluno tenha acesso a computadores e Internet para que esteja

em sintonia com o contexto histérico atual.

Fonte: Resumido de Abromovayet al. (2003, p. 378-398)

Devido ao fato de o tema da inovacdo em escolas brasileiras estar

presente na midia em geral, investigou-se uma série de reportagens nos meios

de comunicacgédo, com vistas a obter maiores subsidios sobre praticas inovadoras

empregadas nas escolas. O Quadro 6 resume praticas de escolas que se

destacaram em resultados de avaliacbes formais do MEC ou pelo aspecto

inusitado da prética escolar verificado nas reportagens.

Quadro 6 — Praticas ou Atividades de Inovacéo Extraidas de Noticiarios

Titulo da Reportagem

Praticas ou atividades inovadoras

“Alguns dos motivos de sucesso
sdo a lideranca do diretor e
atencéo individualizada a
alunos.” [1]

Mobilizag&o de pais, escolas e sociedade.
Comprometimento e esfor¢o da equipe escolar.
Lideranca efetiva do diretor da escola.

Atencéo individualizada ao aluno.

Medidas para evitar que os alunos faltem as
aulas.

Consequéncias: queda na rotatividade e clima mais
favoravel ao aprendizado.

“Escola municipal em Jodo
Pessoa tem indice zero de
evasao. Colégio tem apenas 2%
de reprovacgdo e quase ndo ha
defasagem idade-série”. [2]

Aulas de reforco.

Cuidado com a limpeza e conservacdo do
mobiliario.

Preocupag¢do em ndo deixar o estudante com
fome.

Preocupac¢éo com a situacéo familiar do aluno.
Atendimento psicolégico.

Convénio com universidades para oferecer ao
aluno necessitado servigos de fonoaudiologia,
psicopedagogia e neurocomportamento..
Monitoria da presenga do aluno com a
chamada da mae apdés a ocorréncia da terceira
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auséncia.

Atuacdo do professor condizente com a
formacgéo académica.

Participagéo dos pais na deciséo da escola.
Inclusdo de atividades extracurriculares
(xadrez, dancga, teatro e projetos de leitura).

““Escolas autbnomas tém mais
sucesso”, diz secretario do
MEC. César Calegari,
responsavel pela Educacéo
Basica, comenta série de
matérias do GLOBO”. [3]

Formacéo continuado do professor.

Projeto educacional conhecido e difundido por
todos os funcionérios

Horario integral.

Dedicacéo exclusiva do professor a uma Unica
escola.

Mobilizagdo das familias para a néo falta dos
alunos a escola.

“No Rio, valorizacao da equipe
em escolas melhora resultados.
Unidades bem avaliadas que
atendem criangas pobres tém
baixa rotatividade de
professores”. [4]

Baixa rotatividade dos professores.

Bom relacionamento entre direcéo, professores
e alunos.

Conhecimento da realidade do aluno.

Aulas interdisciplinares.

Apresentacdes para 0s pais.

Planejamento de aulas entre os professores.

‘“No Rio, tutores avaliardo
desempenho de professores.
Estado e prefeitura véo
aumentar rigor na avaliacao”. [5]

Provas anuais aos alunos.

Bonus financeiro aos professores.

Avaliacdo de  professores novos  por
professores tutores no periodo probatdrio.
Assiduidade dos professores.

“As escolas mais inovadoras -
Quais sdo e onde estdo o0s
melhores exemplos para a
educacédo no Brasil? Na primeira
reportagem de uma Série,
EPOCA analisa a abertura das
escolas publicas aos fins de
semana”. [6]

Lousas digitais com software P3D que permite
interatividade, diferente de trabalhar com a
projecao do powerpoint.

‘“Uma licdo de criatividade:
Salas de aula tematicas e uma
estacdo interna de rédio:
inovacOes como essas
conquistam os alunos de uma
escola publica em Ceilandia,
perto de Brasilia”. [7]

Quem muda de sala de aula sdo os alunos e
nao 0s professores, permitindo 0
desenvolvimento de salas tematicas.

Estacdo interna de radio com programacao
musical feita pelos alunos.

“O voto antes dos 16. Esqueca
Lula e Alckmin. Uma eleicdo
para o Fundo do Mar mobiliza
15 mil alunos de escolas
privadas — e d4 uma inspiradora
aula de politica”. [8]

Simulacdo de eleicdo para trabalhar o
conteldo pedagogico, realizada pelo Portal
Educacional.
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“A cidade gerida por criangas. O
prefeito cuida da coleta de lixo.
O vereador organiza o futebol.
Um jari delibera. Numa réplica
cenografica, 0s alunos
aprendem a lidar com
problemas da vida real”. [9]

Simulagdo de uma cidade-mirim administrada
pelos alunos.

“Pesquisadores mirins. Alunos
fazem pesquisas de opinido
orientados pelo lbope. A
atividade estimula a criatividade
e ensina meétodo cientifico”. [10]

Iniciacéo cientifica com apoio do IBOPE/ ONG
Acéo Educativa

‘O aluno é professor. Um
colégio em Fortaleza incentiva
0s estudantes a ensinar as
matérias aos colegas de
classe”. [11]

Alunos ensinam aos colegas.

O professor ndo deve ensinar, apenas ajudar o
aluno a aprender (substituicdo do ensino pelo
auto aprendizado).

Professor atua como mediador nas normas de
convivéncia entre os alunos realizados por eles
mesmos.

“Aqui os alunos sédo fora de
série. Escola municipal paulista
monta classes com alunos de
idades diferentes e consegue
alfabetizar mais”. [12]

Aboligdo da tradicional divisdo por séries, com
turmas de alunos com dificuldades similares.

“Escola, fazenda ou cidade?
Resposta: os trés. Um internato
no Tocantins se adapta a
realidade rural e muda a
perspectiva de vida dos jovens

na llha do Bananal”. [13]

Os alunos ficam na escola de segunda a sexta
em razao da distancia entre a escola e a casa.
Busca da integracdo do conhecimento com o
cotidiano dos alunos.

Realizacdo de um projeto de conclusdo de
curso pelos alunos.

Fontes: [1] O Globo, 17/07/2012, http://oglobo.globo.com/educacao/alguns-dos-motivos-

de-sucesso-sao-lideranca-do-diretor-atencao-individualizada-alunos-5495545 [2] O

Globo, 17/07/2012, http://oglobo.globo.com/educacao/escola-municipal-em-joao-pessoa-

tem-indice-zero-de-evasao-5495533; [3] O Globo, 17/07/2012,
http://oglobo.globo.com/educacao/escolas-autonomas-tem-mais-sucesso-diz-secretario-

do-mec-5495648; [4] O Globo, 09/07/2012, http://oglobo.globo.com/educacao/no-rio-
valorizacao-da-equipe-em-escolas-melhora-resultados-5433352; [5] O Globo,

16/07/2012, http://oglobo.globo.com/educacao/no-rio-tutores-avaliarao-desempenho-de-

professores-5485275; [6] Epoca, 15/09/2006, )
http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/l,, EDG75307-6014,00.html [7] Epoca,
11/10/2007, http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,, EDG75508-6014-

439,00.htm!; [8] Epoca, 27/10/20086,

http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/l,.EDG75592-6014,00.html; [9] Epoca,

24/11/2006, http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/l,,EDG75807-6014,00.html;

[10] Epoca, 18/12/2006, http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/l,,EDG75904-

6009,00.html; [11] Epoca, 09/01/2007,

http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,EDG76013-6009-449,00.html; [12]

Epoca, 06/06/2008, http:/revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/l,,EDG76109-

6014.,00.html; [13] Epoca, 05/02/2007,

http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,EDG76197-6014-453,00.html.
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Christensen (2012) considera que o problema na introducédo de novas
solugbes que possam transformar as organizagbes educacionais raramente
estaria em funcionarios sem disposi¢do para tal, mas provavelmente em razéo
de gestores nao estarem dispostos ou ndo permitirem que novas solugdes sejam
formuladas e colocadas em pratica com sucesso. O autor considera que uma
habilidade fundamental dos gestores educacionais seria a de realizar mudancas
na estrutura da organizacdo para se adaptar aos problemas a serem resolvidos,
e que eles devem possuir o tipo de equipe adequada para o nivel de mudanca
desejado. Equipes classificadas como “pesadas” seriam as melhores para
mudancas na arquitetura do produto ou dos processos de servigos, que
requerem colaboracdo. Ja para realizar mudancas nos modelos de negdcios
seria mais adequada uma equipe autbnoma. A importancia de mecanismos ou
equipes adequados para que as mudancas possam ocorrer na esfera de uma

escola transparece claramente nas palavras seguintes do autor:

“O problema surge quando o aperfeicoamento exige uma arquitetura
fundamentalmente diferente e, mesmo assim, administradores e controladores
estabelecem comissGes e forca-tarefa para lidar com o servico, mas nao
permitem que as escolas utilizem equipes pesadas. Quando a tarefa de
reformulacéo é confiada a equipes de professores que trabalham no ambito dos
seus proprios departamentos, 0s projetos sdo caracterizados por infindaveis
debates, compromissos cheios de ressentimentos e pouca mudanca.”
(Christensen, 2012, p. 187).

2.7.
Motivacdo e Aprendizagem

Sob a perspectiva pedagogica, destaca-se que a motivacdo tem papel
fundamental na aprendizagem do estudante (Christensen, 2012a; Demo, 2009).
Demo (2009, p. 107) coloca que entre os estudantes esta “surge em ambientes
de envolvimento concreto, nos quais se fazem coisas e processos, se patrticipa e

[o estudante] se sente dono da situacao”.

Christensen (2012) considera que uma das principais razdes pela quais
tantos alunos mostram-se desmotivados € que a educagdo ndo € uma
necessidade para eles. As necessidades cotidianas dos jovens estariam
associadas a se sentirem bem-sucedidos e a progredirem, além da diversdo com
0s amigos. Para Silva (2011), a escola se esquece da capacidade natural e
caracteristica do ser humano de querer saber e obter explicagbes para os

fendbmenos do mundo que os cerca. No entanto, dado que o ensino se constroi
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em torno de programas que burocratizam o conhecimento, isso afasta 0s
estudantes da vida real.

Em relagdo aos estudantes do ensino médio no Brasil, Mitrulis (2002)
coloca que pesquisas mostram que ndo € a necessidade de trabalhar que leva
0s jovens a abandonarem as escolas; ao contrario, sdo estes 0s que se
encontram em melhores condi¢cdes de frequentar a escola, por terem recursos
para as despesas necessdarias com a educacao. Na verdade, os jovens saem da
escola porque a percebem como um espaco de indiferenca, de passividade, ao
qual ndo sentem pertencer. O autor sugere que ocorra um processo de
“cooptacdo sedutora”, quando uma escola propicia oportunidades para que o
estudante se identifique com a instituicdo de ensino, mas adverte que ha um
risco nesta préatica, podendo ocorrer um distanciamento das func¢bes de
formacao escolar dos alunos, aproximando a escola mais das caracteristicas de

um clube ou de uma associacgao de lazer.

Drucker (2002) apresenta uma perspectiva diferente quanto ao ensino, ao
afirmar que entre os sistemas educacionais, somente 0 japonés procuraria
transmitir aos seus estudantes uma disciplina para o aprendizado. De acordo
com o autor, um estudante japonés que se sai tdo bem em uma prova de
matematica aos dezoito anos, dez anos depois pode ndo se lembrar mais de
matematica do que um americano de vinte e oito anos cujas notas foram muito
piores quinze anos antes. Porém, o sistema educacional faz com que os
japoneses saiam das suas escolas tendo aprendido como estudar, como

persistir, como aprender.

Uma vez que se espera que as pessoas saiam do sistema educacional
com competéncias necessarias para agregar valor econdmico a sociedade e
valor social ao individuo, isto requer das pessoas uma capacidade continua e
dinAmica de aprendizagem para saber agir de forma responsavel, implicando
emobilizar, integrar e transferir conhecimentos (Fleury e Fleury, 2001). Neste
sentido, repensar o sistema educacional pode ser um passo importante para

uma inovacao necessaria.

Entretanto, Demo (2009) enfatiza que a oportunidade mais préxima de
motivar os alunos por meio de ambientes virtuais ndo elimina a preocupagéo

mundial em torno da indisciplina apresentada por criangas e jovens.
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Mudancas podem ocorrer para a melhoria da qualidade da Educacéo,
tanto na perspectiva do ensino do professor, quanto na perspectiva da
aprendizagem do estudante. Com relagéo ao ensino, Lemov (2011) em pesquisa
com professores considerados eficientes na arte de ensinar, sugere 49 técnicas
por meio das quais o0s professores podem aprender para aprimorar suas
habilidades no relacionamento com o0s estudantes, sem a necessidade de
empregar novas tecnologias.

As técnicas sugeridas por Lemov (2011) para os professores estédo
agrupadas em nove grupos: (a) criacdo de altas expectativas académicas a
serem trabalhadas junto ao aluno, (b) planejamento para garantia de um bom
desempenho do estudante, (c) estruturacdo da sistematica da aula, (d)
desenvolvimento da motivacdo do aluno em sala, (e) criagdo de forte cultura
escolar a ser respeitada, (f) estabelecimento e manutencéo de altas expectativas
de comportamento, (g) construcao de valores e autoconfianca, (h) técnicas para

dinamizacao do ritmo de aula, e (i) estimulo ao pensamento critico.

Outra contribuicdo significativa para a melhoria da aprendizagem vem
com a Neuroeducacédo, um campo multidisciplinar que vem se consolidando na
Educacdo, e que agrega os conhecimentos da Neurologia, Psicologia e
Educacdo. Um dos autores que embasaram este campo de conhecimento foi
Howard Gardner, que se tornou bastante conhecido no Brasil ao abordar a
tematica da Teoria das Inteligéncias Multiplas. Neste campo, o trabalho de
Tokuhama-Espinosa pode ser visto como um documento seminal da
Neuroeducacdo, uma vez que reune os fundamentos deste campo de
conhecimento e descreve exaustivamente a bibliografia existente, abordando os
principais problemas, fundamentos e seus principios (Zaro et al., 2010).

Christensen (2012b) destaca que pesquisas que ajudem a compreender
qudo diferentes sdo as formas de aprender das pessoas, identificando as
diferencas e como alunos diferentes podem aprender e ensinar uns aos outros
de forma mais eficiente, tém valor inestimavel e duradouro, porque este seria 0
Unico caminho pelo qual o aprendizado poderd tornar-se intrinsecamente
motivador para aqueles que precisam aprender. O autor observa que havia uma
crenca generalizada nos EUA, na década de 1970, de que a Educacdo néo
contribuia para mudancas na sociedade, e que também ndo fazia nenhuma
diferenca junto ao estudante; isto ocorreria porque a influéncia familiar seria t&do

mais forte que a da escola, que esta Ultima seria incapaz de afetar a formacéo
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do aluno. No entanto, pesquisas na area da Educacgdo voltadas para mostrar a
efetividade das escolas quebraram este paradigma, até entdo, mostrando que o
verdadeiro problema estava na educacao falha do professor (Reynolds, 1997).

No quadro 7 sédo apresentados principios basicos da Neuroeducacao,
segundo Tokuhama-Espinosa (2008).

Quadro 7 — Principios Basicos Gerais da Neuroeducacao

1) Cada cérebro é Unico e unicamente organizado.

2) Os cérebros ndo séo igualmente bons em tudo.

3) O cérebro é um sistema complexo, dindmico e em modificacéo diaria, pelas
experiéncias.

4) A busca por significado € inata & natureza humana.

5) Os cérebros possuem alto grau de plasticidade e continuam a se desenvolver ao
longo da vida.

6) O aprendizado é baseado, em parte, na habilidade do cérebro de se autocorrigir
(aprender pela experiéncia através da analise de dados e auto-reflexao).

7) A busca por sentido ocorre por reconhecimento de padrdes.

8) As emocdes sao criticos para determinar padroes, para tomada de decisdes e para
aprendizagem.

9) O aprendizado é aperfeicoado por desafios e inibido por ameacas.

10) O cérebros procura por novidades.

11) A aprendizagem humana envolve conjuntamente a atencdo focada e percepcao
periférica.

12) O cérebro processa conceitualmente as partes e o todo simultaneamente.

13) O cérebro depende da interagdo com outras pessoas para que as situacdes sociais
tenham significado. No caso da educacao, a aprendizagem nédo pode se dar pelo
isolamento de contextos sociais.

14) O feedback é importante para a aprendizagem.

15) A aprendizagem é um processo construtivista, e a habilidade para aprender
acontece por estagios de desenvolvimento e pela maturidade da pessoa.

16) A aprendizagem envolve processos conscientes e inconscientes.

17) A aprendizagem emprega toda a fisiologia (o corpo influencia o cérebro e o cérebro
controla o corpo).

18) Os diferentes sistemas de memoaria (curto prazo, longo prazo, de trabalho,
emocional, espacial, rota) recebem e processam informacdes de diferentes modos.

19) O cérebro relembra melhor os fatos e habilidades quando estdo encaixados em
contextos naturais;

20) A aprendizagem depende de memoria e atengéo.

21) Os principios da Neuroeducacéo se aplicam para todas as idades.

22) Utilize ou Perca. As sinapses que sdo mais ativadas sao fortalecidas e as que séo

menos ativadas sdo enfraquecidas.

Fonte: Tokuhama-Espinosa (2008)

Zaroet al. (2010) descrevem a emergéncia da Neuroeducagdo como um
conteudo que necessariamente precisard ser incluido na formagdo de novos
educadores, e que sua consolidagdo como campo de conhecimento se efetivara

pela necessidade de compreensdo de novas exigéncias que acontecem pelo
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emprego cada vez mais intenso de novas tecnologias educacionais, bem como
pelas evidéncias de diferentes necessidades cognitivas, afetivas, motoras e
culturais de cada sociedade.

O quadro 8 apresenta o0s principios basicos da Neuroeducacgdo
identificados por Tokuhama-Espinosa (2008) que explicariam diferencas entre os

individuos.

Quadro 8 - Principios basicos da Neuroeducacao
que explicam diferencas individuais

1) A motivagdo impacta a forma pela qual os professores ensinam e a forma como 0s
estudantes aprendem.

2) O estresse impacta o aprendizado.

3) A ansiedade bloqueia oportunidades de aprendizagem.

4) Os estados depressivos impedem a aprendizagem.

5) O julgamento do tom de voz das pessoas é rapidamente classificado no cérebro
como ameacador ou ndo ameacador.

6) As faces das pessoas também sao julgadas quase que instantaneamente definindo
intencBes boas ou mas.

7) Os exercicios fisicos e a movimentacdo pode melhorar o aprendizado (maior
oxigenacao do cérebro).

8) Estados de humor podem melhorar o aprendizado.

9) A nutricdo impacta a aprendizagem.

10) O sono é fundamental para a consolidacdo da memoria.

11) Estilos de aprendizagem (preferéncias cognitivas) sdo devidos unicamente a
estrutura individual dos cérebros.

12) Existem inteligéncias diferentes e preferéncias cognitivas.

Fonte: Tokuhama-Espinosa (2008)

2.8.
Desempenho Inovativo

Schumpeter iniciou o estudo da inovag&o no inicio do século XX, porém
volume significativo de pesquisas sobre esta area de estudo s6 ocorreu depois

da Segunda Guerra Mundial, quando passou a haver grande interesse no setor
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de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), tanto para fins militares quanto civis.
Desde entdo, a importancia atribuida a inovagdo vem crescendo, tanto por seu

papel na Economia quanto na Ciéncia (Fagerberg, Fosaas, e Sapprasert, 2012).

Diversos desafios se colocaram aos tedricos: “Varias décadas de
pesquisa em gestdo da inovacdo ndo conseguiram fornecer resultados claros e
consistentes ou orientagbes coerentes para os gerentes” (Tidd, 2001, p.169).
Para permitir a elaboracdo de estratégias efetivas para impulsionar a inovacao
dentro das organizacdes, fez-se necessario ndo so6 identificar as atividades de
inovacdo, como também compreender seu impacto no desempenho

organizacional.

Damanpour e Wischnevsky (2006) trouxeram uma contribuicdo ao
destacar a diferenca entre as organizacbes geradoras de inovagdo (IGO —
Innovation-generation organizations) de outras que sdo apenas adotantes de
inovacbes (IAO — Innovation-adopting organizations), o0 que explicaria 0s
resultados contraditérios de pesquisas anteriores, pois nem todas as
organizagdes inovadoras apresentam as mesmas caracteristicas em termos de
seus processos internos. Os dois tipos de organizacdes se diferenciam em
termos de sua relacdo com a inovagdo: enquanto as IGOs se amparam no
desenvolvimento do conhecimento tecnoldgico e competéncias em marketing
para desenvolver e comercializar as inovacdes elaboradas, as IAOs requerem
efetivos processos para assimilacdo das inovacdes por meio de suas

competéncias organizacionais e gerenciais.

Embora a diferenca apontada possa parecer banal, representa uma nova
perspectiva para entender problemas que ocorriam até entdo em varios
trabalhos de pesquisa. O foco das pesquisas em inovacdo estava hos
determinantes, atividades, processos ou consequéncias das inovagdes, mas nédo
relacionavam as organizagfes com as inovagdes, exceto trabalhos com amplas
generalizagbes, encontrados na literatura, que mencionavam que as
organizacdes que possuiam estrutura organica eram mais inovadoras do que as

organizacdes burocraticas (Damanpour e Wischnevsky, 2006).

Segundo Cameron (2005), a diferenciacdo entre os tipos de organizagéo
organicista e mecanicista, apresentada por Burns e Stalker em 1961,
representou o inicio da construcdo de uma relacdo entre a estrutura ideal de
uma organiza¢cdo com os modelos contingenciais das teorias em Administracao,

0 que motivou posteriormente Vvarias outras pesquisas. As organizacdes
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mecanicistas (relacionadas as caracteristicas da organizacdo burocratica de
Weber) seriam as mais adequadas para ambientes altamente estaveis e
relativamente simples. Nesta forma de ver, as organizacdes podem ser vistas
como maquinas para o alcance de seus objetivos e metas, em que as pessoas
sdo pegas com papéis claros e definidos. Em contraste, as organizacbes
organicas (por exemplo, aquelas mais ligadas as dimensdes cooperativas da
organizacdo) seriam as mais adequadas para mudancas rapidas e situacdes
altamente complexas. Neste modelo, procura-se também o alcance dos objetivos
e metas, mas levando em consideracdo a satisfacdo dos empregados e seu

crescimento.

Especificamente na classificacdo de Damanpour e Wischnevsky (2006),
as organizacfes podem ser classificadas em quatro tipos, dependendo de sua
capacidade de geracao de inovacdo ou em relacdo as habilidades em adotar
inovacbes geradas fora das organizacdes. A figura 1 descreve os tipos de

organizacdes segundo estes autores.

Geragdo de Inovacdo

Alto Baixo

. C. Organizagdes
A. Organizagoes

Alto | g Adotantesde
novadoras Inovagdes (IAQ)
Adogéo de
InovagOes
B. Organizagbes . Oreanizach
Geradoras de " rganizacoes
Baixo Nao Inovadoras

Inovagdes (IGO)

Figura 1 - Tipo de Organizac¢éo e Inovagéo

Fonte: Damanpour e Wischnevsky (2006, p.271)

Damanpour e Wischnevsky (2006) tiveram, em seu trabalho, uma
preocupacdo maior em diferenciar as organizacdes do tipo IGO e IAO. Como
exemplo de IGO, citaram a Brown e Sharpe, em razdo de ter esta empresa
construido uma forte reputagdo internacional com maquinas inovadoras para a

industria. De outro lado, tem-se a Dell Computadores como exemplo de uma
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IAO, porque a empresa buscou inicialmente identificar produtos tecnoldgicos no
mercado com bom potencial de lucro, e, posteriormente, definiu um modo de

produzir com custos suficientemente baixos para oferecer precos

competitivamente baixos. Para uma maior compreensdo entre as diferencas

entre as IGO e as IAO, o Quadro 9 apresenta as diferencas em suas

caracteristicas.

Quadro 9 — Diferencas entre as IGOs e IAOs

Caracteristicas

IGO — Organizagdes Geradoras
de Inovagéo

IAO — Organizacgfes
Adaptativas de Inovacéo

Defini¢cdo de Inovagéo

Um novo produto, servico, ou
tecnologia criada pela
organizagéo para o mercado.

Um produto, servico, ou
tecnologia assimilada pela
organizacéo e utilizada
entre seus membros pela
primeira vez.

Fases do Processo de
Inovacéo

Reconhecimento de
oportunidades, P&D, teste,
producédo, marketing e
distribuicéo.

Reconhecimento das
necessidades, procura/
conscientizacao, avaliacéo,
selecao, adaptacdao,
implementacéo, e
rotinizacao.

Ponto critico da
Inovacéo

Gerenciamento de projetos de
inovagdo com o objetivo de
criar um novo produto, servico
ou tecnologia.

Gerenciamento da
assimilacdo da inovagéo —
produtos, servi¢cos ou
tecnologias novos para as
organizagdes, mas
disponiveis em qualquer
lugar, para alcancar a
mudancga organizacional
adaptada.

Papel da Inovacéo

O objetivo principal da
inovacao é a criacdo de novos
produtos, servi¢cos ou
tecnologias. O valor da
inovacgado estd em si mesma.

A inovacao por si sé ndo é
0 objetivo principal da
organizagao. A inovacao é
0 meio para facilitar e
contribuir para o alcance
dos objetivos principais da
organizacgao.
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Desafio Gerencial Combinar as capacitagcdes Combinar as exigéncias
tecnolégicas das organizacdes estratégicas requeridas
com novas oportunidades com as capacidades e as
existentes no mercado. potencialidades das
inovagdes existentes no
mercado.
Fator Critico de Os resultados da geracao de Adaptacéo a inovacao
Sucesso inovacao séo o fator principal contribui para o sucesso
de sucesso. organizacional, mas ndo é

necessariamente o fator
principal de sucesso.

Foco da Pesquisa A inovacgédo ou o projeto de A organizacao ou a
inovacao, ou o estudo de uma | mudanga organizacional, ou
ou poucas inovacdes. 0 estudo de muitas
inovacoes.

Fonte: Damanpour e Wischnevsky (2006)

2.9.
A mensuracao do desempenho em Inovacgéao

Na literatura sobre avaliacdo de inovacgfes, elas podem ser classificadas
em dois grupos de escalas: um grupo é utilizado para avaliar o tipo de inovacgéo
do produto ou servico e 0 segundo grupo para avaliar o grau de inovacao da

organizacao.

Com relacdo a avaliacdo da inovacdo propriamente dita, por exemplo,
Gatignon et al. (2002) desenvolveram formas de avaliacdo em uma abordagem
denominada estrutural pelos autores. Os autores mostram preocupacao com a
validade nomoldgica de suas escalas, diferenciando as avaliagdes quanto a
complexidade (em relacdo ao numero de subsistemas que compdem o produto/
servi¢co inovador), ao locus da inovacdo (realizada no subsistema central ou
periférico), aos tipos de inovagdo (arquitetural ou modular), e as caracteristicas
da inovacgéo (incremental ou radical; aperfeicoamento da competéncia existente
ou destruicdo da competéncia). Para cada uma das classificacbes, os autores

propuseram uma escala especifica.

Ja Govindarajan e Kopalle (2006) desenvolveram outra escala de
avaliacdo para a inovagdo de ruptura de Christensen, medindo desta forma o
grau de “disruptividade” de uma inovagao. Os autores destacam que, apesar da
importancia do conceito da inovagéo de ruptura ou “disruptiva” do ponto de vista

estratégico, a atengdo por parte dos pesquisadores para esse construto foi
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menor. A escassez de pesquisas académicas se deve possivelmente ao fato de
ndo existir até entdo uma medida apropriada para se avaliar a inovagédo de
ruptura. E, como destacou Daneels (2004), Christensen ndo deixou claro um

critério para avaliar quando uma inovacao poderia ser vista como de ruptura.

Em relacdo ao outro grupo de escalas, que buscam medir o grau de
inovacdo das organizacdes, verifica-se, de acordo com Smith (2005), a
existéncia de trés tipos de indicadores muito utilizados nas analises sobre o
desempenho em inovacado das organizacgfes: (a) indicadores de desempenho da
area de P&D, (b) indicadores baseados em pedidos de patentes, bolsas e
citacoes, e, (c) dados bibliométricos, apesar de serem estes ultimos indicadores

criticados, por estarem mais voltados para avaliar a dindmica da ciéncia.

O desenvolvimento mais relevante no que se refere a indicadores de
desempenho em inovacdo com base em survey foi realizado, segundo Smith
(2005), pela Community Innovation Survey (CIS), 6rgédo ligado a Comisséo
Européia (European Commission), entidade que reldne os paises europeus para
representar os interesses coletivos deste continente. Este instrumento j& foi
empregado em paises membros da OCDE, além de outros paises, incluindo
Canada, Australia, Hungria, Brasil, Argentina e China. O esforco da CIS tem
incorporado ideias de pesquisas recentes sobre inovacdo, em particular a de que
a inovacdo depende de colaboracdo e aprendizagem interativa, envolvendo
outras empresas, organizacdes e a infraestrutura de ciéncia e tecnologia (Smith,
2005).

Outro indicador do desempenho em inovagdo das organizacdes vem de
Clausen, Pohjola, Sapprasert, e Verspagen (2012), ao abordar o conceito de
inovacdo persistente, que trata da verificacdo da repeticdo de inovacdes por
parte das firmas. O estudo destes autores verificou que empresas que inovaram
com base na orientagdo de marketing, ou de P&D, ou aquelas que sdo baseadas
em ciéncias, estdo mais proximas da inovagao persistente. Segundo os autores,
a inovacdo persistente apareceu inicialmente em estudos economeétricos na
década de 1990, quando a variavel inovacado, defasada no tempo, era utilizada
como variavel preditora da inovacdo atual ou futura. Posteriormente, o0s
guestionarios aplicados pela CIS e por outros 6rgaos semelhantes para avaliar a
inovagdo (em que produtos e servigcos podiam ser vistos como medidas de
produtividade da inovacao), possibilitaram por meio de dados na forma de painel

a realizacdo de avaliacdes sobre a inovacéo persistente.
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Nijssen, Hillebrand, e Vermeulen (2005) criaram uma escala de avaliacao
guanto a intencdo das organizacdes em canibalizar as atuais competéncias
tecnologicas, as vendas atuais, e o0s investimentos ja realizados para possibilitar
a criacdo de inovacdes radicais. Percebe-se que ndo se trata de uma escala
diretamente relacionada com o desempenho em inovacado, contudo, em razéo de
se ter verificado uma correlagéo positiva do construto com a introducéo regular
de inovacbes radicais, possibilita de forma indireta a mensuracdo do

desempenho em inovagéo das organizagoes.

Percebe-se, nos estudos citados da CIS, de Clausen et. al. (2012) e de
Nijseen et al. (2005) que se assume implicitamente que as organizacfes séo
geradoras de inovacles, ndo se levando em conta aquelas que adaptam as
inovacgOes internamente nas praticas organizacionais. De acordo com o quadro
8, que destacou as diferencas entre as organizacfes IGOs e IAOs apresentadas
por Damanpour e Wischnevsky (2006), observa-se que, nas IGOs, a finalidade
das atividades em inovacao pode ser vista como a criagdo de novos produtos,
servicos, ou tecnologias. Neste sentido, o valor da inovacdo se encontra na
prépria inovacao. Por outro lado, para as IAOs, a inovacéo ndo é o objetivo final
da organizacdo, mas um meio para facilitar ou contribuir para que as

organizacdes possam alcancar 0s seus reais objetivos.

E possivel conceber que o desempenho em inovagdo das IGOs possa
ser avaliado pela inovacdo em si, 0 que, consequentemente, tornaria possivel
fazer a ligacdo do desempenho de uma IGO por meio das suas inovacgées,
especificamente pelas caracteristicas que qualificam a inovacdo, ou seja, pelas
caracteristicas estruturais vistas em Gatignon et al. (2002), ou de ruptura de
Govindarajan e Kopalle (2006), ou até mesmo, pela persisténcia com que as
empresas conseguem chegar a estas inovacdes ao longo do tempo (Clausen et
al., 2012). Ainda é possivel vislumbrar que a inovacdo persistente pode ser
desmembrada em categorias dependendo do tipo de inovacéo de interesse, por
exemplo, uma empresa pode elaborar um indicador do desempenho

organizacional de persisténcia de inovagdes radicais.

Por outro lado, as IAOs podem ser mensuradas pela capacidade de
assimilagdo ou incorporacdo das inovagbes que sdo novas para as
organizacdes, mas que estdo disponiveis em outro lugar. Neste sentido, como

também destacado pelo quadro 8, o desempenho em inovagdo deste tipo de
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organizacdo podera ser mensurado por sua capacidade de assimilagdo ou
utilizacdo de novos produtos, servigos ou tecnologias.

2.10.
Mensuracédo do Desempenho em Inovagédo na Educacéao

Verifica-se que encontrar um método para avaliar o desempenho em
inovacao, ndo somente de instituicbes da area educacional, ndo se trata de um
trabalho simples. Os principais problemas na construgdo de indicadores de
desempenho em inovacao dizem respeito a conceituacdo subjacente do objeto a
ser medido (o significado do conceito de medicdo) e a viabilidade geral dos
diferentes tipos de medicdo (Smith, 2005).

Carneiro, Silva, Rocha, e Dib (2007) mencionam gue uma conceituacao
deficiente de um construto teérico pode prejudicar os esforcos para o
desenvolvimento de teorias na area, sendo uma das razdes que explicam
situacdes em que o resultado das pesquisas empiricas nao traz suporte as

hipéteses formuladas.

Conforme mencionado anteriormente, ainda ndo se identifica, na
literatura académica, uma escala de avaliacdo que atenda de forma satisfatoria a
medi¢do da Inovacdo na area da Educacdo. Durante um encontro em Paris em
junho de 2010, o Centro de Pesquisa em Educacdo e Inovacdo, CERI/ OCDE,
além de apresentar a intencdo de construir este instrumento e uma metodologia
para uma pesquisa internacional sobre a inovacdo na area da educacdo, 0s
participantes chegaram ao consenso de que a pesquisa sobre inovacdo em
Educacédo deve focar a implementacdo de praticas especificas nas escolas e
salas de aula, ao invés de perguntar diretamente sobre as inovages(OCDE,
2010b).

Considerando-se a perspectiva de Damanpour e Wischnevsky (2006),
pode-se observar que, em parte, a recomendacdo da OCDE é correta, quando
se parte do pressuposto de que as instituicdes e o sistema educacional ndo sao
geradoras de inovagdes, podendo ser classificadas como IAOs. Além disso
também esta de acordo com o fato de que a &rea de servicos é altamente
dependente de novas tecnologias para o surgimento de inovagbes (Gallouj e
Weinstein, 1997).
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Contudo, sabe-se que sistemas educacionais e instituicdes de ensino
estdo investindo em geracdo de novas tecnologias de ensino, tais como a
inclusdo de novos métodos de aprendizagem (simulacdo de situacdes da vida
real dos adultos, abolicdo do sistema tradicional de séries, inicia¢éo cientifica em
parceria com empresa privada), foco na aprendizagem do aluno com a
Neuroeducacdo, ou sistemas modulares de contetdo informatizado centrado no
estudante. Talvez esses casos sejam uma indicacdo de que a recomendacao da
OCDE néo esteja totalmente correta.

Neste sentido, quando a questdo do conceito de inovagdo apresenta um
viés para instituicbes adotantes de inovacdes, ndo se estd mensurando
adequadamente o desempenho inovativo daquelas instituicbes de ensino que

séo geradoras de inovagoes.

2.11.
Desempenho Organizacional

O desempenho em inovacéao € diferente do desempenho organizacional,
pois, como apresentado anteriormente, a avaliacdo do desempenho em
inovacdo vai depender do tipo de organizacdo, segundo a taxionomia de

Damanpour e Wischnevsky (2006).

s Y

A diferenciacdo anterior também é pertinente quando se remete a
distincAo que costumava ser feita entre desempenho organizacional e
efetividade organizacional. O desempenho organizacional era visto como
resultado do desempenho financeiro das organizacdes, enguanto que a
efetividade organizacional incorporava outras medidas operacionais. No entanto,
com o passar do tempo, ficou evidente que o desempenho organizacional nao
era um construto unidimensional e nem poderia ser operacionalizado por uma

simples medida (Venkatraman e Ramanujam, 1986).

De acordo com Richard, Devinney, Yip, e Johnson (2009), a introdugéo
em 1996 do Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton, foi que fez com que
aumentasse a atencdo para a abrangéncia das medidas de desempenho da
efetividade organizacional. O campo de estudo sobre o desempenho
organizacional para Bititci, Garengo, Doérfler, e Nudurupati (2012) deve um
reconhecimento ao trabalho de Johnson e Kaplan com a publicacdo do livro

Relevance Lost, visto como um dos pilares em muitos trabalhos académicos
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sobre medicdo de desempenho, onde neste livro foi desenvolvida a ideia que
mais tarde ficou conhecida como custeio baseado em atividades, na qual Kaplan
posteriormente evoluiu para o conceito do Balanced Scorecard.

De acordo com levantamentos, Bititci et al. (2012) identificaram, entre
1980 e 2010, mais de 200 mil artigos relacionados com as palavras-chaves
performance measurement, performance management, performance indicators,
management control, e strategic control em reconhecidas bases de dados
internacionais e em diversas revistas cientificas das areas de Estratégia,
Operagcbes e Organizacfes. Ainda neste trabalho de pesquisa, Bititci et al.
(2012) apresentam uma retrospectiva temporal das diversas perspectivas de
mensuragdo do desempenho organizacional e as relacionam com as tendéncias
globais sociais e econdmicas. Diante desta relagdo, os autores debatem os
desafios futuros com relacéo a medicao do desempenho organizacional. A figura
2 apresenta um resumo simplificado da evolucdo da mensuracdo do

desempenho organizacional segundo os autores.

?
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Figura 2 — Evolucdo do campo da Mensuracao do Desempenho

Fonte: Adaptado de Bititci et al. (2012, p.312)
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Richard et al. (2009) consideram que o construto desempenho
organizacional € um dos mais importantes na pesquisa em Administracéo, e
abordam questbes metodologicas com relacdo a elaboracdo de medidas de
desempenho organizacional. Os autores recomendam: (i) que haja forte
fundamentagdo tedrica sobre a natureza do desempenho (ou seja, identificar
teorias condizentes para estabelecer quais as medidas adequadas ao contexto
de pesquisa), e (i) utilizar uma teoria condizente quanto a natureza da
mensuracdo do desempenho (isto é, estar amparado em uma teoria para
validade estatistica da formacdo do construto tedrico). Assim, os autores
consideram que todas as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho

organizacional devem atender explicitamente esses dois requisitos.

Nesta direcdo, Carneiro et al. (2007) apresentam um arcabouco
conceitual, metodolégico e processual que contribui para a construcdo de
medicdes do desempenho organizacional. Os autores discutem questdes
relacionadas a validade de conteudo dos indicadores para a formacdo do
construto teodrico, analisam o modelo de medidas adequado, discutem as
propriedades psicométricas da escala de avaliacdo, e, por fim, discutem a

possibilidade de generalizacdo e validacdo da escala em outras culturas.

E interessante destacar que Richard et al. (2009), ao revisar estudos
anteriores, confrmam a concepcdo multidimensional do desempenho
organizacional e identificam importantes caracteristicas das escalas de
mensuracdo do desempenho. S&o elas: (i) possuem clara identificacdo das
necessidades dos stakeholders (isto €, saber exatamente para quem sao
relevantes as medidas de desempenho e identificar suas necessidades), (ii) sdo
contextuais (isto é, dependendo das circunstancias de mercado, alguns
indicadores possuem a preferéncia em relagdo a outros por parte dos
stakeholders; por exemplo, verificou-se que as grandes empresas preferem
indicadores financeiros dentro do elenco possiveis de indicadores, enquanto que
pequenas empresas preferem aqueles relacionados com a oferta da empresa), e

(iii) utilizam o prazo adequado para a mensuracao do desempenho.
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2.12.
Mensuracéo do Desempenho Organizacional na Educacao

A principal medida de desempenho da Educacdo brasileira é o IDEB
(indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica), criada em 2007 pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), 6érgdo da
administracdo indireta ligado ao MEC (Ministério da Educacéo e Cultura). Trata-
se de um indicador de desempenho em uma escala de zero a dez do ensino
basico, anos iniciais (1° ao 5° ano) e anos finais (6° a 9° ano) do ensino
fundamental, e ensino médio. E composto pela multiplicacio com pesos iguais
entre a taxa de aprovacdo média das séries (P) e a nota média padronizada

obtida das notas padronizadas de lingua portuguesa e matematica (NMP).

A taxa de aprovacdo média (P) é obtida a partir dos dados sobre
aprovacao escolar obtidos do Censo Escolar da Educacdo Bésica, realizado
anualmente pelo INEP. Ja a nota média padronizada (NMP), calculada a partir
das notas de lingua portuguesa e matematica, é obtida nas avaliacbes
realizadas também pelo INEP por meio da Prova Brasil (oficialmente com nome
de ANRESC - Avaliacdo Nacional do Rendimento Escolar). Esta prova é
aplicada a todos os alunos do ensino fundamental publico em escolas que
tenham, no minimo, 20 alunos matriculados na série avaliada (de 5° e 9° anos do
ensino fundamental e 3° ano do ensino médio). Entretanto, cabe destacar e
alertar que, embora em qualquer proposta de indice haja certo grau de
arbitrariedade em funcdo do método utilizado em sua formulacdo, o IDEB é
indiscutivelmente passivel de critica ao considerar que a pontuacdo de uma
escola a partir de determinado grau torna-se invariante nas notas de lingua
portuguesa ou de matematica para a composicdo da nota média padronizada de

aprendizagem da escola.

Na proposta de Fernandes (2007), considerado o autor do IDEB,
gualquer unidade escolar que obtenha sua proficiéncia média (média entre os
alunos da escola), em lingua portuguesa ou matematica, abaixo do limite inferior
da média de proficiéncias de todas as escolas (este limite é calculado pela média
menos trés desvios padrbes das proficiéncias de todas as escolas), a
proficiéncia da escola é fixada no valor deste limite inferior. O mesmo
procedimento acontece com a proficiéncia média da escola quando supera o

limite superior da média das proficiéncias das escolas (média mais trés desvios
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padrdes das proficiéncias de todas as escolas) que é fixada no valor deste limite

superior.

Este procedimento metodolégico pode acarretar sérios problemas em
pesquisas académicas quando busca examinar ou testar relacdes conceituais,
por exemplo, regressdes lineares entre horas extras de reforco fornecidas aos
estudantes pela escola com a sua nota obtida na Prova Brasil, impactando em
resultados subestimados do esfor¢o escolar, e isto sem entrar no mérito das
consequéncias dos resultados. No caso de iniciativas que forem percebidas
como negativas, a consequéncia é inversa, levando a minimizar estatisticamente

o efeito.

Dado que a nota média padronizada participa na constituicdo da
pontuacdo do IDEB da escola, consequentemente a mesma €é afetada pela
metodologia exposta em Fernandes (2007), o que pode significar que varios
estudos em que se utilizou o IDEB como indicador de desempenho podem ter
tido resultados subestimados ou ndo foram encontradas relagbes significativas,
mesmo quando de fato existia, gerando um erro estatistico do Tipo Il (erro em
nao rejeitar a hipdtese de inexisténcia de relacdo, quando a hipétese na

realidade é falsa).

Além da critica metodoldgica apresentada, € possivel ver outras criticas
de naturezas distintas com relacdo ao uso do IDEB. Por exemplo, Ribeiro,
Ribeiro e Gusmao (2005) consideram que a divulgacdo de indicadores de
desempenho na imprensa nao € suficiente para gerar acées corretivas, ainda
gue sejam alarmantes. Mesmo que parte da populacdo se mobilize, as escolas
nao se apropriam destas informacfes ao ndo assumir um papel protagonista, e,

por fim, acabam sendo ainda vitimadas pelo estigma da incompeténcia.

Para Barros e Mendoncga (1998), uma das razfes para a ineficiéncia do
sistema educacional brasileiro esta na gestédo das escolas. Galvdo e Cavalcanti
(2009) acabam por sustentar esta afirmac¢éo quando observam, em seu estudo,
gue ainda que a politica educacional brasileira assuma o IDEB como o principal
indicador de qualidade da educacdo brasileira, existe a possibilidade de os
gestores ndo estarem fazendo uso dela, ndo estabelecendo ligacdo entre a
avaliacdo e o replanejamento de suas praticas docente com base neste

indicador.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913116/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913116/CA

68

Outra critica vem de Ribeiro et al. (2005), citando Buratto, Dantas, e
Souza (1998) que mencionam que determinados valores ensinados pelo sistema
escolar normalmente n&o estdo relacionados com a exceléncia académica para
o olhar das classes privilegiadas, mas estariam sendo verificados junto as
classes populares, tais como a melhoria da qualidade das rela¢gbes humanas, a
formacdo dos valores, a disciplina e a organizacdo, além da pertinéncia e

utilidade das aprendizagens.

Beisiegel (1999) diz que as avalia¢bes variam de acordo com o ponto de
vista de quem examina. Este autor, também citado por Ribeiro et al. (2005),
destaca, quanto a importancia de outros indicadores na avaliacdo do

desempenho de uma escola:

“Mas, sob a perspectiva das grandes massas subalternas, a situacdo néo é a
mesma. A relacdo, aqui, se inverte, pois, a medida que veio conquistando a
possibilidade de matricula, a populacdo passou a contar com servicos antes
inacessiveis. Para quem nao tinha acesso a educacdo escolar, mesmo este
ensino de méa qualidade representa uma indiscutivel melhoria. Isto n&o significa,
obviamente, que as evidentes deficiéncias da escola publica sejam aceitaveis. E
preciso melhorar as condicfes de funcionamento da escola. Mas as avaliagfes
da qualidade da escola publica ndo podem ignorar as transformacdes
qualitativas introduzidas no ensino como consequéncia do processo de sua
extensao as classes populares.” (Beisiegel, 1999, p.38)

Freitas (2007) também faz criticas a forma pela qual é medido o
desempenho do sistema educacional e ao modo pelo qual o IDEB é empregado
para a melhoria do sistema educacional. Em sua opinido, o MEC utilizaria este
indicador como mecanismo de alienacdo em relacdo aos sérios problemas do
sistema educacional, transferindo a responsabilidade para a ponta mais fraca do
elo existente entre as varias partes que o compdem. Isto ocorreria porque o MEC
apenas define metas e exige seu atingimento por parte dos estados e
municipios, repassando, em contrapartida, recursos do Fundo Nacional de

Desenvolvimento da Educagéo. Segue-se uma observacao do pesquisador:

“... Por que nao construimos uma medicdo baseada no custo aluno/ qualidade,
na qual se levaria em conta uma série de variaveis que sao necessarias ao
funcionamento adequado de uma escola de qualidade? Por que nao definimos o
gue entendemos por uma escola que tenha condi¢des de ensinar e ndo criamos
um indicador mais amplo e sensivel as desigualdades sociais? Ha de se
considerar ainda que somente lingua portuguesa e matematica séo medidas nos
testes. Mas a escola é mais que isso. Ha uma discussao a ser feita, ainda: Que
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tipo de escolarizacé@o estd sendo oferecido as criancas? O que estdo medindo
nos testes nas avaliagbes nacionais?”. (Freitas, 2007, p.981)

Segundo Freitas (2007), o sistema de avaliacdo ignora o desempenho
individual do aluno nas estatisticas, ao tratar com tendéncias globais de
crescimento a partir das proficiéncias médias avaliadas de forma cross-
sectionalem tempos diferentes do sistema de avaliacdo do governo. O autor
sugere que esta avaliacdo devia ser realizada por painel, em que 0s mesmos
alunos fossem acompanhados ao longo do tempo. O autor sugere também que
estas avaliac6es deveriam ser depois integradas, permitindo o dialogo destas
duas diferentes formas de avaliagdes, do sistema de avaliagdo externo e
daqguelas realizadas pela escola/ professor, o que faria parte de um trabalho do
planejamento escolar. A avaliacdo institucional também deveria levar em
consideracdo a apropriagdo da escola pelos seus atores (professores,
funcionarios, familiares de alunos), no sentido de que estes possuem um projeto
e um compromisso social. Isto seria ainda mais importante junto as classes
trabalhadoras, que sdo as que mais sofrem com o atual sistema genérico de
ensino, e que, portanto, necessitam, além deste compromisso, de uma atencao

real do Estado em relacdo a Educacéao (Freitas, 2007).

Percebe-se nos trabalhos de pesquisadores da area da Educacdo uma
clara preocupacdo em tornar a escola um espaco para a transformacao social.
Nesta linha, o emprego apenas do IDEB para avaliacdo do desempenho das
escolas se constituiria em limitador, afastando o foco de aspectos realmente
importantes neste papel transformacional da escola, e que pode vir a fazer com
gue as escolas adotem estratégias apenas para a melhoria das notas (em
portugués e matematica) e para evitar ou reduzir a reprovacao escolar, por

vezes de formas até questionaveis.

Ribeiro et al. (2005), ao abordarem os sentidos da qualidade da
educacgdo, destacam que, para que haja uma avaliagdo adequada, que seja
democratica ao apoiar o didlogo e a participagdo das pessoas que se quer
envolver, é necessario que métodos e instrumentos, utilizagdo de indicadores,
meios de coleta, mensuracdo e atribuicdo de valor sejam compreensiveis e
reconhecidos por todos. O estudo de Ribeiro et al. (2005) descreve a experiéncia
de um grupo de diversos profissionais em 14 escolas de educacédo basica,

oriunda de uma iniciativa conjunta de uma entidade ndo governamental (Acéo
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Educativa) e duas instituices internacionais (Fundo das Nac¢des Unidas para a
Infancia — Unicef e Programa das Nacbes Unidas para o Desenvolvimento —
PNUD) para promover um sistema de mensuracdo da qualidade. A partir destas
experiéncias foram encontradas sete dimensfes propostas para um sistema de

avaliacdo das escolas:

1. Ambiente educativo — Grau em que a escola apresenta avaliagbes
relativas as praticas que garantem a socializagdo e a convivéncia,
fortalecendo a nocédo de cidadania e igualdade, em que a escola é
vista como espaco de ensino, aprendizagem e vivéncia de valores.
Os indicadores avaliam respeito, alegria, amizade, solidariedade,
disciplina, combate a discriminacéo e exercicio de direitos e deveres.

2. Pratica pedagdgica — Avalia o grau do desenvolvimento do estudante
no que se refere ndo s6 ao aprendizado efetivo como ao desejo de
aprender mais e de forma autbnoma.

3. Avaliacdo — Verifica em que nivel a escola possui um sistema de
avaliacdo diversificado, que possibilite uma avaliagcdo de diferentes
habilidades e conhecimentos.

4. Gestdo escolar democrética - Verifica em que grau a escola possui
compartilhamento de suas decisGes, que permita avaliar com
indicadores proprios se a mesma caminha na direcdo correta,
fazendo com que a comunidade escolar possa perceber os efeitos de
suas escolhas.

5. Formacdo e condi¢cdes de trabalho dos profissionais da escola —
Verifica o nivel de qualidade do trabalho realizado internamente, tanto
em termos de qualificacdo das pessoas quanto das condicbes de
trabalho. Isto porque todos que trabalham na escola possuem um
papel fundamental no processo educativo, pois o resultado nao
depende apenas da sala de aula, mas inclui o espago de vivéncia e
observacdo de comportamentos no cotidiano da escola. Em especial,
destaca-se o papel do professor porque imprime marcas no percurso
educativo dos alunos, conhecido pelos especialistas como
“transposicao didatica”.

6. Ambiente fisico escolar - Avalia o nivel em que acontece a estrutura
da escola para a prestagdo de seus servi¢cos. Espacgo escolar limpo,
arejado, cuidados mobilias e equipamentos, disponibilidade de

material didatico adequado a realidade da escola, além do bom
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aproveitamento dos recursos existentes, sdo itens importantes,
principalmente se tratando de um pais carente de recursos.

7. Acesso, permanéncia e sucesso na escola — Avalia o grau em que
uma escola faz com que as criangas e adolescentes permanecam nas

escolas e consigam concluir os niveis de ensino em idade adequada.

2.13.

Lideranca

A Lideranga é um dos temas mais estudados dentro da area de
Organizagbes. Serafim (2011) caracteriza a lideranca como o principal
ingrediente da empresa inovadora, resultado de sua experiéncia como diretor
executivo de uma empresa-icone em inovacdo, a 3M.Dye, Gregersene
Christensen (2009) identificaram que os lideres inovadores se diferenciam dos
ndo inovadores pelas seguintes caracteristicas: (1) fazem associacdes de
assuntos, questbes e problemas oriundos de diferentes campos de
conhecimento, (2) sdo mais questionadores, (3) sdo mais observadores, (4) sdo
mais experimentadores, e (5) sdo mais relacionais, buscando perspectivas

diferenciadas de pessoas com formacdes distintas.

Identificam-se na literatura académica varias classificacbes para os tipos
de lideranca e definicdes para o conceito de Lider. A Lideranca inicialmente foi
caracterizada na literatura como competéncia para influenciar ou apenas indicar
os funcionarios para que realizassem determina atividade, caracteristica
marcante da época de Ford e Fayol. A Lideranca ja foi vista como uma dadiva
divina, um traco daqueles abencoados com o carisma (Conger e Canungo,
1987), e, chegando até os dias atuais, como uma habilidade que pode ser
desenvolvida por meio de treinamento, ou como resultado de determinagédo de

superacao das dificuldades da vida (Lideranga Auténtica).

Atualmente difundiu-se uma concepg¢éo mais ampla de Lideranga. O lider
passou a ser visto como aquele que colabora na realizacdo profissional ou até
mesmo pessoal dos trabalhadores. Esta visdo aparece nas definicdes da
Lideranca Servidora, ou da Lideranca Transformacional (Northouse, 2013).
Pode-se conceber que o propésito final dos estudos na literatura académica
sobre Lideranca esteja em identificar estratégias que possam colaborar de modo

efetivo na capacitacdo das pessoas para se tornarem verdadeiros lideres,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913116/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913116/CA

72

influenciando outras pessoas e levando-as a contribuir para o alcance de

objetivos comuns.

A literatura apresenta alguns paradigmas que estiveram presentes nos
estudos sobre Lideranca, com demarcacdes relativamente faceis com base no
tempo (House e Aditya, 1997): Paradigma do Traco (1930-1950), Paradigma
Comportamental (1950-1970), Paradigma Contingencial (1970-1980), além de
novas teorias, tais como a Teoria LMX (Leader-Member Exchange), e a Teoria
Neo-Carismatica, ganhando expressividade a partir dos meados da década de
1970.

O Paradigma do Traco (1930-1950) buscou, inicialmente sem uma
fundamentacgdo tedrica pertinente, avaliar as diferencas entre os lideres e ndo
lideres, fosse por caracteristicas fisicas (género, altura, energia fisica, aparéncia
etc.) ou psicoldgicas e motivacionais (autoritarismo, inteligéncia, necessidade de
realizacdo ou de poder etc.). Os resultados foram inconclusivos, essencialmente
porque houve poucas pesquisas empiricas que pudessem confirmar estas
hipéteses (House e Aditya, 1997; Northouse, 2013). No entanto, um estudo
recente identificou um genétipo especifico associado a tendéncia de uma pessoa
a ocupar posicao de lideranca (De Neve, Mikhaylov, Dawes, Christakis, e Fowler,
2013).

O Paradigma Comportamental (1950-1980) buscou identificar um padréao
de comportamento, ao invés de tracos, que estivessem relacionado a lideres
eficazes. Julgava-se que tais comportamentos, se identificados, poderiam ser
ensinados, para o desenvolvimento de lideres. House e Aditya (1997) colocam
gue as principais influéncias para a notoriedade deste paradigma vieram de trés
instituicdes: Harvard University (com Bayles e colegas), Ohio State Leadership
Center (com Stogdill, Coons e colegas), e o Instituto de Pesquisas Sociais da

Universidade de Michigan (com Khan, Katz, Likert e Mann).

Ja o Paradigma Contingencial (1970-1980), que se seguiu, mas conviveu
também com o anterior, € uma teoria com concepg¢do semelhante as teorias
encontradas na Administragdo, com a mesma nomenclatura. Este paradigma, no
contexto da Lideranca, pressupfe a existéncia de determinado estilo de
lideranca adequado a determinada situacéo organizacional. Assim, seria preciso
encontrar a pessoa certa para liderar em determinada situacdo. Neste paradigma

enquadram-se varias teorias, tais como a Teoria do Caminho-Meta de Lideranca
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Efetiva, a Teoria do Ciclo de Vida, a Teoria do Processo de Decisdo, e a Teoria
Contingencial de Fiedler(House e Aditya, 1997).

As novas teorias que se destacam apés o Paradigma Contingencial sado a
LMX e a Neo-Carismatica. A LMX é uma abordagem que estd centrada nas
interacdes entre os lideres e seus seguidores, e, diferentemente das teorias
anteriores em que esté implicita uma relacdo de forma coletiva, assumindo um
comportamento “médio” com os integrantes, a LMX considera uma atencéo
diferenciada entre o lider e cada um dos seus seguidores. Esta teoria tem suas
origens em 1975, sendo antes conhecida como teoria VDL (Vertical Dyad
Linkage), mas foi com Graen e Uhl-Bien que ganhou notoriedade, em 1995
(Northouse, 2013).

A teoria Neo-Carismatica inclui trabalhos de varios autores, entre eles:
House (Teoria da Lideranga Carismatica, em 1977), Burns (Lideranca
Transformacional, em 1978) que em seguida, o construto foi operacionalizado
por Bass em 1985, Conger e Canungo (com a Teoria Atribucional da Lideranca
Carismatica em 1987), e outros estudos que desenvolveram esta teoria, com
Kousner e Posner (em 1987), Bennis e Nanus (em 1985) (House e Aditya, 1997).
Segundo Northouse (2013), trata-se de um novo paradigma em Lideranca em
gque se atenta mais aos elementos carismaticos e afetivos da lideranca,
buscando um processo de lideranca por meio de mudancas e transformacao das

pessoas.

De acordo Lowe e Gardner (2000), entre os estudos publicados na
prestigiada revista Leadership Quarterly, da data de fundacdo em 1990 até 1999,
verificou-se que 34% dos artigos se referiam a teoria Neo-Carismatica, 26%
focavam a Lideranca Carismatica e 18% olhavam para a Lideranca

Transformacional.

Em outra perspectiva sobre o tema da Lideranga, Osborn, Hunt e Jauch
(2002) apresentaram uma analise contextual, destacando ser sua definicdo
socialmente construida e influenciada pela situagcdo historica. Os autores
apresentaram uma evolucado da definicdo da Lideranga e ofereceram, ao mesmo

tempo, uma revisdo sobre este tema (quadro 10).
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Quadro 10 — Caracterizacdo da Lideranga sob a perspectiva de contexto

Aspectos Contexto 1 Contexto 2 Contexto 3 Contexto 4
Chaves
Situagdo Estabilidade: a Crise: ruptura, Equilibrio A beira do caos:
Lideranca partida dindmico: zonas de
desenvolve dramatica da organizacgfes transicao
mecanismos de | préatica anterior em modo de delicadamente
ajustes e cria com ameacas mudanca equilibradas
operacbes subitas de frequente entre a ordem e
internas para metas atribuido a 0 caos em que
aprimorar o prioritarias, tecnologia, muitos sistemas
sistema. tendo pouco concorréncia, adaptativos
Apresenta uma tempo de iniciativas complexos
trajetoria resposta ou internas, ou parecem
constante para as nenhuma. evolugéo naturalmente
operacgoles e institucional. evoluir para esta
metas previsiveis. Estabilidade condigéo.
em um quadro
de prioridades
de mudanca
com esforcos
programados.
Padréo de Nao ha Busca Sistema de Concentra a
atencédo do necessidade de identificar as gestdo de topo, | atencédo sobre
lider: se concentrar; raizes da crise; isolado e as prioridades
processo atividade estatica analisa para comunica para a mudanga
individual / e indica aos buscar informacdes do sistema,;
coletivo subordinados o solugdes; tem relevantes. areas de
consistente | que € importante. | estreitamento mudanca e
em que a do foco em estabilidade.
elite da solucdes de
lideranca crise.
empresarial
identifica o
que é
importante e
relevante
para os fins
desejados.
Abordagem Individuo, Elementos Coletivo, Coletivo,
das comparacao individuais e comparativo dindmico e
pesquisas estatica e coletivos, estatico e processual;
de lideranca longitudinal. dindmicos e dinamico, papel dos
e guestdes- Importancia do processuais; processual; aspectos
chave aspecto combinacdo da | composicdo da | informativos da
informativo da lideranca lideranca lideranca em
lideranca na coletivae o associada a combinacao
interacdo com o processo que tipos com a lideranca
contexto. gera melhoria | especificos de | transformacional
ao longo do desempenho para produzir a
tempo estratégico sustentabilidade

do sistema.

Fonte: Adaptado de Osborn, Hunt e Jauch (2002)
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Observa-se que, sob a perspectiva contextual e histérica, as atividades
do lider se ampliaram ao longo do tempo, requerendo do proprio lider
competéncias dindmicas e relacionais exigidas em um cenério cada vez mais
competitivo, 0 que torna possivel sua colaboragdo nos processos coletivos para
gue as empresas possam alcancar suas metas e objetivos. Destaca-se, na parte
final do quadro 8, que Osborn, Hunt e Jauch (2002)consideram a importancia de

um tipo especifico de lideranca, que é a Lideranca Transformacional para
permitir a sustentabilidade do sistema dado o especifico contexto de caos.

Outra teoria que vem ganhando destaque na literatura académica € a
Lideranca Auténtica, que é caracterizada como uma teoria ainda em formacao
(Northouse, 2013). De acordo com George, Sims, McLean e Mayer (2007), nos
tltimos 50 anos foi desenvolvida uma enorme quantidade de trabalhos para
identificar os estilos, caracteristicas e tracos de personalidade do lider ideal e
nenhum deles apresentou um claro perfil nesta direcdo. Estes autores
consideram que, desde 2002, ocorreu uma tendéncia de ndo se confiar mais
tanto nos lideres. O lider auténtico é visto como aquele que mostra paixao para
com seus objetivos, pratica valores consistentes e lidera de “corpo e alma”. Este
tipo de lider estabelece relacbes significativas de longo prazo e apresenta

autodisciplina para alcancar os resultados definidos.

Dado o destaque conferido a Lideranca Transformacional nas pesquisas
académicas e sua associacdo com a mudanca ha organizacdo — ainda que de
forma indireta, por via da transformacéo dos seguidores — este tipo de lideranca
€ considerado adequado em estudos que relacionam as caracteristicas do lider a
outros construtos, como, por exemplo, inovacdo ou desempenho (Cavazotte,
Moreno, e Hickmann, 2012; Gumusluoglu e llsev, 2009; Jung, Chow, e Wu,
2003). Desta forma, na subse¢éo seguinte, aprofunda-se o tema da Lideranca

Transformacional.

2.14.
Lideranca Transformacional

De acordo com Avolio e Bass (2004), a Lideranca Transformacional
passou a gerar interesse nos estudos organizacionais a partir dos trabalhos de

Downton em 1973, Zaleznik em 1977 e Burns em 1978. Estes autores
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estudaram a caracterizagdo do novo tipo de Lideranca, a Transformacional, em

relacéo ao tipo anteriormente dominante, a Lideranga Transacional.

A Lideranca Transacional é uma abordagem orientada para a troca de
algo por outra coisa (por exemplo, recompensa por trabalho, subsidios por
contribuicbes de campanhas etc.). E um tipo de lideranca que é exercida em um
processo de troca com base no cumprimento de obrigacdes contratuais, e que
se reflete em definicdo de objetivos, monitoramento e controle de resultados. Em
contraposicgao, o lider transformacional € mais ativo, despertando os seguidores
para interesses coletivos, mas se preocupando também com as necessidades
individuais de seus seguidores, podendo fazer com que transcendam o0s
objetivos estabelecidos (Avolio e Bass, 2004).

Considera-se que a origem do conceito de Lideranca Transformacional
provém de estudos iniciados por Max Weber em 1947, quando apresentou a
ideia de Autoridade Carismatica. Seu trabalho discute a questdo da dominacéo
social e sua relacdo com o poder, partindo dai para o carisma como um tipo de
autoridade diferente da burocratica. Weber observa: “A existéncia da autoridade
carismatica, de acordo com a sua natureza, é especificamente labil. O portador
pode perder o carisma, sentir-se ‘abandonado de seu deus’, como Jesus na
cruz, mostrar-se a seus sequazes como ‘privado de sua forga’.” (Weber, 2004,
p.326).

Avolio e Bass (2004) observam que a Lideranca Transformacional
absorveu o conceito da Lideranca Carismatica em sua conceituacdo. Northouse
(2013) acrescenta que os termos Lideranca Transformacional e Carisma séo
utilizados regularmente de forma similar ou, por vezes, como sinénimos. No
entanto, é preciso destacar que Bass e Avolio consideram o carisma como uma

das dimensdes da Lideranga Transformacional.

Avolio e Bass propuseram uma teoria conhecida como Full-range
LeadershipTheory (FRLT), apresentada em um livro langado em 1991, que
integra os conceitos de Lideranca Transformacional, Lideranga Transacional e
Lideranca Laissez-Faire (situacdo em que uma lideranga ndo é exercida). Dentro
desta construgéo tedrica estéo incluidas nove dimensdes, que sao utilizadas em
uma escala de avaliacdo da Lideranca, que é uma das mais utilizadas na

atualidade (Antonakis, Avolio, e Sivasubramaniam, 2003).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913116/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913116/CA

77

A Lideranca Transformacional compreende a observacdo de cinco

dimensdes (entre as nove utilizadas) que se espera estejam presentes no lider,

gque seriam:

“Influéncia idealizada (atribuida)’, que examina o carisma do
lider, sendo percebido como pessoa confiavel e de altos ideais
e ética;

“Influéncia idealizada (de comportamento), que avalia o quanto
as agOes carismaticas do lider sdo centradas em valores,
crencgas e sentido de misséo;

“Motivagao inspiracional”’, que se refere aos modos como o
lider energiza seus seguidores pela visdo otimista sobre o
futuro, no reforco de objetivos ambiciosos, projetando uma
visdo idealizada e comunicando que esta é alcancavel;
“Estimulagédo intelectual’, que examina a orientagdo em
desafiar os seguidores para que busquem utilizar a légica,
analise e criatividade para encontrar solucfes para problemas
dificeis; e

“Consideragao individual’”, que avalia o comportamento do
lider para a satisfacdo dos seguidores por meio de
aconselhamento, suporte e atencdo as necessidades
individuais, permitindo seus desenvolvimento e auto

realizacao.

Ja a Lideranca Transacional compreende outras trés dimensoes:

1.

“Transagdes construtivas ou lideranca por recompensas
contingenciais”, que examina os comportamentos dos lideres
focados em esclarecer os papéis e exigéncias requeridos e
prover aos subordinados as recompensas materiais e
psicologicas contingenciais no cumprimento de obrigagbes
contratuais;

“‘geréncia por excegao ativa’”, ou transacbes ativas de
corre¢do, voltada a avaliar o grau em que o lider se relaciona
com seus seguidores por meio de vigilancia ativa, para
garantir a observacdo dos padrbes, assegurando o alcance

dos objetivos; e
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3. “geréncia por exceg¢do passiva”, ou transacgdes passivas de
correcdo, que examina o nivel em que os lideres intervém em
seus seguidores ap0s a constatacdo de que os padrdes ndo
foram obedecidos ou erros foram cometidos.

Por fim, a Ultima dimensao é:

“Laissez-Faire”, que examina o quanto a lideran¢a ndo esta sendo

exercida pela pessoa.

2.15.
Instrumentos para Mensuracgéo da Lideranca Transformacional

Além da escala anteriormente mencionada, outros pesquisadores
propuseram escalas parecidas para avaliar o grau de Lideranca

Transformacional de um lider.
e Escala MLQ — MultifactorLeadershipQuestionnaire

Bass e Avolio desenvolveram o Multifactor Leadership Questionnaire,
conhecido como MLQ, que é largamente empregado nas pesquisas sobre
Lideranca (James e Lahti, 2011; Thite, 1999)." Este modelo foi avaliado no artigo
de Antonakiset al.(2003), e é citado em outros artigos académicos como

referéncia.
e Modelo de Podsakoff, Mackenzie, Moorman e Fetter

Em artigo publicado em 1990 na LeadershipQuarterly, os autores
apresentam uma escala anterior ao MQL, que avalia a Lideranca

Transformacional em seis dimensoes:

1. Identificagéo e articulagdo de uma visdo — examina 0 comportamento
desejado pelo lider em identificar oportunidades e inspirar 0s

seguidores com sua visao de futuro;

passou a estar disponivel comercialmente a partir de 1997 com a divulgacdo do seu
manual. Este modelo de avaliagdo da lideranca €é comercializado na internet
(http://www.mindgarden.com/). Oferece precos especiais para seu uso por pesquisadores,
dependendo da quantidade de entrevistas a serem realizadas.
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2. Provimento de um modelo apropriado — avalia o desejo do lider em
definir padrdes de comportamento consistentes com seus valores
para que seus seguidores os repliquem;

3. Busca de aceitacdo dos objetivos pelo grupo — avalia o quanto o lider
promove a cooperacdo entre os membros para que trabalhem juntos
em direcdo aos objetivos almejados;

4. Expectativas de alto desempenho — examina expectativas declaradas
de busca pela exceléncia, qualidade e alto desempenho dos
seguidores;

5. Fornecimento de um suporte individualizado - avalia o
comportamento do lider de respeito aos seus seguidores, e a atencéo
gue da aos sentimentos e necessidades desses Ultimos;

6. Estimulacdo intelectual — avalia se o lider busca desenvolver os
seguidores por meio de desafios. De modo a fazé-los repensar suas

crencas e 0s modos como realizam suas atividades.

Os autores apresentam ainda a escala utlizada para avaliar o
comportamento do lider transacional, buscando avaliar se, de fato, os efeitos da
lideranca transformacional aumentam ou suplementam os efeitos do
comportamento da lideranca transacional. Entretanto, diferentemente da
proposta da escala MLQ, a lideranca transacional estudada por Podsakoff,
MacKenzie, Moorman e Fetter (1990) € mais limitada ao considerar apenas uma
dimensao relacionada ao comportamento de recompensas contingenciais, ja que
no MLQ tém-se também mais duas dimensdes: geréncia por excecao ativa e

outra passiva.

e Questionario de Pearce e Sims Jr.

Pearce e Sims Jr. (2002) ao questionarem qual o tipo mais adequado
para liderar CMTs (Change Management Teams), equipes com amplos poderes
para a tomada de decisbes internamente para o0 desenvolvimento das suas
respectivas operacdes e responsabilidades, elaborou um questionario sobre as

diferentes estratégias de lideranca identificadas na literatura académica.

Os autores identificaram as seguintes estratégias de lideranca: aversiva
(postura intimidatoria), diretiva (estabelece instru¢cdes e comando), transacional,
transformacional e empoderamento (encorajamento para participacdo).
Elaboraram o questionario com a inser¢do de perguntas oriundas de

contribuigBes de outros autores que ja haviam desenvolvido outras escalas sobre


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913116/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913116/CA

80

lideranca, além de perguntas formuladas pelos proprios autores (Pearce e Sims

Jr, 2002). Entretanto, ndo é apresentada a validacdo de propriedades
psicométricas da escala desenvolvida.

Outras escalas em Lideranga associadas a Inovacéao

Para cada um dos paradigmas apresentados sobre Lideranca, é possivel
obter exemplos na obra de Northouse (2013). Em razédo do tema central desta
tese ser a Inovacdo, sdo apresentados a seguir mais dois instrumentos
identificados na literatura porque examinam a Liderangca sob uma diferente

perspectiva associando de algum modo com a inovacéo.

e Escala MIRP — Minnesota Innovation Research Program

Esta escala é encontrada no livro “Research on the Management of
Innovation: The Minnesota Studies” de Van De Ven (2000), que dirigiu, na
década de 1980, um extenso programa de pesquisas na area da inovacao,
reunindo 30 faculdades. Trata-se de um livro que redne trabalhos voltados para
entender a dindmica da inovacgéo, incluindo a Lideranca. A Lideranca foi incluida
porque o0s autores consideram que, quanto mais forte é a percepcdo dos
seguidores com relacdo ao encorajamento para um comportamento inovador,

mais a inovacao é percebida como efetiva.

Avalia-se a lideranca para a inovacao por meio de apenas seis questdes,
elaboradas por Van de Ven e Yun-Han Chu, relativas a: (1) “Encorajamento para
a iniciativa”, (2) “Clarificacdo das responsabilidades dos membros”, (3)
“Fornecimento de feedback”, (4) “Enfase nas atividades”, (5) “Reforco nas

relagcbes humanas”, e (6) “Demonstragdo de confianga nos membros”.

e EscalaLAQ — Leadership Archetype Questionnaire

Elaborada pelos pesquisadores De Vries, Vrignaud, Agrawal, e Florent-
Treacy (2010) e também disponivel comercialmente, esta escala identifica estilos
de lideranga categorizada em oito arquétipos: estrategista, catalizador para
mudancgas, transacionistas, construtores, inovadores, processadores, mentores e

comunicadores.
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Segundo os autores, aqueles que possuem o arquétipo de inovagédo mais
preponderante em seu perfil sdo focados no novo, possuem grande capacidade

para resolver problemas complexos e gostam de inovar.

2.16.
Clima Organizacional de Suporte a Criatividade e Inovacéao

Galbraith (1997, p.190) menciona que “Paciéncia, dinheiro, e uma
lideranca solidaria e apoiadora n&o sdo o bastante. E necessario mais do que
isso para se obter uma inovagdo.” O autor defende a ideia de que inovacao
exige uma organizagao projetada para esta finalidade com estrutura, processos,
recompensas e pessoas combinadas de modo especial para criar uma

organizacao inovadora.

Para adaptar sua estrutura, politica, recursos e atividades as condi¢cdes
ambientais e competitivas, as organizacbes, além de estarem atentas e
sensiveis aos sinais de mudancas, precisam desenvolver um clima
organizacional que gere confianca entre os membros da organizacao,
possibilitando trocas de informa¢des e comportamentos de colaboracao para que
se aprimorem as suas competéncias (Carmeli, Gelbard, e Gefen, 2010). Nesta
mesma direcdo, Chandy e Tellis (1998) afirmam que o modo pelo qual as
empresas estdo organizadas, se de forma apropriada, € mais importante como
direcionador para a geracdo de inovacdes radicais do que o tamanho das
empresas, hipotese defendida por Schumpeter. Em trabalho mais recente, Tellis,
Prabhu e Chandy (2009) destacam a importancia da cultura empresarial como o
principal elemento para o desenvolvimento de uma inovacao radical, resultado

de uma pesquisa com uma amostra internacional de empresas.

Existem diferencas entre os conceitos de cultura e clima organizacional,
ainda que estejam enraizados na mesma ideia. West (2001) considera que a
cultura organizacional se refere a padrdes subjacentes ou configuragbes de
praticas formais ou informais encontradas, tais como sistema de remuneragéo,
hierarquia, rituais, jargdes, ambiente fisico etc., enquanto que o clima seria uma
medida aparente da manifestacdo da cultura, e, portanto, ndo seria
completamente diferente da cultura. Para o pesquisador, ainda que o conceito
de clima organizacional seja importante pelo seu emprego associado a medidas

de desempenho, sua definicdo continua sendo teoricamente fraca. Parker et al.
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(2003) também chamam a atencéo para a confuséo existente no uso dos termos

clima organizacional e cultura organizacional.

O interesse pelo clima organizacional comegou com estudos feitos por
psicologos e socidlogos na década de 1960 (Anderson e West, 1998), embora
em 1939 ja tivesse sido registrado um trabalho que empregou o termo (West,
2001). O foco das pesquisas estava em encontrar uma definicdo clara para este

conceito e em sua mensuracao.

Denison (1996) apresenta diferengas entre o clima organizacional e
cultura organizacional (Quadro 11). O autor faz uma andlise retrospectiva dos
estudos de clima organizacional, constatando ter ocorrido avango substancial
desde os trabalhos de Lewin em 1951, passando por Baker e Likert na década
de 1960.

Quadro 11 — Diferencas entre Cultura e Clima Organizacional

Diferencgas Literatura sobre Cultura Literatura sobre Clima

Epistemologia Contextualizada e ideografico | Comparativo e nomotético

Ponto de vista Emic (ponto de vista nativo) Etic(ponto de vista do

pesquisador)

Metodologia Observacao de campo | Dados de pesquisa
qualitativo quantitativa

Nivel de Andlise Valores subjacentes e | Manifestacbes de  niveis
suposicdes aparentes

Orientacdo temporal Evolucdo histérica Retrato atemporal

Fundac&o tedrica Construgcdo Social, Teoria | Teoria Lewinian de campo
Critica

Disciplina Sociologia e Antropologia Psicologia

Fonte: Denison (1996, p.625)

Schein (1984) também apresentou uma visdo sobre 0 que vem a ser a
cultura organizacional, propondo um método para avaliar a cultura
organizacional em trés niveis (i) avaliagdo dos artefatos e criagdo de tecnologias;
(il) avaliacdo dos valores que governam os comportamentos das pessoas; e (iii)
avaliacdo dos pressupostos basicos que regem as relagbes. O autor afirma que

guanto mais forte a cultura, mais facil é realizar mudancas.

Embora Galbraith (1997) ndo leve em conta clima ou cultura
organizacional em seu modelo “‘estrela” para um projeto de uma empresa
inovadora, pode-se perceber a importancia do clima organizacional pelas

descricbes de papéis que sdo exercidos pelas pessoas na busca de uma
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inovacao dentro de situagdo que envolve negociagfes e disputas politicas. Trés
tipos de papéis sdo vistos como essenciais.

A inovacdo comecga com um gerador ou defensor de uma ideia, e requer
gue alguém sempre assuma este papel em cada uma das fases evolutivas de
uma ideia ou invencgdo até esta se tornar uma inovagdo. Costuma ser exercido
por uma pessoa de nivel hierarquico ndo elevado, que pela experiéncia

desenvolve uma resposta para determinado problema.

Em seguida, tem-se o papel do patrocinador das ideias, que desenvolve
um projeto viavel para permitir o investimento de esforcos internos voltados para
o desenvolvimento e testes necessarios para a invencao, que precisam ser
desviados das necessidades operacionais ja existentes dentro das
organizacdes. Caso a organizacao decida criar equipes de novos negoécios,
estes patrocinadores podem se dedicar em tempo integral ao projeto. Estes

papéis sdo normalmente desempenhados por gerentes de nivel médio.

O terceiro papel importante é o do orquestrador, que, em geral, é
exercido pela presidéncia ou direcdo da organizacdo. Trata-se de atuar em um
processo politico dado que as inovagbes por vezes destroem investimentos ja
feitos em ativos fixos e nas carreiras das pessoas. Pode ocorrer, assim, uma luta
politica, em que ha forcas contrarias as mudancas, que exercem autoridade e
controle sobre 0s recursos, o que torna necessario que a alta direcéo seja capaz

orquestrar as mudancas necessarias para o éxito da inovacao.

Schein (1984) contribui para o entendimento da questdo politica,
descrevendo a relacdo entre a mudanca e a cultura face ao estagio em que a
empresa se insere em um ciclo de vida. Considera que, se a organiza¢do se
encontra em um estagio de maturidade ou declinio, esta ir4 precisar mudar parte
da sua cultura, o que implica, em muitos casos, a necessidade de substituir
pessoas que permanecem presas a cultura original. J& as organizacdes de meia-
idade devem gerenciar a cultura e muda-la quando necessario, para permitir a
presenca de diversidade, no intuito de manter a flexibilidade face a ambientes
turbulentos e, principalmente, para construir uma cultura que propicie melhores
decisbes estratégicas. Quando a empresa € jovem, a cultura serve como uma
forma de unido e fonte de identidade, assim como para agregar as pessoas,
possibilitando clarificacdo, articulacdo e elaboracdo das iniciativas dentro da

nova organizagao.
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Sob uma perspectiva mais gerencial e pragmatica da inovacédo, Van De
Ven (1986) destaca que o gerenciamento da atencdo e o das ideias € fator
essencial a serem trabalhados dentro de uma organizagéo. Nesta dire¢ao, Scott
e Bruce (1994) consideram que o clima organizacional pode exercer papel
importante em canalizar a atencéo e as atividades diretamente para a inovacgao.
Kanter (1996), sem mencionar especificamente o clima organizacional, coloca
gue a inovacgdo se beneficia de ligacdes e interagfes existentes no ambiente

interno das organizacoes.

Foi a partir do trabalho de Siegel e Kaemmerer em 1978 que emergiu
uma linha de pesquisa direcionada para estudar o clima organizacional,
relacionando-se com os temas da inovacdo e criatividade. Assim, além da
propria escala construida por Siegel e Kaemmerer, denominada como SSSI
(Siegel Scaleof Support for Innovation), outras escalas surgiram, tais como o
CQC (Climate Creative Questionnaire), a escala KEYS (Assessing the Work
Environment for Creativity) de Amabile et al. (1996) e o TCI (Team Climate
Inventory) de Anderson e West (1998).

Mathisen e Einarsen (2004), ao revisarem estes instrumentos para avaliar
0 ambiente dentro das organizagdes, identificam que a concepgéo de “suporte”
esta refletida em todas elas, e que, de modo geral, prevéem de forma precisa a
geracdo de criatividade ou inovacéo pelas equipes ou organizacdes. Verificam
também que estes instrumentos, amparados na literatura, abordam os seguintes
temas: sentimento de compartilhamento de visdes e objetivos, propriedade das
ideias e engajamento em projetos, troca de opinides ou ideias, controvérsias
construtivas, liberdade, trabalhos desafiantes, confianca e seguranca, equipes
participativas, fluxo de ideias colaborativas e bom relacionamento entre os

colegas, supervisores e subordinados.

2.17.
Instrumentos para mensurar o Clima de Suporte a Criatividade e
Inovacgéao

e SSSI - Siegel Scale of Support for Innovation

Siegel e Kaemmerer (1978) conduziram um trabalho para identificar
diferencas entre organiza¢des inovadoras e ndo inovadoras, e sua hipotese para

explicar a diferenca entre estas organizacbes estava baseada no clima
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organizacional. Especificamente procuraram avaliar se havia, dentro da
organizacdo, uma orientacdo de estimulo a criatividade. Inicialmente foram
identificadas cinco dimensdes, obtidas da literatura, para o clima organizacional
de suporte a inovacgédo: (1) apoio da lideranga, (2) sentimento de pertencimento
ao grupo, (3) atitude perante a diversidade, (4) atitude para a melhoria continua,
e (5) coeréncia interna da realizacdo das atividades com o0s objetivos e

propostas.

Apos os testes realizados, a escala elaborada para mensuragdo do clima
organizacional ficou com trés fatores denominados: (1) Suporte a Criatividade,
(2) Tolerancia para Diferencas, e (3) Compromisso Pessoal. A escala é
composta de 61 itens, com respostas obtidas por meio de escala de Likert de
5pontos. Este questionario pode ser acessado livremente, estando disponivel no

mesmo artigo que procura validar a escala.

Uma das criticas a escala SSSI recai sobre o fato de ter sido testada em
escolas, tendo como respondentes professores e estudantes, o que faz com que
se questione quanto ao grau de confianca se fosse empregada em organizacdes
de negdcio com executivos e trabalhadores (Amabile et al., 1996; Mathisen e
Einarsen, 2004). Por conta disso, Mathisen e Einarsen (2004) consideram que
este instrumento poderia ser mais bem especificado como um instrumento de
clima escolar. Além disto, as amostras utilizadas pelos autores para validacdo da
escala foram pequenas, e poucos estudos foram realizados para validar suas

propriedades psicométricas.

e CQC - ClimateCreativeQuestionnaire

Esta escala foi elaborada por pesquisadores suecos em 1983, e sua
versao inicial tinha 50 questdes. A versdo traduzida em 1996 para a lingua
inglesa é chamada de SOQ (Situational Outlook Questionnaire) e ja foi utilizada
em empresas. Contudo, na versdo inglesa, foi excluida uma das dimensfes
(dinamismo/ vivacidade) por néo ter sido validada na escala traduzida (os itens a
ela atrelados foram para outras dimens@es). Finalmente, a dimensdo original
“Desafio” passou a ser chamada de “Desafio e Envolvimento” (Isaksen, Lauer, e
Ekvall, 1999).

Os autores da verséo original avaliaram o clima organizacional de suporte

a mudanca, inovacgao e criatividade dentro de um modelo em que o clima é visto
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como elemento importante para o desempenho da empresa. O clima
organizacional seria influenciado pelos recursos da organizacdo, tais como
pessoas, constru¢bes, maquinas, conhecimentos, patentes, fundos, materiais,
produtos e ideias. Assim, ao invés de conceber o clima organizacional como
resultante de percepg¢des comuns aos membros da organizagdo relativas as
condi¢cbes internas, os autores deste instrumento véem o clima organizacional
como algo que faz parte da realidade de organizacdo e que influencia os
processos organizacionais, tais como tomada de decisdo, comunicacéo,
coordenacgdo-controle, aprendizagem, criacdo, motivacdo e engajamento, 0s
guais podem gerar inovacoes, satisfacdo entre empregados, lucro etc. (Mathisen
e Einarsen, 2004).

Na avaliacdo de Mathisen e Einarsen (2004), as propriedades
psicométricas da escala também nao foram certificadas, embora os autores
afirmem o contrario. Apesar das criticas, consideram-na de forte apelo pratico
principalmente pelo fato de apresentar dez dimensdes bem elaboradas, com
cinco itens para cada uma delas, de facil entendimento. Além disto, os que se
utilizam deste instrumento podem rapidamente obter um feedback (a versdo
SOQ também possui 50 questdes, porém em quantidades diferentes entre as
dimensdes). No Quadro 12 sdo apresentadas as dez dimensfes e descri¢cdes

relativas a cada uma delas.

Quadro 12 — Dimensbes da escala CQC da versao original sueca

Dimensdes Descrigcéo

Desafio Nivel em que as pessoas estdo emocionalmente envolvidas
com as operagdes-objetivos e encontram prazer e significado
em seu trabalho.

Liberdade Independéncia de comportamento demonstrada pelos
membros da organizacdo. Grau de autonomia dado as
pessoas para definir seu préprio trabalho.

Suporte a uma ideia Modo pelo qual novas ideias sado tratadas. Em um clima de
suporte, gerentes e colegas recebem ideias e sugestdes de
forma atenta e receptiva, e existe a possibilidade de
experimentacdo de novas ideias.

Confianga/ Abertura Grau de seguranca  emocional percebido  nos
relacionamentos.

Dinamismo/ Em ambientes dindmicos, é comum novas coisas

Vivacidade acontecerem e ocorrerem frequentes mudancas nos modos
de pensar e formas de trabalhar.

Divertido/ Humor Uma atmosfera de espontaneidade, leveza, com risos e
brincadeiras.

Debates Encontros, trocas, confrontos de ideias entre pontos de

vistas, diferentes experiéncias e conhecimentos. Muitas
vozes sdo ouvidas e as pessoas se interessam em colocar
suas ideias.

Conflitos Grau de tensdo pessoal e emocional na organizagdo. Em
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climas de grandes conflitos, individuos e grupos se
antagonizam e h& considerdvel quantidade de fofocas e
difamagéo.

Aceitacdo de riscos Toleréncia a incerteza dentro da organizagdo. Em clima de
alta aceitacdo de riscos, decisbes e acbes sdo rapidas.
Oportunidades sé@o apreendidas e experimentacdo concreta é
preferida a investigac6es detalhadas e analises.

Tempo para ideias Quantidade de tempo em que uma pessoa pode se dedicar
ao desenvolvimento de novas ideias. OrganizagBes que
atribuem bastante tempo para ideias permitem discussao,
testes e sugestdes em situacfes ndo planejadas ou inclusas
em atividades programadas.

Fonte: Mathisen and Einarsen (2004, p.122)

e KEYS - Assessing the Work Environment for Creativity

Esta escala de mensuracao foi produzida por Amabile et al. (1996), e se
encontra disponivel comercialmente pela empresa Center for Creative
Leadership (CCL), que possui reconhecida atuacdo na area de consultoria para
grandes empresas em lideranga e inovacdo. O KEYS é constituido de dez
dimensdes (Quadro 13), que podem ser enquadradas em trés grandes grupos:
no primeiro estdo as dimensfes que estimulam a criatividade (de a até f), no
segundo as que impedem (g e h), e, no terceiro, a escala de critério que objetiva
avaliar as percepc¢fes quanto a criatividade e produtividade da organizacéao (i e
-

Para Mathisen e Einarsen (2004), um dos pontos positivos desta escala é
a grande quantidade de dimensdes, presentes na literatura académica, que
podem promover ou impedir a criatividade dentro da organizacdo, em varios
niveis da estrutura. No entanto, a escala requer melhorias porque muitos itens

estdo carregados em mais de um fator.

Quadro 13 — Dimensbes da escala KEYS

Dimensdes Quantidade | Descrigédo
de itens
1) Escala de Estimulo Dimensdes que estimulam a
criatividade
a) Encorajamento 15 Estimulo a criatividade por meio de
organizacional julgamentos construtivos e justos, com

facil fluxo de ideias e visdo

compartilhada do que a organizagéo

pretende fazer.

b) Encorajamento da 11 Supervisores que servem como bons
supervisao modelos para o trabalho, definindo

objetivos apropriados e apoiando o

trabalho do grupo.

¢) Suporte pelogrupode | 8 Grupo de trabalho em que ocorre
trabalho comunicacdo adequada entre 0s
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membros, com confianca e apoio, e
sentimento de engajamento no
trabalho gue esté sendo realizado.

d) Recursos Suficientes 6 Acesso aos recursos apropriados,

incluindo fundos, materiais,
equipamentos e informacdes.

e) Trabalho desafiador 5 Sensagéo de ter um trabalho com
atividades desafiadoras e projetos
importantes.

f) Liberdade 4 Liberdade para decidir que trabalho

fazer ou como fazer, um sentimento de
controle sobre o préprio trabalho.

2) Escala de Obstéculo

Dimensdes que atrapalham a
criatividade

g) Impedimentos
organizacionais

12 Conflitos internos, conservadorismo e
rigidez, estruturas formais de
gerenciamento.

h) Presséo de trabalho 5 Presséo de trabalho excessiva,

expectativas néo realistas de
produtividade e distracdo do trabalho
criativo.

3) Escala de critério

Dimensdes para avaliar a percepcao
da criatividade e produtividade

i) Criatividade

6 Uma unidade ou organizag&o criativa,
onde é dada atencdo especial a
criatividade e onde as pessoas
acreditam realmente que produzem
um trabalho criativo.

i) Produtividade

6 Uma organiza¢do ou unidade eficiente,
efetiva e produtiva.

Fonte: Adaptado de Amabile et. al. (1996, p.1166)

e TCI- Team Climate Inventory

Esta escala, elaborada por Anderson e West (1998, p.236), busca

examinar o clima para a inovacdo de um grupo de trabalho definido como

proximal, isto &, “a equipe permanente ou semipermanente em que os individuos

estdo incluidos, a quem se identificam, e que interagem com regularidade, a fim

de executar tarefas relacionadas com o trabalho”. Trata-se de uma escala

composta de 38 itens, cujas propriedades psicométricas sdo consideradas de

gualidade aceitavel.

No quadro 14 sdo apresentadas as dimensbes e

subdimensbes desta escala. De acordo com Mathisen e Einarsen (2004), a TCl é

a Unica escala que explicitamente avalia o clima dentro de uma equipe de

trabalho.
Quadro 14 — Dimensbes da escala TCI
Dimensdes Descri¢édo
Visado Em que extensdo os objetivos da equipe e a visdo estdo

claramente definidos, compartilhados, avaliados e sé&o
alcancgaveis.

Participac@o segura

O quanto participativo € a equipe nos procedimentos de
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tomada de decisdo, e em que extensdo o ambiente é
percebido como ndo ameacador para as pessoas ao
apresentarem suas ideias e sugestdes de novos modos de
realizar as atividades.

Orientacdo para Em que extenséo a equipe tem um compromisso geral para
atividades com a exceléncia da qualidade no desempenho de tarefas,
juntamente com um clima que apoia a adocdo de melhorias
para politicas estabelecidas, procedimentos e métodos.

Suporte para inovagéo Em qual grau existe expectativa, avaliagdo, e suporte pratico
para tentativas para introduzir novo ou melhorado modos de
fazer as coisas no ambiente de trabalho.

Fonte: Adaptado de Anderson e West (1998) e Mathisen e Einarsen (2004)

2.18.
Trabalhos empiricos encontrados que relacionam os construtos
estudados

Para permitir uma visdo abrangente e sucinta, o quadro 15 foi elaborado
resumindo os achados de varios autores que realizaram pesquisas empiricas,
com todos os construtos ou em parte sobre a Lideranga, o Clima Organizacional
de Suporte a Criatividade e Inovacdo, o Desempenho em Inovacdo, e o
Desempenho Organizacional. Considerando-se o fato de que o clima
organizacional pode ser visto como uma manifestacdo da cultura (West, 2001),
todos os estudos que destacavam a cultura nos trabalhos também foram

utilizados na construcéo deste quadro.

Em razéo da limitacdo de espaco, a descri¢cdo dos titulos nas colunas foi
reduzida, assim, LD significa Lideranca, CL é o Clima Organizacional, IN é o
Desempenho em Inovacdo, e DO significa Desempenho Organizacional.
Apresenta-se nas linhas um resumo sobre o trabalho e as rela¢cdes encontradas
entre 0s construtos ou variaveis, onde CE na coluna indica que se trata de um
construto exdégeno ou variavel independente, EM quando o construto/ variavel
tem efeito moderador na relacdo entre construtos/ variaveis estudadas, e 0 uso
dos sinais + ou - na coluna indica a relagdo que se tem com o construto

enddgeno/ variavel independente indicado na coluna.
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Quadro 15 — Resumo de estudos empiricos e relacbes entre os

construtos
L @)
(1) Deshpande, Farley, e Webster (1993) examinam a
relacdo entre a cultura corporativa (empreendedora x E1l

tradicional), a orientacdo de marketing, a inovacéo
(escala de inovacdo de Capon, Farley e Hulbert) e o
desempenho de 50 empresas japonesas*, e verificaram
que tanto a cultura mais empreendedora e mais
inovadora afetam positivamente o desempenho (lucro,
market-share, tamanho, e comparacdo com a

concorréncia).

()

Barros e Mendonga (1998) avaliaram o impacto de trés
inovacdes (eleicdo de diretor, transferéncia direta de
recursos para as escolas, e introducdo de colegiados)
no desempenho de sistemas educacionais estaduais
(reprovacao, criancas fora da escola, defasagem série-
idade, proporcdo de criancas em atraso e rendimento

escolar), com base em dados entre 1981 e 1993.

®3)

Gambardella e Torrisi (1998) observam que empresas
gue buscaram por uma diversificacdo tecnolégica, mas
gue continuaram com foco em sua area de atuacgdo, ndo
diversificando para outros negécios apresentaram
desempenhos superiores na amostra de empresas do
ramo da eletrbnica dos Estados Unidos e Europa, no
periodo entre 1984 a 1992. (considerou-se que a
diversificacéo tecnoldgica constitui uma inovacgao, ja que
se trata de adocdo de um novo processo de criagdo de
valor, e que por sua vez, um NOvVO Processo € por

definicdo uma inovacao pela OCDE).

(4)

Thite (1999) verificou que a lideranca transformacional é
um tipo de lideranca que faz diferenca positiva em
indicadores de desempenho em projetos na &rea da

Tecnologia da Informagéo.
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(5)

Dvir et al. (2002), em estudo longitudinal, verificaram
que o0s instrutores que receberam treinamento em
lideranga  transformacional  obtiveram  resultados
superiores ao grupo de controle formado por outros
instrutores que receberam treinamento em outras

técnicas ecléticas sobre liderancga.

(6)

Koene, Vogelaar, e Soeters (2002) verificaram, em uma
amostra de 50 lojas de um supermercado na Holanda,
os efeitos positivos da lideranca (do tipo carismatico, e
de consideracdo) sobre o clima organizacional
(eficiéncia organizacional e prontiddo para a inovacao),
e também o efeito positivo da lideranca sobre o
desempenho (resultado liquido da loja e custos

controlaveis).

()

Maydeu-Olivares e Lado (2003) verificam o efeito
moderador do grau de inovacdo entre a orientacdo de
marketing e o desempenho econémico (usando escalas
aplicadas a executivos seniores de 122 empresas do

setor europeu de seguros.

(8)

Salomo, Talke, e Strecker (2008) resgataram a ideia de
“orientagdo para o campo da inovagado” e verificaram
gue uma das suas dimensdes, a formalizacdo
organizacional de uma é&rea de foco (isto €, o nivel em
gue uma organizagcdo se engaja em mecanismos para
formalizar a colaboracdo, interacdo e troca entre
projetos) afeta o grau de inovacdo (escala adaptada),
que, por sua vez, afeta o desempenho (Tobin’s Q).
Posteriormente, verificaram a relacdo do grau de
inovacdo com o desempenho (com uma amostra de 122
empresas europeias e americanas).

(9)

Gumusluoglu e llsev (2009) avaliaram os papeis dos
climas de suporte interno e externo das organizagfes
para inovacdo como variaveis mediadoras entre a
lideranga transformacional e o desempenho na

inovacdo. Verificou-se a relagdo entre lideranca e o
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desempenho (em uma amostra de 43 micro e pequenas
empresas da Turquia da &area de desenvolvimento de
software), mas ndo encontraram o efeito mediador do

clima de suporte interno.

(10)Tellis et al. (2009) verificaram que a cultura

organizacional é o principal fator determinante para a
geracao de inovacdes radicais. Além disto, na pesquisa
com 759 empresas de 17 grandes paises, verificou-se a
importancia da inclinagdo para canibalizagcdo dos
proprios ativos, orientagdo para o futuro e tolerancia
para o risco como aspectos da cultura, além de pratica
de “empoderar” interessados por desenvolver inovagdes
e prover incentivos para todos na organizagao.
Constatou-se também que as inovaces radicais afetam

o desempenho da organizagao.

(11)Calantone, Harmancioglu, e Droge (2010) realizaram

uma meta-andlise sobre o desenvolvimento de novos
produtos em publicacdes entre 1970 e 2006, e
identificaram a relacdo entre a inovacdo e o0
desempenho. Observaram também que a estrutura
“‘mecanistica” ndo impacta a inovagdo quando esta
Gltima envolve uma mudanca interna da organizacéo,
mas sim quando a mudanca é externa. Verificou-se
ainda outro efeito moderador relativo & area de atuacéo
da organizagdo: quando a area é de “servigos”, ocorreu
um encorajamento negativo da estrutura “mecanistica”
para o desenvolvimento de novos produtos, e positivo

quando a area era de “produtos”.

(12)Evangelista e Vezzani (2010)verificaram , em uma

amostra representativa de empresas dos setores fabris
e de servicos da Italia (com mais de nove funcionarios),
os efeitos positivos da inovagdo sobre o desempenho,
medido pela variacdo de vendas entre 2002 e 2004,

separando empresas inovadoras e ndo inovadoras.

El
E
E? /-
E
E

(13)Weiss, Hoegl, e Gibbert (2011) verificaram que o clima

organizacional de suporte a inovagéo, medido pelo TCI
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(Anderson e West, 1998), é uma variavel moderadora
sobre o efeito das limitagcbes de recursos sobre novos
projetos (avaliados pelo nivel de qualidade e eficiéncia).
A abundéancia de recursos ou escassez ndo impacta o
controle do desempenho de um novo projeto, mas sim o
clima. Os autores também sugerem que a lideranca do
tipo transformacional possa ser utilizada para os lideres

de equipe.

(14)Cavazotte et al. (2012), ao avaliarem os efeitos de
inteligéncia, personalidade e inteligéncia emocional dos E
lideres sobre a lideranca transformacional, identificam,
além da relac@o dos dois primeiros construtos, o efeito
da lideranca transformacional sobre o desempenho dos

gerentes.

(15)Buschgens, Bausch, e Balkin (2013) encontraram
suporte parcial, a partir de uma meta-analise, da E
existéncia da relacdo positiva entre a cultura
organizacional e empresas geradoras de inovacao
(IGO), ou seja, uma cultura organizacional mais forte

estaria mais associada a geracao de inovacoes.

1 - Consideraram-se aqui cultura e clima como conceitos similares, visto ser a
tltima uma manifestacdo da primeira, conforme visto no referencial teérico. 2-
Considerou-se a estrutura “mecanistica” como proxy para cultura, dado que é um fator
constituinte da cultura da organizagéo, ao indicar costumes e habitos internalizados nos

processos para 0s membros de uma organizacao.
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