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ABSTRACT

The study theme is about the insertion of innovative processes by the organizations that seek to satisfy
consumers and remain competitive in the market, however, do not have a standardized model of specialized
department that allows the implementation of these processes. It investigates if there is an ideal model of
organizational structure based on the characteristics of innovation that each actor - collaborator, experience
architect, set designer and caregiver - represents in this process, in the interaction between them, as well as in
the stages of the innovative process. Performs literature review with exploratory and descriptive
methodological procedures, with bibliographic means of investigation. The results indicate that due to
changes in the profile and behavior of society, organizations have sought technological innovations in
products and services in order to meet new demands. Also the demands in the area of education motivated the
development of innovative proposals serving a society that seeks alternatives to their needs. An ideal model of
organizational structure will be possible insofar as each of the actors represents their role in the planning
and development of innovative ideas that allow to interpret the new demands.
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1.INTRODUCAO

Com as inovagdes tecnologicas as mudangas em setores
organizacionais, politicos e sociais aumentaram significativamente nas
ultimas décadas, especialmente em razdo da velocidade e acessibilidade
de informagdes em nivel global e disponiveis a todos. Por conta disto, o
cenario evolutivo da sociedade demonstra que as organizagdes
necessitam de adaptagdes para permanecerem no mercado e em
competitividade.

Na década de 1990 ndo se imaginava que as locadoras
deixariam de ser tdo frequentadas para dar espago aos filmes e séries
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disponibilizados via streaming, assim como ndo se pensava que 0 e-commerce se tornaria real e tdo
popularizado, bem como o disquete, a fita cassete e o filme de cameras fotografica, que faziam parte da
realidade cotidiana de jovens e adultos da década de 1990, dariam lugar, respectivamente, ao pendrive e ao
armazenamento em nuvem, ao dvd e aos videos compartilhados via streaming e as cameras digitais embutidas
em celulares modernos que possuem diversos aplicativos com funcionalidades diferentes. Portanto, para que
toda essa evolucdo se tornasse real, foram necessarias adaptagdes e visualizacdo de novos mercados com
potencial de crescimento.

Para o Nucleo de Estudos do Futuro da Pontificia Universidade Catolica de Sdo Paulo (PUC/SP),
por muito tempo acreditou-se que a solugdo para as cidades do futuro sairia do Brasil. Sem a frieza high tech
de japoneses, nem a idealizagdo dos suburbios longinquos norte-americanos, a marca que os brasileiros
imprimiram em suas cidades, imaginava-se, seria mais voltada para as pessoas e para uma forma de viver mais
criativa. Lala Deheinzelin (PINHEIRO, 2017), criadora do Nucleo de Estudos do Futuro da PUC/SP, provoca
dizendo que também achava que o Brasil seria pioneiro no desenvolvimento dessas cidades, mas hoje, nao
mais.

Sédo constatagdes importantes que indicam um novo cenario, que evolui rapidamente e que instiga a
todos na busca de novidades, construido cotidianamente por individuos, em organizagdes, que pensam,
inovam, criam produtos e servigos e os lancam no mercado, os quais passam, com o tempo, a ser de uso
comum por parte dos consumidores.

Compreendendo que nesse processo evolutivo e inovador concorrem pessoas com criatividade e
capacidade de criar no contexto organizacional, este trabalho investiga se hda um modelo ideal de estrutura
organizacional com base nas caracteristicas de inovacdo que cada ator - colaborador, arquiteto de
experiéncias, cenodgrafo e cuidador - representa neste processo, na interagdo entre eles, bem como nas etapas
do processo inovador.

Percebe-se de modo dinamico as mudangas de perfil e de comportamento por parte de todos os
envolvidos nesse processo de transicdo para a inovagdo, com evidéncias de uma sociedade que busca o novo,
momento em que as tecnologias contemporaneas trazem alternativas para a materializacdo desses projetos,
justificando a necessidade de compreender as necessidades que surgem.

Analisando este contexto, vislumbra-se que as organizacdes, na busca pela satisfagio dos
clientes/cidadaos e pela continuidade competitiva, inserem processos inovadores, porém, ndo ha um modelo
padronizado de departamento especializado dentro das organizacdes, que permita que tais processos se
concretizem.

O estudo das caracteristicas de cada ator deste processo ¢ feito com base no destacamento de
individuos com qualidades proprias, segundo propuseram Kelley e Littman (2007), pois, para que uma ideia
inovadora seja colocada efetivamente em pratica, faz-se necessario criar um ambiente propicio cuja cultura
inovadora esteja institucionalizada, o que sera possivel por meio da devida estruturagdo organizacional
visando a busca por tendéncias, a analise dos dados levantados, a analise da viabilidade da implantag¢do das
ideias que sdo geradas neste processo, bem como ampla discussdo com envolvimento de diversos atores, para,
por fim, consolidar a ideia inovadora.

A metodologia para elaboracdo deste trabalho define a pesquisa exploratéria e descritiva, com meios
bibliograficas de investigacdo visando elaborar uma revisdo de literatura, tendo como fontes de consulta
livros, artigos e publicagdes sobre o tema.

2 O DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO NAS ORGANIZACOES

O desenvolvimento da organizagdo estd atrelado ao movimento de complexidade das relacoes
sociais. O aperfeicoamento da tecnologia e a consequente necessidade do homem contemporineo em tornar
suas atividades cada vez mais céleres, exigiu que a corporagdo se adaptasse, sob pena de estar fadada a
faléncia.

Barbieri (1990, p.55-6) aponta que a identificacdo dos problemas técnicos e econdmicos, a
realizacdo de pesquisa para o alcance de conhecimentos que possam resolver estes mesmos problemas, a
incorporagdo destes conhecimentos por projetos seguidos de sua producdo e comercializagdo ou entdo
modificagdo de determinado produto ou servigo para que este seja aceito comercialmente sdo passos que
permitem a produg@o de novos conhecimentos tecnologicos que geram inovagao.
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Em nivel macro, portanto, novos produtos, bens, servicos, processos produtivos e distributivos sido
inseridos no mercado para representarem uma inovacdo tecnologica, tornando-se possivel a reavaliacdo do
produto ou do processo de producdo para que sejam apresentados de forma mais satisfatoria ou econdmica
(OLIVEIRA, 2003, p.95).

As organizagdes empresariais, ante este cendrio de desenvolvimento tecnoldgico, devem estar
atentas aos fatores que permitem sua vantagem competitiva perante as demais organizagdes, o que, segundo
Porter (1986, p.9) ¢ possivel por meio do foco em elementos de diferenciagdo e custo, ou seja, a criagdo de
produtos ou servigos compreendidos como Unicos a custos mais baixos que as demais organizagdes permitem
o desenvolvimento organizacional acima da média e a longo prazo.

O computador pode ter sido uma resposta a esta explosdo de informagdes, e ndo sua causa.
Tendéncias estruturais semelhantes podem ser encontradas na maior parte das indistrias e mercados. Elas nio
fazem o ‘tempo’ para uma indistria ou empresa, mas criam o ‘clima’. A curto prazo, seus efeitos sao ligeiros,
mas a um prazo mais longo essas tendéncias estruturais sdo de importancia muito maior que as flutuacdes de
curto prazo as quais os economistas, politicos e executivos dedicam toda a sua atengdo. Quem quer que
explore as tendéncias estruturais tem sucesso quase garantido. Porém, ¢ dificil combaté-las a curto prazo e
quase impossivel a longo prazo. Quando uma dessas tendéncias estruturais se esgota ou se reverte (0 que ¢é
bastante raro), aqueles que continuam como antes enfrentam a extingdo e os que mudam depressa se
defrontam com oportunidades (DRUCKER, 1999, p.23).

Vencer os desafios das inovagdes tecnologicas exige das organizagdes planejamento, redugdo de
riscos e vanguarda; por consequéncia, a utilizagdo de planos estratégicos ¢ fundamental na gestdo. Estudar,
prever e atender as novas demandas pode se tornar o grande diferencial para as organizagdes se perpetuarem
no mercado.

2.1 A inovacdo e os obstdaculos da fase executiva

Uma simples ideia criativa ndo traz resultados praticos a organizacao, pois ¢ necessario adapta-la ao
mercado e, consequentemente, transforma-la em uma inovagao, pois “as grandes inova¢des empreendedoras
foram realizadas ao se converter uma proposicdo tedrica existente em uma organizacdo eficiente”
(DRUCKER, 2001, p.162).

Inovar ¢ definido como a arte de encontrar e aplicar novas formas a organizagdo. A inovag@o decorre
da visualizag@o de situacdes das quais € possivel tirar certa vantagem, como a sua correta implantagdo. Além
da abertura de novos mercados, o processo de inovacdo também pode ser gerado por meio da utilizacdo de
novas ideias para servir aos mercados ja existentes (BRESSANT; TIDD, 2014, p.22-3).

O processo inovador € exigéncia para os objetos produzidos atualmente, em decorréncia da rapidez
com que as informagdes sdo veiculadas e, consequentemente, com a possibilidade de muitas pessoas estarem
envolvidas em projetos de inovagdo. Diante deste desafio de acompanhar a exigéncia do mercado, as
organizacgdes precisam adotar inova¢des para lidar com a descontinuidade do cendrio organizacional, tendo
em vista que pode ser necessario a mudanga de estratégia.

Neste sentido:

Uma parte fundamental do problema ¢é lidar com a descontinuidade que exige um conjunto de
competéncias bastante diferentes daquelas com as quais estamos acostumados. Organizar e gerenciar
inovac¢io descontinua exige procurar em lugares improvaveis, construir conexdes com novos parceiros,
alocar recursos para empreendimentos e alto risco e explorar novas formas de olhar para o negécio. Sio
formas muito diferentes de abordagem convencional e tradicional de inovag@o. Historicamente, uma empresa
simplesmente contratava algumas pessoas muito inteligentes, se reunia num laboratério de P&D e as deixava
trabalhar. Essa abordagem ndo ¢ mais suficiente (CRAINER; DEARLOVE, 2014, p.2-3) (Sem grifos no
original).

A inovagdo ¢ a inser¢do de novos produtos no mercado com base em novas tecnologias, enquanto a
invengdo ndo necessariamente se exterioriza, podendo ser apenas uma representacdo mental de um novo
produto. Portanto, nem toda invencdo € inovagdo, pois depende de aceitagdo do mercado para que seja
considerada como tal, ou seja, a inovagdo possui uma concep¢do de ordem econdmica, enquanto a invengao
esta atrelada a um fato detidamente técnico (BARBIERI, 2004, p.4).
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A invenc¢do € elemento fundamental para que haja inovagdo, porém ndo sdo sindnimos. A inovagao ¢
o ato de converter a inven¢do em receitas e lucros, ou seja, ela, necessariamente, deve ser usufruida pelos
consumidores, caso contrario nio passa de simples ideia (CHARAN; LAFLEY, 2008, p. 20; 2-3).

Inovagdes incrementais ndo alteram os produtos em sua esséncia, mas que podem trazer grande
impacto econdomico e social. Como exemplo ¢é possivel citar a mudanga no design dos produtos ¢ na melhoria
qualitativa sem alterar sua funcionalidade. Por sua vez, as inovagdes radicais alteram as caracteristicas dos
setores produtivos nos quais sdo utilizadas:

As inovagdes radicais e incrementais devem ser vistas como complementares, cada qual cumprindo
fungdes diferentes, mas igualmente importantes. As inovagodes radicais que sao menos frequentes e exigem
planejamento de médio e longo prazo renovam as empresas; as incrementais conferem-lhes eficiéncia no
curto prazo, reduzindo custos, melhorando as condi¢des e trabalho, dando prontas respostas aos clientes, entre
outros beneficios. Sem estas, aquelas ndo se sustentam. Em contrapartida, na auséncia de novidades
significativas as melhorias de pequena monta, ainda que feitas continuamente, acabam por se exaurir
(BARBIERI, 2004, p.51).

Dentre as inovagdes radicais aparentes nos ultimos anos, cabe mencionar a alteragdo da industria
telefonica, diante da utilizacdo de meios diversos aos telefones fixos, que ha poucos anos eram artigos de luxo
e sonho de consumo de diversas familias brasileiras.

A inser¢do no mercado dos smartphones que utilizam a tecnologia touchscreen ganhou espago na
indistria telefonica, assim como a utilizacdo de programas de tele e videoconferéncia, como o Skype,
reduzindo, contudo, a utiliza¢do de telefones fixos como meios de comunicagéo.

Para que uma inovagdo seja efetivamente implementada ¢ preciso, inicialmente criar um ambiente
propicio para tanto, ou seja, € preciso que a organizacdo esteja lastreada das estruturas, cultura e incentivos
certos para a pratica das novas ideias, para isso, os funciondrios da organizacdo devem estar dispostos a
arriscar e acreditar na idealizagdo do novo processo produtivo (CRAINER; DEARLOVE, 2014, p.140-2).

Apesar de toda incerteza que envolve o processo de inovagao, esta precisa ser desenvolvida para que
seja possivel verificar se foi feita a escolha certa. Esta fase de desenvolvimento ¢ seguida pela transformacdo
em produto ou servigo para possivel (ndo certa) aceitagdo pelo mercado (BRESSANT; TIDD, 2014, p.27).

Durante o processo de inovacdo, o experimentador é fundamental para tornar a ideia inovadora
aplicavel. Para tanto, ha necessidade de aplicagdo de processos organizados, o que ocorre por meio da
defini¢do de fungdes designadas a individuos especificos dentro da corporacdo, estabelecendo-se objetivos e
prazos para, por fim, deixa-los interagir livremente.

2.11 O experimentador no processo de inovaciao

O experimentador ndo necessariamente, segundo Kelley e Littman (2007, p.41), € um génio, mas
sim, alguém aplicado ao trabalho e desenvolvimento de seu potencial criativo, que, diante das ferramentas que
possui, executa suas ideias através da prototipagem, que ¢ a transformag@o de um ideal em algo tangivel

Inicialmente, a ideia inovadora ¢ analisada no papel, e provavelmente em softwares simuladores,
porém, ha necessidade de testes praticos em protdtipos para que seja verificada a viabilidade técnica do
produto. A alternativa encontrada pelas organizagdes para baixar os custos da prototipagem foi encontrada
através da “prototipagem rapida”, que consiste em um método de criagdo virtual do produto, podendo ser
transportado ao meio fisico por meio de impressoras 3D (SCHOLTISSEK, 2012, p.16-7).

Quer estejamos discutindo um novo conceito para um hotel ou um novo tipo de automével, sempre
havera formas de se tornar um conceito um pouco mais real. Talvez ele possa ser desenhado. Talvez vocé
possa representar a entrega de um servigo. Talvez possa repassar os numeros rapidamente. Mas, na historia da
inovacdo, o que separa as pessoas realmente bem-sucedidas das outras € que as bem-sucedidas fazem varios
pequenos testes de seus produtos. Numa grande empresa, a maneira mais facil de fazer isso a n6s mesmos ¢
nos perguntando: o quanto consigo tornar isso real agora? (CRAINER; DEARLOVE, 2014, p.73).

Portanto, o teste dos produtos que serdo lancados no mercado ¢ fundamental para que estes se
tornem inovagdes e ndo apenas invengodes. Este processo ¢ um dos mais decisivos durante o método da
inovagdo, que € dividido por demais fases, essenciais, portanto, para o processo criativo.

Segundo Kelley e Littman (2007, p.41), o processo de criatividade para alcangar a inovagdo deve
passar por um processo de trés fases, quais sejam: aprendizado, organizagdo e construcdo. Para cada fase
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existem os profissionais especializados na andlise do projeto criativo. O experimentador ¢ a figura essencial
para a construcdo das ideias.

Para Kotler e De Bes (2012, p.36), o individuo dentro da organizagdo que realiza a implementacdo
de determinado produto inventivo ¢ denominada de executor, que “cuida de tudo relacionado com
implementacdo e execugdo. Sua funcdo € implementar, isto €, levar a inovagdo em desenvolvimento para a
organizac¢do e o mercado”.

Paralelamente a experimentagdo, a inovagdo nao produzira os resultados positivos desejados sem
planejamento. As ideias aplicadas sem logistica dao resultados reversos, pois, a promessa ndo cumprida pode
comprometer o sucesso da marca e, bem como a lucratividade da corporagdo, pois ndo apenas logotipos e
sinalizacdes definem a reputacdo da marca, mas sim os projetos e o alinhamento da organizacdo. Neste
sentido, segundo Schmitt e Brown (2004, p.150), “a organizacao criativa traz o clique, o zumbido e o material
para o gerenciamento da sua interagdo com os clientes”.

O planejamento de uma inovacao deve ser iniciado pela etapa de autoconhecimento da organizacao,
principalmente com relagdo a sua propria historia. Trata-se de um ponto de partida para o exame das possiveis
oportunidades, uma vez que ao se identificarem os campos de atuagdo, os gestores terdo ciéncia de quais areas
dominam o suficiente para inovarem, pois superestimar a capacidade organizacional de gerir uma area
totalmente desconhecida, pode leva-la ao insucesso, porém ndo significa que o risco pode trazer somente
efeitos negativos, mas que € preciso “ter uma compreensdo realista daquilo que sera necessario para termos
sucesso e uma ideia clara de que tudo o que temos de fazer — ou aprender — para chegar 1a” (ALBRECHT,
1994, p.77-9).

Além da necessidade do estudo sobre a historia da empresa, e sobre o campo de atuagdo em que ¢é
possivel inovar, Albrecht (1994, p.79-96) propde a analise da inteligéncia coletiva da organizagdo, da forma
como a equipe executiva raciocina, para garantia da eficacia do processo inovador. Porém, aliado aos
mencionados processos, a influéncia gerada pelos executivos dentro da organizagdo por meio de recompensas
e punigdes; se ha interatividade entre os funciondrios que integram a organizagdo; se os erros cometidos sao
reiterados ou se resolvidos para deixarem de ser ameagas; se ha a presenca de um lider bem treinado para
guiar a equipe; e por fim, se hd comprometimento de todos os integrantes da corporagdo. Ambas observagdes
supramencionadas fazem parte do exame organizacional para aplicacdo de processos inovadores.

Para que a invengdo seja transformada em inovagao bem sucedida, o administrador deve estar atento
aos cenarios historicos e sociais, ou seja, fazer um exame das oportunidades ao seu redor. Isto requer uma
visdo sistémica dos administradores para identificar as mudangas para responder de forma eficaz a elas.

As necessidades sociais representam desafios para as organizagdes, pois refletem oportunidades de
negocios, tanto quanto a inovacdo tecnoldgica. A solucdo de problemas sociais fortalece as inovagdes e o
desempenho da organizagdo, pois, “Uma empresa saudavel e uma sociedade doente dificilmente sdo
compativeis” (DRUCKER, 2001, p.88).

Diante da analise anterior sobre o exame organizacional e exame de oportunidades, ¢ possivel
depreender que o autoconhecimento da organizagdo aliada a visualizacdo de oportunidades determinam a
possibilidade de sucesso estratégico. Alia-se a tais elementos, o abandono a paradigmas de gestdo adotados no
passado, uma vez que o acelerado desenvolvimento tecnoldgico requer que sejam alteradas as estruturas
organizacionais para o enfrentamento e novos problemas.

A resisténcia as mudangas deve ser combatida por meio de um amadurecimento organizacional,
principalmente no que concerne a atuacao de seus stakeholders (acionistas e funcionarios), que englobam a
exigéncia de “capacidades intelectuais mais desenvolvidas e maior maturidade emocional” (COSTA; De
ALMEIDA, 2002, p.216).

A estratégia € abstrata e complexa, e exige dos gestores percepcdo e intui¢do para o seu
desenvolvimento, bem como demais elementos subjetivos, como cognicdo, criatividade, dentre outros.
Portanto, o compartilhamento de ideias auxilia na eficiéncia das decisdes administrativas, uma vez que o
processo estratégico ¢ formado pela interconexdo de processamento das informagdes, realizado pelo cérebro
humano, para a busca de solu¢des aos problemas organizacionais (COSTA; De ALMEIDA, 2002, p.32-52).

Neste sentido “para desenvolver estratégias vencedoras faz-se necessario compartilhar o pensamento
estratégico entre todos os membros da organizagdo, pela identificagdo individual, e posteriormente, grupal dos
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elementos que constituam o dmago de competéncia ou competéncia essencial” (COSTA; De ALMEIDA,
2008, p.113).

Diante do que fora exposto, ¢ possivel vislumbrar que o processo estratégico exige interagdo para se
tornar eficiente. O emprego da estratégia, portanto, deve ocorrer em toda organizagdo, levando-se em
consideragdo que todos os integrantes do corpo organizacional podem gerar valores para a organizagdo
(ALBRECHT, 1994, p.183).

A vis@o que determina que os funciondrios da organizacdo geram valor retrata a figura do lider
moderno, que age com comunicabilidade, parceria e confianga, o que refletird, consequentemente, em
resultado positivo para a organizagdo. Com isso, faz-se impreterivel a substitui¢do de estilos tradicionais de
gerenciamento, que eram caracterizados pela imponéncia, paternalismo, indiferenga, para uma forma de
gerenciamento mutuo, em que diversos grupos interajam, por meio da comunicagdo, que segundo
Maximiliano (1995, p.103), € aprimorada por meio de trés elementos: “ouvir, transmitir e reduzir os simbolos
de diferenciagao”.

Além de ouvir, a administracdo deve procurar comunicar-se, transmitindo informagdes para baixo e
para os lados, sobre fatos e decisdes importantes. Informacées que as pessoas valorizam na situacio de
trabalho dizem respeito aos objetivos da empresa, aos problemas que ela esteja enfrentando, as
responsabilidades e atribuicdes que devem ser cumpridas, ao futuro e aos eventos que estdo
programados e irdo afeta-las. Esconder tais informagdes contribui para a desorientagdo e insatisfagdo das
pessoas (MAXIMILIANO, 1995, p. 105). (sem grifos no original).

A adogdo de posturas participativas, de comunicabilidade e exposi¢io de problemas pode
gerar solucdes diversas ao enfrentamento de desafios futuros. A organizagdo, portanto, deve agir de forma
integrada para responder aos agentes de mudanca. As qualidades dos trabalhadores sdo delineadas por Kelley
e Littman (2007, p.105) por meio da personificagdo de cada individuo, podendo atuar como colaborador,
arquiteto de experiéncias, cendgrafo e cuidador. Ambos os referidos personagens, ao atuarem em conjunto,
podem preparar um ambiente propicio para a absor¢do de novas demandas e enfrentamento dos problemas
organizacionais.

Os personagens capazes de gerir um ambiente de novas demandas devem possuir as capacidades de
organizacdo e construgdo dentro do ambiente organizacional, o que deve ser detectado pela organizagdo, pois
“um dos pré-requisitos de uma organizagdo inovadora ¢ uma gestdo organica e horizontal, em que pessoas de
areas distintas ddo sua contribuicio para fomentar um ambiente de inovagdo” (ARRUDA; NEVES;
WALTER, 2014, p.1109).

A empresa inovadora possui uma cultura voltada a inovagdo, um processo sistematico de inovagao,
uma lideranga comprometida, um time de inovacfo eficaz e um papel central do cliente no processo de
inovagdo. Conciliando as informagdes obtidas podemos fazer um paralelo entre contexto organizacional
apoiador com cultura voltada a inovac¢fo, lideranca comprometida e time eficaz, mecanismos de
implementa¢do com os modelos de operacdo que trazem por exemplo a centralidade do cliente (...) Destacam-
se a cultura organizacional voltada para a inovacgdo, a inovagdo como um processo coletivo (times), o papel da
lideranca na formagdo de uma cultura inovadora. O mais presente ¢ justamente o incentivo a uma cultura e
uma filosofia voltada a inovagdo (BARBOSA; FELDMANN, 2014, p.1).

O colaborador possui a qualidade de organizar a equipe de trabalho, e traz energia a organizacao,
pois faz com que as tarefas sejam realizadas, e com isso, reduz o ceticismo interno e o converte em condutas
positivas, como constituicdo de equipes, parcerias, ou seja, transforma o trabalho individual em sincronia.
Neste sentido: “O sucesso depende da escolha da equipe certa e da escalagdo de cada um para as fungdes
adequadas. Todos os participantes se empenham para dar o melhor de si, a0 mesmo tempo em que pensam no
desempenho da equipe como um todo” (KELLEY; LITTMAN, 2007, p.125).

Por sua vez, o arquiteto de experiéncias ¢ representado pelo individuo dentro da organizagdo que por
meio de seu conhecimento empirico, percebe as congruéncias e incongruéncias nas atividades empresariais, e,
com isso, delimita comportamentos que fogem do padrio, e que ndo necessariamente desnaturem a atividade
empresaria, para que a organizagao possa trazer satisfagdo ao cliente (KELLEY; LITTMAN, 2007, p.182).

Este personagem ¢ responsavel por alavancar as atividades empresariais, ao inserir elementos novos
ao negocio que sdo responsaveis pela diferenciacdo do produto.
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O cendgrafo atua para criar um ambiente propicio para que a equipe faga o melhor trabalho. Este
personagem dentro da organizacdo procura a revitalizagdo do ambiente de trabalho para adapta-lo as novas
necessidades internas e externas, ou seja, ele procura a flexibilizagdo de normas (KELLEY; LITTMAN, 2007,
p-187).

Os cuidadores, que segundo Kelley e Littman (2007, p.213) sdo aqueles que se preocupam em
compreender os clientes, que se esforcam para buscar a estes melhores condigdes de atendimento. Para isso,
por mais que a organizagdo seja referéncia no mercado, deve deixar que os trabalhadores deixem de lado a
atitude esnobe, para adotar uma postura auxiliadora e humilde. Isso proporcionara ao cliente um atendimento
de alto nivel, diferenciador.

Um exemplo de aplicagdo dos preceitos da personalidade do cuidador estd relacionado a forma
unipessoal de atendimento ao consumidor por meio da personaliza¢do realizado pela rede mundial de
cafeterias Starbucks, pois como politica da organizag@o, ao servir os produtos comercializados, o atendimento
¢ personalizado, e que apresenta uma experiéncia muitas vezes, unica ao consumidor, diante da grande
quantidade de demais cafeterias e da falta de compromisso na satisfagdo e no contato direto com o cliente.

3 PROCESSO DE INOVACAO EM EMPRESAS DA AREA DA EDUCACAO

Diante das mudancas individuais e de posicionamento face as novas demandas que sdo criadas no
ambito organizacional, ptblico e privado, observa-se que se estabelece um novo perfil de participantes no
processo de inovacdo, com olhar mais atento por parte das organizacdes as necessidades daqueles que as
buscam e, da parte dos usuarios/consumidores de produtos e servicos, que indicam essas demandas.

No setor privado, as empresas, sdo casos tipicos de perfis inovadores, mas ndo ¢ apenas no setor
privado que o processo de inovagdo tem se demonstrado presente para o acompanhamento das novas
demandas da sociedade, ume vez que o setor publico, em diversas areas, tem apresentado novas solugdes para
o atendimento eficaz da populagdo. Na area da educacdo a inovagdo apresentada por instituigdes de ensino
para tornar o aprendizado mais eficaz.

Compreendendo este processo de inovacao, a Escola Publica da Ponte, institui¢do de ensino publico
de Portugal, adota um modelo diferenciado do convencional, ou seja, as turmas ndo sdo divididas em séries,
mas sim em alunos que possuam interesses convergentes, independente da faixa etaria. O acompanhamento
destes alunos ¢ feito por todos os orientadores educativos, porém, um tutor, escolhido pelo proprio estudante,
¢ responsavel por orienta-lo até o final do processo pedagdgico e aplicar mecanismos de avaliagdo, que ndo
precisam ser necessariamente provas, para verificar se o conteido foi assimilado. O método educativo da
institui¢do tem por base a autonomia institucional e permite a liberdade investigativa do aluno, que tém acesso
a diversas formas de auferir o conhecimento, seja por meio de livros, internet, ou entdo até ambientes
externos, bem como incentiva a educacdo colaborativa, que permite que os alunos aprendam entre si, em uma
relagdo de troca e construgdo coletiva de conhecimento (BARROSO, 2004, p.11-23).

Em todos os paises existem casos destes e, mesmo em Portugal, ndo faltam outros exemplos de
escolas que, isoladamente ou integradas em movimentos mais amplos (como o Instituto das Comunidades
Educativas ou a Escola Moderna), fazem a diferenca, pela maneira inovadora como os seus professores
desenvolvem as aprendizagens dos alunos, estabelecem parcerias com a comunidade e adequam as suas
obrigagdes de servigo publico aos valores da justica social, da igualdade de oportunidades e da construgdo da
cidadania (BARROSO, 2004, p.11-23).

Portanto, conforme foi possivel se depreender do caso acima mencionado, a participagdo de todos os
agentes do processo educacional permite a constru¢do de uma forma inovadora e eficaz de ensino, menos
teorica e burocratica e mais integrada e solidaria. Isso se faz possivel por meio dos niicleos de projetos,
estruturas educativas criadas por meio do regimento interno da organizagdo e compostas por até cem alunos.

Os nucleos acima citados sdao divididos em trés: Nucleo de inicializagdo, de consolida¢do e
aprofundamento, nos termos do regimento interno da Escola da Ponte (GOVERNO DE PORTUGAL, 2016a).
Diante disso, o processo de aprendizagem ¢ realizado em etapas até o alcance dos perfis necessarios para cada
etapa, definidos segundo critérios de responsabilidade, relacdo positiva e de entreajuda, persisténcia e
concentragdo nas tarefas, autonomia, criatividade, participacdo e pertinéncia nas intervengdes, auto
planificacdo, auto avaliacdo, auto disciplina, pesquisa, resolucdo de conflitos, senso critico e decisdo
fundamentada, concepgdo e desenvolvimento de projetos, analise e sintese, comunicacdo e utilizacdo de
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processador de texto. Desenvolvidas tais aptiddes, o aluno serd considerado apto para avangar para o nicleo
consecutivo (GOVERNO DE PORTUGAL, 2016b).

Durante o periodo das observacoes, era evidente a constante participacdo dos pais na escola e a
prioridade dada aos debates com os alunos, para a tomada de decisdes institucionais. A dindmica observada
nos diversos debates indica que a ‘saida da crise’ da Escola da Ponte era buscada pelo proprio espaco do
sistema escolar, situando a mudanga no ambito dos processos educativos ¢ na 6tica daqueles que o praticam.
Nesse sentido, analiso que o mais rico a Ponte pode ensinar para os educadores brasileiros é que as crises
conduzem as mudancgas, que a mudanga desejada ndo se encontra distante da realidade das nossas escolas
brasileiras, mas ¢ gerada a partir dos conflitos e dos saberes constituidos no cotidiano escolar (PACHECO;
PACHECO, 2015, p.26).

Além da Escola da Ponte, que rompe com a forma tradicional de ensino e visa a inser¢do social e
profissional do estudante, a Ecole 42, universidade de programacio, com origem na Franca, igualmente,
baseia-se no trabalho colaborativo dos estudantes, retirando do educador a figura autoritaria e como fonte
exclusiva de conhecimento.

A Ecole 42 foi fundada em Paris por Xavier Niel, empresario francés do ramo de telecomunicacdes
e industria de tecnologia, com o intuito de sanar a grande demanda parisiense de profissionais no campo da
tecnologia digital, uma vez que o sistema educacional francés havia deixado em segundo plano os talentos
futuros (BOUCHET, 2014, p.1).

A referida universidade € gratuita e o ingresso independe de graduagdo anterior, mas de exame, cujo
grau de dificuldade compara-se ao ingresso a Universidade de Harvard. Disponibiliza-se para cada estudante
um computador e horario livre de trabalho. Nao sdo ministradas aulas, mas apresentados problemas a serem
resolvidos por grupos entre quatro ou cinco alunos com a disponibilizacdo de internet para pesquisa. Apds
solucionado o problema, os estudantes sdo direcionados para uma nova etapa em que € apresentado um novo
problema de dificuldade superior e assim sucessivamente, dando aos alunos o controle sobre sua propria
educacdo, desde a forma pela busca do conhecimento ao horario de estudo (BELLEGHEM, 2015, p.81).

A inovacdo na area da educacdo € necessaria para acompanhamento da evolugdo tecnologica e
melhoria da qualidade das instituigdes de ensino, por meio da mudanga do perfil cognitivo social e relacional
dos alunos, bem como utilizagao de diferentes métodos e instrumentos e ensino, para que seja possivel atender
as exigéncias do mercado de trabalho (AUDY; MOROSINI, 2009, p.1-2).

E esta é a proposta da Universidade 42, que se expandiu para o Valle do Silicio, nos EUA, que visa
ensinar seus alunos a trabalhar de forma eficiente tanto em grupo como individualmente, ao desenvolver
habilidades de programagdo e solucdo de problemas, através de um método denominado peer-to-peer
learning, ou seja, baseada na dindmica entre aquisi¢do e transmissdo de conhecimento entre os proprios
colegas de classe, extinguindo a relagdo de subordinagdo entre aluno e professor (42 UOR PHILOSOPHY,
2016).

A educagdo colaborativa, portanto, tem-se demonstrado uma forma inovadora e eficiente de
aprendizagem, representando um meio de enfrentamento as novas demandas da sociedade, uma vez que o
método convencional de ensino se mostra defasado frente as demandas do mercado de trabalho, que busca
profissionais inovadores, que ndo apenas cumpram ordens, mas que busquem solugdes aos problemas.

O didlogo entre os agentes da inovagdo na educacdo, portanto, ¢ fundamental para que sejam
vislumbrados resultados positivos. Conforme foi possivel verificar nos exemplos citados da Escola da Ponte e
da Ecole 42, além da liberdade de escolha entre o método que melhor se adapta as habilidades do estudante, o
contato com a sociedade e com o mercado de trabalho permite que o aluno seja capaz de desenvolver
habilidades pro ativas, bem como capacidade avaliativa e de gerar mais conhecimento. O que demonstra que a
ruptura com o método convencional hierarquico deve ser realizada para a evolucdo dos métodos de
conhecimento. Da mesma forma, compreende-se que as demais organizagdes promovem o0 comportamento
empreendedor e inovador de seus colaboradores por meio da liberdade de atuag@o e incentivo a discussoes de
ideias entre os integrantes das organizagdes, em todos os niveis.

Conforme ¢ possivel verificar, os dois casos acima apresentados que demonstram modelos de
comités para novas demandas, com a inovagdo educacional e atuagdo dos estudantes como atores deste
processo inovador, fazem referéncia a exemplos internacionais, porém, o governo brasileiro, apesar de ndo ser
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considerado tipicamente inovador, demonstra preocupacdo crescente com a inser¢do do pais na rota de
competitividade mundial.

Esta preocupagdo se materializa com a criagdo da Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ) e
defini¢do de critérios de gestio para exceléncia e aumento de competitividade das organizagdes e do Brasil.

A FNQ langou o modelo de referéncia que auxilia as organizacdes a atingirem um patamar de
exceléncia com base na compreensdo sobre a estrutura das organizagdes e a interagdo com todo o sistema que
as engloba, na geragdo de valor para permitir uma relacdo de interdependéncia e cooperagdo entre as
organizacdes e demais instituicdes envolvidas no aperfeigoamento das ferramentas de gestdo, e por fim, na
otimizag¢do do aprendizado e adaptabilidade das organiza¢des mediante novos cendrios.

O modelo de referéncia da FNQ foi revisado, representado pelo Tangram (quebra-cabeca chinés que
possibilita formar mais de cinco mil figuras diferentes), que reine os oito fundamentos da gestdo para
exceléncia apresentados por meio do Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG), segundo a Figura 1.

Figura 1: Modelo de Exceléncia de Gestao
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APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO
Fonte: Fundacdo Nacional de Qualidade (2017).

A imagem acima, por possibilitar a formagdo de milhares de figuras, simboliza um elemento vivo,
movel e inserido em um ecossistema complexo, em constante transformacao, representado no presente caso
pelas organizacdes.

Segundo este modelo, é possivel depreender que a evolugdo da organizagdo é materializada por meio
de aprendizado organizacional e inovagdo, que circundam o sistema, promovendo a exceléncia. Este elemento
permite o alcance de novos niveis de competéncia para a organizagdo, bem como sua forga de trabalho. A
avaliagdo, analise do ambiente organizacional e compartilhamento de conhecimentos permitem que seja
construido um ambiente permissivo a criatividade e consequente implementacao de novas ideias geradoras de
valor.

Neste sentido, o elemento do Aprendizado Organizacional e Inovacao, incluido no modelo de gestdao
para exceléncia reflete a atividade dos comités para novas demandas. Ou seja, a gestdo voltada para o
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desenvolvimento de ideias com base no compartilhamento de conhecimentos permite que sejam alcangados
patamares de uma organizacao de exceléncia.

A FNQ, por meio do Guia de Referéncia de Gestdo para Exceléncia, representado pelo MEG,
apresenta seis metodologias para estimular a inovacgdo nas organiza¢des, como: Brainstorming, ciclo PDSA
(Plan, Do, Study, Act), Design Thinking, Matriz GUT, Prototipagem Acelerada e Radar da Inovacao.

Segundo o seguinte levantamento, o brainstorming permite que seja explorada a potencialidade
criativa de cada individuo ou de um grupo. Por sua vez, o ciclo PDSA, incorporado como base conceitual do
MEG (Figura 2).

Figura 2: Ciclo PDSA como estimulo a inovacio

Fonte: Fundacdo Nacional de Qualidade (2017).

O ciclo acima apresentado pretende o melhoramento de um produto ou processo, que ¢é realizado em
pequena escala, com o intuito de gerar um novo conhecimento. Ja o método design thinking relaciona-se ao
processo de abordagem de problemas e de aquisicdo de informagdes e proposta de solugcdes com base no
desenvolvimento da criatividade.

O processo de Matriz GUT ressalta os problemas a serem solucionados prioritariamente, com base
na gravidade do impacto dos seus efeitos, a urgéncia de sua solugdo e a tendéncia de agravamento de tal
problema.

A prototipagem acelerada, por sua vez, representa métodos que diminuem o tempo de
disponibiliza¢do do produto no mercado, os custos com o processo de desenvolvimento do produto, os riscos e
as oportunidades dos concorrentes.

Por fim, o radar da inovacdo leva em consideracdo a ocorréncia da inovacdo em diversas partes do
modelo de negdcios de uma organiza¢do ou no modelo como um todo.

Diante do modelo de referéncia criado pela FNQ, observa-se que o foco para desenvolver a inovacao
nas organizagdes estd nas pessoas ¢ no desenvolvimento de ideias para a solugdo de problemas, o que
representa um modelo de comité para novas demandas composto por seis métodos para estimular a inovagao
nas organizagoes.

4 CONCLUSAO

O estudo mostra com convic¢@o que as inovagdes passaram a ser parte integrante das organizagdes,
publicas e privadas e em todo o seu contexto, implicando de modo direto na necessidade de manter uma
associacdo de pessoas e empresas para o planejamento da inovagdo e o direcionamento das criagdes para os
negocios do mercado.
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A forca motriz para que essas inovagdes passem a fazer parte das estratégias organizacionais, de
ambito publico e/ou privado, reside nas decisdes de mudancas de perfil e de comportamento, quando os
usuarios de produtos e servigos desencadeiam um processo de demandas que exigem dos fornecedores,
empresas/organizacdes ¢ Estado, a oferta de respostas que atendam as suas novas necessidades. Assim, abre-
se o0 espago ilimitado para que a inovagdo e a tecnologia criem alternativas competentes as novas demandas, o
inclui o planejamento de agdes conjuntas a serem realizadas pelos atores que participam dos comités para
novas demandas.

Ao investigar a possibilidade de haver um modelo ideal de estrutura organizacional com base nas
caracteristicas de inovagdo que cada ator devera representar no ambito da empresa, os resultados da revisao
confirmam que em todas as etapas no quais esses atores estdo presentes o papel a ser desempenhado
individualmente e, em conjunto, deve primar pela criagdo de ideias e contribuir para que este ambiente
inovador se caracterize efetivamente.

Constata-se, com respeito as inovagdes na area da educacdo que as instituicdes de ensino estdo
atuando de modo dindmico quando se trata de inovacdo, trazendo ideias e implementacdo de mudangas que
atraem os interessados do mercado de negocios.

As novas ideias se organizam em propostas que indicam a disseminag¢do do conhecimento, por meio
de acessos a tecnologia e aos seus recursos, como uma das inovagdes mais promissoras no novo cenario de
negocios globais, que exige respostas imediatas as novas demandas organizacionais.
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RESUMO

A tematica de estudo é sobre a inserc¢do de processos inovadores pelas organizagoes que buscam
satisfazer os consumidores e continuarem competitivas no mercado, no entanto, ndo detém um modelo
padronizado de departamento especializado que possibilite a concretiza¢do desses processos. Investiga se ha
um modelo ideal de estrutura organizacional com base nas caracteristicas de inovagdo que cada ator -
colaborador, arquiteto de experiéncias, cenografo e cuidador - representa neste processo, na interagdo entre
eles, bem como nas etapas do processo inovador. Realiza revisdo de literatura com procedimentos
metodologicos de pesquisa exploratoria e descritiva, com meios bibliograficas de investigacdo. Os resultados
indicam que em razdo das mudancas de perfil e de comportamento da sociedade, as organiza¢oes tém
buscado as inovagdes tecnologicas em produtos e servicos a fim de atender as novas demandas. Também as
demandas na area da educagdo motivaram o desenvolvimento de propostas inovadoras atendendo a uma
sociedade que busca alternativas para as suas necessidades. Um modelo ideal de estrutura organizacional
sera possivel na medida em que cada um dos atores represente o seu papel no planejamento e
desenvolvimento de ideias inovadoras que permitam interpretar as novas demandas.
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