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Resumo

Processos de inovacbes em organizacfes incentivam conexfes e detectam
oportunidades que possam ser aproveitadas. Com foco no gerenciamento do
processo de inovacao, este estudo investigou como o processo de inovacdo pode
contribuir para o aprendizado e desaprendizado organizacional. Adotou-se como
base teorica conceitos relativos a gestao da inovagao organizacional, aprendizado
e desaprendizado, tendo como foco o processo. Trata-se de um estudo de
natureza qualitativa, descritiva e explicativa que teve como campo empirico 0
programa de inovacao INO.VC, capitaneado por uma empresa multinacional.
Dados foram coletados por meio de entrevistas etnogréaficas, observacdo nao
participante e documentos. Os dados foram analisados por meio de técnicas de
analise de narrativa e analise documental. A anélise revelou que o processo de
inovacao investigado promoveu relevantes cooperagdes e colaboracbes entre a
organizacdo, startups, governo e Academia, resultando em inovacbes que
geraram novas tecnologias e melhorias de processos aos envolvidos. Verificou-se
maior resisténcia as inovacdes na dimensao disruptiva; jA as inovacdes na
dimenséo incremental obtiveram maior aceitagdo, mesmo tendo a rotina como um
dificultador do processo. Confirmou-se que, quanto mais estreita a relacdo entre
0S agentes internos e externos, maior a disponibilidade para colaboracéo e
cooperacao no desenvolvimento da inovacéo. O estudo destacou a importancia do
aprendizado e desaprendizado no processo de inovacdo. Ou seja, 0 ato de inovar
gera, simultaneamente, aprendizado e desaprendizado, 0os quais se iniciam no
ambito individual (por meio da identificacdo do problema e ideacdo da resolugéo),
compartilhado com o grupo responsavel pelo desenvolvimento da inovacédo que,
ap6s absorvido, dissemina-o potencializando o aprendizado organizacional.
Resultados demonstram o desaprendizado como um obstaculo a inovacao devido
ao forte apego a valores e crengas organizacionais, bem como a antigos e ja
obsoletos conhecimentos. Ou seja, uma conviccdo da impossibilidade de
“‘desaprender” e eliminar conhecimento. Tal resisténcia demonstrou ser um
dificultador da inovagdo na organizacdo investigada, tornando sua disseminacéo
mais lenta. Por fim, o estudo demostrou que quanto mais a organizacao inova,
mais aprendizado e desaprendizado séo produzidos e compartilhados por meio do
incentivo a pratica reflexiva, potencializando uma evolugdo orgéanica do
aprendizado.

Palavras-chave:
Inovacgéo; Processo; Gestéo; Aprendizado; Desaprendizado.



Summary

Innovation processes in organizations encourage connections and detect
opportunities that can be seized. Focusing on the management of the innovation
process, this study investigated how the innovation process can contribute to
organizational learning and unlearning. Concepts related to the management of
organizational innovation, learning and unlearning were adopted as a theoretical
basis, focusing on the process. This is a qualitative, descriptive and explanatory
study whose empirical field was the INO.VC innovation program, led by a
multinational company. Data were collected through ethnographic interviews, non-
participant observation and documents. Data were analyzed using narrative analysis
and document analysis techniques. The analysis revealed that the investigated
innovation process promoted relevant cooperation and collaboration between the
organization, startups, government and academia, resulting in innovations that
generated new technologies and process improvements for those involved. There
was greater resistance to innovations in the disruptive dimension; innovations in the
incremental dimension were more accepted, even with routine as a process
impediment. It was confirmed that the closer the relationship between internal and
external agents, the greater the availability for collaboration and cooperation in the
development of innovation. The study highlighted the importance of learning and
unlearning in the innovation process. That is, the act of innovating simultaneously
generates learning and unlearning, which begin at the individual level (by identifying
the problem and ideating the resolution), shared with the group responsible for
developing the innovation that, after being absorbed, disseminates -0 enhancing
organizational learning. Results demonstrate unlearning as an obstacle to innovation
due to strong attachment to organizational values and beliefs, as well as old and
obsolete knowledge. That is, a conviction of the impossibility of “unlearning” and
eliminating knowledge. Such resistance proved to be a hindrance to innovation in the
investigated organization, making its dissemination slower. Finally, the study showed
that the more the organization innovates, the more learning and unlearning are
produced and shared by encouraging reflective practice, enhancing an organic
evolution of learning.

Key words:
Innovation; Process; Management; Learning; Unlearning.
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1 INTRODUCAO

A principal caracteristica da inovacdo € representar um processo
interativo e criativo sujeito ao aprendizado e networking, ja que as
organizagbes, em sua maioria, ndo inovam sozinhas. Trata-se de uma
interacao entre organizagao e redes de atores com as quais estéo relacionadas,
viabilizando as diversas competéncias indispensaveis a inovac¢do. Nas ultimas
décadas a inovacao passou apresentar um sentido mais amplo, para além do
desenvolvimento de produtos novos (OERLEMANS et. al., 2007; TIDD, 2021).

Em se tratando de inovacdo ha de se considerar os desafios enfrentados
no gerenciamento deste processo, 0s quais sao bem diferentes daqueles
identificados em contextos mais funcionais, sendo, por esta razdo, menos
compreendidos (VAN DE VEN, 1986; TIDD & BESSANT, 2020). Quanto a
gestdo da inovacdo pode-se considerar que ela sempre sera complexa e ndo
tradicional. Portanto, ndo cabe identificar melhores préaticas, mas sim, seus
efeitos na eficacia da inovacao (TIDD, 2021) ja que o processo de inovacao diz
respeito a compreender os fatores que viabilizam ou ndo o desenvolvimento da
inovacdo. Dos diversos fatores envolvidos - ideias, pessoas e situacdes ao
longo do tempo - cada qual apresenta desafios e implicagbes na gestdo da
inovacao (TIDD & BESSANT, 2020).

A adequada gestdo da inovacédo € fundamental em um Ecossistema de
Inovagdo por se tratar essencialmente de inovacdo aberta (ALTMAN &
TUSHMAN, 2017) e por estimular a colaboracdo entre atores com interesses
em comum (CARAYANNIS & CAMPBELL, 2009; GRANSTRAND &
HOLGERSSON, 2020). Um ecossistema de inovacdo é composto por atores
gue colaboram entre si de maneira simbidtica e, por vezes, sem necessidade
de uma coordenacao formal. Focado na interacéo e cooperacao, a esséncia do
ecossistema esta no estimulo, desenvolvimento e investimento financeiro em
inovacdo. A premissa por detrds deste sistema € que um ator — seja
organizagdo ou ndo — se torna mais forte e competitivo por atuar em conjunto
com os demais (FERASSO et al., 2018; ROCHA et al., 2019; WONG, 2011).
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Ao abordar inovacdo, as organizagbes devem considerar como se da
Seu processo, pois, a concepcao de inovacdo como um processo linear pode
falhar na captura de suas complexidades e os contextos especificos da gestao
da inovacdo. Dessa forma, qualquer processo de inovacdo precisa ser
adaptavel, flexivel, fortemente interativo, com alta capacidade de mudanca ao
observar qualquer necessidade (BESSANT, & TIDD 2019; TIDD, 2021). Mesmo
que a inovacao apresente algumas caracteristicas comuns que devem ser
enfrentadas, cabe a cada organizacdo encontrar uma forma que se enquadre
em seu contexto e desenvolver seu proprio modelo de gestdo (BESSANT &
TIDD, 2019; TIDD, 2021; TIDD & BESSANT, 2020).

A inovacdo ndo ocorre em um contexto simples, assim, torna-se
importante tomar o devido cuidado em como acontece o0 processo, pois ele
pode potencializar ou ndo seus resultados (TIDD & BESSANT, 2020). A este
respeito, Reinecke et al. (2021) destacam que 0 processo de inovacao deve
priorizar a tarefa sobre o produto, a mudanca sobre a constancia, o novo sobre
a estabilidade, a expresséo sobre a determinacéo. Isso acontece pelo fato de a
visdo de mundo em processos se referir ao ‘vir a ser’, a mudangas, a fluxos e,

ainda, a fatores como criatividade, descontinuidade e indeterminismo.

O processo de inovacdo pode ser percebido como essencialmente
incerto, dindmico, ou seja, aparentemente aleatorio (TIDD, 2021). Assumir que
0 processo de inovacao é aberto e agil significa reconhecer a importancia do
tempo e das acdes de empreendedores, além dos resultados por eles
experimentados. Adiciona-se, ainda, que 0S eventos possuem contextos
externos imprevisiveis e efetivamente novos representando, de fato, um
processo de vir a ser (POLKINGHORNE, 2009).

O processo de inovacdo também implica em mudancas de modelos
mentais (TIDD & BESSANT, 2020), razao pela qual sua gestao representa um
desafio para a maioria das organizagbes. Comumente caracterizadas por
preceitos de natureza racional orientados por planejamento e controle
(MORGAN, 2006), a adaptagcao a tais mudangas exige da organizagdo uma
diferenciada capacidade de aprender, de desaprender e de reaprender,
estimulado por experiéncias e comportamentos precedentes. Nesta trajetoria,

as organizacgdes passam a processar informagdes constante e dinamicamente,
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criando repertério para aprender a se auto-organizar a partir desses processos
(FIOL & LYLES,1985; MORGAN,1996; TIDD & BESSANT, 2020).

Partindo da maxima de Schoén (2000), segundo o qual o individuo
aprende enquanto age e age enquanto aprende, Tidd e Bessant (2020)
assumem que a inovacgéo pode ser considerada um processo de aprendizado
construido na pratica. Por esse motivo, o “ndo dar certo” da inovacédo também
passa a ser compreendido como sucesso, ja que errar constroi conhecimento
sobre o processo e gera novos insights sobre o que fazer ou nédo fazer nas
iniciativas futuras (BESSANT & TIDD, 2019). Afinal, alcancar o resultado ndo é
necessariamente alcancar o objetivo esperado, mas, também, identificar quais
0os erros e compreendé-los como aprendizado necessario para o

desenvolvimento da inovacdo (CUNHA, 2002).

Processos de inovagbes sao inerentes ao aprendizado e
desaprendizado, ou seja, cada vez que a organizacdo inova ela gera
aprendizado e desaprendizado que podem ou ndo serem aproveitados (TIDD &
BESSANT, 2020). Como destacaram Klammer e Gueldenberg (2020), o
desaprendizado, por si sO, pode ser considerado uma forma de aprendizagem
devido a necessidade de eliminagcdo de conhecimentos organizacionais
obsoletos, substituindo-os por novos conhecimentos (WEIDNER, NAKATA &
ZHU, 2021). Assim, o aprendizado e desaprendizado proporcionam a
organizacdo a manutencdo de sua operacdo ao produzirem alternativas para o
enfrentamento das mudancas internas e externas. Portanto, a adaptacao as
mudancas também dependerdo da capacidade e disponibilidade de a
organizacdo fomentar o aprendizado e desaprendizado (ARGOTE, LEE &
PARK, 2021; CHAKRAVARTHY,1982; TIDD & BESSANT, 2020; WEIDNER,
NAKATA & ZHU, 2021).

Destaca-se, neste contexto, a importancia de conhecer os fatores que
desafiam e aqueles que contribuem para o alcance de resultados
organizacionais. Resultado, neste sentido, vai além das solu¢cbes decorrentes
da inovacao, em si, para considerar também efeitos que levam a uma mudanca
organizacional em termos de processos, cultura e lideranga necessarios a
inovagao. A implementagcdo de um ambiente propicio a inovagéo, contudo, ndo

€ simples, ja que implica na necessidade de atuacdo conjunta de diferentes
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atores, com diferentes demandas e comportamentos, num contexto repleto de
historia, habitos e expectativas. Trata-se de propiciar um contexto organizado,
mas, flexivel ao imprevisto e as mudancas, onde o0s agentes interajam
dinamicamente, sejam criativos e abertos a aprender e desaprender e,
principalmente, desenvolvam a capacidade de adaptacéo (TIDD & BESSANT,
2020).

A partir do apresentado e considerando a importancia de melhor
conhecer as caracteristicas do processo de inovacao capitaneado por uma
organizagéo brasileira de grande porte, em parceria com diferentes agentes
internos e externos, este estudo busca responder ao seguinte problema de
pesquisa: Como o processo de inovacdo pode contribuir para o aprendizado e

desaprendizado organizacional?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente estudo tem como objetivo geral investigar como 0 processo
de inovacdo pode contribuir para o aprendizado e desaprendizado
organizacional.

Para tanto, foram definidos os objetivos especificos listados a seguir:

1. Examinar como se desenvolve e quais 0s principais aspectos do

processo de inovacgao na organizagao.

2. Analisar como o0s gestores gerenciam os fatores intervenientes
presentes no processo de inovacao.

3. ldentificar quais os principais beneficios gerados pelo processo de
inovacéo desenvolvido na organizacgéao.

1.2 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

As organizagOes operam em constante pressao por inovagao, por esse
motivo 0 tema inovacdo tem sido cada vez mais pesquisado em estudos
organizacionais. A inovagcdo possui presenca constante no cotidiano das
pessoas, por meio de anuncios, propagandas e livros de historia,
demonstrando sua influéncia na sociedade. A inovacdo tem se mostrado

essencial para as organizacdes, pois adaptar-se a ela evidencia a disposicéo
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para estar em constante superagcdo de suas limitagbes (BESSANT & TIDD,
2019).

Estudos mostraram que inovacdes sdo necessarias para impulsionar
mudangcas econdmicas, por meio da descoberta, experimentacao,
desenvolvimento ou até mesmo imitacdo de novos produtos e processos
(DRUCKER, 2014; TIDD & BESSANT, 2020). Neste sentido, verifica-se a
necessidade de pensar diferentes formas de inovacdo como alternativa para
atender demandas cada vez mais exigentes. A inovacao organizacional tem
sido considerada um vetor para geracdo de competitividade, reestruturacdes
processuais e criagdo de novos modelos de gestdo (SCHWAB, 2017; TIDD &
BESSANT, 2020).

A gestdo da inovacdo ainda é um campo fértil a ser explorado em
estudos organizacionais, pois possui importante relevancia no efeito e na
eficdcia da inovacdo (BESSANT & TIDD, 2019; TIDD & BESSANT, 2020). A
inovacao estd sempre se reinventando e com iSSO surgiram 0S ecossistemas
de inovacdo, onde o foco estd na producdo de inovacdo colaborativa e
cooperativa, tendo como interessados diferentes instituicdes, publicas e
privadas (FERASSO et al., 2018; ROCHA et al., 2019; WONG, 2011). O estudo
do processo de inovacdo nas organizacbes no contexto dessa pesquisa
também é significativo, pois processo de inovacdo se expande para questbes
como: relacionamentos, comunicacdo, expectativa (LUHMANN, 1995, 2011,
2020) e sensemaking (WEICK, 1979, 2020).

Aprender e desaprender possuem uma vinculagdo evidente com a
temética inovacdo. A possibilidade de se investigar este tema se da
principalmente por suas caracteristicas de adaptagdo por meio da mudanca do
mindset organizacional, eliminacdo de aprendizados inulteis, e seu
desenvolvimento nos niveis individuais, coletivos e organizacionais (CUNHA,
REGO & SOUSA, 2016; KIM, 1998; KLAMMER & GUELDENBERG, 2020;
MARCH,1991; PROBST & BUCHEL, 1997).

Todo esse contexto mostra que o tema inovagao apresenta uma riqueza
inesgotavel para os estudos organizacionais. Em termos praticos, espera-se
que o resultado desta pesquisa possa contribuir para compreensdo da

implantacdo de novos modelos de inovagdo em uma organizagao tradicional.
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Espera-se também aprimorar a compreensdo da gestdo dos processos de
inovacdo, fornecendo insights relacionados a geracdo e assimilacdo no
aprendizado e desaprendizado resultante da inovacdo. Assim, este estudo
colabora para uma melhor compreensao da nao linearidade e dinamicidade dos
processos de inovacdo, e sua continua necessidade de adaptacdo gerencial.
Tem-se como expectativa, que este estudo possa demonstrar que a inovagao
ndo se trata somente da invencdo de novas tecnologias, mas de um

mecanismo capaz de impulsionar a organizagao a alcangar seus objetivos.
1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Quanto a estrutura, esta dissertacdo assim se organiza: neste primeiro
capitulo sdo apresentadas a contextualizacdo do problema de pesquisa assim
como, objetivos gerais e especificos do estudo e a justificativa. No Capitulo 2,
sdo apresentados os fundamentos tedricos que orientam o estudo. No Capitulo
3, estdo descritas as escolhas metodolégicas utilizadas para o alcance dos
objetivos do estudo. A analise dos dados é apresentada no Capitulo 4. Por fim,
no Capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes do estudo, contemplando a
resposta ao problema de pesquisa, assim como contribuicbes préaticas e

sugestbes para pesquisas futuras.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA
2.1 A ORGANIZACAO E A INOVACAO

O fomento a inovacgédo tem sido decisivo a sobrevivéncia da organizacao,
uma empresa precisa ter a capacidade de mudar o que oferta ao mercado e os
métodos como cria e entrega seus produtos (BESSANT & TIDD, 2019; TIDD &
BESSANT, 2020) As iniciativas de inovacdo também sao primordiais para
estimular a competitividade e o crescimento organizacional em diversos
mercados. Os ambientes de inovacao tém se mostrado grandes influenciadores
na implementacéo de politicas publicas e iniciativas organizacionais (IKENAMI
et al. 2016).

Desenvolver inovagcdo é um processo com elevado grau de incerteza,
onde os empreendedores e investidores efetuam uma série de eventos a longo
prazo com o propésito de transformar ideias em uma nova realidade
(BESSANT & TIDD, 2019; TIDD & BESSANT, 2020). A inovacao nao acontece
do dia para a noite, € preciso muito tempo, esfor¢co e investimento para que seu
desenvolvimento alcance o resultado esperado (TIDD & BESSANT, 2020; VAN
DE VEN & POLLEY, 2005).

Inovar € um processo social complexo, ao mesmo tempo, nédo se
recomenda admitir sua inevitabilidade, pois o mais importante é assegurar que
esses avangos prossigam sempre em busca de melhores resultados. A
inovacdo é empreendida pela organizacdo cada vez que ela inventa,
desenvolve ou implementa produtos novos, bem como na criagdo de novos
programas, servicos ou ajustes administrativos (BESSANT & TIDD, 2019;
CHENG & VAN DE VEN, 1996; TIDD & BESSANT, 2020).

Para VAN DE VEN (2017) é o escopo da inovacdo que determina a
quantidade, duracdo e complexidade dos eventos a serem desdobrados ao
longo do tempo. Isso se da desde a concepcdo inicial, durante o
desenvolvimento até a implementacdo. Seja qual for o caminho percorrido,
esse trajeto sera sempre a exploracdo de um processo desconhecido, onde
invariavelmente emergira novidades. Para Schumpeter (1976) a inovagéao €

fundamental para fomentar mudancas econfmicas, pois ela movimenta a
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maquina do capitalismo, produz novos bens de consumo, novas técnicas de
producdo, transporte, novos mercados, bem como novas formas de

organizacoes.

A inovagdo esti relacionada a um conjunto de fatores que busca
descobrir, experimentar, desenvolver, imitar e utilizar novos produtos, novos
processos de producdo ou mesmo novos métodos organizacionais (BESSANT
& TIDD, 2019; DOSI et. al., 1988; TIDD & BESSANT, 2020). Um dos principais
focos da literatura académica sobre inovacdo esta em descobrir melhores
caminhos para inovar e os fatores que corroboram para seu gerenciamento
(ELMQUIST, FREDBERG & OLLILA, 2009; TIDD & BESSANT, 2020).

A partir do novo milénio, as organizacbes comecaram a repensar o
modelo de geracdo de ideias introduzindo novas propostas para o mercado.
Uma das propostas foi a de inovagdo aberta ou Open Inovation, que se
popularizou rapidamente, considerando que ao longo dos anos a Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) interna perdeu sua posicdo de um precioso ativo
estratégico organizacional (CHESBROUGH, 2006).

No antigo modelo a inovacédo era fechada e controlados pela empresa
que a desenvolvia. As mudancas ocorridas tanto na sociedade quanto na
industria romperam as fronteiras dos processos de inovacdo. Nesse sentido,
inovacao aberta pode ser definida como: “um paradigma onde assume-se que
as empresas podem e devem usar ideias externas e internas, [...], a medida
gue as empresas procuram avancar sua tecnologia” (CHESBROUGH, 2006, p.
1). A esséncia da inovacao aberta é a busca pela transformacao das antigas e
sélidas linhas da empresa em uma pelicula fina e permeavel possibilitando que
a inovacdo se movimente com facilidade nos ambientes externos e o0s
processos internos de P&D (ELMQUIST, FREDBERG & OLLILA, 2009).

De acordo com Tidd e Bessant (2020) as inovacfes podem ser definidas
em quatro grandes tipos, tais como: 1) Inovagdo de produto: mudanca em
alguma coisa que a empresa oferece, podendo ser produto ou servigo, 2)
Inovacao de processo: mudanca na forma como a tarefa € feita ou o produto é
criado, 3) Inovacéo de posicao: mudanca do contexto em relagéo a colocacéo
dos produtos ou servicos e 4) Inovacao de paradigma: mudanca de padrbes

comportamentais, relativos ao mindset organizacional.
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Os tipos de inovagdes podem transitar entre as dimensodes classificadas
como disruptivas — novas tecnologias, produtos e servicos ou incrementais —
pequenas mudancas em procedimentos, politicas e modelos organizacionais
(TIDD & BESSANT, 2020; VAN DE VEN, 1986). Alguns autores entendem ser
preciso manter a distingdo dessas dimensfes (TIDD & BESSANT, 2020), no
entanto, essa distincdo pode gerar uma classificacdo fragmentada do processo
de inovacao, pois a maioria das inovacdes envolve tanto dimensdes disruptivas

guanto incrementais.

O desenvolvimento de inovacdo pode apresentar varias perspectivas
devido seu processo generativo. Uma das perspectivas € o0 processo de
inovacdo como um padréo que se repete de forma regular e deterministica de
aprendizado por tentativa e erro (BESSANT & TIDD, 2019; COHEN &
SPROULL, 1991; TIDD & BESSANT, 2020). Outra perspectiva é o processo de
inovagao como sensemaking (BRUNSSON, 1985; WEICK, 1993, 2020). Essa
perspectiva entrega um conceito mais sedutor, pois articula uma forma de as
pessoas conquistarem conhecimento e inteligéncia ao longo de sua trajetoria
de inovacdo. Como consequéncia tem-se uma reducado de incerteza no que diz
respeito a acédo e resultado (BESSANT & TIDD 2019; CHENG & VAN DE
VEN,1996).

2.1.1 O gerenciamento da inovagao

A gestdo da inovacdo nado é algo simples, ela esta sujeita a se deparar
com problemas devido sua complexidade e ambiente cheio de incertezas
(BESSANT & TIDD, 2019). Nao existe uma receita pronta para se alcancar o
sucesso, a primeira vista pode parecer que o0 gerenciamento da inovacdo é
impossivel (TIDD & BESSANT, 2020; VAN DE VEN, 1986).

Um dos fatores que podem gerar problemas a gestdo da inovacao sao
as pessoas (TIDD & BESSANT, 2020). Gerenciar problemas humanos nesse
contexto esta relacionado a atencdo, pois as pessoas e organizacdes se
concentram em proteger as praticas existentes, ndo se atentando ao
desenvolvimento de novas ideias. Quanto maior o éxito da organizagdo, mais

complicado sera acrescentar limites de acado das pessoas com o proposito de
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gue foguem em novas ideias, necessidades e oportunidades (VAN DE VEN,
1986).

De acordo com Schwab (2017) um motivo de preocupacao € a postura
dos gestores frente essas mudancas tdo profundas, pois em sua maioria 0S
gestores tendem a permanecer com o0 pensamento tradicional linear. Nao ha
esforco para uma ruptura desse modelo, pois as preocupacfes cotidianas
pedem uma gestao organizacional focada no imediatismo. Com essa rotina, 0s
gestores perdem a oportunidade de pensar estrategicamente formas de romper
o tradicional, deixam de investir em inovacbes que possuem 0 potencial de
moldar o futuro. Pensar novas formas de gestédo ainda resulta em um grande
desafio, pois forca a organizacao a gerenciar tarefas e praticas de trabalho ndo

estruturadas com foco em um obijetivo.

Tidd e Bessant (2020) destacam que outro fator diz respeito a fazer uma
boa gestéo dos fluxos ou cursos das ideias, para que as ideias inovadoras se
tornem institucionalizadas e implementadas. Mesmo que a invencgao ou criacao
dessas ideias seja uma acéo individual, a inovagédo, no sentido de inventar e
implementar novas ideias, se transforma em uma vitdria do coletivo no ato de
estimular e colocar essas ideias em pratica (TIDD & BESSANT, 2020; VAN DE
VEN, 1986, 2017). Com isso, cabe estar atento a dindmica social e politica da
inovacdo, uma vez que € preciso que 0s grupos de interesse estejam
comprometidos e unidos para desenvolver inovacdo. O terceiro fator € o
problema estrutural em fazer gestdo de relacionamentos de uma parte do todo
gue emergem da multiplicacdo das ideias, pessoas e ajustes, ao passo que a
inovacdo se desenvolve com o passar do tempo (BESSANT & TIDD, 2019;
TIDD & BESSANT, 2020).

Drucker (2014) e Van de Ven (1986) ponderam que a gestdo da
inovacdo nao pode desconsiderar as pesquisas relacionadas as psicologias
cognitivas e sociais no que se refere a capacidade limitada dos seres humanos
em lidar com a complexidade conservando a atencdo. O imaginario popular
acredita que inventores ou inovadores tem uma capacidade heuristica criativa
acima do normal, ou mesmo habilidades sobrenaturais (VAN DE VEN &
HUDSON, 1985). Mas a realidade da inovacdo € admitir as limitacdes

fisiologicas dos seres humanos e a importancia de estarem atentos as
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questdes ndo rotineiras e como essa postura pode romper a inércia
organizacional (BESSANT & TIDD, 2019; VAN DE VEN, 1986).

A proliferacdo de ideias geralmente parte de um individuo que se dedica
para desenvolver uma inovacdo desde seu conceito até torna-la realidade. Por
se tratar de uma discussao que considera a gestdo de ideias uma troca, a
inovacdo ndo é uma acao individual e sim coletiva, ou seja, um sistema de
inovacédo. Essa realidade faz com que, ao longo do tempo, uma multiplicidade
de pessoas se envolva no processo de inovacdo, todas com habilidades,
recursos e interesses diferentes. Tantas percepcoes diferentes fazem com que
os quadros de reflexdes sejam expandidos pela multiplicacdo de transacdes ou
relacionamentos entre pessoas e setores organizacionais ocorridos conforme a
inovacao cresce (TIDD & BESSANT, 2020).

E indispensavel o abandono assertivo das abordagens tradicionais de
gestdo a fim de organizar a inovacdo (BESSANT & TIDD, 2019). A inovacao
nao € uma iniciativa de um unico empreendedor, ela € um empreendimento
para construcdo de uma rede com foco na criacdo, legitimacdo e
implementagéo de um combo de ideias entre pessoas. ISso acontece por meio
de transacgOes entre pessoas que assumem um compromisso de transformar
essa ideia em algo significativo. (TIDD & BESSANT, 2020).

A organizacdo precisa investir em uma lideranca institucional para
conceber um contexto cultural que incentive a viabilidade da inovacdo. Para
isso é preciso estabelecer estratégias, estrutura e técnicas organizacionais
para favorecer a inovacgao (TIDD, 2021; TIDD & BESSANT, 2020; VAN DE
VEN, 1986). Organizacbes que ndo oferecem uma sustentacdo, podem
simplesmente arruinar as boas qualidades da melhor equipe, liderancga solidaria
precisa ser o lema da inovacdo (BESSANT & TIDD, 2019; HACKMAN,1984;
TIDD, 2021).

Tidd e Bessant (2020) afirmam que a inovacao pode ser considerada um
sucesso institucional conforme demonstre autenticidade, funcionalidade e
flexibilidade ao longo do tempo. Desse modo, a autenticidade demanda da
inovacao a integracdo das ideias da organizacao, ja a funcionalidade precisa
que a inovacgao funcione. A flexibilidade determina que a inovagédo englobe a

colaboracédo e sugestéo de todos os seus membros, quando esses trés fatores
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se tornam realidade ha o comprometimento unanime com a inovacdo. No
entanto, caso a organizacdo ndo possua nenhuma habilidade institucional,
mesmo apresentando uma grande habilidade técnica, a inovacdo pode se
tornar um sucesso organizacional, mas um fracasso institucional (LODAHL &
MITCHELL,1980).

Schwab (2017) argumenta que determinadas inovacdes ndo acontecem
de forma autdbnoma, elas ocorrem por mudancgas no ambiente interno e externo.
As inovacdes oriundas das mudancas internas sao promovidas por agentes
internos, ja decorrentes de fatores externos, em geral, envolvem a atuacao e
participacdo de agentes externos, esse Ultimo contexto mencionado determina

um ecossistema de inovacao.

Ecossistemas de inovacdo fomentam a interacdo e colaboracéo,
possuem com isso, relacionamentos complexos entre seus atores, tendo como
objetivo final permitr o desenvolvimento de tecnologia e inovacéo
(CARAYANNIS & CAMPBELL, 2009; OH et al., 2016). Neste sentido, entende-
se que a colaboracao, interacdo e relacionamento com agentes externos a
organizacdo potencializa ganhos, reduz custo e tempo de desenvolvimento de
inovacéo, sendo positivo para todos (TIDD & BESSANT, 2020).

O ecossistema de inovacdo estd fundamentado em uma logica muito
profunda, uma vez que, a inovacdo s6 acontece quando outros agentes
possuem capacidade e estdo preparados para inovacao. O elemento decisivo
para impulsionar a capacidade para inovacdo € o timing, ele precisa ser
perfeito para criar uma inovacdo eficaz (ADNER, 2006). Por possuirem
motivacfes e agirem de formas diferentes, a maioria dos ecossistemas de
inovacdo ndo possuem lideres, eles se encontram em hubs, que pode ser um
ambiente virtual ou fisico. Nele diversas startups concentram- se para mostrar
e divulgar suas solugdes inovadoras como em uma vitrine. Essa exposigéo visa
captacdo de investidores, parcerias com grandes corporacdes ou até mesmo
outras startups (GRANSTRAND & HOLGERSSON, 2020; KORTELAINEN &

JARVI, 2014)

Granstrand e Holgersson (2020) e Teece (2007) compreendem o
ecossistema de forma mais ampla, pois envolve a participacdo de diversas

comunidades organizacionais, instituicbes e individuos, com capacidade de
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influenciar o objetivo da empresa, seus clientes e fornecedores. Com essa
constatacdo, € imprescindivel estar atento aos desafios que podem ocorrer
com um desalinhamento dos incentivos dentro do ecossistema. Para mitigar
essa situacdo torna-se importante estabelecer os papéis das relacbes
construidas dentro do ecossistema. Assim as motivacbes de cada empresa
estardo claras para competicdo por diferentes segmentos de mercado
(CASADESUS-MASANELL & YOFFIE, 2007; CHRISTENSEN &
ROSENBLOOM, 2014). Focado na interacdo e cooperacao, a esséncia do
ecossistema esta no estimulo, desenvolvimento e investimento financeiro em
inovacao. A premissa por detras deste sistema € que um ator — organizacao ou
nao — se torna mais forte e competitivo ao atuarem em conjunto (FERASSO et
al., 2018; ROCHA et al., 2019; WONG, 2011).

Ecossistema de inovagdo pode ser definido como: “relagées complexas
que sdo formadas entre atores ou entidades cujo objetivo funcional é permitir o
desenvolvimento de tecnologia e inovagao” (JACKSON, 2011, p. 2). Tal
ecossistema também pode ser descrito como uma rede de atores interligados,
que dependem um do outro e se relacionam de formas diferentes. Indo de
extremos como, formalidade e informalidade, fraqueza e forca, essa relacdo
acontece em uma area geografica préxima. O mais relevante €& que
ecossistemas de inovacao conseguem éxito quando ha alinhamento do coletivo,
isso possibilita o fortalecimento da rede, conexdo soélida e maior
compartilhamento de recursos. A coesdo social impulsiona, a0 mesmo tempo

gue € impulsionada pela acéo coletiva (SORENSON, 2018).
2.1.2 Inovacéo como processo de gestao

O gerenciamento da inovacao reflete uma visdo performativa em que a
concepcao da mudanca esta relacionada as acdes e sentencas que abrange
diversos atores (CALLON, 2010; TIDD & BESSANT, 2020). Essa perspectiva
admite imprecisdo, o comec¢o de um processo continuo e uma inutilidade em se
empenhar no uso de abordagens lineares com o intuito de conseguir o controle.
Neste sentido, 0 sucesso e o fracasso néo séo transparentes (GARUD et. al.,
2011; TIDD & BESSANT, 2020).
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De acordo com Garud et. al. (2011) a complexidade do processo de
gerenciamento da inovacdo pode ser classificada como: 1) adaptativo, 2)
temporal e 3) relacional. O processo adaptativo esta relacionado a perspectiva
da recombinacdo, onde € enfatizado o papel desempenhado por uma
recombinacdo ndo linear no aparecimento de algo novo. Esse método traz a
ruptura de qualquer traco de determinismo que se encontra na visao linear e
sindtica da inovacdo (LICHTENSTEIN, 2014). Ja o processo temporal
complexo provoca uma sintese cumulativa que transcorre ao longo do tempo
com as interagdes de vertentes diversas das inovagdes. Mesmo ideias e
artefatos descartados em certo momento, se mantidos vivos, podem ser
solucdes de grande importancia no futuro (TIDD & BESSANT, 2020; USHER,
1954).

O processo relacional complexo transformou a inovacdo em uma
conquista cultural, alicercada no acumulo de ac¢ées com um minimo
conhecimento dos individuos (TIDD & BESSANT, 2020). A inovacdo tem uma
conexdo com processos relacionais complexos (GARUD et. al., 2013;
TSOUKAS, 2009), pela viséo relacional os atores se esforcam em traduzir o
contexto associando-se entre si e experienciando dispositivos materiais, 0
processo esta tornando-se, jamais sera uma realizacdo completa (AKRICH,
CALLON & LATOUR, 2022; TIDD, 2021).

A inovacado € um processo que abarca uma variedade de incertezas que
ocasionam flutuagdes positivas e negativas, onde 0s mesmos atores precisam
estar preparados para desacreditar suas prOprias crencas e conviccdes
(WEICK, 2006). Assim, € essencial que as narrativas fornecidas pelos
empreendedores sejam compreendidas para que consigam gerar legitimidade
as suas inovacfes. Nao obstante, torna-se imperativo aos empreendedores se
tornarem flexiveis as circunstancias emergentes que surgem (GARUD,
SCHILDT, & LANT, 2014).

2.2 PROCESSOS DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

Pensar em uma organizacdo por processo significa compreender a
dindmica acerca da imposicdo dos diferenciados modelos de organizacdes
(HERNES, 2007; SCHWAB, 2017). Os estudos de processos discorrem de que
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forma e motivo ocorre o surgimento das coisas, como elas se desenvolvem,
amadurecem ou terminam ao longo do tempo (LANGLEY et. al., 2009; WURM
et.al, 2021).

Segundo Langley e Tsoukas (2010) os estudos de processos analisam
como ocorrem as mudancas nas praticas, como sdo implementadas e como
disseminam sua influéncia. Essa influéncia interage com o0s contextos
organizacionais existentes, possibilitando um estreitamento da compreenséo
da dinamica de melhoria. Cabe destacar que o conhecimento do processo é
fundamental para a pratica (TIDD & BESSANT, 2020).

De acordo com Whitehead (2010) € necessério focar no entendimento
de como as categorias pelos quais o mundo € ordenado se constitui,
assumindo que a capacidade de pensamento processual é limitada, mas algo
que € preciso conviver. Enfim, o que se argumenta € que o mundo é realmente
fluido, mas as pessoas que o povoam preferem encenar que ele ndo é. Ao se
abrir o pensamento para processos, hd uma melhor compreensédo dos atores e
de sua racionalidade, pois os coloca como pertencentes ao processo (HERNES,
2007; HERNES & SCHULTZ, 2020; REINECKE et al., 2021; TIDD, 2021).

O mundo real ndo pode ser compreendido, pois estd em constante
estado de fluxo complexo, ndo sendo possivel entendé-lo com tal. Com isso, a
mudanca acontece em todas as coisas, nas atividades e reciprocidades
(HERNES & SCHULTZ, 2020; WHITEHEAD, 2010). A ideia de algo inacabado
levantada por Whitehead (2010) tornou-se fundamental para a perspectiva de
organizacdo como algo em constante formagéo, contrastando com a ideia de
estar em um estado acabado. A¢Bes organizacionais podem ser vistas como
planejamento futuro no espaco e tempo, como formas, ideias de modelos. Ao
pensar a organiza¢cao como forma subjetiva ha de se compreender que ela esta

se tornando, mas de fato nédo é realizada (REINECKE et al., 2021).

Conforme Reinecke et al., (2021) & importante pensar no vir a ser
organizacional, pois em seu movimento de tornar-se 0s citados autores
sugerem que processos de rotina estaveis e repetitivos podem ser
considerados pelas organizacdes em estado de vir a ser. Nesse sentido, a

estabilidade vem da mudanca ao mesmo tempo que estados estaveis estdo em
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mudanca. As varias tentativas de organizar, faz com que a organizacao esteja

em constante estado de transformacao.

Modelos de organizacdes encontra-se em um mundo subjetivo, essa
realidade tende a promover uma discussao breve sobre a utilizagcdo da
subjetividade em relacdo aos processos. Pois € este discernimento de
subjetividade que permite a entrada dos sujeitos nos processos, assim, 0
sujeito produz processos, tal como é ele proprio resultado de processos. O
sujeito deve ser percebido como um centro de atividade, como algo que
funciona, um processo, com isso, a concep¢cao de processo ndo se concentra
somente em eventos, mas também no sujeito que vivencia 0s eventos.
(HERNES, 2007; HERNES & SCHULTZ, 2020).

Schwab (2017) assume que uma visdo de processos € baseada em
narrativas, para que haja consisténcia na narrativa o sujeito narrador precisa
ser tomado como uma constante, ou seja, 0S assuntos principais sao vistos
como constantes. Dependendo da escolha do método narrativo a ser utilizado,
essa suposicdo pode se tornar legitima, mas ndo uma suposicdo universal
subentendida a todas as abordagens de processo. Ocorre uma grande
probabilidade de que tudo mude, até mesmo 0s sujeitos centrais, precisamente
por sua facilidade em intervir e modificar os processos (HERNES, 2007;
HERNES & SCHULTZ, 2020).

Para Hernes e Schultz (2020), faz parte do processo essa mudanca do
assunto, o sujeito ndo € somente um observador, muito menos o construtor do
processo, ele atribui significado ao participar do processo e com isso é
moldado por ele. O sujeito é um produto do processo tornando-se parte desse
processo, essa abordagem tem especial relevancia em estudos sobre
processos de inovagdo. Os processos de inovacdo Sao responsaveis por
transformar tanto inovacdo quanto a organizacdo (HERNES, 2007; MARCH,
1981; TIDD & BESSANT, 2020).

A teoria organizacional requer uma diregdo mais focada em processo,
neste sentido, as organizacdes precisam se desapegar de suas alegorias
organizacionais mais comuns. Para isso, elas devem deixar de lado seus
instrumentos, pois eles os impedem de enxergar as coisas fora do ideal de

organizacdo. Neste sentido, a palavra organizacdo muito mais que um
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substantivo, € uma fabula, pois mesmo que se procure por ela nunca ira
encontrar, no maximo se descobrira alguns eventos interligados

transparecendo dentro das paredes fisicas (WEICK, 1974).

Weick (1993) propde o termo sensemaking direcionando ao
entendimento da natureza mais processual da organizagdo O termo
sensemaking € utilizado intencionalmente, pois traz uma distincdo de
interpretacdo, o qual € mais passivo, com isso, sensemaking diz respeito a
visdo de atores que encenam suas realidades, ja interpretacdo pressupde que
a realidade ja existe externamente, so precisa ser interpretada. Os trabalhos de
Weick possuem a capacidade de transformar os fendmenos ao sentido que as
pessoas dao a eles, o mundo real é aquele que os atores humanos conseguem
apreender, 0os processos se desdobram por meio da atuacdo humana (WEICK
et al., 2005, 2020).

De acordo com Weick (1993) é por meio do sensemaking que 0s atores
conseguem dar sentidos a situacdes incompreensiveis e incertas. Destaque
para emergéncias, situacfes com muitos erros, que precisam de desempenho
de alta confiabilidade, improvisacdo e em constantes mudancas. Nessas
situacbes os eventos podem se tornar confusos, devido a abundancia de
informagdes sendo utilizada sem nenhuma ordem ou estrutura mais evidente
gue permitam manejo compreensivel. Com essa realidade a improvisacédo é
imprescindivel, mesmo assim, as organizacdes preferem recorrer as estruturas

como forma de reducdo da ambiguidade e complexidade (WEICK, 2006).

Acbes e sensemaking estdo interligados e fazem parte do processo
organizacional, tem como foco de andlise a conversa interativa, bem como
instrumentos da linguagem nos processos de organizacao. De forma especial,
0 sensemaking esta relacionado a questdes de linguagem, diadlogo e
comunicacdo, suscitando situacdes, organizacdo e ambiente (WEICK, 1993,
2020; WEICK et al., 2005).

Tudo é processo, é o que afirma Luhmann (2022) neste sentido, torna-se
relevante destacar o processo de comunicacdo, que segundo o citado autor
nao so divulga noticias e informacdes, mas também transmite transparéncia e
eficiéncia. Informar pode ocasionar uma mudanca do proprio estado do sistema,

s6 pelo fato de ela acontecer transforma. A comunicacao tem a incumbéncia de
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oferecer aos seus receptores a opg¢éo, do sim e do nao, de aceitar ou néo
aceitar o que lhe foi comunicado. E essa possibilidade que torna a
comunicacdo complexa, mas também um interessante desafio que precisa ser

experienciado e superado continuamente.

Processos também estdo relacionados as expectativas segundo
Luhmann (2011) e séo elas que flexibilizam a busca de um comportamento
futuro comum. Expectativa se refere a um fato ainda néo tangivel, tornando-se
dificil administra-la e controla-la. Desta forma, a maxima para se compreender
a importancia de expectativas € compreender que ela é uma interacdo de
dependéncia de expectativa, das expectativas de terceiros que ocorre durante

toda a vida.

A expectativa € responsavel por incentivar a assimilacdo das atitudes
comportamentais dos atores sociais. Essa assimilacéo facilitara a identificacao
de familiaridade com o meio, tornando-o mais real e tangivel. Compreender a
expectativa permite a organizacdo perceber, que as incertezas podem ser
enfrentadas e que medidas e acbes podem ser tomadas simultaneamente
qguando do surgimento das incertezas. As expectativas podem ser interpretadas
como uma forma de estabelecer uma base para o aprendizado e
desaprendizado, pois permite comparar o que ocorreu com 0 que se esperava
gue acontecesse (LUHMANN, 2020).

2.3 APRENDIZADO E DESAPRENDIZADO ORGANIZACIONAL NO
PROCESSO DE INOVACAO

A partir de Simon (1959) o conceito de aprendizado organizacional
comeca a se tornar mais claro. Sua contribuicdo trouxe a definicdo de que o
desenvolvimento de ideias para solucionar problemas organizacionais podem
impactar no resultado das organizacdes. O conhecimento organizacional pode
ser compartilhado de varias maneiras entre os individuos, ele é socializado por
meio da linguagem, crengas e praticas organizacionais, com iSso tem-se um
aprendizado reciproco, o individuo e as organizacdes aprendem (ARGOTE,
LEE & PARK, 2021; MARCH,1991).
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A aprendizagem nos processos organizacionais € vista como um
elemento imprescindivel no desenvolvimento dos processos ao longo do tempo.
Ela relaciona historia, rotinas organizacionais e metas, pois consente aos
atores organizacionais determinar por meio de suas experiéncias o que esperar
do futuro. Por serem consideradas sistemas baseados em objetivos, as
organizacdes relacionam o aprendizado a diferenca entre o esperado e o
alcancado, especificamente objetivo e desempenho (BASTEN & HAAMANN,
2018; HERNES, 2007).

O processo da aprendizagem organizacional indica que a experiéncia na
execucdo de uma tarefa pode ser transformada em conhecimento. Esse
conhecimento gerado, possui o potencial de transformar a organizacao e afetar
positivamente seu desempenho. A aprendizagem organizacional é um
processo de busca, tais como: geragcdo, retencdo e transferéncia de
conhecimento, essa busca tem por objetivo melhorias das rotinas e
capacidades organizacionais, bem como, o desenvolvimento de novas
(ARGOTE, LEE & PARK, 2021).

March (1991) e Argote, Lee e Park (2021) percebem a aprendizagem
organizacional tanto no tempo como no espaco. No tempo, a aprendizagem € o
recurso que possibilita a interpretacdo dos sucessos e fracassos para inferir as
razdes do sucesso na formulacdo de metas para o futuro. J4 no espaco, trata-
se da aprendizagem por meio do desempenho de outras organizacées. E por
meio da aprendizagem que se pode tracar uma linha de separacédo entre
organizacdo como entidade e organizagcdo como processos. Organizacdo como
entidade traz o pressuposto de que a organizacao pode ser homogénea e que
o desempenho da aprendizagem acontece da mesma forma que ocorre com 0s
individuos. Ou seja, trata-se de uma perspectiva da organizacdo como agente
(ARGYRIS & SCHON, 1997).

As organizagfes que buscam se adaptar de forma rapida as mudancas
no ambito dos negocios, precisam estar atentas para reconhecer suas
capacidades dinamicas. S&o elas que dardo a base para a organizacao
construir, integrar e redefinir competéncias internas e externas. Essa base

demonstra a habilidade de reconfiguracdo e transformacdo, qualidades da
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aprendizagem organizacional (BASTEN & HAAMANN, 2018; TEECE et al.,
1997; TIDD & BESSANT, 2020).

Segundo Argote, Lee e Park (2021) s&do os atores individuais
responsaveis pela maior parte do aprendizado organizacional, pois possuem
um fator de inteligéncia que favorece o desempenho de diversas tarefas
cognitivas. Mesmo com a evolucdo das maquinas, 0os humanos continuardo a
ocupar um papel relevante no aprendizado organizacional. Os humanos séo
mais eficazes que as maquinas, em especial no que diz respeito a raciocinio

criativo, habilidade para ajuste na rotina e principalmente empatia interpessoal.

A aprendizagem individual resulta de uma reflexdo pessoal e Unica,
com potencial de mudar as estruturas cognitivas e com iSso 0 comportamento
(PROBST & BUCHEL, 1997). Kim (1998) propde um novo modelo que
caracteriza a aprendizagem individual a partir das experiéncias do individuo,
das suas proprias motivacbes para aprender, ou seja, qualquer experiéncia
pode resultar em aprendizado. O aprendizado individual também esta
relacionado ao conhecimento social, ndo esta exclusivamente em livros, e sim
na capacidade que todo individuo tem para refletir sobre uma determinada
situacdo e avalia-la. E esse processo que gera a estrutura cognitiva, padrées
interpretativos e rotinas préprias de trabalho.

De acordo com Kim (1998) o aprendizado se torna organizacional ou
coletivo quando esses padrfes interpretativos e suas rotinas passam a ser
compartilhados pelos atores de uma organizacéo. Por meio dessa evolucéo a
organizacdo precisa ter a capacidade de disseminar e facilitar o
compartilhamento dessas estruturas cognitivas, bem como dos padrdes

interpretativos, criando uma unidade de significado que seja comum a todos.

O conhecimento assimilado por meio do aprender prové a organizacao
um repositério de aprendizagem que alcanca o individual, suas rotinas e
processos dentro da organizacdo, impactando procedimentos e cultura. A
aprendizagem organizacional requer que o conhecimento individual esteja
imbuido em um repositério supraindividual, para que o conhecimento possa
permanecer na organizacdo mesmo havendo rotatividade dos individuos
(ARGOTE, LEE & PARK, 2021).



35

O desaprendizado organizacional é um fator com impacto direto na
transicdo bem-sucedida de mudancas ambientais, favorecendo a adaptacao e
aprendizagem organizacional, resultando em uma melhoria no desempenho da
empresa (KLAMMER & GUELDENBERG, 2020; TSANG & ZAHRA, 2008).
Verificam-se algumas linhas diferentes de pensamento quando o assunto &
desaprendizado, alguns autores consideram o aprendizado e o desaprendizado
como estando em extremidades opostas de um continuum. Outra compreensao
€ que o desaprendizado € uma premissa da aprendizagem organizacional
(WEIDNER, NAKATA & ZHU, 2021).

De acordo com Weidner, Nakata e Zhu (2021) aprendizagem
organizacional esta relacionada a condicdo que uma entidade possui de
aprender por meio de processamentos de informacbes, resultando em
mudanca de comportamento. Diante disso, o desaprendizado organizacional de
maneira conceitual € subsumivel a aprendizagem. Assim, o termo
desaprendizado diz respeito basicamente a reducdo da abrangéncia de

potenciais comportamentos de uma empresa.

Diversas definicdes surgiram para desaprendizado, tais como: desapego
de valores, crencas, conhecimento organizacional e possivel substituicdo
desses. Diferente do conceito de aprendizagem organizacional, o
desaprendizado tem caracteristicas de ser mais ‘homogéneo. Algumas
definicbes colocam em xeque a utilidade dos itens, postos de lado,
caracterizando-os como obsoletos, fraudulentos, redundantes e malsucedidos.
Decerto, esse contexto indica uma possibilidade de que o processo de
desaprendizado pode gerar uma melhoria no desempenho organizacional,
reforcando assim a efetividade em substituir aquilo que pode ser descartado
(KLAMMER & GUELDENBERG, 2020).

N&o é possivel definir o desaprendizado sem a definicdo de aprendizado
organizacional, uma vez que os dois conceitos estdao conectados (TSANG &
ZAHRA, 2008; WEIDNER, NAKATA & ZHU, 2021). Sendo a aprendizagem um
processo de sistematizar o saber histérico em rotinas que direcionam o
comportamento (LEVITT & MARCH,1988) o desaprendizado surge como um
meétodo de rejeitar antigas rotinas para dar lugar as novas, quando houver, é a

eliminacdo de memodrias. Esta muito relacionado a mudanca cognitiva coletiva
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de rotinas para favorecer a implantagdo do processo de mudanca
organizacional (YANG, CHOU & CHIU, 2014).

Klammer e Gueldenberg (2020) destacam que mesmo o desaprendizado
organizacional sendo um processo intencional, nem sempre a troca das antigas
rotinas pelas novas serdo positivas, pode acontecer de o desaprendizado néo
ser eficiente para o0 desempenho organizacional. Desaprendizado
organizacional pode ser compreendido em trés niveis: individual, grupal e
organizacional. O desaprendizado individual € o responsavel pela adequacéo
de inconsisténcias apresentadas por um empregado no procedimento de
trabalho ou politica organizacional. O erro a ser corrigido ndo esta nas rotinas
organizacionais em si, mas no aspecto performativo do individuo.
Desaprendizado individual diz respeito a entender que o conhecimento que o
individuo possui ndo sdo mais uteis nem validos (TSANG & ZAHRA, 2008).

As organizagbes ndo pensam, dessa forma o desaprendizado
organizacional acontece a partir das pessoas, facilitando o desaprendizado
individual para um novo comec¢o. Em nivel grupal, o desaprendizado necessita
de que todos os participantes do grupo se esforcem para validar as mudancas
nas rotinas, pois as pessoas sdo muito diferentes em seus conhecimentos e
experiéncias (KLAMMER & GUELDENBERG, 2020).

2.3.1 Aprendizado como Prética Reflexiva

As teorias de aprendizagem trazem o entendimento da educacdo como
algo permanente, ndo limitada ao tempo e ao espago. As organizacdes
ganham o importante papel de fomentadoras de conhecimento para os seus
empregados. Com isso, a organizacdo tem como ferramenta de
competitividade proporcionar um ambiente que incentive o aprendizado
utilizando como principio fundamental a pratica reflexiva. Assim, os individuos
conseguem relacionar a teoria e a pratica organizacional durante a realizacéo
do trabalho (MARSHALL, 2019; REIS et al., 2010).

Dewey (1979) um dos primeiros autores a abordar esse tema,
caracteriza a pratica reflexiva como um questionamento de pressupostos,
conhecimentos e conclusdes, por meio de um exame cuidadoso. A pratica

reflexiva continua tornou-se o principal elemento para que o profissional
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apresente um desempenho diferenciado. Schén (2000) também considerado
um pioneiro nesse tema, traz ao debate a ideia de aprendizado reflexivo no
contexto organizacional. Neste sentido, para que o profissional tenha
capacidade de progredir profissionalmente ele precisa praticar a reflexdo
continua, ou seja, refletir sobre a acao na acdo. Na pratica, ao se deparar com
problemas e imprevistos, o profissional inicia um dialogo reflexivo interno, onde
constroi e remodela planejamentos, experimentos e hipoteses. Com este
exercicio, ele define e redefine os problemas enquanto age, pois o pensamento

é concomitante a acgao.

A reflexdo pode construir e facilitar o aprendizado a partir das
experiéncias adquiridas no cotidiano profissional. Esse processo tem o objetivo
de significar contextos complexos que ndo poderiam se tornar simples e
assimilados no modelo tradicional de racionalidade técnica. O incentivo a
pratica da reflexdo, oportuniza a mistura da pratica com talento artistico, ou
seja, demonstracdo de competéncia profissional mediante a situacdes de
praticas singulares, arriscadas e cheias de conflitos. Um desempenho

diferenciado pode surgir nessas situagdes por meio da reflexdo (SCHON, 2000).

A reflexdo pode acontecer de trés maneiras: 1) a reflexdo na acao, que
acontece durante o processo da pratica, 2) a reflexdo sobre a acado, que
acontecem apés o0 processo da pratica e 3) a reflexdo sobre a acédo, diz
respeito a um pensamento retrospectivo sobre o que foi feito. Assim, pode-se
[...] “descobrir como nosso ato de conhecer-na-acédo pode ter contribuido para
um resultado inesperado” (SCHON, 2000, p. 33). Essa reflexdo pode ocorrer
com tranquilidade depois do fato ocorrido, embora também seja possivel parar
no meio da acdo e pensar uma alternativa. Nos dois casos a reflexdo ndo esta

conectada com a agdo presente (SCHON, 2000).
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3 METODOLOGIA

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo busca responder ao seguinte problema de pesquisa: Como
0 processo de inovacao pode contribuir para o aprendizado e desaprendizado

organizacional?
3.1.1 Perguntas de Pesquisa

a. Como se desenvolve e quais 0s principais aspectos do processo de
inovacgao na organizacao?

b. Como o0s gestores gerenciam o0s fatores intervenientes presentes no
processo de inovacgao?

c. Quais os principais beneficios gerados pelo processo de inovacgado
desenvolvido na organizacao?

3.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS

Nos quadros a seguir sdo apresentadas as categorias analiticas que
conduzirdo a analise de dados, as quais representam 0s conceitos-chave que

orientam o estudo.

Quadro 1 - Categorias analiticas: Inovac¢édo Organizacional

Categoria Definicdo constitutiva Principais
Analitica referéncias
Inovacao E empreendida pela organizacéo cada vez que que busca | Tidd &
descobrir, experimentar, desenvolver, imitar e utilizar Bessant
novos produtos, novos processos de producdo ou mesmo | (2020)
novos métodos organizacionais.
Gestéo da O gerenciamento da inovagédo esté relacionado as Garud et. al.
inovacgéo complexidades do tempo, relacionamentos e adaptacdes. | (2013)
Ecossistema Sistema interorganizacional com a participacdo de atores | Jackson
de inovacgéo ou entidades diferentes que tem como propésito comum (2011)
desenvolver tecnologia e inovagéo.
Processos Processos moldam as organizagdes, pois sdo construidos | Hernes (2007)
de Inovacédo e resultam da evolucdo das coisas, de como e porque as
pessoas, organizacdes, estratégias, ambientes mudam e
agem ao longo do tempo.
Aprendizado A busca de solugbes para problemas existentes, Argote, Lee &
potencializando a melhoria da rotina ou capacidades Park (2021)
organizacionais. Senge (1990)
Desaprendizado | Rejeitar antigas rotinas para dar lugar as novas. Yang, Chou e
Chiu, (2014)
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos autores mencionados
Outros termos relevantes ao estudo sao apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Outras Categorias analiticas

Categoria Definicdo constitutiva Principais
analitica referéncias
Circulos viciosos Nao esta relacionado a serem bons ou maus,
mas sim a possivel amplificacdo ascendente e Cunha, Rego e
descendente sem controle. Sousa, (2016)
Circulos virtuosos Possuem recursos para se autorregularem,

emergem em um sistema com grande inteligéncia
e sensibilidade.

Fonte: elaborado pela autora a partir dos autores mencionados

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A classificacdo deste estudo se baseou nos pressupostos de Vergara
(2012), quanto aos meios e quanto aos fins. Portanto, quanto aos fins, ou seja,
0s objetivos pretendidos, assumiu-se carater descritivo e explicativo, no que
tange aos meios de investigacdo utilizados, tratou-se de um estudo de caso
aprofundado. A natureza descritiva do trabalho se justificou pelo fato de o
estudo descrever as caracteristicas de um fenébmeno (CRESWELL, 2016).

Buscou-se na pesquisa identificar os fatores que determinaram ou que
contribuiram para compreensdo sobre como o processo de inovacdo pode
contribuir para o aprendizado e desaprendizado organizacional, sendo, por isso,
também caracterizada como explicativa (GIL, 2019). O nivel de andlise foi
organizacional e a unidade de andlise correspondeu a um dos laboratérios de
inovacdo da empresa investigada. Nesse sentido investigou-se como se da o
processo de inovacdo, suas caracteristicas, beneficios e principais fatores

intervenientes.

Optou-se em adotar uma abordagem qualitativa, por se tratar de uma
atividade interpretativa que proporciona aos pesquisadores a compreensao do
mundo e dos fenbmenos sociais (TORRANCE, 2011). Tal abordagem
possibilitou a coleta de dados no local em que os participantes da pesquisa
vivenciam o problema investigado, com a realizacdo de entrevistas em seu
ambiente natural (CRESWELL, 2016).
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Quanto aos meios, tratou-se de um estudo de caso aprofundado, pois
[...] "Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma determinada
situacdo que se supde ser Unica [...] procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico” (FONSECA, 2002, p. 33). A pesquisa teve
como foco empirico a experiéncia do programa de inovacdo denominado
INO.VC, localizado em Serra/ES e S&o Francisco do Sul/ SC.

O estudo de caso aprofundado é justificado devido ao interesse da
pesquisa em investigar com profundidade, as contribuicbes que o processo de
inovagao trouxe a organizagao. Sendo eles, maior investimento em inovagao,
participacdo no ecossistema de inovacao, parcerias e colaboragdes, fomento
ao relacionamento entre agentes internos e externos. A inovacao também
contribuiu para a geracdo de aprendizado e desaprendizado. A selecdo do
programa de inovacdo estudado baseou-se nos seguintes critérios: i) possuir
mecanismos de incentivo a inovagcdo e respectivo processo de gestdo; ii)
existéncia de uma rede de atores (interno e externo); iii) acessibilidade por

parte da pesquisadora, para desenvolvimento da pesquisa.
3.3.1 Caso Estudado

O caso estudado foi o Programa iNO.VC, inaugurado em 28 de
novembro de 2019, como um laboratério (programa) de Inovacao Digital para o
segmento de acos planos no Brasil. O programa tem como principal objetivo
desenvolver inovagbes que envolvam Inteligéncia Artificial, Computagdo em
Nuvem (Claud), 3D, Robdés entre outras. Sua atuacédo se expande a todas as
areas da empresa, desde a industrial a administrativa (ARCELORMITTAL,
2021).

Diferente do modelo de inovacdo fechada — que ja era praticado pela
Empresa — o Programa iNO.VC caracteriza-se como um processo de inovagao
aberta (CHESBROUGH, 2006). Este modelo de inovacao requer a participacéo
ativa de agentes internos e externos, tais como: mercado, startups, empresas,
instituicbes e Academia. O INO.VC iniciou suas atividades nas plantas de
Tubardo no municipio da Serra/ES e em Vega no municipio de S&o Francisco
do Sul/SC, em 2022 foi expandido para a planta de Contagem/MG. Em todas

as regides onde atua, o iINO.VC conectou-se com o Ecossistema regional, para
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aprender a desenvolver inovacao colaborativa com o intuito de captar

investimento e estabelecer parcerias para o desenvolvimento de inovacoes.

O INO.VC foi criado para atuar em conjunto com 0s agentes
organizacionais da Empresa, auxiliando-os nas demandas para solugbes de
problemas por eles identificados. Fazendo-os com isso ndo s6 demandantes,
mas participantes de todas as etapas das inovacfes desenvolvidas. Sao os
agentes organizacionais que identificam as oportunidades de inovacdo em
suas areas e em conjunto com um dos subcomités digitais e o INO.VC

determinam a prioridade para entdo leva-la para o ecossistema de inovacao.

O INO.VC nao possui orcamento proprio, por esse motivo, as solucdes
de inovacdo sao totalmente custeadas pelas areas da Empresa que as
demandam (industrial ou administrativa). O INO.VC é um programa que recebe
e organiza as iniciativas de inovagao, encorajando os agentes organizacionais

a se envolverem com o desafio que € inovar.
3.3.2 Fonte de Coleta de Dados

Foram utilizados dados primarios e secundarios (RICHARDSON, 1999)
nesta pesquisa. Os dados primarios foram representados por entrevistas
etnogréficas (SPRADLEY, 1979). Como dados secundarios, foram utilizados
documentos (FONSECA, 2002) e informacfes divulgadas por meio do site
institucional e lives disponibilizadas ao publico interno e externo da Empresa
por meio do seu canal do Youtube. Como documentos internos, foram
coletados dados divulgados via intranet, jornais corporativos e registros dos
projetos realizados.

A entrevista etnografica possibilitou a obtencdo de informagdes
empiricas sobre a vida dos entrevistados em situacdes especificas (VAN
MAANEN, 1988), permitindo identificar aspectos culturais do informante, pois
forneceu exemplos e vivéncias sobre as questdes pesquisadas (SPRADLEY,
1979). A entrevista etnografica caracteriza-se como uma conversa amigavel,
gue permite ao pesquisador promover um momento descontraido, em que as
perguntas sao lentamente introduzidas, diferindo-se de um interrogatério formal,
aumentando, portanto, a cooperacao dos entrevistados (VAN MAANEN, 1988).

Esse modelo de entrevista foi escolhido para que o0s entrevistados se
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sentissem a vontade para relatar suas experiéncias com 0 processo de
inovacao, suas interagcbes com as startups e outros agentes externos, assim
como, sua adaptacdo ao modelo agil e dinamico proporcionado pela inovacéo

aberta.

A selecdo dos sujeitos da pesquisa ocorreu de modo intencional
(CRESWELL, 2016), por esta ser a mais indicada na pesquisa qualitativa,
permitindo que o pesquisador selecione os sujeitos que melhor o auxiliardo na
compreensao do fendbmeno investigado. Os entrevistados foram selecionados a
partir dos seguintes critérios: 1) Gestores do programa iNO.VC; 2) Makers (este
termo foi adotado para os Especialistas e Analistas da Empresa que atuam ou
ja atuaram no iINO.VC e 3) Membros e representantes das Startups (CEOs e

outros). Na Tabela 1 € apresentado as caracteristicas dos grupos entrevistados.

Tabela 1 - Caracteristicas dos grupos entrevistados

Grupo Entrevistados Localizacéo
Gestores 3 Serra/ES e S&o Francisco do Sul/SC
Startups 7 Espirito Santo e Santa Catarina
Makers 5 Serra/lES

Fonte: Dados da pesquisa

Os entrevistados foram identificados com o método “bola de neve”
(MALHOTRA, 2001), de modo que o primeiro indica o seguinte e, assim,
sucessivamente, até que seja alcancado o ponto de saturacdo. Essa técnica
mostra-se favoravel quando se pretende aproximacdo com situacdes sociais
especificas e os envolvidos sdo mais bem identificados pela populacdo do que

pelo proprio pesquisador (WHA, 1994).

A técnica escolhida demonstrou ser mais adequada ao objetivo da
pesquisa, dada a complexidade que caracteriza as interacbes sociais no
ambiente da inovacdo. Optou-se por iniciar as entrevistas sem um sequencial
de grupo estabelecido, o primeiro entrevistado um Maker do Programa iNO.VC
que coordena as iniciativas e que apresentou uma relacdo préxima com 0s
gestores, representantes das startups e agentes organizacionais da Empresa.
As entrevistas foram realizadas concomitantemente com os Gestores, Makers

e representantes das Startups.
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Como forma de aprimorar, eliminar vieses e adicionar novas perguntas,
foi realizado o pré-teste do roteiro (RICHARDSON, 1999). Foi utilizado um
roteiro semiestruturado (APENDICE 1) realizado com um Chief Executive
Officer (CEQO) representante de uma Startup. Essa escolha deu-se por se tratar
de um entrevistado que possui um cargo de gestdo, bem como um largo

conhecimento com iniciativas de inovacao aberta.

Foram realizadas 15 entrevistas no total, sendo 2 entrevistas
presenciais e 13 de forma online. Todas as medidas de precaucdes
recomendadas pelas autoridades de saude, devido a pandemia da Covid-19,
foram seguidas. As entrevistas aconteceram no periodo de dezembro de 2021
a fevereiro de 2022, gravadas em audio e, posteriormente, transcritas, de modo

a garantir a fidedignidade e a confidencialidade das informacdes coletadas.

As entrevistas totalizaram 11 horas, 6 minutos e 7 segundos de
gravacgdo, correspondendo ao tempo médio de quarenta minutos, resultando
em 186 paginas de transcricbes. Todas as entrevistas foram realizadas pela
prépria pesquisadora, empregada da Empresa, o que permitiu conhecimento e
linguagem da cultura organizacional, possibilitando maior profundidade nas
perguntas e compreensdo dos relatos. Na Tabela 2, sdo apresentadas as
caracteristicas dos participantes entrevistados.

Tabela 2 - Perfil dos participantes entrevistados

Grupo Cdédigo Cargo Tempo na empresa ou

Entrevistado startup (em anos)

El1l-G Gerente 37

Gestores E2-G Gerente 19
E3-G Gerente 27

E4-S CEO 16

E5-S CEO 3

E6-S Gerente 3

Startups E7-S CEO 4
E8-S Head de Projetos 1

E9-S Coordenador 3

E10-S Coordenador 4

E11-M Especialista 20

E12-M Analista 13
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Makers E13-M Especialista 11
E14-M Analista 12
E15-M Analista 3

Fonte: Dados da pesquisa

Dados também foram coletados por meio de observacao (condicionado
as imposicoes da pandemia da COVID-19). A observacao aconteceu de forma
nao participante, ou seja, sem interferéncias no fendmeno investigado
(RICHARDSON, 1999). A observacdo ndo participante aconteceu em reunides
online realizadas pelos Gestores e Makers do iINO.VC com representantes das

Startups e agentes organizacionais demandantes das inovacgdes.

A observacdo aconteceu em reunides online por meio da plataforma
Teams, nesta oportunidade pdéde-se verificar a dinAmica que acontece no
alinhamento e demandas de projetos jA& em andamento e em projetos que
estavam sendo iniciados. O foco de algumas reunifes consistiu no ambito de
aderéncia da solucdo, bem como nos pontos de atencdo que surgiram durante
o processo de desenvolvimento e a necessidade de constru¢cdo de uma POC
(Prova de Conceito) para experimentacdo da solucédo. Alinhados todos esses
quesitos, os participantes fizeram suas consideracdes finais para o melhor

andamento da iniciativa.

Nas reunifes inaugurais de projeto, o foco era prospeccdo de uma
possivel startup que atuaria junto aos agentes organizacionais demandantes da
solucdo. Participavam das reunides, o técnico da area que detectava o
problema, um dos gestores do iINO.VC, um analista de Tecnologia de
Informacao (TI), e um Gerente do FINDESLab (Federacédo das Industrias do
Espirito Santo). Nestas reunifes acontecia a apresentacdo da startup ao
técnico que apresentava o problema. Apos algumas perguntas especificas e
técnicas, que eram prontamente respondidas pelo representante da startup,
fazia-se um alinhamento sobre a aderéncia e orientagdes para avaliacdo mais
aprofundada, ou mesmo reunides com outras startups. A observagao né&o
participante também foi realizada em visitas ao Lab (laboratério) do Programa
INO.VC, onde se verificou importancia do espaco fisico para motivar as
interacbes entre 0s agentes organizacionais e o Ecossistema de inovacéo.

Foram um total de cinco horas de observacao, registrados em um diério de
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campo virtual (reunido gravada em video) e fisico, por meio de anotac¢des, que

produziram 10 paginas de anotacdes.

Como fonte secundaria foi realizada uma pesquisa documental
[...] "recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico,
tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatérios, documentos oficiais”
[...] (FONSECA, 2002, p. 32) disponibilizada pelo iINO.VC. Portanto, foram
analisados documentos, relatorios de projetos, documentos compartilhados
pelos entrevistados, que permitiram melhor compreensao sobre a dindmica do
processo de inovacdo no programa iNO.VC. O uso de diversas técnicas
(entrevista, observacédo ndo participante e analise documental) para coleta de
dados, conforme Torrance (2011), permitiu a triangulacdo dos dados, o que
contribuiu para garantir uma interpretacdo mais adequada e aprofundada da

realidade, imprescindivel em estudos qualitativos.
3.3.3 Tratamento e Andlise dos Dados

Neste estudo, os dados primarios foram analisados por meio da técnica
de analise de narrativas (SCHUTT, 2011). Essa escolha foi utilizada visando
identificar relatos que evidenciassem as diversas contribuicdes do processo de
inovacéo realizado no iNO.VC, tal qual, adocdo da inovacédo aberta como
oportunidade de conectar pessoas por meio da colaboracdo. Fomento a um
modelo de inovacdo que permite desenvolver a capacidade de todos os
agentes organizacionais da Empresa. Os dados primarios analisados foram de
grande importancia na identificacdo de detalhes dos casos e experiéncias

vividos pelos entrevistados durante o processo de inovacao.

Considerou- se esse método de andlise apropriado, pois, segundo
Schutt (2011), permite evidenciar processos de construcdo de sentido em
contextos sociais e organizacionais. Na percepcao de Elliot (2005), existem trés
diferentes maneiras de se realizar as analises de narrativas: por meio da
analise de significado, da andlise de estrutura e da andalise do contexto
interacional. Foi escolhido para este estudo, o uso da andlise de narrativa por
meio da técnica de analise de significado, considerando-se o conceito de

sensemaking (WEICK, 1993), que tem sua base na construcao de significados,
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os quais influenciam em decisOes, agbes e justificativas que representem

coeréncia para os sujeitos envolvidos.

Desse modo, o foco foi direcionado aos significados (ELLIOT, 2005)
presentes nas narrativas dos acontecimentos, as experiéncias e aos eventos
reais vivenciados durante todo o processo de inovacao. Desde a criacdo do
INO.VC, receptividade e adaptacdo dos agentes organizacionais a inovacao
aberta, identificacdo de atritos e beneficios com as interacbes dos agentes

internos e externos, bem o processo de desenvolver e implementar a inovacao.

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados em conjunto com
0s que foram obtidos a partir da observagao néo participante. Para cada grupo
de entrevistado, foi desenvolvida uma narrativa. As histérias narravam sobre o
processo de inovar no programa iNO.VC, os desafios encontrados, as
dificuldades, bem como as superacdes, aprendizados, desaprendizados e

competéncias desenvolvidas ao longo do contato com a inovagao.

A andlise dos dados secundarios, por sua vez, foi feita a partir da anélise
documental (FONSECA, 2002). Esta técnica contribuiu para a compreenséao
por parte da pesquisadora sobre o modelo de inovacdo praticado, tipo de
inovacéo desenvolvida, bem como a dimensao (disruptiva ou incremental) mais
desafiadora. A analise documental também colaborou na identificacdo da area
(industrial ou administrativa) mais beneficiada pelos projetos de inovacédo

produzidos no Programa.
3.4 ASPECTOS ETICOS ENVOLVIDOS NA CONDUQAO DA PESQUISA

Para Creswell (2016), o desenvolvimento de um projeto de pesquisa
precisa prever adequada condugdo dos aspectos éticos, respeitando-os ao
longo de todo o estudo. E possivel reconhecer, portanto, que toda pesquisa
envolve algum tipo de risco. Neste estudo, especificamente, ha de se ponderar
0 risco de que os Gestores, representantes das Startups e Makers do programa
de inovacdo, sujeitos da pesquisa, pudessem se sentir desconfortaveis ou
constrangidos diante de questbes apresentadas por uma funcionaria da

empresa.
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Destaca-se que a pesquisadora atua em uma das unidades de negdcio
da Empresa, ndo havendo relacdes de trabalho direta com os entrevistados da
empresa nem com 0s representantes das startups. Neste particular, cabe
ressaltar que todos o0s entrevistados aceitaram participar da pesquisa
voluntariamente como entrevistados. Eles foram informados do propésito da
pesquisa, bem como a garantia de confidencialidade de suas identidades,
recebendo com antecedéncia informacfes relativas aos beneficios da sua
participacdo. Ademais, os dados coletados se limitaram ao contexto e as
praticas mencionadas, sem interesse na sua relacdo com a vida pessoal dos
participantes, nem na realizacdo de qualquer intervencdo junto aos grupos

participantes do programa de inovacédo pesquisado.

Para salvaguardar os direitos dos participantes, assim como esclarecer
0s aspectos relacionados a participacdo na pesquisa por parte dos
entrevistados, adotou-se o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido -
TCLE, (APENDICE 2). Tendo sido encaminhado ao Comité de Etica e
Pesquisa da Universidade Federal do Espirito Santo, cumprindo com todos o0s
procedimentos éticos cabiveis, por meio dos requisitos da Resolucdo CNS
466/12 e suas complementares, aprovado por meio do parecer 5.185.181. O
TCLE foi enviado por e-mail para leitura prévia, antes de iniciar a entrevista
foram feitos todos os esclarecimentos que o0 entrevistado achou necessario,
logo em seguida foi solicitado o consentimento verbal de forma livre e

esclarecida para inicio das gravacdes dessa pesquisa.
3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagbes do estudo estdo relacionadas principalmente ao contexto
da pandemia do Covid-19, por esse motivo a realizacdo da observacdo néo
participante foi impactada pois as reunibes para acompanhamento das
iniciativas ocorreram de forma online. Foram disponibilizadas a participacao em
2 (duas) reunides com uma duragédo de aproximadamente 15 (quinze) minutos

cada.

As reunides de prospeccéo das startups para atendimento as demandas
de inovacado feitas pelos dos agentes internos também ocorreram de forma

online, com céameras fechadas, o que n&o oportunizou uma observacgéo
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criteriosa. Neste mesmo contexto, a falta de interatividade presencial no hub de
inovacdo dentro do programa pesquisado também trouxe limitacdo para a
pesquisa. Considerando que as interacdes presenciais entre 0s agentes

internos e externos sao uma das principais premissas da inovagao aberta.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos dados coletados € apresentada considerando quatro
partes importantes do processo de inovagdo: o0 objetivo e descricdo do
processo de inovacédo, o desenvolvimento do processo, a gestdo da inovacao e
o aprender e desaprender gerado pelo referido processo. Verificou-se que,
direta ou indiretamente, estes fatores tém possibilitado diversas contribuicdes
para a Empresa e impactado no seu desempenho organizacional.

4.1 AS CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE INOVACAO

O Programa de inovacao investigado pode ser caracterizado como
predominantemente aberto, ou seja, possui a participacdo ativa de agentes
internos e externos, integrante do Ecossistema de inovacdo. O iNO.VC é um
Programa de iniciativa digital criado pela Empresa como objetivo de repensar
seu negocio, sua atuacdo no mercado e o0 relacionamento com seus
stakeholders. Neste particular, assim se manifestou CEO da Empresa: “O
Programa tem como objetivo melhorar a qualidade e eficiéncia dos nossos
processos e a produtividade da mao-de-obra [...] a inovagdo permite que as
empresas transformem novas tecnologias em diferenciais competitivos”
(ARCELORMITTAL, 2021). A declaragdo do CEO foi reforcada pela
manifestacdo do Coordenador das Startups, quando ressaltou que: “toda
empresa sabe que ela tem que inovar e se transformar digitalmente num
ambiente competitivo e dinamico” (E9-S). As explanacdes reforcaram a
relevancia da inovacdo como forma de as empresas alcancarem vantagem
competitiva (TIDD & BESSANT, 2020). Neste sentido, ndo ha espaco para
acomodacdo em um negdcio inovador, ele precisa estar sempre em busca do

novo.

A implementagéo do iNO.VC iniciou-se em 2012 com o investimento em
inovacdes digitais e consolidacdo de suas estratégias digitais, como forma de
se lancar no processo de inovacao aberta. Entre os anos de 2016 e 2019 a
Empresa integrou as areas de Tecnologia da Informagé&o (TI) e Tecnologia da
Automacgéo (TA). Também criou Comités, Subcomités e Células de Inovacgéo

Digital e melhorou a governanca existente, sendo este o primeiro passo para a
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criagdo do INO.VC. Isto pode ser observado na manifestagdo do Chief
Information Officer (CIO) da Empresa quando explicou: “O primeiro passo foi a
integracdo da Tl e TA em 2012 [..] de 2016 a 2019 foram criados os
subcomités. Consolidamos nossa estratégia digital e iniciamos em 2019 a
inovacdo aberta, com o lancamento efetivo do programa INO.VC”
(ARCELORMITTAL, 2021). Os relatos evidenciaram a importancia da inovacao
como forma de as organizacbes explorarem mudancas como oportunidade

(DRUKER, 2014) para aprimoramento continuo.

O Programa iNO.VC proporcionou a Empresa a oportunidade de decidir
qual seria a melhor forma de inovar em seus diversos projetos. Ou seja, para
gque a Empresa tivesse conhecimento do que efetivamente poderia oferecer
como melhor retorno, na perspectiva da gestdo, seria importante saber o custo
e 0 tipo de inovacgéo a investir. A inovagcdo nao era um processo desconhecido
dos agentes organizacionais da Empresa. A este respeito um dos Gestores do
Programa relatou que: “A inovacdo sempre esteve no DNA da nossa empresa,
a nossa empresa nasceu no processo da inovacdo” (E3-G). O relato deixou
claro que a inovagédo fazia parte do cotidiano organizacional, tendo sua
importédncia como um meio de crescimento, renovacado e sobrevivéncia da
Empresa (TIDD & BESSANT, 2020). A presenca da inovagdo demonstrou que
havia uma preocupacdo em processar e selecionar sinais relevantes de

ameacas e oportunidades para manutencao de sua operacgao.

Portanto, a inovagdo sempre existiu dentro da Empresa, de forma
fechada ou com a ajuda de consultorias especificas, conforme foi relatado por
um dos Gerentes do iINO.VC: “A empresa sempre trabalhou fortemente com a
inovacéao fechada [...] tem a sua histéria mais séria de geracéao, até de patentes
de tecnologia” (E3-G). O segundo Gerente assim se manifestou: “Antes havia
apoio externo por meio de consultoria, mas era inovacgao interna, era inovacao
que a gente chama de fechada [...] eu sempre fiz inovacao fechada” (E1-G). A
pratica da inovacéo fechada (CHESBROUGH, 2006) por parte da Empresa foi
um referencial para a compreensdo da inovacdo aberta. Proporcionou uma
comparacao entre os modelos e a identificacdo dos beneficios da cooperacéo e

colaboragdo que se obtém com a inovagdo aberta. Também trouxe o
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reconhecimento da importancia da participacdo ativa dos agentes

organizacionais no ato de inovar.

O principal fator para a implementacédo da inovacdo aberta na Empresa
foi promover a troca de beneficios, desenvolver parcerias e criar oportunidades
para cocriar inovacao. Isto pode ser verificado por meio do relato de um dos
CEOs das Startups que atuou no iNO.VC, quando declarou: [...] “é quase um
codesenvolvimento, temos do nosso lado a experiéncia da Empresa que soma
para que a gente consiga desenvolver a solugdo” (E4-S). Esta troca de
beneficios pode ser corroborada com o relato de um dos Gerentes do iNO.VC:
“O INO.VC trouxe a inovacao aberta, que € um processo de cocriagdo, Vocé
trabalha em parcerias com empresas que estdo comecando, como a startup, ai
vocé tem oportunidade de cocriar com elas” (E3-G). Neste mesmo
entendimento um segundo Gestor se manifestou: [...] “a gente vé o iNO.VC
com uma participagdo muito aberta com universidades, startups [...] E uma
permuta, o Programa traz toda bagagem do mundo corporativo [...], mas
absorve oportunidades de implantacdes, que vao trazer mais beneficios para a
empresa” (E2-G). Os relatos demonstraram que essas parcerias e
colaboragbes (FERASSO et al., 2018) desenvolvidas trouxeram contribuigbes
expressivas para todos os envolvidos. Como, por exemplo, a Empresa
conseguiu realizar uma maior quantidade de projetos e as Startups captaram
investimento para suas ideias 0 que ocasionou em mais inovagao por menos

custo.

Verificou-se que a inovacdo aberta possui o objetivo de acelerar a
inovacdo na Empresa, tornando-a mais interativa entre agentes internos e
externos. O iNO.VC incentiva a inovacao proativa e a compreensao por parte
dos agentes organizacionais que inovar € um processo acessivel a todos. A
inovacdo aberta estd em constante estado de movimento, (CHESBROUGH,
2006) ela nao é estatica, isto logo pdde ser percebida pelos Gestores e Makers
do iNO.VC. Ao se referir a inovacéo aberta, um dos Especialistas explicou: “E
totalmente dinamico” [...] (E11-M). Um dos Gestores do Programa assim se
manifestou: “O mercado esta [...] muito dindmico. O mundo esta [...] muito
dindmico” (E2-G). Ainda a este respeito, um dos Analistas acrescentou que: “O

INO.VC veio para ganhar este mundo mais dindmico, mais rapido, mais
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pulverizado da startup, acho que o contato com este ecossistema da startup, foi
um grande ganho” (E15-M). Pdde-se observar que a inovacdo aberta
proporcionou a descentralizacdo da inovacao (TIDD & BESSANT, 2020) que
antes acontecia somente nos laboratérios de P&D da Empresa, com agentes
internos dedicados a este processo. A inovacao esta sempre se reinventando
com muita rapidez (DRUKER, 2014) neste sentido, sua dinamicidade se tornou
um desafio para os agentes organizacionais acostumados com a previsibilidade

da inovacgao fechada.

Notou-se que a inovagcao aberta no Programa iNO.VC se tornou um
desafio que resultou em limitagcbes no desempenho da inovagao, tais como:
mudancas rapidas ndo alinhadas a realidade do mercado e ambiente
organizacional burocratico. Isto é corroborado pela manifestacdo do
Especialista que disse: “O mercado tem imposto uma série de mudancas de
paradigmas, numa velocidade muito maior que 0S negoOcios conseguem
absorver, sem perder a sua estabilidade” (E13-M). Notou-se que as inovacoes
aconteciam de forma agil dentro do iINO.VC, mas a realidade burocratica e
padronizada dos processos administrativos entao existentes nas areas internas
da Empresa paralisava o processo. Quanto a esta situagdo, o CEO das
Startups destacou que: “No caso do iINO.VC o desafio €? conseguir mobilizar
as areas internas, gerar um impacto local” (E7-S). As iniciativas concebidas no
INO.VC, requeriam a utillizagdo da estrutura da Empresa para dar
prosseguimento em questdes como comunicacdo, capacitacdo, treinamentos,

entre outros.

Pbde-se observar que o processo de inovacgdo iniciado no iINO.VC
precisavam do apoio de diversos departamentos da Empresa (comunicacao,
recursos humanos (RH), ambiental, Tl, TA). Por exemplo, o destaque dado por
diversos entrevistados foi 0 departamento de comunicacéo. Este departamento
€ responsavel por produzir todas as campanhas de comunicagdo e marketing
da Empresa, seguindo um padrdo burocratico organizacional. Neste particular o
Coordenador lembrou que: “as vezes a comunicacéo tende a burocratizar muito
0 que a gente quer fazer [...] a gente, quer fazer um trabalho de educacéo pelo
Youtube, tem que falar com a comunicacdo antes, tem que aprovar e iSso

atrasa” (E9-S). Este relato demonstrou que, por ndo haver uma estrutura
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propria, 0 iINO.VC tornou-se dependente das areas administrativas da Empresa,

essa dependéncia provocou barreiras ao processo e inovagao.

Outro exemplo relatado foi o departamento de RH que gerencia
programas de treinamento e capacitacdo dos empregados. Ao receber as
demandas do INO.VC estes departamentos passavam a seguir o fluxo
organizacional existente, fato que provocou a burocratizacdo e impactou a
efetividade da inovacdo. Esta situacdo gerou hesitacdo de parte dos agentes

externos, conforme relatou o Coordenador de uma das Startups:

[...] a gente esta sempre calculando, com quem a gente deve falar?
Quem pode ser um aliado nosso para gente compartilhar uma ideia,
[...] tem tudo a ver com o RH, s6 que se a gente fala com o RH eles
podem ser lentos demais e a gente quer velocidade, entdo nao
vamos falar com o RH. (E9-S).

Observou-se que alguns dos agentes organizacionais que atuaram
diretamente no iINO.VC conseguiam transitar entre estas duas realidades, ou
seja, a padronizacdo de processos organizacionais da Empresa e a inovacao
aberta. Sobre este caso especifico, um dos Gerentes do iINO.VC enfatizou: “[...]
0s Makers e Gestores do Programa ja estéo respirando este universo [...] hoje
€ 0 4gio, amanha pode ser outra coisa e eles estdo abertos para isso. O nivel
de resisténcia deles ja é mais baixo” (E2-G). O contato diario com a inovacéao
aberta permitiu a esses agentes uma aculturacdo mais rapida as adaptacdes e
mudancas continuas que aconteciam no ambiente do iNO.VC.

Entretanto, os demais agentes organizacionais passaram a experimentar
um processo de aculturamento em relacdo a inovacéo aberta. A este respeito
um dos Gerentes do iNO.VC declarou: “A gente precisa compreender que este
processo de aculturamento € longo” (E1-G). Existe por parte do iNO.VC um
esforco em tornar a inovacdo aberta proxima de todos os agentes
organizacionais, pois compreendem que esta aproximacdo pode dar a
inovacdo mais agilidade. Neste sentido, um CEO das Startups relatou: [...] “A
gente vé o pessoal do INO.VC tentando trazer os agentes internos o mais para
dentro possivel deste desenvolvimento” (E4-S). Notou-se que para 0s agentes
internos a inovagdo aberta ainda era de dificil assimilacdo devido a cultura
organizacional muito forte que influenciava o comportamento dentro e fora da

Empresa.
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Todavia, na percepcdo de dois Makers entrevistados que atuavam
diretamente no Programa, a dinamicidade do novo modelo de inovacéo
pressupunha incerteza acerca do sucesso da inovacdo. Este fator dificultou a
adaptacao desses Makers ao Programa o que motivou a decisao de retornarem
a suas antigas areas. Ao se referir a esta situacdo, um dos Especialistas
destacou que: “Este ano eu resolvi voltar para automacéo, por Ns motivos,
talvez estas questdes de insucesso [...] de talvez ndo se sentir to bem com o
insucesso” (E11-M). Igualmente, o segundo Maker - também Especialista
assim se expressou: [...] “trabalho na ArcelorMittal [...] na célula de inovacao
(INO.VC) até 2022, este ano de 2022 eu fiz uma transicdo de carreira pra vir
para area de Automacao” (E13-M). Notou-se que a frequéncia com que as
mudancas aconteciam somadas a incerteza de sucesso do projeto de inovacao
desenvolvidos no iINO.VC resultaram em ambiguidade. Entre o desconhecido e
a seguranca da rotina, eles preferiram a seguranca. O iNO.VC demonstrou
efetividade na inovacdo aberta, mas pouca previsibilidade ao qual esses

agentes estavam acostumados.

Os relatos demonstraram que o nivel de aculturamento da Empresa era
tdo expressivo que mesmo alguns dos agentes que estavam atuando
diariamente com inovacdo aberta ndo conseguiram se adaptar ao seu
dinamismo. Isto demonstrou a importancia de a Empresa investir em uma
mudanca cultural em relagdo a inovacdo no &ambito organizacional. A
experiéncia de um terceiro Maker — um dos Analistas foi diferente ao destacar
gue, mesmo tendo sentido o efeito que o novo modelo trouxe a sua rotina,
decidiu aceitar o desafio e buscar se adaptar a novidade o Programa iNO.VC.

Neste particular, assim se manifestou:

[...] quando eu cheguei na inovac¢é@o (iNO.VC), foi uma quebra de
paradigma muito grande, eu vim de uma estrutura ou uma area, onde
vocé consegue ter previsibilidade [...] na inovagédo eu néo tenho isso
[...] vocé precisa estar muito preparado para 0 novo, para a surpresa,
para o inesperado que vai surgir e isso foi um aprendizado muito
grande para mim (E12-M).

Observou-se que, para alguns Gestores do INO.VC existia uma
consciéncia de que a inovacgdo aberta seria algo novo e que exigia tempo para

adaptacao, aprendizados e desaprendizados, cabendo a Empresa admitir esta



55

condigdo e trabalha-la da melhor forma. Ao se referir a este aspecto, um dos

Gestores do INO.VC assim se manifestou: “Nos todos somos jovens
aprendizes de inovacao aberta. Este € um grande desafio [...] se colocar numa
condi¢céo de aprendiz neste processo e ser humilde para receber o acolhimento
externo e aprender inovagao aberta” (E1-G). Esta explanagdo demonstrou que
a Empresa esta em constante estado de vir a ser (REINECKE et al., 2021) se
tornando algo diferente, sempre em busca de aprimoramento que resulte em

aprendizado, desaprendizado, eficiéncia e eficacia de seus processos.

A Empresa demonstrou apresentar um posicionamento sébrio no que se
refere a inovacao, pois compreende sua importancia e a necessidade de inclui-
la na agenda da organizacdo. Neste sentido, assim se manifestou o CIO da
Empresa: “A inovagao esta no DNA da ArcelorMittal desde a sua fundacao. A
inovacao sempre esteve na pauta da Empresa, porque ela sabe que inovacao
é sinbnimo de competitividade e com o mundo competitivo é preciso inovar
todo dia” (ARCELORMITTAL, 2021). Notou-se que mesmo investindo em
inovacéo aberta, a Empresa seguiu desenvolvendo inovacéao fechada, pois, por
muito tempo, este modelo tem trazido resultados positivos. No quadro 3 sao
apresentadas as principais diferencas, os beneficios e desafios entre inovagao
fechada e inovacao aberta percebidas na Empresa estudada.

Quadro 3 - Principais diferencas, beneficios e desafios entre inovacdo fechada e inovagao

aberta percebidas na Empresa estudada

Caracteristica Inovagdo Aberta
da Inovacéo

na Empresa

Inovac&o Fechada

Restrito a atuacdo dos agentes
internos, Analistas, Consultores e
Técnicos.

Permite a atuacdo de agentes
externos no desenvolvimento da
inovagéo.

Informalidade

Modelo - - — -
Desafio - requer captacéo e Beneficio — proporciona a Empresa
retencéo de profissionais com uma troca de experiéncias entre os
capacidade técnica especifica agentes internos e externos
Formal - segue rigidos padrdes da | Altera entre formal e informal com o
Formalidade empresa tempo

Beneficio — existe alinhamento de
expectativa devido a alta
padronizacao

Desafio — possui potencial para
atrasar a inovacgéo devido as
divergéncias culturais

Atuacdo dos | Detecta o problema em sua area e | Detecta o problema em sua area e
agentes aciona a areade Tle TA aciona o0 iNO.VC
internos

Beneficio — atua somente na
detecc¢édo do problema

Desafio — constroi a solugao do
problema junto com o0 iNO.VC
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Inovacao exclusiva, possui
vantagem competitiva no mercado

Custo compartilhado devido a
colaboracéo entre 0 iINO.VC e

Vantagem
agentes externos
Beneficio — detém a patente e Beneficio — capta recurso financeiro
propriedade intelectual da inovacdo | para desenvolver inovacéo
Assume o risco e custo de todo o Necessita de um longo tempo para
Desvantagens processo de inovacéo mudanca cultural da Empresa
Desafio — absorve sozinha a perda | Desafio — gerenciar pessoas com
financeira nos casos de falha da pensamentos e habitos
inovacao organizacionais distintos
Interag6es Ocorre no &mbito interno, entre os Promove e incentiva as intera¢des

agentes organizacionais

com agentes externos a Empresa

Desafio — pensamento homogéneo,
similaridade nas acdes e decisdes

Beneficios — diversidade de ideias
gue resultam em grandes inovacgdes

Alto investimento financeiro em
P&D

Desafio — concorre com 0s
investimentos de melhoria na area
industrial

Atritos entre os agentes

Dificultadores organizacionails internos e externos

Desafio — equilibrio entre os
diferentes interesses dos agentes
internos e externos

Orcamento anual da Empresa N&o possui recurso préprio

Recursos Desafio — aumento do percentual

destinado a P&D

Fonte: elaborado pela autora

Beneficios — captacéo de investimento
externo

Uma das principais caracteristicas identificadas na inovagdo aberta
adotada no Programa foi a oportunidade de desenvolver inovagdo em suas
regides por meio do Ecossistema de Inovacdo, como sugere a abordagem dos
autores Carayannis & Campbell (2009) e Oh et al., (2016). Com o objetivo de
se conectar com o ecossistema de inovacédo, os Gestores do iINO.VC buscaram
inserir o Programa em todos os ambientes de inovacao de suas regides. Neste
aspecto, um dos Especialistas assim se manifestou: “A maior interface € com o
Ecossistema Capixaba, foi uma aproximacdo com universidade, centro de
pesquisas locais [...] fazendo ndcleos no ES e outro em Joinville, entendendo
que estes nucleos tém as suas sinergias de regionalidade” (E13-M). Desde o
inicio do Programa houve uma preocupacao por parte dos Gestores em fazer
esta conexdo com o Ecossistema regional. Estar inserido neste ambiente
proporcionou importantes cooperacdes, networking,

benchmarkings, que

aprimoraram o desenvolvimento das inovagoes.

Percebeu-se que a participagcdo do INO.VC no ecossistema regional
ocasionou vantajosas colaboragbes para a Empresa e para as demais

instituicbes participantes, conforme foi relatado por um dos Analistas: [...]
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“movimentou 0 ecossistema capixaba inteiro e o que eu vejo é que, 0
ecossistema tem uma pegada muito legal de inovacdo, ele é muito
colaborativo” (E12-M). O CIO da Empresa também destacou a importancia do
ecossistema quando ressaltou que: “Estamos conseguindo movimentar o
ecossistema  capixaba, fazer muitos relacionamentos e  muitos
desenvolvimentos” (ARCELORMITTAL, 2021). Desde sua inauguracdo o
INO.VC tem participado do hub de inovacédo do FindesLab, fazendo conexdes
com startups e Academias que podem colaborar com a inovagcdo que a
Empresa precisa. Estas conexdes trouxeram vantagens para todo ecossistema
de inovacdo capixaba, em especial para as startups indtechs, focadas em

inovacao na area da industria.

Entretanto, como a Empresa possui uma atuacao muito longa somente
com inovagdo fechada, os Gestores e Makers do INO.VC nao estavam
acostumados com esta dindmica do Ecossistema. Foi necessario buscar apoio
para entender sua metodologia, conforme mencionou um dos Analistas:
“‘Quando a gente fala de inovacdo digital, de startup, a gente ndo conhece
como isso funciona, entdo buscamos muito apoio do proprio Ecossistema”
(E12-M). Notou-se que o apoio do Ecossistema foi importante para que o
Programa se identificasse com a inovacdo aberta e se desvinculasse do

modelo de inovacédo fechada ao qual estava acostumado.

Verificou-se que a participacdo no Ecossistema de inovagao trouxe ao
iINO.VC vantagens e beneficios para o desenvolvimento da inovacdao.
Interacdes, colaboracdes, cooperacdes, aprendizados como sugere a
abordagem dos autores Tidd e Bessant (2020). Estes fatores contribuiram para
a entrega de diversos tipos de inovacdes que proporcionaram reducao de custo,
de tempo, melhoria na qualidade de vida dos agentes organizacionais e
sustentabilidade. Este aspecto foi destacado por um dos Gestores do iINO.VC:

“O programa iNO.VC busca um relacionamento com 0 ecossistema
[...] veem um problema e desenvolve a oportunidade para trazer
maiores beneficios, produtividade, reducédo de custo [...] captar estas
inovacdes, estas oportunidades para o mundo siderurgico de forma a
gente ser mais sustentavel no que diz respeito ao meio ambiente (E2-
G).
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Com a entrada do INO.VC no Ecossistema de Inovagdo, poOde-se
perceber uma troca de experiéncias que trouxe beneficios para todos os
envolvidos, a saber: empresa, startups, instituicbes, mercado e Academias. De
um lado a tradicdo e know-how de uma multinacional que € a Empresa, do
outro lado a agilidade e criatividade das startups, mostrando que estes dois
mundos podiam conviver e se autoajudarem. Neste sentido, um dos CEOs das
Startups assim se expressou: “A gente tem o nosso lado e a experiéncia de
VOCés que soma para que a gente consiga desenvolver a solugéo [...] uma das
vantagens de uma startup é a nossa velocidade em fazer algumas
modificacdes, ndo € burocrético (E4-S). O relato mostrou que o relacionamento
criado a partir do ecossistema proporcionou o desenvolvimento de inovacéo
agil e assertiva com solucdo relevante para o processo organizacional e

reconhecimento da startup.

A governanca (OH et al., 2016) foi outro fator mencionado pelos
Gestores e Makers do Programa, segundo eles houve a necessidade de
estabelecer uma Governanca que direcionasse estes processos. Um dos
Gestores entrevistados assim se manifestou sobre este assunto ao afirmar que:
[...]” eu preciso estabelecer esta governanca [...] um conjunto de critérios
formais para avaliar este portfélio [...] preciso de uma governanca mais robusta”
(E1-G). Outro Gestor ressaltou que: [...] “a gente esta montando governancas
para estes processos, de forma que fique vivo mesmo dentro do departamento,
trazendo o valor que este processo tem” (E2-G). A partir dos relatos constatou-
se a importancia da governanca e a sua capacidade de alinhar expectativas,
definir direitos e deveres para todos os envolvidos. Observou-se que o
estabelecimento da governanca foi um desafio, pois implicava em um modelo

diferente daquele ja praticado pela Empresa.

A partir dos relatos péde-se observar que o Programa iNO.VC foi criado
com o intuito de inserir a Empresa no cenario da inovacdo aberta, bem como
no Ecossistema de inovacdo da regido em que atua. Tendo como principal
objetivo o estabelecimento de parcerias colaborativas, com captacdo de

recursos financeiros e compartilhamento de risco.

Percebeu-se que por ser uma empresa que tradicionalmente inovava de

forma fechada, os agentes organizacionais estavam acostumados com o
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controle e previsibilidade. A inovacdo aberta impactou a cultura organizacional
e consequentemente seus agentes, as iniciativas nao tinham que seguir um
padrdo, ndo havia previsibilidade de rotina, as inovacbes poderiam falhar. A
mudan¢ca do modelo demonstrou haver uma necessidade de adaptacdo e
mudancga cultural no mindset da inovacdo organizacional. Os agentes
organizacionais se mostraram resistentes aos agentes externos que invadiram
suas rotinas, forcando-os a cocriarem, desenvolverem e implantarem a solugéo
em conjunto. O INO.VC possui o desafio de tornar a inovagdo aberta um

processo comum e alinhado a todos 0s agentes organizacionais.

42 OS PRINCIPAIS TIPOS E DIMENSOES DO PROCESSO DE
INOVACAO

As inovagbes resultantes do INO.VC caracterizam-se como de
processos, produtos, posicdo e paradigmas. Os tipos de inovacao do programa
estdo alinhados com as dimensfes disruptivas e incrementais (TIDD &
BESTANT, 2020). Observou-se que as iniciativas do INO.VC estiveram
concentradas na dimensado disruptiva, para atender as demandas da area
industrial da Empresa (analise documental). Um dos Gestores do iNO.VC
destacou que: [...] “o programa iNO.VC veio de uma forma disruptiva, [...] hoje o
mundo esta disruptivo no que se refere a inovacdo” (E2-G). O iNO.VC foi
concebido com o intuito de proporcionar facil acesso a inovacao, por meio da
disrupcdo, ou seja, iniciativas de mudancas significativas, mas simples que

guando implantadas trouxeram melhorias ao processo organizacional.

Ainda neste aspecto de inovacao diruptiva, o Coordenador das Startups
enfatizou que em uma pesquisa ja realizada anteriormente na Empresa,
verificou-se a existéncia de uma cultura positiva em relacdo a inovacao. No
entanto, foi destacado que: ‘o mercado que eles atuam é tradicional, um
mercado totalmente ndo disruptivo [...] a Empresa precisava trabalhar mais a
inovacao disruptiva” (E10-S). Neste sentido, a Empresa por meio do iNO.VC
objetivou criar tecnologias de baixo custo, que fossem acessiveis e eficientes,
focada em margens de lucro menores, mas com potencial de revolucionar a

industria de aco.
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Verificou-se que a inovagdo concentrada na dimensao disruptiva sofreu
resisténcia por parte dos agentes organizacionais. Eles possuiam grande
relutancia ao risco do desconhecido, conforme relatado pelo CEO das Startups:
“A tendéncia é ter maior resisténcia, quanto mais disruptiva for a inovacéo para
ser implementada” (E7-S). Manter o status quo foi sempre confortavel, mesmo
reconhecendo a inovacdo como algo benéfico para automatizacdo e melhoria
da rotina, mas, o desconhecido ainda prevalece como barreira para a inovacao.
Ao abordar este aspecto um dos Especialistas afirmou que: “O ser humano tem
uma aversdo ao desconhecido muito grande, isso é natural, para inserir uma
mudanca vocé precisa torna-la aceitavel” (E13-M). A inovacdo da dimenséo
disruptiva trouxe resisténcia, pois possui 0 potencial de provocar grandes
mudancgas por meio de iniciativas simples, o que gerou desconforto na maioria

dos agentes organizacionais.

Percebeu-se que o INO.VC desempenha um importante papel na
promocdo da gestdo da mudanca em relacdo a inovacdo. Ao abordar este
assunto um dos Analistas assim se manifestou: “Esta resisténcia a mudanca é
natural no ambiente organizacional, diante da diversidade de interpretacdes
das pessoas acerca do processo e de sua gestao” (E14-M). Trata-se de um
processo de convencimento para alcancar de maneira harménica todos os
agentes organizacionais para que 0 processo seja bem-sucedido. Neste

aspecto assim se expressou um dos Especialistas:

Vi alguns projetos que as pessoas quiseram implantar uma mudanca
gigante de processos em uma organizagdo € 0 processo inteiro
naufragou por falta de credibilidade na solugcéo e gastou-se milhdes,
isso porque alguém simplesmente quis que aquilo fosse verdade, mas
ndo fez o trabalho de convencimento, para sair da zona do
desconforto (E13-M).

Apesar de haver uma maior quantidade de inovagbes na dimenséo
disruptiva, grande parte dos entrevistados expressaram preocupacado com 0O
desenvolvimento das inovacdes que se enquadram na dimensao incremental.
Assim, a Empresa tem buscado desconstruir o conceito de que inovagdes
estdo relacionadas somente a invencgdes tecnoldgicas. Neste particular, um dos
Gerentes do iINO.VC ressaltou que: [...] “inovagao nao é sé tecnologia, [...]
qualquer coisa que vocé faz, de uma forma melhor, que traga mais

tranquilidade, mais segurancga, tudo isso € inovagao” (E3-G). O relato mostrou
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gque as melhorias de processos na dimensdo incremental também foram
consideradas inovacfes importantes, que resultaram em ganhos relevantes
para a Empresa, ndo necessariamente financeiro. Reforcando esta afirmacéo

outro Gerente do iINO.VC corroborou:

[...] o projeto de inovagdo n&o sdo aqueles apenas que tem a
tecnologia inserida, um projeto de inovagéo, sdo aqueles que trazem
valor para o nosso dia a dia, para a nossa rotina, seja com tecnologia,
seja huma revisdo de processo, seja uma nova forma de ver (E2-G).

Inovacdes podem ser decorrentes de melhorias incrementais de
processos, produtos, posicao e paradigmas (TIDD & BESTANT, 2020). Tais
melhorias foram observadas nas é&reas industriais e administrativas da
Empresa. Como, por exemplo, a iniciativa de uma das areas administrativas
durante a Pandemia do Covid-19. Eles utilizaram a plataforma Teams para
aproximar os agentes organizacionais em home office, uma iniciativa simples
gue ajudou as pessoas dessa equipe ndo se sentirem isolados em casa. Neste

aspecto destacou um dos Gestores entrevistados:

[...] “durante a pandemia, a gente desenvolveu uma campanha de
conte comigo, toda a semana a gente apresenta uma pessoa e qual € o
papel desta pessoa dentro do departamento, a gente promoveu uma
aproximacdo da equipe, mesmo durante a pandemia. Isso era uma
inovacgéo (E2-G).

Pdde-se observar que séo as inovacfes incrementais que aprimoram as
rotinas, trazendo novas possibilidades em um ambiente considerado seguro.
Um dos Gestores entrevistados destacou que as inovagdes incrementais sao,
em sua maioria, aquelas que asseguram os resultados da empresa. Neste
particular, o Gestor entrevistado destacou que: [...] “comecgar a enxergar
inovacdo muito além, aquilo que incrementa é muito importante e, na maioria
das vezes, contribui para sustentar os nossos resultados” (E3-G). Desta forma,
0 iNO.VC precisou estar atento as demandas de inovagdes tanto da dimensao
disruptiva quanto incremental, ja que 0s agentes organizacionais conseguiam

se adaptar as incrementais com maior facilidade. Isto é corroborado pela

manifestacdo de um dos CEOs da Startups quando afirmou:

[...] quanto mais incremental a inovagéo, mais facil é esta mudanca
para todo mundo, quanto mais para o lado da disruptiva, mas vai de
fato mexer com as pessoas, né? A tendéncia € ter mais resisténcia,
guanto mais disruptiva é esta inovacao para ser implementada (E7-S).
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Detectou-se que independente da dimensédo da inovacgao, disruptiva ou
mesmo incremental, o proposito do INO.VC era alavancar iniciativas para
inovar dentro da Empresa. Este processo ocorreu na organizacdo de uma
forma simples: 1) os agentes organizacionais identificavam um problema em
suas areas, 2) o problema era compartilhado com o iNO.VC, 3) o Programa
tinha por objetivo identificar uma startup na busca de solug&o, 4) em conjunto
avaliavam se a solucdo apresentada era aderente ao problema. Apés este
processo e a aprovacao do projeto, iniciava-se as outras etapas, denominadas

ideacao, desenvolvimento e implementacao (observacao ndo participante).

Notou-se que as Startups, Gestores e Makers do iINO.VC reconheceram
que na fase de ideagdo ocorria um engajamento natural dos agentes
organizacionais. Tratava-se de uma busca para resolver um problema que
afetava o dia a dia destes agentes. Neste particular, um dos CEOs das
Startups declarou: “O momento da idea¢do, normalmente € um processo que
engaja muito [...] € muito leve, positivo, o olhar para os problemas” (E7-S).
Ainda este mesmo CEO acrescentou que o momento de maior atrito entre as
Startups, agentes organizacionais e Makers foi 0 momento da implementacéo
das ideias que surgiram na fase de ideacdo: “A parte da implementacdo das
ideias € onde pode ter mais friccdo, porque mexe com 0s procedimentos, tem
que parar, refazer, repensar, fazer funcionar, mexe com as pessoas” (E7-S). O
relato mostrou que quando a inovacdo aconteceu na forma abstrata do
pensamento, todos 0s agentes quiseram participar e contribuir na busca pela
solugdo. JA no momento da implementacdo apareceram o0s desafios para
conseguir alinhar, ajustar e adequar 0 novo processo as rotinas existentes,

ocasionando atritos entre 0s agentes internos e externos.

Verificou-se que apesar dos desafios enfrentados, tais como: a
relutdncia da inovagdo na dimensdo disruptiva, baixa importancia dada a
inovagdo na dimensao incremental. Assim como, a resisténcia as mudancas
durante a implementacdo da inovacéo, o INO.VC conseguiu administrar estas
situacdes mantendo seu objetivo de gerar inovacao aberta. Um dos Gestores
do INO.VC destacou a superagdo destes desafios quando ressaltou que:

“Desde o langamento do programa, em novembro de 2019, ja desenvolvemos
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112 iniciativas, dais quais 50 com participagdo do Ecossistema, sendo 41
finalizadas” (E3-G). O relato demonstrou que apesar de todos os obstaculos
ocorridos, o Programa conseguiu atingir seu objetivo que foi identificar
problemas, desenvolver e

implementar solugbes para 0S processos

organizacionais. No quadro 4 sao apresentados o0s principais tipos de inovacéo

identificadas no Programa iNO.VC.

Quadro 4 - Principais tipos de inovacao identificados no iNO.VC

Tipos de | Dimensdes Setor Principais Principais
Inovagéo da Desencadeador Caracteristicas Resultados
Inovacédo
Planejado Eleva produtividade
. ; ; Otimiza processos Reduz custo
Disruptiva Industrial I .
P Elimina bugs Qualidade do produto
Engaja atores Tecnologias digitais
Coopera ao inovar Reduz erro
Melhora desempenho
Processos i i
Automatiza processo |Automatiza tarefas
Incremental | Administrativo Utiliza .robos (RPA) Aprpve|ta '.:TE
Aperfeigoa rotinas Satisfaz clientes
Melhora continua Aumenta
produtividade
Reduz hora extra
Planejado Aumenta custo evitado
Incremental Comp(_)e o] Controla o risco _
e Industrial Ecossistema Implementa tecnologia
Di : Interage com agentes |digital
isruptiva
Eleva o custo Gera vantagem
competitiva
Produtos
Industrial N&o planejados Dispositivo salde
. ; e Startups parceiras Seguranga da
Disruptiva . . P : Z
P Administrativo | Aprende rapido informagéao
Impacto do Covid
Inovacéo aberta Produto personalizado
Posicéo Disruptiva Industrial e Complexa. L Redgz Impacto
- ; Atrativa a industria ambiental
e Administrativa C i i Maximi ficienci
incremental onecta agentes aximiza eficiéncia e
eficacia
Planejado Consolida cultura de
Paradigma | Disruptiva Industrial e g/lulda_o mlndse’; Inovacao
Administrativa | >€'€clona agentes
inovadores

Fonte: elaborado pela autora

Foi observado que o tipo de inovacdo mais frequente no iINO.VC € o de
processos. Este estd presente com maior intensidade na area industrial, com

destaque para a dimenséao disruptiva. Por se tratar da area industrial, portanto,
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contendo muito risco, as iniciativas foram sempre planejadas e testadas no Lab
do INO.VC. Algumas iniciativas estavam relacionadas a melhoria do processo
de coqueificacdo e vedacdo da porta que emite gases, bem como na
identificacdo de vazamento por meio de um sistema de visdo computacional

(analise documental).

Iniciativas também foram realizadas em parceria com startup e
FindesLab como a criacdo de um modelo de previsdo de emissbes
atmosféricas e eficiéncia energética. Esta iniciativa trouxe aos agentes
organizacionais maior agilidade na realizacdo de manobras e o aprendizado de
novos conhecimentos do processo de combustdo. Houve também reducédo no
impacto ambiental por meio da reducédo de emissdo e melhor aproveitamento

da energia (analise documental).

Na area administrativa a inovacdo de processos foi em sua maioria na
dimenséo incremental. Com iniciativas voltadas para construcdo de interfaces
entre sistemas diferentes de Enterprise Resource Planning (ERPS),
proporcionando a automatizacdo de processos. Com isso, houve reducdo de
intervencdes manuais, maior produtividade, exceléncia e seguranca
operacional. POCs foram desenvolvidas com a colaboragdo das startups para
implementagdo de diversos aplicativos e chatbots, tendo como finalidade
melhorar o atendimento ao cliente interno e externo. Houve também a
implementacédo do paperless em toda a Empresa em mais uma das etapas de

transformacao digital (observagédo nao participante).

Ja a inovacao do tipo Produto também estava presente tanto na area
industrial quanto na administrativa, sendo que sua dimensao predominante era
a disruptiva. Na area industrial os produtos passaram por inovagdes como, por
exemplo: a forma de verificacdo da marcacdo da placa, antes feita por um
operador humano, passou a ser analisado por equipamentos que captavam a
imagem mesmo em temperaturas elevadas. Detec¢do de defeitos nas placas
de aco por um sistema computacional com cadmeras de elevada resolucdo que
detectava e classificava os defeitos internos, o que viabilizou a analise mais

precisa e menor dependéncia do fator humano (analise documental).

Verificou-se que as inovacgbes identificadas na éarea administrativa

sofreram significativo aumento durante a pandemia do Covid-19, a partir do
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desenvolvimento de diversos produtos voltados a protecdo interna (saude e
seguranca dos funcionarios). Dentre eles pode-se destacar o dispositivo de
afastamento social e uma camera para aferir temperatura a distancia, por

exemplo (analise documental).

A inovacdo de paradigma poOde ser observada por meio do
reconhecimento por parte dos Gestores do INO.VC sobre a importancia da
consolidacdo de uma cultura de inovacdo e da necessidade de mudanca no
mindset dos agentes organizacionais. Um exemplo desse tipo de inovacéo foi a
criagdo do papel do iNO.VoiCer, cuja finalidade era a identificagcdo de um
agente organizacional com perfil voltado para inovagédo. Ao ser identificado o
iINO.VoiCer recebia capacitacdo em inovacao para ser o agente da inovacao na
sua area de trabalho se tornando a conexdo com o iNO.VC (observacao néo

participante).

Pode-se considerar o iINO.VoiCer como inovacao de paradigma, pois 0
Programa objetivou transforma-lo em um disseminador da inovacdo aberta na
Empresa, incentivando a mudanca na cultura de inovacdo. Isto pode ser
observado na manifestagdo de um Gerente do iINO.VC quando explicou:
“INO.Voicers sdo as nossas vozes, que vao tentar convencer os seguidores
deles, depois vao gerar resultados que vao ser percebidos na empresa” (E1-G).
O relato demonstrou que a inovacdo de paradigma tem nos agentes
organizacionais o ponto focal para promocdo do aculturamento da inovacéo

aberta na organizacgéo.

A evolugdo ou transicdo da inovagcao fechada para inovagdo aberta
também pode ser considerada uma inovacdo de paradigma. Pois antes o
objetivo era buscar inovagdo e tecnologia dentro do proprio processo de
siderurgia. Nao havia preocupagédo com o desenvolvimento do Ecossistema,
somente com a entrega de resultados da Empresa. Neste sentido, assim se

manifestou o Especialista:

Foi uma mudanca de paradigma estar olhando para o processo de
inovacdo de um olhar interno para um olhar externo com viés de
inovacdo aberta e essa € uma mudanca de paradigma grande
especialmente quando falamos de uma industria siderurgica (E13-M)
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Percebeu-se que o0s projetos de inovacdo no INO.VC estao
concentrados em sua maioria nas inovacdes de processos. As inovacdes dos
processos industriais sdo 0s mais recorrentes, sendo estes 0s que impactam
diretamente na producdo e consequentemente no valor agregado. Valor este
gue pode estar diretamente ligado ao financeiro, como na qualidade do produto

OuU maior seguranca ao agente organizacional.

Notou-se a relevancia das inovacdes processuais disruptivas, pois
promoveram a ruptura dos processos burocraticos estabelecidos, por esse
motivo sofreram maior resisténcia por parte dos agentes organizacionais. A
inovacdo desenvolvida na dimensédo disruptiva e incremental assegurou a
Empresa reducdo de custos, novas oportunidades de negocios e maior

competitividade.
4.3 O GERENCIAMENTO DO PROCESSO DE INOVACAO

A gestdo da inovacdo no Programa iNO.VC tem como principais
caracteristicas planejamento estratégico e complexidade. Apesar da existéncia
de um planejamento, a gestdo da inovacdo apresentou aspectos de né&o
linearidade e impreciséo, o que pode ser justificado em razdo da complexidade
de seus processos. Como resultado tem-se um processo construido na pratica,
onde também se verificou a presenca de improvisacdo. O gerenciamento do
processo de inovacdo também abordou praticas de incentivo a inovacgdao, tais
como: fomento ao surgimento de ideias, mudancas implementadas para
viabilizar a nova dindmica decorrente dos processos de inovacédo e praticas de

interacdo adotadas entre os participantes.

Observou-se que inicialmente o gerenciamento da inovacdo (BESSANT,
& TIDD 2019) no Programa iNO.VC empregou o0 mesmo modelo de gestao
existente na Empresa, ou seja, um modelo de gestéo racionalista utilizado para
gerir a produgcdo de acgo. Percebeu-se com o tempo que esse modelo
mecanicista ndo se adaptava ao gerenciamento da inovacdo em virtude de sua
dinamicidade, por esse motivo continuos ajustes foram sendo implementados.
Neste sentido, um dos Gestores do iINO.VC ressaltou: “De uma forma geral, 0os

ajustes que estamos fazendo é nessa parte de gestdo” (E3-G). Notou-se que

nao existe um modelo padréo para a gestdo da inovagao, cada organizagéo
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constréi uma melhor forma para gerencia-la dentro do seu contexto. Isto péde
ser corroborado com o relato de um dos Especialistas em inovagdo ao assim
se manifestar: [...] “0s processos tém que ser inovadores a ponto de que
proporcione a solugdo de fato para o cliente de uma forma inovadora também

na gestdao” (E11-M). Iniciativas de inovacdo também dizem respeito a busca

pelo aprimoramento da gestéo do processo de inovacao.

Notou-se que para os Gestores e Makers do INO.VC era relevante
ressaltar que o Programa possuia um planejamento estratégico. Esta
preocupacdo em mostrar que o Programa era planejado permite supor que
havia uma resisténcia em admitir a falta de previsibilidade do processo de
inovacdo. Neste particular, um dos Especialistas assim se manifestou: “Temos
todo um planejamento, que é o planejamento da organizacdo em si, depois ele
se desdobra nas areas onde a gente atua e isso € importante para empresa”
(E13-M). Um dos Gestores do iNO.VC explicou: “O programa iNO.VC é
planejado, ele tem um planejamento estratégico” (E2-G). As explanacdes feitas
denotaram a necessidade de validar a existéncia do planejamento estratégico
na gestéao do iNO.VC.

Apesar de os relatos afirmarem que o iNO.VC possui um planejamento
estratégico, a complexidade apresentada em um processo de inovacao
demonstrou que a gestdo da inovacao aberta ndo é linear. A manifestacédo do
Especialista corroborou com este entendimento [...] “ser mutante é da natureza
do iINO.VC, ele esta sempre se adaptando do ponto de vista de gestdo ao
contexto que esta inserido” (E13-M). Os relatos mostraram que a gestao da
inovacdo no Programa buscou demonstrar sua preocupa¢ao com planejamento
e controle, mesmo estando em um ambiente dindmico com mudancas rapidas
e continuas. Reconhecendo que a gestdo da inovacao se tratava de gerir um

processo criativo de forma integrada e participativa.

Ainda que possua um planejamento, detectou-se a presenca de
improvisacdes durante o processo de inovagao. Por se tratar de um ambiente
complexo com pouca flexibilidade para testes in loco devido ao seu alto grau de
risco (usina de fabricacdo de aco) a maioria das improvisacdes foram
identificadas durante as POCs. A este respeito se manifestou um dos CEOs

das Startups: “E normal mudar no meio do caminho, é normal que a gente faca
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alguns ajustes [...] tem alguns projetos que tem que arriscar, a gente acredita
gue vai melhorar, a gente faz as mudancgas com risco” (E4-S). Em alguns casos
as improvisacdes ocorreram durante a implementacdo da inovacdo, mesmo
apresentando risco (baixo) o ajuste realizado ocasionou uma melhor adaptacéo
e utilizagéo da inovagéo.

Os Gestores do Programa reconheceram a necessidade de improvisar
para que a inovacdo fosse mais fluida e ndo se tornasse inviavel. Esta
necessidade ficou mais evidenciada durante a pandemia do Covid-19,
conforme destacou um dos Gestores do Programa: “Nossa propria histéria
mostrou que a pandemia chegou e tivemos que fazer muita iniciativa em saude
e seguranca que a gente nunca planejou” (E3-G). No periodo da pandemia do
Covid-19, o INO.VC desenvolveu diversas inovacdes por meio de

improvisacoes.

Um dos exemplos foi uma solucdo para o rastreamento de pessoas em
local de risco apresentada para a area da Aciaria. Durante a apresentacdo da
solucéo, um dos Makers sugeriu adapta-la para monitoramento do afastamento
social. Neste particular, assim relatou um dos Gestores do iNO.VC: “Nessa
reunido, enquanto eles apresentavam a solucao deles, o Maker falou: vocés ja
pensaram em usar a tecnologia para controlar afastamento de pessoas?” (E3-
G). Uma improvisacdo na solucéo trouxe uma nova ferramenta que possibilitou
a manutencdo da operacdo da Empresa de forma segura e preventiva, sem
comprometer a saude dos agentes organizacionais. A manifestacdo desse
mesmo Gestor reforcou esse entendimento: “[...] eles criaram o produto que se
chamava social, depois veio o conceito de distanciamento social’ (E3-G). Neste
contexto, as improvisacoes (WEICK, 1993) adaptaram solucdes para

manutencao do bem-estar do agente organizacional.

Um dos Gestores do Programa ressaltou que devido o iNO.VC ser um
laboratério de inovacdo, havia maior flexibilidade para improvisacdes nos
processos administrativos internos. A Empresa possui um processo
administrativo e industrial muito padronizado e burocratico, o que dificulta
improvisa¢des devido ser um ambiente altamente controlado. Esse mesmo
Gestor assim se manifestou ao afirmar que: “os imprevistos que acontecem ali

no programa iNO.VC, ndo impactam a producéo [...] estava planejado desta
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forma, ndo aconteceu, entdo vamos repensar, vamos replanejar, mas nao
impacta a organizacdo como um todo, porque aquilo € um laboratorio” (E2-G).
Percebeu-se que as improvisacfes foram surgindo como forma de tornar a
inovacdo mais agil, uma das principais caracteristicas do modelo de inovagéo
aberta. Os agentes organizacionais tiveram maior resisténcia as improvisacoes,
pois estavam muito apegados a formalizacdo dos padrdes organizacionais.

Uma das primeiras improvisacfes aconteceu no acesso dos agentes
externos ao Lab do INO.VC que fica localizado dentro da usina, 0 acesso
tradicional acontece pela portaria industrial. Para entrar € preciso passar por
varias etapas, tais como: cadastro, assistir ao video de seguranca, orientacao
prévia de vestimenta e calcado para transitar dentro do espaco da usina.
Somente depois desses procedimentos o visitante recebe o crachd com a
liberacdo de entrada. Todo esse processo burocratizava muito o acesso ao
INO.VC, a interacao entre 0s agentes internos e externos, e consequentemente
o desenvolvimento da inovacgéo (observacao nao participante).

O INO.VC em parceria com uma startup desenvolveu uma solucgéo digital,
onde o visitante acessava um sistema e criava um Quick Response Code (QR
code). A entrada passou a ser pela portaria administrativa, onde o visitante
mostra 0 QR code no leitor que fica na entrada da portaria, liberando o acesso
ao Lab. A mudanca no acesso foi uma melhoria improvisada que trouxe maior
liberdade para que as startups e os demais agentes externos se conectassem

ao Programa. Neste sentido, o CEO das Startups explicou:

O iNO.VC tem o objetivo de conectar, trazer pessoas de fora para o
Lab, de ter eventos, fazer as pessoas passarem por todo o
procedimento da entrada principal, a primeira ranqueada em relagéo
aos processos existentes foi reativar aquela entrada administrativa,
gue foi colocada uma catraca, feito um caminho que chegava direto
no iNO.VC. [...] Isso foi uma mudanca até mais externa, comeca com
essas atitudes que foi uma grande mudanca, mais um ponto de vista
externo. (E7-S)

A gestdo da inovacdo € um sistema complexo (GARUD et al., 2011),
pois esta relacionado a questdes como néo linearidade, cultura organizacional,
temporalidade e liberdade de ideias. A complexidade na gestdo do iNO.VC
apresentou algumas variaveis, tais como: tempo, pois inovar ndo esta preso ao
tempo nem ao seu controle, as inovagbes de insucesso do presente, podem

ser transformadas em sucesso no futuro. Isto péde ser verificado no relato de
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um dos Especialistas quando afirmou: [...] “estd dando certo agora, porém
daqui a seis meses nao esta dando certo mais, as condicdes sdo outras, entédo
muda tudo” (E13-M). O relato demonstrou que inovacfes sdo atemporais, ndo
se limitam ao tempo cronolégico, mas sim ao tempo oportuno e atos de

percepgao.

Um dos Gestores do iINO.VC contribuiu ha compreensdo da importancia
e complexidade do tempo quando compartilhou a dificuldade da prospeccao de
algo inédito, onde ndo ha nenhum parametro comparativo. Neste aspecto, se
manifestou ao destacar que: “A questédo do prazo € muito dificil de falar, porque
vocé esta falando de inovacgéo, as vezes estd prospectando e desenvolvendo
algo que nao existe [...] € uma tecnologia, as vezes eu vou precisar de mais
tempo” (E3-G). Essa explanacdo reforcou o entendimento de que a
complexidade temporal da inovacéo, ou seja, 0 passado, presente e futuro
estdo conectados no contexto das experiéncias.

Verificou-se que no programa iNO.VC houve também a presenca da
complexidade de adaptacdo, como sugere a abordagem dos autores Garud et.
al. (2011). Constatou-se que as startups possuem maior flexibilidade para
adaptacdes devido sua cultura agil, com isso, a resisténcia a adaptacado foi
maior por parte dos agentes organizacionais. A manifestacdo do Coordenador
das Startups ressaltou que: “Vejo que é dificil, complexo fazer bem estas
parcerias para se adequar as necessidades de cada um [...] as areas por vezes
ficam meio fechadas e estas mudancas e adaptacfes vao vindo através das
aliancas” (E9-S). Os agentes organizacionais mostraram-se apegados aos
procedimentos padronizados, pois todos 0s processos realizados na Empresa
seguem um padrao formal descrito em sistema. Essa realidade somada a
acomodacéo das rotinas trouxe resisténcia a adaptacéo da inovacao aberta.

Pbdde-se notar que a complexidade relacional (GARUD et. al., 2013) foi a
mais mencionada pelos entrevistados, pois se tratava da inovagdao como
conquista cultural e mudanca do mindset. Neste particular, o Head de Projetos
das Startups assim se manifestou: “O principal desafio € o mindset, no geral é
a mentalidade que faz vocé ter um conjunto de atitude, forma de pensar,
comportamentos que fazem a inovacdo acontecer’ (E8-S). O Gerente das

Startups corroborou ao assentir que: “os principais desafios estdo no eixo
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comportamental” (E6-S). Ainda neste aspecto, um CEO das Startups ressaltou
que: “Para mim, este é sempre o maior desafio da inovacdo, mudanca de
cultura, porque envolve muita gente, muito relacionamento, muito para
conseguir fazer” (E7-S). Os relatos ratificaram a importancia da disseminacéo
da inovacao, por meio de uma gestdo da mudanca que fomente a cultura de

inovacdo em um contexto organizacional.

Detectou-se que segundo os Gestores, Makers e representantes das
Startups do Programa, a mudanca cultural € o maior desafio quando o assunto
€ o0 modelo de inovacdo aberta. Neste sentido, um dos Especialistas assim
destacou: “Acho que o desafio maior foi este, trazer esta cultura para dentro
das pessoas e para dentro das areas clientes, do que representa realmente o
programa iNO.VC para a Empresa” (E11-M). Uma das metas do iNO.VC foi
difundir o modelo de inovagdo aberta em toda a Empresa. Isto pode ser
averiguado na manifestacdo de um dos Analistas quando explicou: “A inovagao
por premissa estratégica, tem que estar difundida culturalmente na usina
inteira, para conseguirmos atingir isto, organizamos o Programa iNO.VC como
um programa de inovacao digital” (E12-M). Os relatos mostraram a relevancia
de uma gestdo da mudanca focada na cultura da inovacéo, pois quanto mais
aculturados e adaptados com a inovacao aberta, menor sera a resisténcia dos

agentes organizacionais as mudancas a serem implementadas.

Ainda em relacdo a complexidade relacional na gestdo, notou-se que a
necessidade de difundir o Programa iNO.VC foi reforgcado por um dos Gestores
do iINO.VC quando ressaltou que: “nosso mindset, de muito quadradinho, n&o
consegue mudar do dia para noite. Tem muita gente que ainda esta naquele
mundo tradicional” (E2-G). Ainda neste aspecto, outro Gestor do iINO.VC assim
se manifestou: “Esta € a condi¢cdo da capacitacdo da mudanca do mindset, isso
€ um desafio grande.” (E1-G). Os agentes organizacionais estao inseridos em
uma organizagdo que possui uma cultura organizacional muito forte e baixo
turnover, o que gerou alta resisténcia as mudancas. Para muitos a cultura
organizacional ultrapassou os limites da Empresa, sendo levada para a vida

privada.

Notou-se que para a gestdo do iINO.VC o processo de inovacao precisa

possibilitar um ambiente que impulsione o fluxo de ideias dos agentes
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organizacionais, como sugere a abordagem do autor Van de Ven (2017). Os
Gestores do INO.VC compreendiam que ideias maduras podem fomentar o
comprometimento e unido dos envolvidos em inovacéo, quanto a isso um dos
Gestores do iINO.VC assim se manifestou: [...] “preciso ter um processo de
geracéo de ideias maduras e robustas [...] a compreensao do problema, traz a
necessidade de revisdo, de aprender a gerar novas ideias. Gerando novas
Ideias, eu preciso gerir o portfolio” (E1-G). O relato reforcou que o processo de
inovar esta relacionado a liberdade para gerar ideias que estejam conectadas
com inovacgdo. Para isso é preciso proporcionar capacitacdo e ambientacao

onde a inovacao seja uma constante.

Pdde-se perceber que o gerenciamento da inovacdo admite impreciséo,
ou seja, ndo ha uma definicdo de sucesso ou fracasso (GARUD et. al., 2011)
nas iniciativas de inovagcédo do iNO.VC. Para os agentes organizacionais este
foi um conceito de dificil assimilacdo e até entdo ainda ndo superado. O motivo
principal dessa dificuldade foi admitir que apesar de todos os testes realizados,
o projeto fracassou e ndo foi implementado. Notou-se que houve uma nocao de
derrota e impoténcia por parte dos agentes organizacionais, que ndo estavam
acostumados a essa realidade. Isto pdde ser ratificado por um dos
Especialistas quando explicou: “Esta questdo de a gente testar tecnologia e
nao colocar de fato em producédo e funcionando, me causava uma frustracdo”
(E11-M). A inovagdo aberta compreende o fracasso como oportunidade,
verificou-se que 0s agentes organizacionais ainda precisavam se adaptar a

esse novo modelo, desconstruindo a compreensao negativa do fracasso.

Percebeu-se que as startups estdo mais ambientadas com o insucesso,
ndo sendo uma questdo que as impacte de forma negativa, e percebida como
fonte de aprendizado e melhoria continua. A esse respeito, um dos CEOs das
Startups relatou: “O insucesso acontece de varias formas, tem 0 insucesso
extremo, do tipo deu nada certo, mas tem 0S pequenos insucessos, as coisas
gue nao funcionaram bem no dia a dia, estes sdo os maiores fundos de
aprendizado” (E7-S). Apesar de se mostrarem mais abertas as falhas, as
startups demonstraram ndo se interessar em propagar Seus erros, mesmo
utilizando-os de forma positiva. Neste sentido, um dos Analistas das Startups

ressaltou que: “Nao existe interesse em divulgar o erro, o que néo deu certo,
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isto ainda ndo € bem-visto em nossa cultura. O erro € visto, mas nao é
celebrado, € mais visto como uma vergonha, foi um erro” (E6-S). As
explanacdes mostraram que a percepcéo da falha foi um fator desconfortavel,
mas que sendo admitido pode ser aproveitado como aprendizado ndo s6 nas
iniciativas do INO.VC. Ao compartilhar o aprendizado gerado pelo erro, o
Programa pode contribuir para que outras organizacdes e startups ndo passem

pelo mesmo problema.

Os Gestores do iNO.VC demostraram compreender que o erro faz parte
do processo de inovagdo aberta, pois sua concepgdo incentiva a
experimentacao por tentativa e erro. O INO.VC € um laboratério de inovacéo
que cria inovacbes por meio de testes piloto e POCs. Um dos Analistas
explicou que: “O experimento € para falhar mesmo, a tecnologia esta sendo
avaliada, se tera aderéncia e muitas vezes conclui-se que nédo houve. Entdo a
falha sempre foi muito leve, dentro do processo de inovacdo e até muito
esperada” (E12-M). Verificou-se que em reunifes de avaliacdo e contratacéo
de startups para solucbes dos problemas, os Gestores do INO.VC
disponibilizaram recurso financeiro para a POC. Eventualmente, caso a solucéo
ndo fosse aderente, havia a possibilidade de desisténcia mesmo apds o
desenvolvimento e experimentacdo da POC. Isto péde ser evidenciado pela
declaracdo de um dos Analista que ressaltou: “Estava fechando com uma
startup, mas nao tinha seguranca de que iria conseguir atender. O pessoal do
iINO.VC falou, vamos pagar para fazer uma POC, se nao for isso, tudo bem é
um dinheiro para vocé experimentar’ (E15-M). Os relatos mostraram que 0s
erros fazem parte do ato de inovar, e que a experimentacdo oportunizou ao

INO.VC a busca por potenciais falhas antes da implementacéao.

Mesmo havendo abertura e compreensédo de que o erro faz parte do
processo de inovacgao, os Gestores também demonstraram preocupacao, pois
0 erro esta associado ao risco. A este respeito assim se manifestou um dos
Gestores do iINO.VC: “Somos uma empresa com risco nivel quatro de
seguranca, onde a inovacdo é associada ao risco e ao erro, € ndo posso ter
erro, aqui é perigoso” (E1-G). Havia um cuidado de que os testes fossem
estressados ao maximo no ambiente do laboratério, pois o erro em algumas

areas especificas da usina poderia ocasionar sérios problemas.
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Ao admitir que o processo de inovacdo pode falhar, os Gestores do
INO.VC ressaltaram a relevancia de transformar o erro em aprendizado e
aprimoramento do processo. A imersdao em um ambiente de inovacéo provocou
o reconhecimento de que na inovagao tudo se aproveita, inclusive os erros. Os
Gestores do Programa participaram de diversos foéruns de inovacédo aberta, e
posteriormente compartilharam com a equipe suas descobertas. Um dos
Gestores do iNO.VC se manifestou dizendo: “A gestdo do iNO.VC participou de
varios eventos de inovacdo. Quando respira inovacao abre-se mais a cabeca,
fica mais flexivel, tolerante aos erros [...] a gente vai fazendo e vai errando e
melhorando” (E2-G). O relato demonstrou que quanto maior o contato com
inovacdo aberta, maior serd& a compreensdo do erro ndo como falta de

capacidade, mas sim como oportunidade de aperfeicoamento do processo.

Verificou-se ainda que para um segundo Gestor do iNO.VC a gestao da
inovagao precisa estar preparada para transformar falhas da inovagao aberta
em aprendizado. Neste particular explicou que: “O conceito de inovacao aberta
e, faca rapido e aprenda rapido com o seu erro. N6s fizemos e continuamos
fazendo mudancas e adequacdes constantes” (E1-G). Os gestores do iNO.VC
destacaram a importancia da experimentacéo e tolerancia aos erros e falhas
durante as reunides de aderéncia realizada entre o demandante da inovacéo e
a startup que apresentava a solucdo. Também realizaram encontros para
avaliacdo dos motivos das falhas e licbes aprendidas durante o
desenvolvimento dos processos de inovacao (observacdo néo participante).

Para um dos Especialistas, conseguir tornar o erro um aprendizado
produtivo foi um desafio para os gestores do iINO.VC. Quanto a esta situacéo
assim se manifestou: [...] “sdo poucos os gestores com esta habilidade de fazer
este aprendizado com erro produtivo, de forma sistematica e efetiva, ndo € um
negoécio trivial” (E13-M). Um dos Analistas do INO.VC possuia uma
compreensao diferente quando se manifestou dizendo que os projetos que néo
Sa0 um sucesso, ou seja, que falham, passam a ser licbes aprendidas para
novas iniciativas. Neste aspecto afirmou que: [...] “insucesso de projeto tem
sido aproveitado? Com certeza” (E12-M). A adaptacdo aos resultados

negativos nao foi facil aos agentes organizacionais, admitir falha foi um
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processo complicado, mas que segundo um dos Analistas proporcionou uma

grande licdo de aprendizado:

Com certeza a gente teve experimentos que ndo deram resultado e
até a gente internalizar que ndo deu resultado, qual o momento de
desistir e de ndo insistir mais naquela frente, a gente foi aprendendo
com isso [...] O que é legal dos resultados, mesmo dos erros, é que
as vezes a gente estava esperando um resultado errado, entédo aquilo
ndo serviu para 0 que a gente queria, mas a gente teve adequacgdes
para outras ideias. Mesmo no erro, vocé aprende (E14-M).

Makers e Gestores do iNO.VC relataram que o amadurecimento do
Programa trouxe a responsabilidade de apresentar a alta direcdo da Empresa
0s resultados obtidos nas iniciativas implementadas. Isso aconteceu de forma
organica, sem pressao por parte da Diretoria, por este motivo, tornou-se
importante a medicdo do Key Performance Indicator (KPIs) para
acompanhamento. A esse respeito, um dos Gestores do iNO.VC declarou que
foi preciso: [...] “garantir que tudo isso fique na nossa gestéo, visibilidade,
principalmente para gente garantir a captura de ganhos, porque 0 Nosso
primeiro objetivo estratégico é acelerar a entrega de resultados tangiveis” [...]
(EG-3). Do mesmo modo, outro Gestor do iNO.VC reforgou a relevancia de
demonstrar os resultados. Nesse sentido se manifestou ao ressaltar que:
“Preciso tangibilizar resultados para diretoria e isso tudo é mudanca e
adequacao que eu preciso fazer na medida em que eu vou gerenciando” (EG-
1). Os relatos demonstraram que o0s Gestores e Makers possuem o0
compromisso de mostrar os resultados obtidos com as iniciativas captadas e
desenvolvidas pelo iINO.VC. A diretoria da Empresa espera que mesmo em
dois anos o investimento feito para a criacdo do Programa tenha produzido o

retorno esperado para esse periodo.

A inovagcao gerada no Programa iNO.VC proporcionou melhorias nos
processos organizacionais relacionados a comunicagdo, expectativa e
sensemaking. Verificou-se que 0s processos organizacionais da Empresa séo
burocraticos e mecanicistas, possuindo difundida cultura dos padrdes
empresariais. Todos os processos da Empresa sdo padronizados, desde a
laminagéo da placa de ago ao recebimento de visitas na usina. Neste contexto,

havia o reconhecimento da necessidade de normas e diretrizes, pois uma usina



76

de aco operacionaliza seus processos em um ambiente de risco (observacao

nao participante e analise documental).

O INO.VC proporcionou a Empresa ndo s6é o desenvolvimento da
inovacdo, mas também a reavaliacdo de alguns processos organizacionais que
Nao apresentasse risco aos agentes organizacionais e a producdo. Neste
sentido, um dos Gestores do iINO.VC ressaltou: “Com a participacéo do iNO.VC
vejo muita melhoria nos processos, melhoria continua e o INO.VC veio para
isso, para trazer ndo s6 modernidade, mas também resultados, produtividade e
isso vem acarretando melhoria nos processos” (E2-G). O relato mostrou que a
Empresa permite a flexibilidade de alguns processos, adaptando-se a nova

realidade da inovacédo aberta.

Notou-se a importancia do processo de comunicacao (LUHMANN, 2022)
no programa iNO.VC, sendo este um processo que impactava no sucesso ou
fracasso da inovacdo. Gestores, Startups, Makers e agentes organizacionais
precisavam conseguir se comunicar com clareza para que as especificacdes
dos projetos fossem compreendidas corretamente. No inicio do INO.VC as
descricbes das demandas nao estavam precisas, iSSO ocasionou uma
incompreensao no detalhamento da especificacdo técnica, o que resultou no
insucesso da iniciativa de inovacdo. Neste particular, um dos Especialistas
explicou que:

[...] teve casos de insucesso no qual a gente entendeu que as nossas
especificagcbes, as nossas solicitacbes, nossas demandas, as
descritivas das nossas demandas ndo estavam tao claras a ponto de
gue a empresa que propds, a empresa que desenvolveu a solucao ou
desenvolveu a iniciativa, entendeu de uma forma, a gente tinha falado
de outra forma, entdo houve um conflito de comunicagéo (E11-M).

Verificou-se que, para melhorar o processo de comunicacéo, os gestores
do Programa investiram em parcerias com startups que atuaram como
facilitadores do diadlogo entre os agentes internos e externos. O CEO
representante desta Startup relatou que o propésito da parceria foi a
conscientizacdo de que uma comunicacao assertiva precisava da participacao
de todos. Ao se manifestar sobre o assunto explicou que: “Fazemos reunides
semanais, temos uma comunicac¢ao diaria, um time dedicado que fica muito

proximo deles, entendendo as demandas, tentando ser proativo no sentido de
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gue a gente se vé como um time s¢" (E7-S). O aprimoramento da comunicagéo
demonstrou ter sido positiva para o iNO.VC, pois houve por parte dos
envolvidos uma preocupacdo em construir a especificacdo em conjunto,
ajustando os detalhes para que a iniciativa fluisse corretamente. Na Figura 1

pode-se verificar como acontece o processo de inovagéao no Programa iNO.VC

Figura 1- Processo de inovacéo no Programa iNO.VC
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Fonte: elaborado pela autora

Percebeu-se que a expectativa (LUHMANN, 2020) também era um
processo relacionada a inovagédo desenvolvida no iNO.VC. Havia a expectativa
dos agentes organizacionais que buscavam uma solucao para seus problemas,
das Startups que desejavam entregar a melhor solucdo, dos Gestores do
Programa que se propuseram a gerenciar todo este processo com eficiéncia.
Notou-se que 0os Makers possuiam uma preocupacdo em atender a expectativa
de todos, pois sédo eles que atuavam diretamente nas iniciativas, dando
assisténcia aos os demais agentes envolvidos. P6de-se notar que por se tratar
de uma nova forma de fazer inovacgéao, existia sobre os Makers do iNO.VC uma

grande responsabilidade (observacédo nao participante).

Os Makers possuiam a tarefa de ouvir todos os envolvidos e identificar
as expectativas geradas, sendo elas dos Gestores, agentes organizacionais ou
representantes das Startups. Isso foi corroborado pela manifestagdo de um dos

Analistas que explicou: [...] “o desafio era grande, mas eu acho que foi
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executado com maestria, porque partiu desta premissa de buscar, ouvir
primeiro. Quais sdo as expectativas, tanto internas quanto as expectativas
externas?” (E12-M). Do mesmo modo, outro Maker, um dos Especialistas,
assim se manifestou quando relatou: “Sim, houve aprimoramento tanto na parte
de esclarecimento, de alinhamento, de colocar realmente e definir as
expectativas, esclarecer as expectativas e resultados” [...] (E11-M). Gerir
expectativa de inovacdo foi um grande desafio, pois houve frustracbes que

ocasionaram insucesso da inovagao e perda de resultados.

Percebeu-se que uma das expectativas mais esperadas no iNO.VC foi a
entrega de resultados a Empresa. Quanto a esta expectativa, os Makers do
INO.VC acreditavam que a maturidade do programa poderia gerar maior
confianca na entrega desses resultados. Neste aspecto, um dos Analistas

ressaltou que:

A medida que a inovagéo for ganhando maturidade, as expectativas
de resultado acompanham esta evolucdo dentro da cultura e das
expectativas das entregas dos processos de inovacdo, entdo o que
eu percebo é que tem sempre uma forga motriz interna e a evolugao
natural da expectativa com uma éarea de inovacéo digital dentro do
contexto de uma usina como a nossa (E12-M).

Pbdde-se observar que o sensemaking (WEICK et al., 2005) trouxe ao
processo de inovacdo uma nova compreensao que poderia facilitar a inovacao
desenvolvida pelo INO.VC. O sensemaking permitiu ao Programa uma
conscientizacdo da relevancia da construgcdo de sentido ao ato de inovar.
Percebeu-se que o intuito do iINO.VC ndo era somente inovar, mas sim
fortalecer seu significado na construcao do sentido da inovacao que esta sendo

desenvolvida (observagéo néo participante).

Notou-se que quando 0s agentes internos e externos do Programa
conseguiam compreender 0 objetivo da inovacdo por meio da construcao de
sentido, aumentava-se a possibilidade de a iniciativa se tornar exitosa. Neste
sentido, um dos CEOs das Startups assim se manifestou: “tem que fazer
sentido para todo mundo, entdo eu acredito que a Empresa também entendeu
isso” (E5-S). Sob o mesmo ponto de vista um dos Gestores do iINO.VC explicou

que:
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“E garantir um compartilhamento de conhecimento para as pessoas
envolvidas no processo, de forma que elas ndo facam por fazer, que
elas entendam de fato, o porqué, o propésito e qual é o valor que vai
trazer para o departamento também (E2-G)”.

A inovagao aberta se mostrou essencialmente relacional (HERNES &
SCHULTZ, 2020) dentro do Programa. Como forma de tornar o projeto de
inovacdo um sucesso, o iNO.VC procurou estreitar o relacionamento entre os
agentes internos e externos, buscando desenvolver afinidade entre eles. Pois
guanto maior era a proximidade, mais liberdade havia para discutir sobre o
projeto de inovacéo. Isto pode ser evidenciado pela declaragdo do Head de
Projetos que disse: [...] “conseguir ter este relacionamento com todas as
empresas, conseguir conversar, com diversas areas e unidades, tem que ter
contato e um bom relacionamento com todo mundo” (E8-S). Devido ao
tamanho da usina, conseguir manter um bom relacionamento com todas as
areas envolvidas com os projetos de inova¢cdo mostrou-se um desafio para os
agentes que atuavam diretamente no iNO.VC.

Notou-se que o projeto de inovacdo exitoso no iNO.VC aconteceu com
maior frequéncia quando todos os envolvidos estavam engajados com o projeto,
tais como Gestores, Makers, Startups e agentes organizacionais. O
estreitamento deste relacionamento entre todos os agentes contribuiu de forma
positiva para o desenvolvimento mais fluido da inovacdo. Neste particular, o
CEO das Startups relatou:

[...] vocé precisa das partes, cada um contribuindo com o seu melhor,
a &rea tem a demanda, mas ela tem o conhecimento que as vezes a
startup ndo tem, eu tenho conhecimento técnico, o conhecimento de
negécio, vocé tem que juntar os dois, tem que conversar, tem a
gestdo tentando fazer um meio de campo, ajustando todas as pontas,
para mim inovagdo nunca vai ser sozinho [..] (E5-S).

O INO.VC tem como premissa estabelecer um elo entre o demandante
do problema e os agentes externos. O agente organizacional detectou um
problema em sua area, contactou o iNO.VC que o colocou em contato com
uma startup que o apresentou uma possivel solugdo. Neste aspecto, um dos
Gestores do iINO.VC explicou: “a gente faz a conexdo de um agente que esta
com o problema ou desafio, com a startup, que junto com ele pode resolver

aguele problema com a solucéo digital que vai facilitar a vida dele” (E3-G).
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Observou-se que neste modelo, a Startup e 0s agentes organizacionais
constroem juntos a solucdo, ou seja, trata-se de um trabalho em equipe, por
isso a importancia do relacionamento entre estes agentes. Isto pbde ser
apontado pelo Head de Projetos quando expressou: [...] “tem que ter pessoas
daquela &rea participando ativamente, dando feedback para startup, entdo tem
que ter este contato constante entre as partes” [...] (E8-S). O iNO.VC fomenta
o vinculo entre os agentes internos e externos como forma de estreitar o
relacionamento para facilitar o desenvolvimento da inovagéo.

O amadurecimento que esta sendo construido nos relacionamentos
dentro do INO.VC podem ser percebidos por meio das conexdes fortes que
produzem seguranca entre todos os envolvidos na inovagcdo. Ao se referir a
este aspecto, um dos Gestores do INO.VC assim se manifestou: [...] “a
qualidade das conexdes se estabelece em relacionamento de longo prazo,
vocé ganhou confianca com a startup, este é o grande resultado do programa
engquanto o resultado do processo de aceleragdao” (E1-G). A maturidade nos
relacionamentos tem demonstrado resultados positivos que convergiram para a
fluidez da inovagao e melhoria nos processos organizacionais.

Eventuais problemas de relacionamentos foram detectados no Programa,
um dos casos relatados diz respeito ao periodo da pandemia, nestes meses 0s
agentes organizacionais precisaram trabalhar em home office. Este
distanciamento fisico trouxe perdas ao progresso das iniciativas do iNO.VC,
conforme ressaltou um de seus Gestores: [...] “a gente percebeu que estava
ficando muito longe do publico interno e a gente tinha perdido o nosso canal de
conexao com eles” [...] (E3-G). Este relato demostrou a relevancia de o iNO.VC
manter um relacionamento mais préximo dos agentes internos e externos, isto

fortalece a harmonia para o desenvolvimento da inovagéo.

Os relatos demonstraram que o INO.VC tem favorecido ndo s6 a
geracdo de inovagdo, mas também o aprimoramento dos processos
organizacionais na Empresa. Demonstrou que o0 aprimoramento da
comunicacao pode trazer melhores resultados, do mesmo modo mostrou que a
expectativa pode ser enfrentada por meio da familiaridade com o meio ao qual

esta inserido. Os processos organizacionais também foram impactados com o
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estreitamento dos relacionamentos entre 0s agentes internos, que durante a

inovacao colaboraram e cooperaram em conjunto para desenvolver inovacao.

4.4 O APRENDER E DESAPRENDER NO PROCESSO DE INOVACAO

Neste item destacam-se o0s principais beneficios do processo de
inovacdo verificados no INO.VC, tais como: aprendizado, desaprendizado,
pratica reflexiva, geracdo de conhecimento, entre outros. Percebeu-se que o
maior legado produzido pelo processo de inovacao no Programa iNO.VC foi a
geracdo de conhecimento por meio do aprendizado e desapendizado como
sugerem as abordagens dos autores Argote, Lee e Park (2021) e Klammer e
Gueldenberg (2020). No que se referiu a aprendizado e desaprendizado houve
um entendimento comum de que estes processos sao intrinsecos a inovacgao.
Neste particular, assim se manifestou um CEO das Startups: [...] “a inovacao
nao existe sem aprendizagem, ela é um processo de aprendizagem [...] ndo
consigo ver estas duas coisas dissociadas. Inovacdo é aprendizagem na
pratica e a aprendizagem precisa de inovacao” (E7-S). O relato mostrou que
existe uma influéncia mutua entre a inovacao e a aprendizagem organizacional,
uma acontece devido o aparecimento da outra, neste sentido, ndo ha como

identificar em qual ordem esse processo ocorre.

Notou-se que segundo os entrevistados a inovacédo foi sempre benéfica
para a Empresa, Startups e agentes organizacionais, pois, ela proporcionou o
desenvolvimento de aprendizado e desaprendizado organizacional. Isto foi
corroborado por um dos Gestores do INO.VC ao ressaltar que: [...] “mesmo
quando d& errado gera aprendizado, entdo sempre vai ter ganho” (E3-G). Ainda
neste aspecto, um dos Analistas declarou que a Empresa flexibilizou a
prospeccao da inovacao, o que também gerou aprendizado: “A Empresa esta
mais aberta a este aprendizado, vamos ao mercado de inovagao buscar uma
startup, mas se néo der certo, vamos aprender com isso” (E15-M). O ato de
inovar proporcionou um reaprendizado processual devido ao novo modelo de
inovacdo aberta, onde aos agentes organizacionais procuram junto com o

INO.VC a startup para o desenvolvimento da solugéo do problema.
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Observou-se que no INO.VC o aprendizado organizacional estava
relacionado a geracao de ideias, como sugere a abordagem dos autores Argote,
Lee e Park (2021). A geracao de ideias possui um potencial para producao de
crescimento do resultado para a Empresa. No iINO.VC o gerenciamento de
ideias foi um fator importante, pois construiu repertério, individual, grupal e
consequentemente organizacional. Este cenario incentivou a lideranca da
Empresa, bem como gerou capacitacdo aos seus liderados. Neste particular,
assim enfatizou dos Gestores do iINO.VC: “Gerenciar ideias para virem
problemas, capacitar pessoas em metodologias ageis, além do mindset fluido.
A gente precisa da lideranca forte, ajudando e isso era difuso. Sdo desafios
tradicionais deste processo” (E1-G). A explanacgéo deixou claro que a lideranca
engajada em inovagao e percebendo-a como valor encoraja seus liderados
produzirem ideias, que muitas vezes sdo abafadas devido a rotina

organizacional.

Percebeu-se que o INO.VC tem como premissa valorizar o
conhecimento investindo em capacitacdo, pois a Empresa considera o
aprendizado um valor organizacional. Um dos Gestores do iNO.VC declarou
que: [...] “conhecimento € um dos nossos valores e o0 aprendizado € constante”
(E3-G). Porém, ndo sdo todos 0s agentes organizacionais que conseguem
assimila-lo, pois para isso precisa-se estar disposto, cabe ao individuo a
decisé@o de aprender. Isso ficou evidenciado no relato de um dos Gestores do
INO.VC quando relatou: “Sim, inovacéo traz aprendizado organizacional, mas
eu acho que as pessoas tém que ficar um pouco mais abertas” [...] (E2-G).
Ainda neste aspecto, um Gerente das Startups destacou que o aprendizado
gerado por meio da inovacéo, so foi assimilado quando houve a disposicdo em
aprender: “E muito discurso dizendo eu quero aprender, estou pronta a
aprender, mas muita resisténcia para aceitar uma sugestdo, o engragado é que
vem muito da prépria startup” (E6-S). Os relatos confirmaram que a inovacéo
gerou aprendizado independente de abordagens sistematicas, mas a diferenca
em sua efichcia estava no quanto 0s agentes organizacionais estavam

dispostos a captar esse conhecimento.

Detectou-se que no INO.VC o aprendizado aconteceu em niveis: 1)

individuais, 2) coletivos e 3) organizacionais, conforme abordagem dos autores
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Kim (1998) e Probst e Bichel (1997). O aprendizado no nivel individual ocorreu
guando o agente organizacional dono da demanda identificou o problema. A
partir de entdo houve uma busca por experiéncias do passado que pudessem
fornecer repertorio técnico para resolugcédo do problema. Apos essa reflexdo e a
constatacdo da solugdo o agente organizacional buscou o apoio do iNO.VC
para prospectar uma startup no ecossistema de inovagédo. Houve com isso uma
imersdo no mundo da inovacdo, comecando com a escolha da startup que
melhor atenderia sua demanda. Nas etapas de ideagdo, desenvolvimento e
implementacdo da inovacdo também serviram para ampliar a aprendizagem
individual. Com isso, pbde-se perceber que a cada etapa o0 agente
organizacional adquiriu conhecimento que gerou aprendizado individual

(observagao nao participante).

Verificou-se também que o aprendizado individual ocorreu a partir da
experiéncia do agente organizacional com o processo de inovagao. Isto péde
ser averiguado com a manifestacdo de um dos Gerentes do iINO.VC quando
assim se manifestou: [...] “tudo é resultado de aprendizagem individual,
principalmente para agueles que estao proximos ao processo, que vivem esse
processo, que respiram esse processo’ (E2-G). Do mesmo modo, um
especialista ressaltou que: [...] “o aprendizado é continuo, tem se tornado tanto
individual, acho que o individual ndo tem para onde fugir, sempre ha um
aprendizado” [...] (E11-M). Notou-se que o aprendizado individual no iNO.VC
esteve condicionado ao contato que agente organizacional tinha com as
iniciativas do Programa. Neste particular, o Gestor do iINO.VC se manifestou
dizendo: “Onde isso é mais forte individualmente? Com aqueles que tiveram a
oportunidade de vivenciar aos nossos programas sao eles que abracam a
causa maior’ (E1-G). Os relatos mostraram que em todas as etapas do
processo de inovagédo no iNO.VC houve aprendizado individual, ou seja, o ato

de inovar efetivamente propiciou aprendizado.

O aprendizado coletivo (KIM, 1998) originou-se no individual, tornando-
se uma acao coletiva e colaborativa dentro do Programa. O agente
organizacional que representava sua area no desenvolvimento da inovagao no
INO.VC compartilhava o conhecimento aprendido com seu grupo de trabalho.

Desse compartilhamento surgiram ideias para aprimoramento da inovagao a
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ser implementada. Sobre este aspecto um dos Analistas explicou: “Na minha
visdo, os relacionamentos que a gente fez foi um aprendizado colaborativo [...]
aprendizado comum, entre todos os atores que participam” (E12-M). O relato
revelou que o aprendizado coletivo/grupal precisou de uma acdo do coletivo,

onde um colaborou com o outro na geragao de conhecimento.

Percebeu-se que o aprendizado coletivo/grupal no contexto do iNO.VC
também ocorreu durante as reunides para o compartihamento do
conhecimento. Um dos Gestores do iNO.VC destacou que: “O grupal é quando
a gente tem esse momento de compartiihar o conhecimento” (E2-G). As
explanagcdes puderam corroborar para a compreensao de que o aprendizado
coletivo/grupal dependeu do quanto o individuo estava comprometido com o
projeto de inovacdo. Quanto maior foi 0 comprometimento em aprender, mais

conhecimento ele tinha para compartilhar com o grupo.

Observou-se que a disseminacdo do aprendizado coletivo/grupal para o
organizacional pode acontecer de forma morosa, pois depende da mudanca
cultural em relacdo o mindset de seus agentes. Isto péde ser corroborado por
um dos Especialistas quando afirmou: [...] “a organizacdo tem que ter
habilidade e pessoas com competéncia para conseguir voltar para cadeira e
aprender do zero, agora como qualquer processo de aprendizado, ele vai ser
moroso, mas la na frente ele vai ter um ganho que vai ser desejavel” (E13-M).
O aprendizado individual decorreu da disponibilidade da inovacéo e disposicéo
do agente organizacional, ocorreu devido o seu comprometimento em aprender.
O aprendizado coletivo/ grupal dependeu do grupo compreendé-lo como agéo
qgue lhes fosse comum. O aprendizado organizacioanal esta em processo, pois
exige mudanca cultural, de crencas e valores, 0 que o torna mais complexo e

lento.

Identificou-se no INO.VC a existéncia de potenciais limitacdes em
relacdo ao aprendizado coletivo/grupal. Dado o inicio do projeto os grupos séao
formados, os papéis e responsabilidades definidos para solu¢cdo da demanda
ou problema. P6de-se notar que alguns projetos ndo conseguiram se ajustar a
disponibilidade dos agentes organizacionais e em alguns momentos se perdia
o time da implementacdo. Isto acontecia, pois 0 agente organizacional néo

atuava exclusivamente no projeto, a inovagao em implantacdo concorria com
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uma rotina rigida e intensidade do volume de atividades (observagdo nao

participante).

Verificou-se que optar entre sua rotina e a inovagao ainda fazia parte
das escolhas do agente, sendo esse um dos desafios a serem solucionados
pela gestdo do iNO.VC. Neste aspecto, assim se manifestou um dos CEOs das
Startups: “Um dos pontos de aprendizado [...] algumas dificuldades com a
pessoa ponto focal [...] que as vezes ndo responde com time, ou demora. Isso
precisa ser um aprendizado e para o préximo ano a gente colocou iSso como
um lesson learn” (E5-S). A inovacédo depende de dedicacdo de foco, muitas
vezes a falta de tempo trouxe morosidade ou mesmo a falha do projeto. A
inovacéo aberta atua de forma &gil, os agentes internos e externos precisavam
estar disponiveis para que o desenvolvimento e implementacédo fluisse como

planejado.

Notou-se que uma das preocupacdes por parte do INO.VC era
compreender quais fatores interpessoais influenciaram no processo de
aprendizagem dos grupos e conseguentemente com seu desempenho. Um dos
CEOs das Startups relatou que a equipe do iNO.VC estava em constate
contato com 0s agentes organizacionais para que fosse mantido o ritmo da
iniciativa. Mas devido alguns motivos, como, por exemplo, a rotina burocratica,
padronizada e a grande quantidade de atividades, ocorreram obstaculos. Esses
obstaculos resultaram em uma desaceleracdo da inovacéo, que segundo ele
atrapalhou o aprendizado. Sobre este assunto explicou: “[...] a gente vé o
pessoal do INO.VC tentando trazer os agentes internos mais para dentro deste
desenvolvimento, mas tem operacao rodando e ele ndo pode parar sua rotina
para poder te dar tanta atencdo” (E4-S). Esse relato reforca que nao havia por
parte do agente organizacional uma dedicacdo exclusiva para o projeto de

inovacao.

Outro fator relevante para o aprendizado coletivo/grupal revelado pelo
estudo estava relacionado ao apoio da lideranca da Empresa. O aprendizado
coletivo/grupal demonstrou-se mais evidente quando os gerentes das areas da
Empresa estavam mais engajados. Neste sentido, o Gestor do iNO.VC
destacou: “Onde foi mais feliz do ponto de vista grupal? Onde o gerente foi

mais forte” (E1-G). Todavia, 0 engajamento de alguns gestores mais
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conservadores se mostrou superficial devido ao modelo de inovagédo aberta,
houve por parte deles um receio de investir em uma inovacdo que poderia
falhar. Isto foi observado na manifestacdo de um dos Gestores do iINO.VC

quando disse:

[...] ja tive no lugar de gerente de produgdo, vocé falar com ele que
vai buscar uma solucdo que tem tudo para dar errado € um desafio,
mas a gente acaba mostrando, que aquele pequeno percentual de
sucesso, por menor que seja, mostra um grande potencial de ganho
ou beneficio, mesmo assim ha uma perda no engajamento.

Verificou-se que por ser uma Empresa grande, haviam areas muito
engajadas, outras nem tanto. Para contornar esse desafio o iNO.VC procurou
fazer uma integragdo com todas as areas da Empresa. Sua intencdo foi
conseguir levar a inovacdo a todos o0s agentes organizacionais € com isso

potencializar o aprendizado coletivo/grupal.

Uma vez que aprendizagem e inovagdo nao podem ser dissociadas,
(TSANG & ZAHRA, 2008) notou-se um terceiro fator denominado
desaprendizado (KLAMMER & GUELDENBERG, 2020) que também possuia
uma funcdo fundamental no resultado da inovacdo no iNO.VC. Assim como o
aprendizado, o desaprendizado tinha a prerrogativa de atribuir o sucesso ou
insucesso ao projeto de inovagao desenvolvido. Por esse motivo verificaram-se
alguns conflitos internos relacionados ao entendimento do desaprendizado,
bem como sua atuacdo para o melhor desempenho do processo de inovacéo.
Neste particular, um dos Especialistas acreditava que o ser humano nédo era
como uma maquina que poderia ser formatada. Sua convic¢do era de que as
pessoas acumulavam conhecimentos e os usavam quando fosse necessario,

ou até mesmo poderiam aprender a desaprender:

“Conscientemente € impossivel desaprender alguma coisa, vocé tem
que trocar um ser humano por outro, porque o0 que esta ali ndo vai
desaprender, ele pode mudar o comportamento dele aprendendo
novas coisas, mas ele s6 acumula conhecimento. O ser humano néo
sabe desaprender, ele sabe esquecer, mas desaprender ndo (E13-M).

Observou-se que para os demais agentes internos e externos ao iNO.VC
o desaprendizado estava relacionado a outras questfes: 1) a dimensédo da
inovacédo, sendo mais resistente quando mais disruptiva, 2) a forma de

implantacédo da inovacéo, top down ou uma demanda bottom-up. Isto péde ser
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verificado por meio das diversas declaracdes a este respeito. Um dos Analistas
ressaltou que: [...] “depende da inovacéao [...] € importante ouvir as pessoas
envolvidas, quando vocé fala é top down, é top down, tem certas coisas que a
gente vai ter que aceitar” [...] (E14-M). Ja o Head de Projetos das Startups ao
se referir a este respeito declarou que: “Desaprender o processo pode ser
complicado [...] por mais que a pessoa da inovacao queira mudar, ela sozinha
nao vai conseguir. Por isso tem que fazer com a diretoria, trazer as mudancas
de cima para baixo” (E8-S). Os relatos mostraram que o desaprendizado foi e
ainda continua sendo um desafio para os gestores do INO.VC, pois

desaprender da trabalho, precisa de esforco, ou seja, de aprendizado.

Percebeu-se que o desaprendizado no iNO.VC demonstrou potencial
barreira quando o assunto foi prazo. No modelo de inovacao fechada, o agente
organizacional demandava um problema e existia um prazo para a area
responsavel encontrar uma solugcdo. Nesse sentido, um dos Especialistas se
manifestou ao afirmar que: “Tem geréncias e clientes que lidavam bem com o
desaprender, mas ndo no que tange prazo, porque geralmente quando a
pessoa traz um problema, ela quer solugao para ontem” (E12-M). Ocorre que
nas iniciativas gerenciadas pelo iINO.VC o processo acontece de forma
diferente e o prazo pode ser maior pois além da prospeccdo da startup que

poderd atuar na solucéo, existe a fase da experimentacéo, das POCs.

Ainda em relagcédo ao impacto do desaprendizado do prazo da inovacao,
esse mesmo Especialista ressaltou que: [...] “0 desaprender € uma quebra de
paradigma [...] é preciso entender que quando a inovacédo for apresentada, ela
nao é a solucao final, ela estd oferecendo um parecer, uma oportunidade de
experimentacdo, de piloto de POC” (E11-M). As explanacbes demonstraram
maior resisténcia ao desaprendizado quando o assunto era prazo de entrega
da solucdo. A Empresa estava acostumada a contratar a solucdo com prazo de
entrega, no processo de inovagao aberta a solugcado passa por um processo de
experimentacéo, realizagdo de POC o que pode resultar na demora na

implementacéo da resolucdo do problema.

Notou-se que os Gestores do Programa conseguiam enxergar maior
flexibilidade em relacdo ao desaprendizado entre 0s agentes organizacionais

gue procuravam o0 iNO.VC, pois eles possuiam maior facilidade para lidar com
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mudancas. Neste aspecto, um dos Gestores do INO.VC explicou que: “Percebo
que ha flexibilidade. Quando a gente fala de mudancas, ndo € trivial, é
complexo [...] desaprender para aprender de novo, que errar faz parte do
processo, entdo a maioria que atua no iINO.VC ja entende isso, por isso evolui
tdo bem e as vezes até muito rgpido” (E3-G). Outro Gestor do Programa
pontuou que a maior dificuldade em relacdo ao desaprendizado no iINO.VC foi
0 desapego as atuais praticas processuais. Isto foi corroborado por sua
manifestacdo onde relatou: “Deste ciclo todo, eu acho o mais dificil. Vocé
carrega preconceitos e estes podem ajudar, podem colaborar para a sua vida
rotineira, mas no processo de inovacao o ideal é desapegar” (E1-G). Os relatos
demonstraram que o desaprendizado precisou ser aprendido, para que 0s
agentes organizacionais conseguissem fazer inovagéo aberta. Havia por parte
desses agentes uma seguranca na realizacado das atividades organizacionais

conhecidas, ja enfrentar mudancas com desprendimento foi complicado.

Apesar de ter sido identificado resisténcia, segundo um dos Gestores do
Programa, os agentes que atuam diretamente no iINO.VC estavam mais
adaptados ao desaprendizado, devido o contato diario com inovagdo. Esse
Gestor assim se manifestou: [...] “no INO.VC, eles sdo um ponto fora da curva,
sdo pessoas que dormem e quando acordam ndo tem nada aprendido, eles
desaprendem ali” (E2-G). Entretanto, o desaprendizado se mostrou téo
desafiador para o iINO.VC que alguns Makers com atuacéo direta no iNO.VC se
mostraram resistentes as mudancas. Eles ndo se adaptaram com 0 novo
modelo proposto de inovacao aberta e por esse motivo optaram em retornar as
suas antigas funcdes. Neste sentido, um dos Especialistas explicou: [...] “poder
perceber e conviver um pouco com esse ambiente de ecossistema foi

importante e valioso, mas resolvi retornar para automacao” (E11-M).

Ainda em relacdo ao desaprendizado notou-se que alguns agentes
possuem relutancia em admitir o novo, essa resisténcia independe da idade.
Sobre este caso o Gestor do iNO.VC afirmou: “O novo assusta muito e as
pessoas sdo muito seguras, tem medo de arriscar. Precisamos ser mais fortes
para poder aprender sempre, mesmo que nao dé certo, pelo menos tentei, ndo
vivi na mesmice [...] E isso tem acontecido com mais frequéncia” (E2-G). O

relato confirmou que os agentes organizacionais possuiam alta resisténcia as
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mudancas, mesmo quando compreendiam seus beneficios. Na figura 2 séo

apresentas as etapas do aprendizado e desaprendizado no iNO.VC.

Figura 2 - Etapas do aprendizado e desaprendizado no iNO.VC
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O processo de aprender no iNO.VC iniciou-se por meio de uma acéo
individual, concebida pela capacidade técnica do agente organizacional em
mudar sua percepcao do ato de inovar. Neste sentido, 0 agente organizacional
teve a competéncia para identificar um problema na area onde atuava, refletiu
sobre a possivel solucdo por meio da constru¢do de sentido. Em uma segunda
fase o individuo compartilhou o problema com seu grupo e por intermédio de
uma acao coletiva e colaborativa fomentaram o engajamento de sua lideranca.
O compartilhamento do problema com o grupo motivou o aprendizado entre
todos da equipe, definindo-se funcfes e papéis entre 0s agentes, conquistando
a aprovacdo da lideranca para contactar o INO.VC (observacdo néo

participante).

O processo de desaprender no iINO.VC precisou ser aprendido pelo
individuo, pois este carregava um acumulo de conhecimentos que nao eram

mais necessarios. Para desaprender foi imprescindivel que o agente

organizacional fizesse uma substituicio de antigos aprendizados,

abandonando atuais praticas. O desaprendizado que comecou com o individuo
precisou ser validado pelo grupo ao qual participava, iniciando-se assim um

processo de mudanca do mindset coletivo, indispensavel para a inovacgao.
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Enfim, o desaprendizado no iNO.VC foi considerado complicado, pois os
agentes organizacionais resistiram ao diferente, insistindo em manter
conhecimentos inudteis. Quanto ao grupo tornou-se um reaprendizado que
precisou e ainda precisa de tempo e desprendimento das rotinas
organizacionais (observagao nao participante).

Verificou-se que o aprendizado e desaprendizado nos processos de
inovacdo do INO.VC, tinham como objetivo desenvolver competéncias
referente ao processo de inovacdo dos agentes organizacionais da Empresa.
Neste particular, o Especialista destacou que: [...] “¢ um universo muito ligado
as conexdes de competéncia e sem a competéncia técnica essas conexdes
fracassam muito rapido [...] ndo pode faltar € a competéncia técnica” (E13-M).
Pdde-se observar que o desenvolvimento de competéncias no iINO.VC estava
relacionado a proatividade do agente organizacional em sair da sua zona de

conforto.

Uma caracteristica observada nas iniciativas do iNO.VC foi a pratica
reflexiva, conforme sugere a abordagem dos autores Marshall (2019) e Reis et.
al. (2010). Percebeu-se haver um especial incentivo por parte dos Gestores e
Makers sua utilizacdo nos processos de inovacdo. Esse incentivo gerou
resultados préaticos abordados por um dos CEOs representante das Startups ao
se manifestar que: [...] “em uma segunda fase comegamos a perceber que o
que estava fazendo era errado e conseguimos mudar no meio do caminho”
(E4-S). Notou-se que, ndo foram todas as iniciativas do iNO.VC que possuiam
essa flexibilidade, pois algumas estavam diretamente ligadas a area de
producdo possuindo alto risco. Para essas iniciativas tornou-se importante a
utilizacao da reflexdo sobre a acédo, que ocorreram apOs 0 processo da pratica,
por meio do pensamento retrospectivo. A reflexdo sobre a acéo foi abordada
por um dos Gestores ao destacar que: [...] “em todos os projetos a gente
costuma fazer reunides de lessons learning [...] 0 que deu certo e o0 que podia
ser melhor aproveitado, ou melhor gerido, ou que levou ao insucesso?” (E2-G).
As explanacdes ratificaram que a pratica reflexiva solidificou o aprendizado e
desaprendizado das Iniciativas, bem como o0 compartihamento do

conhecimento adquirido no processo de inovagao.
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Pode-se observar que o aprendizado e desaprendizado gerado pela
inovacdo se reproduzem por meio de circulos, que podem ser virtuosos ou
viciosos (CUNHA, REGO & SOUSA, 2016). Verificou-se que no iNO.VC existe
uma predisposi¢cdo no entendimento de que tanto o aprendizado quanto o
desaprendizado estdo inseridos em um circulo virtuoso de inovacdo. Um dos
Consultores de Inovacdo das Startups ressaltou que: [...] “eu fico pensando
assim, qual que é o motor disso? E o desejo de inovar ou é o desejo de
aprender?” (E9-S). Este questionamento demonstrou que nao ha definicdo
onde comeca e termina o aprendizado, desaprendizado e a inovagéo, pois na
verdade um depende do outro. Nas Figuras 3 e 4 pode-se observar como se

desenvolve esse fluxo no iINO.VC.

Figura 3 - Circulo Virtuoso da Inovacéo Figura 4 - Circulo Vicioso da Inovagao
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Observou-se que todos os agentes que atuam diretamente no iNO.VC
possuem um entendimento de que tudo pode ser aproveitado nas iniciativas de
inovacdo. Dessa forma, quando o projeto vai bem, a organizacéo e todos os
envolvidos séo beneficiados pela implementacdo da inovagdo. Da mesa forma,
quando a iniciativa da errada, todos os envolvidos se beneficiam do
aprendizado e desaprendizado por meio das licdes aprendidas durante a
pratica reflexiva. Verificou-se que este ciclo se retroalimenta na inovagéo,
transformando fracassos em oportunidade de aprendizado e desaprendizado

para todos. Neste particular, um dos Gestores do iINO.VC assim se manifestou:

Quando acerta a gente ganha solucdo, que pode gerar inclusive um
ganho para empresa, sendo ele até financeiro, mas quando d& errado
vocé tem o aprendizado e esse aprendizado retroalimenta esse
processo, entdo ele é fundamental”. (E3-G).
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O INO.VC surgiu como uma estratégia para transformar novas
tecnologias em diferenciais competitivos. Com isso a inovacao passou a ser um
tema que envolve todas as areas da Empresa tendo como foco a participacéo
dos agentes organizacionais na exploracdo da inovacdo aberta. Neste
particular, o desenvolvimento do Programa iNO.VC demonstrou potencial para
aperfeicoamento de diversos e importantes processos organizacionais. Ou seja,
além de conceber a inovacdo, a Empresa se beneficiou na geracdo de

conhecimento, aprendizado, desaprendizado e incentivo a prética reflexiva.

Percebeu-se que o INO.VC foi idealizado com a intengdo de construir
algo novo focado na ampliacdo da capacidade dos agentes organizacionais da
Empresa. Por meio da inovacdo o Programa incentiva a superacdo de
paradigmas como forma de maximizar competéncias e gerar aprendizagem e

desaprendizagem coletiva.
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5 CONCLUSAO

Esta dissertagdo foi desenvolvida com o objetivo geral de investigar
como 0 processo de inovacado pode contribuir para o aprendizado e
desaprendizado organizacional. Assim, as conclusfes estdo divididas em trés
secdes: na primeira sao respondidas as perguntas de pesquisa com base na
andlise dos dados; a segunda secao se foca na resposta ao problema central
de pesquisa e, por fim, na terceira secdo sao apresentadas recomendacoes

para novos estudos.
51 RESPOSTAS AS PERGUNTAS DE PESQUISA

A seguir serdo apresentadas as conclusdes referentes as perguntas de

pesquisa do estudo realizado.

5.1.1 Como se desenvolve e quais 0s principais aspectos do processo de

inovacao na organizacao?

Os dados permitiram concluir que o programa de inovacao estudado foi
criado com o objetivo de impulsionar a Empresa as mudangcas econémicas por
meio do investimento em inovacdo aberta. O processo de inovacdo aberta
proporcionou descobertas, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e a
utilizacdo de novos procedimentos e produtos como forma de melhorar a
qualidade dos seus processos e aumentar sua produtividade. Demonstrou-se
que a implantacdo da inovacdo aberta ndo foi um processo simples, tendo
demorado aproximadamente seis anos para que a Empresa definisse o modelo
gue fosse mais adequado a sua estrutura. Por se tratar de uma organizagéo
muito tradicional, as mudancas propostas pela inovagdo aberta possuem um

aculturamento mais lento.

Ficou claro que a Empresa sempre investiu em inovacao fechada, que
era restrita aos seus laboratorios internos. A inovagéo aberta foi uma quebra de
paradigmas ao permitir o compartilhamento das ideias e solucbes com agentes
externos, especialmente Startups. Esse novo modelo permitiu a Empresa
codesenvolver e colaborar no desenvolvimento de inovagdo e com isso

estabelecer parcerias e relacionamentos. Tal colaboracdo ocasionou a



94

Empresa, a reducdo de custo, elevacdo da produtividade, melhoria na
qualidade do produto e no desempenho dos agentes organizacionais. Para a
Startup a colaboracdo oportunizou experienciar a rotina de uma grande

organizagéo, captar investimento para a inovagéo e compartilhar seu custo.

As inovagBes que aconteceram no programa Se concentravam na
dimensao disruptiva dentro da area industrial. Por ser um modelo novo houve
alguma resisténcia por parte dos agentes organizacionais. A inovacao aberta e
disruptiva demandou desses agentes uma liberdade e agilidade que ainda néo
estavam preparados para entregar. Para as Startups, acostumadas com as
inovacdes disruptivas, era dificil compreender a resisténcia por parte dos
agentes organizacionais, neste sentido, ocorreram alguns atritos devido a
diferenca cultural entre eles. De um lado a Startup querendo entregar a solucéo,
do outro lado a resisténcia dos agentes organizacionais frente a exigéncia de
rapidez para o desenvolvimento do processo e complexidade da inovacgao.

A dimensao incremental da inovacdo, também se fez presente tanto na
area industrial quanto na administrativa. Nesta dimensdo o0s agentes
organizacionais apresentaram menor resisténcia a implementagéo da inovagéo.
Mesmo dentro da &rea industrial, onde essas incrementagfes resultavam em
um processo complexo, havia maior participacéo, pois se tinha a compreensao

da melhoria que a inovacao traria ao processo.

No caso do programa pesquisado o tipo de inovacdo mais relevante foi a
de processos, que aconteceu em toda a organizacdo. As inovacdes de
processos aconteceram também na &rea administrativa, por meio de
automacao de processos de rotina e utilizacdo do RPA. Os gestores do
programa demonstraram preocupagao em nao priorizar somente as inovagoes
de processos da area industrial com maior potencial de ganho financeiro.
Durante o periodo da pandemia foram desenvolvidas e implementadas
diversas iniciativas que proporcionaram maior seguranca e redugcao do
contdgio no ambiente de trabalho. Verificou-se que mesmo nao havendo
retorno financeiro, em sua maioria, havia por parte dos agentes organizacionais

0 sentimento de satisfagéo.

A inovacgdo praticada no programa foi inovagdo aberta, disruptiva e

incremental, focada em melhorias processuais por meio de iniciativas
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desenvolvidas em colaboracdo com o Ecossistema. Assim, dentre as varias
iniciativas desenvolvidas destacam-se as melhorias nos processos de
coqueificacdo e vedacdo da porta com emissdo de gases, identificacdo de
vazamento por meio de um sistema de visdo computacional. Na area
administrativa a inovagéo estava focada na construgdo de interface entre ERPs
para automacgdo dos processos. O contato com 0 ecossistema favoreceu o
relacionamento e interacdo entre agentes internos e externos trazendo
beneficios a todos os envolvidos. Estes fatores foram essenciais para

desenvolver inovagdes que aceleraram a transformacao digital na Empresa.

5.1.2 Como o0s gestores gerenciam os fatores intervenientes presentes no

processo de inovacao?

Ficou evidenciado que os gestores do programa reconheceram que o
gerenciamento da inovacgéo possui imprecisdo, o que ndo foi necessariamente
considerado negativo. A gestdo entende que no processo de inovag¢ao nao ha o
conceito de sucesso ou fracasso, isto trouxe maior liberdade e seguranca aos
agentes internos e externos. Consequentemente, mais tranquilidade para
experimentacédo, o que potencializou a producao de inovagdes significativas,
por meio de um processo menos padronizado. O gerenciamento da inovacéo
se mostrou mais complexo no ambito relacional, pois diz respeito a mudanca
cultural da inovacdo no contexto organizacional e 0os agentes organizacionais
se mostraram resistentes a mudancas. Para minimizar essa resisténcia, 0
programa procurou realizar acfes que tornassem a inovacao aberta mais

préxima de todos.

O processo de inovacdo trouxe diversas melhorias ao processo
organizacional, como a diminuicAo da burocracia em rotinas simples e
reavaliacdo de padrdes. O processo de inovacdo também motivou uma maior
interagdo entre o0s agentes internos e externos. Estas melhorias
proporcionaram o fortalecimento da confianga, cooperacéo e colaboragdo, uma
vez que iniciativas de inovagbes sdo em sua esséncia relacionais. As
interacbes iniciavam-se com muita formalidade, em especial por parte dos
agentes organizacionais, que estdo inseridos em uma cultura de padronizagéo

praticada pela Empresa. Com o tempo e apds alguns atritos motivado pelo
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contato diario, a formalidade passava para um nivel de amizade e
consequentemente para a informalidade, o que resultava na agilidade da

inovacao.

Um dos principais desafios verificados no programa estava relacionado
ao sensemaking, pois a inovacado aberta se mostrou ser uma forma de inovar
diferente da inovacéo racional e fechada a qual os agentes organizacionais
estavam acostumados. Foi necessaria uma interpretacdo além da rotina ao
qual lhes era familiar, pois na inovacdo aberta esses agentes se tornaram
participes em todo o processo. Nas primeiras iniciativas que aconteceram no
programa, verificou-se haver incertezas e indefinicdes, que foram sendo
ajustadas ao longo do tempo por meio da construcéo de sentido proporcionada
pelo sensemaking. O resultado se mostrou positivo, pois ao participarem do
processo 0S agentes organizacionais conseguiram atribuir e construir

significado a inovagéo praticada.

Os gestores do programa compreendem que a gestdo da inovacao é
imprecisa devido a celeridade da inovacao aberta, sua complexidade est4 mais
evidente no relacional, ou seja, € impactada pela cultura organizacional da
Empresa. A gestdo tem um papel importante na construcao de relacionamentos
que podem tornar ou nado a inovagcdo um sucesso. A comunicacdo e
expectativa organizacional também foram impactadas pela acdo de inovar,
estes aspectos tém acarretado melhoria operacional por meio do processo de

inovagao e ampliagéo da utilizagdo de novas tecnologias.

5.1.3Quais o0s principais beneficios gerados pelo processo de inovacao

desenvolvido na organizacao?

O estudo revelou que os principais beneficios gerados pela inovagéo foi
o aprendizado e desaprendizado, verificou-se que independente do resultado
do projeto, tanto nos bem-sucedidos como nos malsucedidos houve
aprendizado e desaprendizado. Em todos os processos, da identificacdo do
problema a implementac&o da inovagédo houve aprendizado e desaprendizado,
0s quais ocorreram de forma natural, sem cobranca por parte dos Gestores do

programa.
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Verificou-se que alguns agentes organizacionais resistiram preferindo
manter antigas praticas. Essa situacdo revelou que o aprendizado e
desaprendizado estava ao alcance de todos os que participaram das iniciativas,
mas eles s6 foram assimilados por aqueles agentes que estavam dispostos a
aprender. O estudo revelou a disposicao dos gestores em aproveitar o fracasso,
tornando-o0 uma oportunidade para o aprendizado e desaprendizado. Mesmo
tendo liberdade para admitir fracassos, alguns agentes organizacionais néo se
sentiram a vontade em reconhecé-lo, essa posicdo prejudicou o

compartilhamento do aprendizado e desaprendizado resultante das falhas.

Quanto ao desaprendizado, 0s gestores queriam proporcionar aos
agentes organizacionais uma experiéncia com a inovacao, para isso eles
precisavam admitir que alguns de seus antigos conhecimentos ndo eram mais
necessarios. Essa situacdo trouxe uma relutancia, pois existe um forte apego a
cultura e padrBes organizacionais. J& 0s agentes externos ndo demonstraram
dificuldades em desaprender, em especial as Startups, pois estao inseridas em
uma cultura muito dindmica. Os gestores do programa demostraram uma maior
facilidade no desaprendizado devido ao contato diario com a inovacao aberta,
essa situacao pode ser considerada uma excecao. O programa tem buscado
demonstrar que € possivel desaprender de forma positiva, como um meio de
gerar competéncia ou até mesmo acumular saberes, mas reconhece que sera

um processo lento.

A disposicao dos gestores do programa em disseminar o aprendizado e
desaprendizado aos agentes organizacionais demonstra que ha por parte da
Empresa o proposito de incentivar a aprendizagem organizacional. O maior
obstaculo a esse propésito esta relacionado a resisténcia em aprender e
“‘desaprender”. Observou-se que essa resisténcia na maioria das vezes nao foi
intencional, tratou-se da rotina do dia a dia, que consome néo s6 o tempo, mas

também a energia a ser gasta com aprendizado e desaprendizado.
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5.2 RESPOSTA AO PROBLEMA CENTRAL DE PESQUISA

O processo de inovacao concebido no programa pesquisado € aberto,
trazendo a proposta de celeridade, dinamismo e agilidade, bem como a
participacdo de agentes internos e externos nas inovacdes desenvolvidas no
Programa. Neste particular, a Empresa precisa buscar um equilibrio entre ser
uma organizacéo tradicional e a proposta da inovagao aberta. A entrada de
agentes externos tem se mostrado uma contribuicdo positiva, pois proporciona
um contraponto a percepcao que 0s agentes internos possuem dos processos
organizacionais. Torna-se imperativo que o relacionamento entre estes agentes
seja gerido de forma a controlar os possiveis atritos que podem acontecer
durante o processo de inovagao.

As inovacBes de processos tiveram maior investimento por parte do
programa, tanto na &rea industrial como na administrativa, pois essas
inovacdes impactam diretamente o resultado da Empresa. Notou-se que a
preocupacao dos Gestores se concentra nas inovacoes que estdo da dimensao
disruptiva, pois apresentam maiores mudangas, dificultando sua adaptacgéo.
Com isso torna-se imperativo a gestdo focar na melhoria continua das

iniciativas que forem mais disruptivas.

Neste estudo ficou evidenciado a importédncia de o programa estar
inserido no Ecossistema de Inovacdo, pois o networking e a rede de
relacionamentos criados contribuiram, para cooperacdo e codesenvolvimento
das inovacgdes. As inovacdes colaborativas trazem resultados tangiveis como
elevacao da produtividade, reducao de custo, aumento na qualidade do produto,
reducdo de erros devido a automacéao de processos.

Verificou-se, entretanto, que a admissdo dos agentes externos a
Empresa trouxe a necessidade de gerenciar conflitos de interesses que
aconteceram entre 0s agentes internos e externos. Durante os projetos de
inovacdo aconteceram conflitos devido a diferenca cultural entre os agentes,
sendo preciso mediacao por parte dos gestores do programa e a estruturacéo

de governanca.

A gestao de um programa de inovacgdo se mostrou muito diferente ao da

Empresa, isso contribuiu para o aprendizado e adaptacdes, demostrando ser
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possivel reduzir a burocracia com a despadronizagdo de algumas praticas
administrativas, atenuando a resisténcia a inovacdo aberta. Um desafio da
gestdo da inovacdo estd relacionado a mudanca cultural e do mindset
organizacional, pois depende da disposicdo de o agente organizacional em

mudar.

A inovacao aberta produzida pelo programa pesquisado potencializa a
geracdo de aprendizado e desaprendizado organizacional, pois oferece
liberdade para experimentacdo e com isso a possibilidade de aprender coisas
novas sem medo de errar. O aprendizado e desaprendizado capacita 0s
agentes organizacionais na metodologia &gil do programa fomentando a

concepcao de ideias, pois ha autonomia para apontar o problema.

Os Gestores, Makers e representantes das Startups que atuam no
programa almejam que a inovagcdo seja percebida pelos agentes
organizacionais como uma forma de aprendizado. Para isso, flexibilizam e
admitem que ocorram falhas no processo, difundindo que em processos de
inovacbes ndo ha sucesso oOu insucesso, mas sim aprendizado e
desaprendizado. No ambiente dindmico da inovacdo o aprendizado e
desaprendizado contribui para aumento de repertério e qualificacdo técnica,
estimulo ao mindset fluido, bem como a disposicéo para aprender.

O desaprendizado abre espaco para novos aprendizados, reduz a
resisténcia ao lidar com o novo, facilitado quando o agente organizacional esta
imerso em um ambiente de inovagao. Entretanto, o desaprendizado, apresenta
algumas barreiras e conflitos que podem tornar sua contribuicdo mais morosa
para organizacdo, tais como: opg¢do por manter-se na sua zona de conforto,
recusar-se a abondar conhecimentos inldteis, preconceitos aos novos
processos. Neste sentido, o desaprendizado n&o acontece de forma
espontanea, € preciso esforco por parte dos agentes organizacionais,
dificultando o processo de inovagao. Constatou-se, portanto, que a gestao do
processo de inovagao contribui de forma relevante na geragao de aprendizado

e desaprendizado organizacional.
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5.3 SUGESTAO DE ESTUDOS FUTUROS

Propde-se investigar o aprendizado e desaprendizado gerado por meio
dos projetos de inovacdo que nao foram bem-sucedidos. Esse tema tem um
grande potencial para explorar ndo s6 o aprendizado e desaprendizado gerado,
mas também a resisténcia ou tolerancia dos agentes organizacionais em
admitir o erro, encard-lo como positivo e dessa situacdo extrair aprendizado
individual, grupal e organizacional. Considerando que, durante a pesquisa esse
tema foi mencionado por quase todos os investigados, cabe explora-lo de

forma mais especifica.

Recomenda-se também investigacbes relacionadas ao impacto da
cultura organizacional como instrumento que facilita ou prejudica a
disseminacdo da inovacdo e consequentemente a geracdo de aprendizado e
desaprendizado organizacional. A mudanca do mindset neste contexto é
essencial para o desenvolvimento de inovacéo, assim, cabe analisar quais 0s
principais motivos que levam a organizacao e seus agentes optarem pela rotina
em detrimento de algo novo que trard além do ganho financeiro, qualidade de

vida, mais salde e seguranca aos agentes organizacionais da Empresa.
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APENDICE 1

Levantamento de Informacdes sobre como o processo de inovacdo pode
contribuir para o aprendizado e desaprendizado organizacional.

|. PERFIL DO ENTREVISTADO
1.1 Escolaridade: () Graduacéo () Especializagéo () Mestrado () Doutorado

1.2 Formacao, 1.3 Organizacao de vinculo, 1.4 Cargo ou funcéo, 1.5 Tempo de
atuacao em projetos de inovagao? Quais?, 1.6 Tempo de vinculagdo com a
organizacao:

Il. QUESTOES
1. Programa iNO.VC

1.1. Fale sobre como tem sido a sua experiéncia/percep¢dao do programa
iINO.VC, por favor.

1.2. Na sua percepcdo quais os principais desafios e aprendizados no
desenvolvimento dos projetos de inovacdo dos quais tem participado?

1.3. Para vocé, quais foram as principais adequagOes/mudancas
implementadas na gestdo do Programa ao longo de sua existéncia?

1.4. Na sua percepgdo, em que extensdo os aprimoramentos na gestdo do
Programa sao planejados ou surgem de respostas as demandas/imprevistos do
dia-a-dia? Cite exemplos, por gentileza.

1.5. Quais foram os principais fatores que desencadearam as mudancas
voltadas ao aprimoramento da gestdo de projetos do iINO.VC? Cite exemplos,
por favor.

1.6. Como a experiéncia gerada na gestdo de projetos contribuiu ao
aprendizado dos seus praticantes? Esse processo resultou em aprendizado
individual e/ou grupal aos seus praticantes? Se sim, como? Exemplifique, por
favor.

1.7. Em que extensdo a administracdo permite/incentiva ajustes para
experimentacédo ao longo do desenvolvimento dos projetos de inovagao? Cite
exemplos.

1.8. A area de inovagdo € muito dinamica. Na sua percepcdo, em que
extensdo ha capacidade de aprender e desaprender por parte dos participantes
do Programa? Exemplifique, por favor. (resisténcia, prazos para as mudancas
etc., praticas formais e informais adotadas, imposicdes etc.).

1.9. Como o aprendizado organizacional ocorrido contribuiu para a melhoria
dos processos e do resultado dos projetos de inovacao? Exemplifique, por
favor. Na sua percepc¢éo, os motivos que levaram ao insucesso de projetos tém
sido aproveitados como aprendizado para o aprimoramento do processo de
gestao dos projetos? Comente.
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APENDICE 2

o 24" Universidade Federal
i~ doEspirito Santo

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
Nome do Professor: Prof. Dra. Lucilaine Maria Pascuci

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (T.C.L.E.)

Sr. , Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa intitulada “Gestdo do
processo de inovacdo - Aprendendo de experiéncias”, sob a responsabilidade de Misleyde
Bastos Porto. A presente pesquisa tem como objetivo investigar: Como o processo de inovacdo
pode contribuir para o aprendizado e desaprendizado organizacional. As informacgfes seréo
utilizadas para a dissertacdo de Mestrado do Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo
do Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas da Universidade Federal do Espirito Santo
(UFES). A pesquisa a ser realizada seguira todas as medidas de precau¢cbes recomendadas
pelas autoridades de salde, devido a pandemia de Covid-19. Vocé recebera todos os
esclarecimentos necessarios antes, durante e apoés a finalizagédo da pesquisa, e lhe asseguro
que seu nome nao sera divulgado, sendo mantido o mais rigoroso sigilo mediante a omisséo
total de informag8es que permitam identifica-lo/a.

As informacdes serdo obtidas da seguinte forma: a) observacdo nado participante e b)
entrevistas. A observacdo nado participante acontecerd no ambiente virtual, durante periodo
previamente acordado com 0s gestores responsaveis pelo programa pesquisado. A entrevista
sera individual em ambiente virtual, as perguntas fardo parte de um roteiro previamente
elaborado e terdo a duracdo de aproximadamente 35 minutos, a conversa sera gravada (audio
e video) e transcrita. O participante tem o direito de ndo responder a qualquer questédo, sem
necessidade de explicacéo ou justificativa.

Sua participacao envolve os riscos de constrangimento, aborrecimento, ou até mesmo cansaco
pelo tempo da entrevista, sendo minimizado por uma abordagem cautelosa considerando e
respeitando seus valores, cultura e crengas, promoc¢ao da privacidade em ambiente tranquilo e
seguro. Vocé tem a permissdo de ndo responder as perguntas que ndo se sentir a vontade e
pode finalizar a entrevista, desistir de participar ou retirar seu consentimento independente do
motivo e sem quaisquer prejuizos ou explicacBes necessarias para responder as questdes. O
ambiente virtual também apresenta os riscos caracteristicos como, exposi¢do da imagem em
videos, audios (gravados ou ndo) que possam resultar na sua identificagdo, para minimizar
esse risco sera assegurado a confidencialidade e a privacidade, a prote¢do da imagem e a nédo
estigmatizacdo, garantindo a néo utilizacdo das informacdes em prejuizo da organizagéo,
pessoas e/ou das comunidades, inclusive em termos de auto-estima, de prestigio e/ou
econdmico — financeiro. Sua participagdo na pesquisa contribuira na melhor compreensao de
como o0 processo de inovacdo pode contribuir para o aprendizado e desaprendizado
organizacional.

Assim, vocé foi consultado sobre seu interesse e disponibilidade de participar dessa pesquisa,
sendo livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua
participacdo a qualquer momento. A recusa em participar ndo acarretara nenhuma penalidade.
Caso vocé desista de participar da pesquisa, vocé podera solicitar a qualquer momento e sem
nenhum prejuizo, a exclusao dos dados coletados. Para isso, por favor envie e-mail para [mis-
bastos@hotmail.com], solicitando a exclusdo dos seus dados coletados. Vocé ndo recebera
pagamentos por ser participante, todas as informacées obtidas por meio de sua participacéo
serdo de uso exclusivo para esta pesquisa e ficardo sob a guarda da pesquisadora
responsavel. A pesquisadora podera contar para vocé os resultados da pesquisa quando ela
terminar, se vocé quiser saber. Ressaltamos que vocé ndo ter4d nenhuma despesa, como
também n&o receberd nenhuma remuneracédo. No entanto, caso haja algum tipo de despesa,
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esta sera ressarcida pela pesquisadora, também ressaltamos seu direito a buscar indenizagéo
em caso de eventual dano decorrente da pesquisa.

Havendo duvidas sobre a pesquisa, entre em contato com a pesquisadora Misleyde Bastos
Porto, no telefone (27) 99921-8713 ou pelo e-mail mis-bastos@hotmail.com. Em caso de
intercorréncias ou dendncias sobre esta pesquisa, vocé podera entrar em contato com o
Comité de Etica e Pesquisa -CEP/UFES, localizado no Prédio Administrativo do Centro de
Ciéncias Humanas e Naturais (CCHN), sala 07, situado a Avenida Fernando Ferrari, no 514,
Campus Universitario/Goiabeiras - Vitoria - ES, 29090-075, telefone (27) 3145-9820.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido esta sendo enviado por email para leitura
prévia, antes de iniciar a entrevista serdo feitos os esclarecimentos que o entrevistado achar
necessario, logo em seguida sera solicitado o consentimento verbal (que serd gravado) de
forma livre e esclarecida para a sua participacdo nesta pesquisa.

CONSENTIMENTO DE PARTICIPAGAO COMO ENTREVISTADO

Declaro que fui verbalmente informado e esclarecido sobre o presente documento, entendendo
todos os termos acima expostos, e que voluntariamente aceito participar deste estudo.
Também declaro ter recebido uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido por
email, de igual teor, assinada pelo(a) pesquisador(a) principal ou seu representante, rubricada
em todas as péaginas.

Vitoria/ES, | 20__

Entrevistado Misleyde Bastos Porto
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