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Gestdo da inovagao: facilitadores e barreiras nas empresas
Innovation management: facilitators and barriers in companies

Christiane Scharnik Siqueira'*; Tatiana Kimura Kodama?

Recebido: mar. 02, 2022 Resumo: A inovagdo é um tema intensamente abordado na atual conjuntura, pois
Aceito: ago.02, 2022 proporciona vantagem competitiva as organizagdes. Este artigo teve como objetivo
identificar os facilitadores e barreiras encontrados pelas empresas no processo de
inovagdo. Como contribuicdo, tem-se o aperfeicoamento da gestdo da inovagao
e identificagdo de possiveis fatores a serem enfatizados ou reparados. Trata-se
2DEP/UFSCar. Piracicaba, SP, Brasil. de um estudo qualitativo e quantitativo, desenvolvido por meio de questiondrio,
aplicado a 96 individuos de empresas de diferentes segmentos e tamanhos. Por
*Autor correspondente: christiane.siqueira@hotmail.com  mejo dos resultados obtidos, identificou-se metodologias e elementos-chave no
processo, e alguns procedimentos a serem melhorados, como a implementagdo
do planejamento estratégico em 77,08% das empresas analisadas, ao passo
que 78,38% dos respondentes o compreendem. Os facilitadores e barreiras
encontrados podem ser analisados separadamente, entretanto apresentam uma
relacdo de interdependéncia e de causa e efeito. A gestdo da inovagdo torna-se
oscilante e ndo efetiva quando ha falta de aplicacdo de metodologias na gestdo do
conhecimento ou falta de énfase na gestdo de pessoas.
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Abstract: Innovation is subject addressed in the current context of very intense way by various organizations because provides competitive
advantage to business. This paper aimed to identify the facilitators and barriers that companies encounter in the innovation process. As a
contribution, there is the improvement of innovation management and identification of possible factors to be emphasized or repaired. It is
a qualitative and quantitative study, developed through a questionnaire, applied to 96 individuals from companies with different segments
and sizes. Through the results obtained, methodologies and key elements in the process were identified, and some procedures to be
improved. As an example, the implementation of strategic planning in 77.08% of the companies analyzed, while 78.38% of the respondents
understand it. The facilitators and barriers encountered can be analyzed separately, however they have a relationship of interdependence
and cause and effect. Innovation management becomes oscillating and ineffective when there is a lack of application of methodologies in
knowledge management or when there is a lack of emphasis on people management.
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1. Introducao

A inovagdo é um processo importante, pois incide diretamente na competividade da empresa. Dentro
desse processo, pode-se incluir o papel do conhecimento como base e sua preservacgdo e captacdo como agao
continua. Drucker!, definiu inovacdo como a habilidade de criar riquezas, corrobora com essa afirmacdo.
Proenca et al.”¥, por sua vez, acrescentaram que a inova¢do é o impulso basico do empreendedorismo e da
economial® 4 5,

A prética da inovacgdo, conforme Carvalho et al.l e Vieira e Quadros!®, advém de uma ideia, a qual precisa
ser implementada, e tem como finalidade gerar um resultado benéfico. A Organizacdo para a Cooperagdo
e Desenvolvimento Econdmico, em inglés Organization for Economic Cooperation and Development (OECD),
afirmou, ainda, que a inovag¢do deve ser implementada para que os individuos possam utilizar-se desse
termo tanto como a a¢do em si quanto como o resultado dessa a¢do. Logo, a inovagdo é um termo subjetivo,
entretanto sua saida € algo palpavel, ou seja, € algo que pode ser mensurado”.

A gestdo do conhecimento é uma das estratégias da gestdo da inovagdo, que consiste no processo
intencional de captacdo e fomentagdo de dados, “know how” tecnolégico e gerencial. Assim, tem-se como
premissa que o conhecimento acerca desse fluxo de informagdao, bem como a aprendizagem, é um fator de
sobrevivéncia e permanéncia no mercado. A logistica para tal consiste na abrangéncia das areas de ciéncia
e de tecnologia para coleta de dados e na gestdo de pessoas, a fim de compreender a fase critica da criagdo
e transmissdo do conhecimento tacito e explicito!®. A percep¢do e motivagido do individuo, bem como as
competéncias Unicas de cada empresa, sao fatores analisados na gestdao do conhecimento, que tem como
finalidade a reducdo das incertezast® 5} 8 9],

Ambientes dinamicos impulsionam a inovagao, e a gestdo estratégica abrange a complexidade dos varios
fatores pertinentes a sua administragdo. Uma vez que a organizagdo busca alcangar a vantagem competitiva, ela
sustenta estratégias por meio de sua estrutura, meios de comunicagdo, gerenciamento e politicas de remuneragao.
Dessa maneira, o “Balanced Scorecard” (BSC) é considerado um sistema de gerenciamento da empresa (incluindo
a inovacdo para a disrupgdo) e ndo somente uma ferramenta de controle. O BSC passou de mera ferramenta de
mensuracdo para um modelo de gestdo complexo, que sustenta uma estratégia integrada!®’ (10 1111, [12],

O BSC tem como premissa o equilibrio entre indices do negdcio e sua relagdo de causa e efeito, além
de representar a missdo e a visdo da organizacdo. A metodologia foi estruturada em quatro perspectivas: i.
financeira; ii. clientes; iii. processos internos; e iv. aprendizagem e crescimento. Logo, cada perspectiva tem
seus objetivos estratégicos, que foram transformados em indicadores de desempenho mensuraveis conhecidos
como “Key Performance Indicators” (KPI)3! (241,

No ambito da gestdo de pessoas, as organizagdes inovadoras apresentaram consideragdes importantes
acerca dos colaboradores: a sele¢do de pessoas, a gestdo de cargos, carreiras e remuneracdo!*®, E visto que as
empresas e seus gestores obtém resultados por meio de outras pessoas, uma boa gestdo do capital humano
oferece resultados positivos na procura de oportunidades inovadorasP! !¢, Acrescenta-se, ainda, que o
ambiente prospero para desenvolver a inovagao envolve a manutengdo de um clima favordvel, liderangas com
boas capacidades sociais, a consideragao individual no seio da organizagao, acesso ao conhecimento e a reagdo
a fatores externosB 117,

O processo de inovagao possui fatores que influenciam sua dinamica. O primeiro é a relagdo entre o
planejamento estratégico, a missao, a visdo e os valores da organizagao. Ja o segundo fator, por sua vez, discerne
sobre as estratégias de reduc¢do de incertezas e riscos. Por fim, o terceiro abrange a gestdo da informagao e
comunicacdo, com a qual Muzzio*? corroborou, complementando que a criatividade é um processo social,
ou seja, o capital humano é indispensavel. Cabe enfatizar, ainda, que é necessdrio o gerenciamento e
acompanhamento do processo!3! 6 [18],

Os objetivos de aprendizagem e conhecimento s3o os pontos de maior preocupag¢do ao alinhar inovagdo e
criatividade dentro do contexto do BSC. Assim, as organizagdes necessitam investir em infraestrutura, pessoas,
sistemas e procedimentos para conseguir atingir seus objetivos a longo prazo. Dessa forma, a perspectiva de
aprendizado e conhecimento compreendem trés principais categorias: i. a capacidade dos empregados; ii. a
capacidade dos sistemas de informacdo; e iii. a triade motivacdo, "empowerment" e alinhamento de todos os
espectrostl 101 (11,

Logo, trata-se de agGes dinamicas que ocorrem em areas distintas de uma empresa, que pertencem a um
ambiente de negdcios em permanente instabilidade causada por mudangas constantes. Dessa forma, ha a
necessidade de se rastrear possiveis empecilhos e praticas favoraveis, visando o aprendizado.

Este trabalho teve como objetivo identificar, por meio da aplicacdo de questionarios, os facilitadores e as
barreiras que fomentaram um ambiente favordvel para elaborac¢do de ideias e mudangas.
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2. Material e métodos

Para o desenvolvimento desta pesquisa, adotou-se as abordagens qualitativa e quantitativa com o intuito de
demonstrar a percepcdo dos colaboradores das organizagGes acerca dos facilitadores e barreiras na inovacao,
bem como analisa-la via pesquisa normativa e documental.

Para a construcdo da fundamentacgdo tedrica foram adotadas as bases de dados Google Académico e Scielo.
No que concerne a busca pelos artigos, adotou-se como palavras-chave os seguintes termos: inovagdo, gestdao
do conhecimento, “balanced scorecard”, criatividade, cultura organizacional e gestdo de pessoas. A busca dos
artigos foi realizada no periodo de 21 de maio a 20 de junho de 2019 e, novamente, de 15 de janeiro a 27 de
janeiro de 2020.

A partir do estudo de Frezattil®®, definiu-se que o instrumento administrativo do BSC é um modelo de
gestdo complexo, que possui uma percepgao de sucesso grande, inclusive para o gerenciamento da inovagao.
Afinal, as ferramentas tém o propdsito de interagir de forma tedria e pratica, a fim de realizar a¢gdes e alcangar
a vantagem competitival®.

O estudo de Muzzio*? aborda a premissa de que o profissional estd incluso em um ambiente social e sofre
interferéncia direta. Dessa forma, o lider é o catalisador que fomenta mudancas e administra expectativas,
estimulando a criatividade, que é o principio da inovacao.

Portanto, questionou-se acerca de possiveis facilitadores e barreiras, tendo ambos os estudos como base,
ja que cobrem o gerenciamento tanto no &mbito macro quanto no micro!® [0 (2],

Para levantamento das concepgdes, elaborou-se um questionario, que se caracteriza como uma investigacao
empirica, a funcionarios de diversas empresas do pais. As 22 questdes fechadas foram elaboradas e organizadas
com base na revisdo bibliografica.

Os temas abordados no questionario tém como objetivo verificar a percep¢do dos colaboradores das
organizagdes sobre lideranga, cultura empresarial e inovagao, bem como sua integragao destes. Assim, a Tabela
1 apresenta as referéncias e os respectivos aspectos abordados nas questdes:

Tabela 1. Relagdo entre as referéncias e os aspectos abordados nas questdes

Tema Questdo Descricao Referéncias
Tamanho da empresa 1 Tamanho por nimero de funcionarios Sebrael
Setorizagdo 2,3e4 Setor, origem e capital da empresa IBGERY
Muzziol*?
Planejamento estratégico 5 Utilizagdo da ferramenta na organizagdo Frezattit*®!
Kaplan e Norton*3
. . Compreensdo da missdo e da visdo pelos Frezattil*
Missdo e visdo 6
colaboradores Kaplan e Norton®3!
Mensuracgdo do desempenho dentro da Frezattil*”
Desempenho 7
empresa Kaplan e Norton!®3!
. . " Muzziol*?
Alinhamento do planejamento Percepgdo do colaborador com o i
L. 8 . Frezatti(*
estratégico alinhamento
Kaplan e Norton®3!
Desempenho do colaborador 9 Utilizagdo de incentivos monetarios Muzziol*?
L . Muzziol*?
Estrutura organizacional 10 Cultura exercida dentro da empresa .
Frezatti*
L. Percepgdo do colaborador — Escala Likert Frezattil*®
Propdsito dentro da empresa 11
5 pontos Kaplan e Norton®3!
L. " 5 Percepgdo do colaborador — Escala Likert o
Reagdo a situagdo quando ha erro 12 Barbieri?!
5 ponto.
L L Percepgdo do colaborador — Escala Likert Barbieril2!
Efetivacdo das ideias 13 .
5 pontos Muzziol*?
. 3 Percepgao do colaborador — Escala Likert Barbieril!!
Riscos e o lider 14 i
5 pontos Muzziol*?
Medo e o ambiente de trabalho 15, 16, 17 Barreiras da inovagdo Barbieri?!
L . , Barbieri?!
O lider inovador 18 Qualidades do lider i
Muzzio*?
caclo i ) - Barbieri?!
Comunicagdo interna 19,20 Qualidade da comunicagdo K
Muzziol*?

Fonte: Dados originais da pesquisa.
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As questdes possuiam as alternativas: sim ou ndo, ou eram, entdo, mensuradas através da escala de Likert
de 1 a 5 pontos, com as opg¢Ges: 1. Discordo completamente; 2. Discordo parcialmente; 3. Ndo concordo nem
discordo; 4. Concordo parcialmente; e, 5. Concordo completamente??,

Os questionarios ficaram disponiveis no periodo de 26 de fevereiro a 30 de abril de 2020, e a plataforma
Formularios Google foi utilizada para construir e hospedar o questiondrio, cujo link foi disponibilizado por
e-mail e via redes sociais.

Apds a extragdo das respostas no Formularios Google, os dados foram tabulados e analisados através de
planilhas eletronicas. J4 o diagrama sintese, por sua vez, foi elaborado por meio do diagrama de Ishikawa que,
conforme Carvalho e Paladini®®!, é uma ferramenta de causa e consequéncia, a fim de identificar os agentes de
um problema identificado.

3. Resultados e discussao

3.1 Caracterizacao das organizacoes

Para a classificacdo do porte das empresas, este estudo adotou os critérios apontados pelo Sebrael*®,
Dessa forma, conforme as respostas dos participantes, a amostra é composta, em sua maioria, por grandes e
médias empresas, respectivamente 36,46% e 32,29%. Ja as pequenas empresas representaram 11,46%, e as
microempresas correspondem a 19,79%.

E importante ressaltar que o Brasil é composto predominantemente por micro e pequenas empresas!'?
e, no entanto, a amostra utilizada nesta pesquisa possui grande percentual de participantes que trabalham
em grandes e médias empresas (68,75%). Dessa forma, embora os resultados corroborem com os dados
apresentados pelo Sebrae, esta amostra representa a realidade aproximada das organizacdes de porte elevado.
Ainda, nota-se que, das 19 microempresas, apenas uma nao se caracterizou como empresa familiar e possui
planejamento estratégico.

Teixeira et al.’* e Zen et al.’! explicam que as microempresas tém como distin¢do a hierarquia ndo
definitiva, pois a operagao, a contabilidade e a resolucdao de adversidades imediatas ocupam a maior parte
do tempo do proprietario. Logo, ferramentas como o planejamento estratégico acabam nao sendo utilizadas,
constituindo, assim, um obstdculo na gestdo. Ainda acerca das microempresas, observou-se que a necessidade
de inovar é percebida em crises e que a falta de planejamento as torna pouco preparadast ],

Os setores de atividade, segundo a classificacdo do IBGE"??, e os valores do nimero de respondentes e os
respectivos percentuais sdo apresentados na Tabela 2, a seguir:

Tabela 2. Representatividade dos setores de atividade nesta pesquisa

Setor Numero de respondentes Percentual
-
Prestagdo de servigos 17 17,71
Industrias de transformacgao 12 12,50

Agronegoécio

N
o
=

2
~
N

Comércio e varejo 8 8,33
Educagdo 7 7,29
Outros 7 7,29
Construgao civil 6 6,25
Saude e servigos sociais 6 6,25
Atividade financeira 6 6,25
Administragdo publica 5 5,21
Atividades imobiliarias 3 3,13
Informagdo e comunicagdo 3 3,13
Atividades administrativas 2 2,08
Transporte, armazenagem e correio 1 1,04
Saneamento 1 1,04
Arte, cultura e esporte 1 1,04
Atividades profissionais, cientificas e técnicas 1 1,04

Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Alguns setores de atividade, de acordo com a classificacdo do IBGE™Y, n3o tiveram respondentes, tais
como: industrias extrativas, energia, alojamento e alimentacdo e servicos complementares.

Os resultados ainda demonstraram que as empresas nacionais correspondem a 81,25%, dos quais 8,33%
sdo empresas do setor governamental, e 72,92% sdao empresas nacionais particulares. Os 18,75% restantes sdo
pertencentes a multinacionais.

3.2 0 relacionamento entre planejamento estratégico e a inovacao

Em relagdo a existéncia de planejamento estratégico nas empresas estudadas, 77,08% dos respondentes afirmaram
gue a organizagdo em que atuam possui tal planejamento, ou seja, 74 empresas, ao passo que 22,92% afirmaram que
a empresa ndo possui. Das 22 empresas que os respondentes afirmaram ndo possuir planejamento estratégico, 15 sdo
microempresas, 5 sdo pequenas empresas e 2 sdo médias empresas. Todas as empresas de grande porte possuem o
planejamento estratégico e as Unicas 2 médias empresas que nao possuem sao empresas familiares.

Segundo Pefialver et al.”®, o fator significativo para obtencdo de bons resultados no processo de inovagdo é a
cultura da estratégia baseada nos valores da organizagao. Assim, o planejamento estratégico demonstra-se significativo,
pois 0 sucesso e a vantagem competitiva advém da eficiéncia em prever as necessidades dos clientes e da rapida
implementagdo das novas tecnologias. O BSC também pode ser usado como uma ferramenta gerencial, que equilibrou
os indicadores externos, destinados a acionistas e clientes, e as a¢Ges de resultado futuro, como processos criticos,
inovagdo e aprendizado e crescimento. Acrescenta-se, ainda, que o BSC tornou-se um instrumento palpdvel e vital
para a gestdo da inovagdo, haja vista a necessidade de planejamento e implementagdo de um processo, como também
a administracdo da tensdo entre ideias inovadoras e o atingimento das metas/t% 12, 131 211 Ressalta-se também que a
integracdo, estruturacdo e alinhamento da estratégia configuram um indicador de maturidade das empresas'®.

Sobre a compreensao e clareza do planejamento estratégico, dos 77,08% das organizagdes que o possuem, tem-se
que 78,38% dos respondentes entenderam aonde a empresa quer chegar, 14,86% ndo compreendem o planejamento
estratégico e para 6,76% esse planejamento n3o tem aplicabilidade. Frezatti e Vieira e Quadros!® apontaram que,
ao possuir um planejamento, a organizagdo tornou concreta a percepgao dos objetivos, bem como o envolvimento e
comunicacgdo entre colaboradores e todas as partes interessadas.

A administracdo da estratégia possui quatro processos, de acordo com Kaplan e Norton!*Y, e a compreensio e
clareza do planejamento estratégico foi considerada fundamental. Assim, o primeiro processo consistiu na tradugdo da
visdo, esclarecendo-a e difundindo o consenso. Muzzio!*?, Barbieri?! e Pefialver et al.? afirmaram que a cultura e os
valores da empresa convergem para suportar uma postura, dessa forma favorecendo a criagdo coletiva e a legitimacdo
das ideias perante o grupo.

Entretanto, Vieira e Quadros!® apontaram que a aplicagdo de uma metodologia de gestdo apresentou melhor
performance quando as organizagdes adequaram as ferramentas condizentes com sua realidade de estrutura e
configuragdo. Assim, o planejamento deve ponderar essas diferencas entre setores econdémicos e empresas®,

Os indicadores de desempenho individual sdo evidenciados, pois, de acordo com os resultados da pesquisa,
69,80% dos respondentes afirmaram que essa medi¢do foi realizada pela empresa, enquanto 30,20% dos respondentes
afirmaram ela ndo ocorre. Ao fazer um comparativo somente com o percentual das empesas que possuem o
planejamento estratégico, no entanto, tem-se 81,08% dos respondentes com seus desempenhos auferidos.

Amorim e Silva®™ e Terral®! explicaram que a exceléncia organizacional tem como principio o reconhecimento do
colaborador e que, caso nao haja a adogdo de boas praticas no clima organizacional, a tendéncia é o arrefecimento da
motivagao. Os indicadores de desempenho individual ajudam na identificagdo e produgdo de desafio e estimulo para
envolver o individuo e mensurar recompensas e, segundo Zen et al.”™, afirmaram ser uma forma eficaz para alavancar
as capacidades do capital humano. Contudo, a criatividade necessita de proatividade, liberdade, e reconhecimento dos
colaboradores para obter implicagbes eficazes, de acordo com Muzziol*Z.

Em relagdo ao alinhamento entre as metas e os objetivos com o planejamento estratégico, 70,27% dos
respondentes das empresas que o possuem afirmaram que esse alinhamento existe, e 8,11% afirmaram que nao.
Os demais participantes afirmaram que ndo ha aplicagdo (6,76%) e 14,86% afirmaram haver falta de conhecimento
desse alinhamento. Frezzati'® e Mascarenhas Bisneto e Lins!® elucidaram que a coordenacio de indicadores das varias
perspectivas foi capaz de guiar metas, planos de acdo, bem como identificar avancos e melhorias.

Ao serem questionados sobre incentivos monetdrios, 45,83% dos respondentes afirmaram nao receber e 54,17%
afirmaram receber. A estabilidade tem como premissa manter os empregados na organizagdo por meio da remuneracgao,
e a politica de salarios ou incentivos monetarios influencia positivamente o colaborador a inovar*®,

Os resultados apontaram que a compreensdo do propésito da empresa é bem percebida por boa parte dos
participantes, ja que 32 respondentes (33,33%) afirmaram que concordam completamente, 29 (30,21%) afirmaram
gue concordaram parcialmente, 22 (22,92%) afirmaram que ndo concordaram nem discordaram e 9 (9,37%) e 4 (4,17%)
respondentes marcaram que discordaram parcialmente e discordaram totalmente, respectivamente.

A relevancia desses questionamentos decorre do segundo passo para a administracdo da estratégia de Kaplan e
Norton, Vieira e Quadros!® e Zen et al.”!, que consistiu no alinhamento dos objetivos, indicadores de desempenho,
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conexao entre os objetivos individuais e departamentais, bem como a estratégia a longo prazo. Dessa maneira, criou-se
uma visdo clara ao fornecer sentido de propdsito, além de promover confianca e reconhecimento®® 27,

Conforme os estudost*2 24 g |ider tem o papel de integrar e correlacionar os objetivos e competéncias individuais
do colaborador com os da organizagdo, de modo a direcionar ambos para metas em comum.

O planejamento de negdcios é considerado o terceiro processo, segundo Kaplan e Norton!*¥, e da suporte para
que haja integracdo entre o plano de negécios e o plano financeiro. Ja o “feedback” e o aprendizado, que comp&em o
ultimo passo!*!, fomentou a visdo compartilhada dos colaboradores, facilitando a revisdo da estratégia e o aprendizado.

Em conjunto, esses quatro passos sao validados por Bessant e Tidd®!, Muzzio*? e Terral?®, pois a gest&o e a pratica
da criatividade, bem como a busca de oportunidades, tém sua aplicabilidade nos niveis cultural, organizacional, grupal
e individual. O alinhamento entre a alta administracdo, gestores e colaboradores também ndo podem deixar de ocorrer,
pois isso geraria conflito de interesses!® 21,

Em relagdo a estrutura organizacional, a funcional é predominante, representando 59,38% da amostra, seguido
pela matricial (20,83%) e precedido pela estrutura em projetos (12,50%). A composic¢do divisional e em rede foram
representadas, respectivamente, por 5,21% e 2,08%. Salienta-se que as organizagdes que possuem divisdao matricial,
nesta amostra, sdo exclusivamente empresas de médio e grande porte.

Alguns autorest® 12 21 concordam com a importancia da estrutura matricial, pois, ao basear sua estrutura em
habilidades e competéncias, e ndo mais em cargos e fungdes, as ligagdes pessoais e a lideranga trazem uma unido que
nao deriva exclusivamente do poder conferido ao cargo. Os ambientes dinamicos e incertos necessitam de estruturas
mais flexiveis, e a matricial (entre outras) adequa-se melhor a esse cenariol®.

A cultura pode ser tanto uma barreira quanto um facilitador da inovagdo, pois os grupos sociais desenvolvidos nas
relagGes de trabalho trazem valores conjuntos e codigos de conduta, do mesmo modo que a falta de harmonia pode
gerar a sensacdo de rejeicdo e medol?!. Dessa maneira, a cultura consiste nas pessoas que integram cada empresa,
bem como suas experiéncias e rotinas, que concedem sua identidade e moldam sua conduta perante a empresal*®.
Assim, a reacdo a mudangas e novidades, bem como os comportamentos individuais e coletivos, tem encorajamento
nas praticas da empresa'®®!,

3.3 Aiinovacao e o ambiente criativo

As praticas da gestdo da inovac¢do necessitam, de acordo com Muzzio*?, de trés fases: i. a geragdo de
ideias; ii. a legitimacdo; e iii. a implementacdo dessas ideias. Logo, a forma de se obter uma gestdo eficaz da
inovagdo seria promover um clima acolhedor e seguro, integracdo de trabalho em equipe, a atuacdo de lideres,
propagacdo de valores culturais facilitadores da inventividade e aprendizado continuo!*2! 15 [16],

Quanto aos erros e a forma de abordagem, 34,38% dos respondentes apontaram que sdo parcialmente
discutidos e 28,12% afirmaram que sdo totalmente discutidos, 27,08% dos respondentes afirmam que ndo
concordam nem discordam, 7,29% afirmaram discordar parcialmente da afirmagdo e 3,13% dos respondentes
afirmam ndo ter seus erros discutidos no ambiente de trabalho.

Posto isso, 36,46% dos respondentes ndo concordam nem discordam com a existéncia de uma proposta de
melhoria. Entretanto, 27,08% concordam parcialmente e 16,67% concordam totalmente que exista a efetivagdo
de melhorias. Logo, ao abranger a totalidade, 43,75% dos respondentes acreditam que suas melhorias sdo
postas em uso. A Figura 1 demonstra a relagdo entre a abordagem do erro e a resposta a melhorias com relagao
ao numero de respondentes:

Discordo
completamente
35

30
25
20
Concordo 15 Discordo
completamente 10 parcialmente Erros abordados
abertamente
= \lelhorias efetivadas
Concordo Nao concordo
parcialmente nem discordo

Figura 1. Resposta ao erro no trabalho

Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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O erro representa o desacordo com a realidade solicitada, ou um engano. Barbieri? salienta que o ato de
empreender tem tolerancia ao fracasso, pois trata-se de uma forma de obter conhecimento. Dessa maneira,
o foco do erro deve manter-se no aperfeicoamento, transparecendo no clima da organizagdo como algo
construtivo e otimistal®l,

Abordar abertamente o erro é uma maneira de aprender, e a proposta de melhoria é uma maneira de gerar
conhecimento continuo e manter o estimulo do individuo™*?. Assim, destaca-se a importancia do “feedback”
feito com propriedade, a comunicagdo feita com inteligéncia emocional, a influéncia das pressGes ambientais,
e como afetam qualidade de vida no trabalho[*5! 1261,

A necessidade de inovagdo nem sempre acompanha a implementagao de praticas e processos de uma
metodologia. De acordo com Barbieri?¥, no geral, ndo hd a estruturacdo de procedimentos ou implementagio
de cultura para a exercicio continuo da inovagdo. Entretanto, estudos® P! afirmam que a inovagdo necessita
de processos e gerenciamento, uma vez que ndo se trata de um evento Unico.

Quando ndo ha uma forma de atuar com base na criatividade dos colaboradores, a inovagdo é inibida.
Reforgcando esse contexto, a lideranga e o gerenciamento de pessoas atuaram como catalisadores e, integradas
as metodologias, demonstraram que a inova¢do ocorre de forma recorrentel®- 24,

O incentivo do lider para que o colaborador corra riscos tem grande impulso. Verificou-se, nesta pesquisa,
que 27,08% dos respondentes ndo concordam nem discordam com esse incentivo, enquanto 26,04% afirmaram
concordar parcialmente e 20,83% totalmente. Os respondentes que discordaram parcialmente ou totalmente
correspondem a 16,67% e 9,38%, respectivamente.

A sistematizacdo do processo de tomada de decisdo direciona as empresas, de modo que sdo necessarios
profissionais capazes de entender como transformar informacdes e dados em indicadores, a fim de apoiar o
processo e gerenciamento!?® 3%, Qs lideres, por sua vez, devem atuar como facilitadores para a fomentacdo
e constituicdo de novas ideias, aprendizagem pela experiéncia, favorecimento da seguranca emocional,
empenho com o trabalho e visdo comum, comunicagdo eficaz, confianga interpessoal dos colaboradores, e
tomada de decisdes compartilhadas® 2,

As escolhas gerenciais nos processos de tomada de decisdo tém a mesmaimportancia quanto a necessidade
de transmitir uma mensagem com qualidade!®- %!, Algumas das a¢bes que inibem e bloqueiam os colaboradores
sdo o estilo de gestdo passivo, a cultura hierarquica rigida, episdédios que colocam as pessoas na zona de
conforto e o medo®® 21, Entretanto, esta pesquisa identificou que 27,08% dos respondentes consideram pouco
o impacto do medo, e 22,92% nem muito nem pouco. Na sequéncia, 21,87% dos respondentes indicaram que
o medo tem impacto parcial, 15,63% identificaram-se com nenhum impacto e, por fim, 12,50% consideram
gue o medo tem muito impacto.

Ao serem questionados acerca da proposicdo de novas ideias, 26,04% dos respondentes afirmaram
sentirem-se a vontade, enquanto o mesmo percentual de respondentes (26,04%) afirmou ndo se sentirem
nem muito nem pouco a vontade. A maioria dos respondentes, 28,12%, afirmou que se sente parcialmente
a vontade. Contudo, 10,42% afirmaram ndo se sentirem a vontade, e 9,38% parcialmente desconfortaveis.

A pesquisa elencou, entdo, barreiras citadas por Barbieri?! e o percentual de respondentes com relagdo
aos atos que impactam o medo de arriscar. Os prazos apertados, registrados por 27,65% dos respondentes,
é 0 que causa maior preocupagdo ao tentarem arriscar com uma acdo inovadora. Por conseguinte, tem-se
a falta de métodos, apontada por 26,47% dos respondentes, a critica e retaliagdo na ocorréncia de erros,
com 18,82%, crises e reorganizagOes frequentes, apontadas por 17,06% dos respondentes e, por ultimo, a
competicdo interna destrutiva, apontada por 10,0% dos respondentes.

Na questdo 18, osrespondentes poderiam escolher até quatro qualidades que consideravam indispensaveis
em um lider inovador, e as qualidades mais citadas foram: a visdo de futuro e confianga (ambos com 9,34%),
proatividade (9,07%) e visdo orientadora (8,79%). Outros atributos citados foram: busca pela sinergia (8,52%),
ousadia (8,24%), iniciativa (7,97%), integridade (6,87%), busca pela interdependéncia (6,59%), a tentativa de
entender, antes de ser entendido (6,04%), curiosidade (5,49%), paixdo (4,40%), ter o resultado em mente
(2,75%), dominio da mudanga (2,75%), alto padrdo de integridade (2,47%) e foco em vencer, pensando na
equipe (1,37%).

As qualidades e atitudes do lider inovador s3o listadas por Barbieri?! e corroboradas por Muzzio*?, que
explicam que a liberdade e confianca dada ao colaborador é um otimizador da criatividade. Outras habilidades
estimadas consistem na ética, reponsabilidade, flexibilidade, atitude positiva, integridade e cortesial*®!. No
entanto, deve-se buscar equilibrio entre a disciplina e um ambiente descontraido, e cabe ao lider conduzir as
tensBes, bem como converter ideias particulares em ag&dof® 12,

Em relagdo a comunicag¢do, 29,17% dos respondentes a consideram nem muito nem pouco eficaz, ao
passo que 27,08% afirmaram que é eficaz, e 25,00% acreditaram que é muito eficaz. Em contrapartida, 17,67%
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dos respondentes afirmaram ter uma comunicag¢do pouco eficaz e apenas 2,08% afirmaram que é nada eficaz.

J4 entre os colaboradores e seus superiores, a comunica¢gdo também é positiva, uma vez que 34,38%
dos respondentes apontaram como eficaz e 28,13% como muito eficaz. Os respondentes que consideram
a comunicagdo neutra, nem favoravel nem desfavoravel, corresponderam a 27,08%. Apenas 8,33% dos
respondentes afirmaram que a comunicagdo com seus superiores é pouco eficaz, e 2,08% que é nada eficaz.

Ainovacdo é um processo coletivo que exige uma troca incessante de informagdes entre individuos e seu
ambiente externo e interno, assim como a comunicac¢do!®" %, Kuazaqui®¥ corrobora, complementando que
um grupo devidamente motivado rende mais e que a comunicagdo interpessoal é crucial.

A gestdo de projetos inovadores futuros tem como intuito o equilibrio entre as operagdes para manter
a organizagao competitiva no mercado. Existe o risco de perder-se o controle da inovagdo caso ela ndo seja
devidamente gerenciada, por isso a necessidade de planejamento'. Nesse contexto, além de a gestdo do
conhecimento ser imprescindivel, o fluxo de informacdo deve ser constantels! 211 [26],

Bessant e Tidd®!, Barbieri?" e Fleury e Mello Filho!®*? salientaram as a¢des necessarias para a boa gestdo
da inovacgdo: i. ter uma plataforma de conhecimento para o desenvolvimento de novas ideias; ii. fomentar
uma visdo compartilhada; iii. encorajar a criagao de ideias préprias; iv. facilitar a criagdo de uma rede de
conhecimento (coleta de dados da comunidade interna e externa a organizacdo); v. fomentar a aprendizagem
pela experiéncia. De acordo com a Figura 2, apresentada a seguir, nota-se que existe uma correlagdo entre os
resultados obtidos e as apontadas por Barbieril?!:

A e il b (e B

Plataforma coml\)/aisrfitl)ha da Clima favoravel Encorajamento con':‘eedcier::mo p’:r;i';iz:gﬁ:;a
Imprescindivel 10,42% 39,58% 28,13% 40,63% 36,46% 40,63%
B Muito importante 51,04% 17,71% 50,00% 29,17% 15,63% 22,92%
B Importante 21,88% 27,08% 9,38% 19,79% 28,13% 20,83%
Pouco importante 13,54% 13,54% 9,38% 9,38% 15,63% 11,46%
Nada importante 3,13% 2,08% 3,13% 1,04% 4,17% 4,17%

Figura 2. Grau de importancia de a¢Ges para gestdo da inovagdo

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Em relagdo as a¢Oes consideradas mais relevantes para impulsionar a inovagdo, o resultado da pesquisa
foi: a motivagdo da equipe, 8,32%; pessoas comprometidas e cultura colaborativa, com 7,59%; o apoio da alta
gestdo, bem como o entrosamento da equipe, com 7,05% cada. Além disso, apontou-se o uso de ferramentas e
métodos e valorizagdo de boas ideias (5,61%), a comunicagdo como estratégia da empresa (5,42%), a definicdo
de processos para inovacgdo (5,24%), a criatividade organizacional (4,88%), recursos suficientes (4,70%) e o
uso de base de dados (4,52%). O tempo livre para a criatividade foi apontado por 4,34% dos respondentes,
o reconhecimento e a andlise de oportunidades por 3,80%, lideres influentes por 3,62%, projeto e evolugdao
do conceito por 3,25%, comunicagdo como competéncia por 3,07% e suporte de responsabilidades, bem
como alocagdo de recursos por 2,89% cada. Por fim, a pesquisa e refinamento da ideia foi apontada por
2,53% dos respondentes, concepcdo e selegdo de ideias por 2,35%, mercado como ideia central por 1,99% e
envolvimento do consumidor por 1,63%.

As acBes com maior percentual comprovam pontos posteriormente colocados como: (a) a importancia
do planejamento estratégico e seu devido alinhamentol; (b) a gestdo de pessoas com as circunstancias
ambientais apropriadas e apoio das liderancas!*); (c) a gestdo do conhecimento e o uso de ferramentas para
administrac3do de informacgdes?®.

Ressalta-se, ainda, outros fatores ndo contemplados na pesquisa como o envolvimento da alta
administracdo no processo de inovagdo, a integracao dos times que conduzem projetos, a qualificagdo e o
desenvolvimento de pessoas!®.
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3.4 Sintese dos resultados obtidos

A pesquisa demonstrou que o planejamento e o gerenciamento no ambito macro é positivo. Entretanto,
ha diferentes frentes, ja que nas grandes e médias empresas pratica-se o planejamento estratégico, havendo
alinhamento em sua maioria (78,38%). Salienta-se, no entanto, que as médias empresas que ndo possuem o
planejamento estratégico configuram-se como empresas familiares.

Notou-se que as pequenas e microempresas caracterizam-se pela falta de planejamento estratégico e,
por consequéncia, pela falta de um dos instrumentos de gerenciamento da inovag¢ao. A caracteristica comum
entre as micro, pequenas e médias empresas que ndo possuem o planejamento estratégico é que elas se
configuram como empresas familiares.

Os dados do Sebrae® demonstraram que a maioria das empresas no Brasil sdo microempresas,
evidenciando um potencial inexplorado, visto que tanto métodos inovadores deixam de ser estudados como
empresas deixam de crescer por falta de implementacdo de técnicas ja existentes.

Por meio da pesquisa, identificou-se que a maioria dos respondentes (42,71% que afirmaram ter nenhum
ou pouco medo) ndo se sentem intimidados ao propor ideias, contudo verificou-se que a aplicacdo dessas
ideias ndo foi consolidada. De acordo com Carvalho e Machado®®%, Muzzio*?, Vieira e Quadros® e Zen et. al.P),
a inovagdo somente ocorre quando ha a aplicacdo (formalizagdo e desenvolvimento) e um resultado.

No entanto, os resultados obtidos apontaram que ha o fomento da criatividade, mas o processo total da
inovagdo ndo ocorre e pode ser justificado, de acordo com os problemas identificados pelos respondentes,
tais como: enfrentar prazos apertados (27,65%), falta de métodos para geracdo de ideias (26,47%), critica ao
cometer erros (18,82%), entre outros.

Percebe-se, também, que hd fatores que os colaboradores ndo compreendem como importantes, pois
foram pouco notados como significativos para a inovagdo, tais como envolvimento do consumidor (1,63%) e
mercado como ideia central (1,99%). Tal fato contradiz o que afirmaram Fleury e Mello Filho®®, Frezatti'® e
Vieira e Quadros!®, que apontaram como relevantes as tensbes externas (como a demanda de clientes, por
exemplo), pressdes da economia mundial e concorréncia, os quais sdo indutores de mudangas e afetaram
diretamente a inovagdo.

A pesquisa identificou como barreiras a falta de aplicagdo de métodos para a gestdo da informacado, a
necessidade de um ambiente favordvel e a necessidade de um lider que passe confianca e assisténcia. A
gestdo de pessoas incita a criatividade ao trazer mais segurancga e, por consequéncia, mais assertividade na
fomentacdo de ideias*®. A busca e o armazenamento do aprendizado acerca da inovagdo, por sua vez, sdo
necessarios e essenciais para dominar o conhecimento®. Vinculada a essas duas movimentac¢des, a gestdo
da comunicagdo permeia os dois ambitos, trazendo o conhecimento como um meio de perpetuar a inovagao.

O ambiente propicio é apoiado por Amorim e Silval*®, Barbieril?", Bessant e Tidd"® Zen et. al.’! e
Travassos!*®!, pois para que a inovagdo possa prosperar, deve-se ter um ambiente que favorega a ousadia,
transgressao e inventividade, seja nas inovagdes radicais, como em pequenos atos processuais. Os autores
também destacaram a importancia de tolerar o erro, acolhendo sugestGes e amparando iniciativas que,
inicialmente, ndo se apresentem como as melhores. Para tal, sdo necessarias as habilidades interpessoais
chamadas de “soft skills”, que compreendem comportamento e atitudes, as quais geram elevados niveis de
“performance”¢],

Por meio dos resultados, observou-se a seguinte situa¢do: havendo a atuagdao com métodos, estes
funcionaram como facilitadores da inovagdo; obtendo-se resultado negativo, no entanto, esses métodos
tornaram-se uma barreira. Adicionalmente, nota-se a relacdo de causa e efeito das ag¢bes, bem como
sua interdependéncia. Por fim, conclui-se que hd tensdes dindamicas caracterizadas pelas “hard skills”
(conhecimento técnico) e pelas “soft skills” (competéncias comportamentais), que interferem no processo de
inovacdo. Essas diferentes competéncias completam-se, logo, precisam ser equilibradas!*® 1261,

A Figura 3 apresenta uma sintese dos facilitadores, tendo como referéncia o diagrama de Ishikawa (causa-
efeito). Carvalho e Paladini®® apontaram o diagrama como uma representacdo grafica de possiveis causas de
um problema, construindo, assim, a analise para tomada de decisdes.
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. ESTRUTURA
LIDER ORGANIZACIONAL

FERRAMENTAS

Confianga

Comunicagao

Proatividade

Incentivo a riscos

Facilitador e apoiador

Valorizar boas ideias

>

Suporte e incentivo

Converter ideias em agdes

INOVAGAO

Comunicagao

Apoio da Alta Gestdo

Missdo e visdo alinhadas

Avaliagdo de desempenho
conforme KPIs

Propdsito dentro da
empresa

RELACOES VISAO
INTERPESSOAIS COMPARTILHADA

Figura 3. Causas que influenciam a gerac¢do da inovagao
Fonte: Resultados originais da pesquisa.
A Tabela 3, a seguir, apresenta uma sintese das barreiras e dos facilitadores de geracdo de inovagdo de
acordo com cada aspecto: planejamento estratégico, gestdo de pessoas e gestdo do conhecimento:
Tabela 3. Resumo dos facilitadores e barreiras para geragao de inovagdo
Aspectos Barreiras Facilitadores

Desalinhamento entre os indicadores da empresa e

e Possuir planejamento estratégico;
os individuais; planej gico;

Desalinhamento entre a alta gestdo, gerentes e

Visdo compartilhada.
colaboradores; P

Planejamento estratégico

Incompreensdo do propdsito da empresa.

Cultura;

Estilo de gestdo do lider;

Manter-se na zona de conforto; Estrutura organizacional matricial;
Medo; Cultura;
Gestdo de pessoas
Prazos apertados; Aprendizado continuo;
Critica e retaliagdo; Valorizagdo de boas ideias.

Crises e reorganizagdes frequentes;

Competicdo interna destrutiva.

Comunicagdo eficaz;
Auséncia de cultura organizacional saudavel;

R Lo Conhecimento continuo com base na experiéncia;
Conflitos de comunicagdo.

Gestdo do conhecimento

Metodologia e rede de conhecimento.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Os resultados apontaram que, entre os principais facilitadores, destacaram-se: a presenga do planejamento
estratégico, cultura da empresa focada na inovagdo e ferramentas de capta¢do de conhecimento. As principais
barreiras consistem no desalinhamento dos valores da empresa com os valores individuais dos colaboradores,
ambiente e lideranga instaveis e ndo acolhedores, bem como comunicagao ineficiente.

As respostas obtidas por meio dos participantes também demonstraram que as empresas analisadas tém
incentivado a criatividade, entretanto ha falta de aplicagdo de metodologias para transformar ideias em inovagao.

4. Conclusao

O objetivo proposto de identificar os facilitadores e as barreiras na gestdo da inovagao foi alcangado.
Apesar de a maioria das empresas analisadas possuirem planejamento estratégico, a inovagdo encontra
barreiras no gerenciamento no ambito micro, ou seja, nas relagdes interpessoais e, conforme os resultados
obtidos, hd a necessidade da criacdo de um ambiente favoravel. Empresas com alto nivel de desempenho
buscam aperfeicoar as habilidades intrapessoais dos colaboradores, ou contratar perfis de personalidades
compativeis. O equilibrio entre a metodologia e as dinamicas de comportamento humano sdo relevantes e
recaem de forma mais significativa sobre o perfil do lider.

O numero de empresas analisadas, bem como as diferentes caracteristicas e portes, foi um limitante para
este estudo, de modo a promover mais generalizacdo do que uma investigacdo detalhada das peculiaridades
das organizagdes.

Sugere-se que estudos futuros incorporem maior nimero de empresas e devidamente agrupadas por
porte e setor, a fim de apresentar suas especificidades de forma mais detalhada.

ContribuigGes dos autores: Todos os autores contribuiram no Design, Coleta de Dados, Analise de Dados, Definicdo de Metodologia, Redagdo e Edigdo.
Como citar: Siqueira C.S.; Kodama T.K. Gestdo da inovagdo: facilitadores e barreiras nas empresas. Quaestum. 2023; 4: €26750617.
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