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Este presente trabalho tem o objetivo de analisar como o clima e a cultura
organizacional influenciam na geracdo de inovacdo em uma determinada
organizagdo. Para isso, foi-se utilizada uma abordagem baseada na modelagem
multicritério de apoio a deciséo construtivista com colaboradores de uma instituicao
financeira de grande porte presente em todo o pais, mas com sua sede localizada no
Distrito Federal. Os conceitos discutidos foram sobre inovacédo, cultura e clima
organizacional, além de usabilidade, benchmarking, brainstorming e grupo focal. Para
captacdo da percepcao dos colaboradores, foi feito um questionério eletrénico que
contou com 164 respostas, sendo 155 validas. Para que os questionamentos fossem
validados, foram realizadas trés sessfes de brainstorming, sendo duas com membros
da instituicdo financeira e a Ultima, com pesquisadores da area de inovacao.
Posteriormente, foi realizado um grupo focal, que juntou a academia a instituicéo, para
gue os dados fossem validados. Ao final, quatro grandes critérios foram definidos,
sendo eles: motivacdo interpessoal, processos organizacionais, comportamento e
integracdo e tecnologia. Na analise dos dados, foi utilizado o software
MyMCDA/MAMADecis&o que transforma dados qualitativos em quantitativos, onde foi
possivel identificar que o critério “motivacao interpessoal” foi o mais bem avaliado,
demonstrando ser o fator mais importante para a geracao de inovacao, na visdo dos

respondentes.

Palavras-chave: Inovacdo, Cultura Organizacional, Clima Organizacional,
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), Instituicdo

Financeira.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, em ambientes cada vez mais competitivos, as empresas buscam
mecanismos de melhoria continua dentro do mercado em que estéo inseridas, sendo
assim, a inovacgdo, aliada a cultura bem difundida e ao clima propicio para o trabalho,

entra como um fator fundamental para o seu desenvolvimento.

Para isso, € possivel identificar que organiza¢gfes inovadoras sao o futuro,
simplesmente por estarem sempre a frente do seu tempo e perceberem as
necessidades do consumidor. Além disso, o crescimento da utilizacao de ferramentas
tecnoldgicas das redes sociais permitiu a viabilizacdo do processo de inovar, ja que

facilitou a comunicagéo, saindo de algo individual para algo plenamente colaborativo.

As organizagfes inovadoras sdo norteadas para a area de tecnologia, sendo
gue, segundo Satish et al. (2017), a chamada inovacéao digital pode ser usada para
descrever o resultado de uma inovacdo realizada, além de apresentar novas
estruturas de produtos e servigos, tendo gerado novas formas de criagao, ficando clara

a necessidade da sociedade por itens cada vez mais automaticos e digitais.

A cultura organizacional, para Morschel et al. (2013), pode ser considerada
como a juncéo de varias crencas, normas, ideias, dentre outras coisas, que afeta
diretamente a estratégia de uma organizacdo e, consequentemente, a geracao de
inovacdo, podendo ser tanto uma forma de bloqueio, como um incentivador para o

desenvolvimento da empresa.

J& o clima organizacional entra como a percepc¢do que os colaboradores tém
do local onde trabalham, como afirmam Stefano, Koszalka e Zampier (2014), sendo
assim, se aliado a cultura organizacional, aparece de forma incisiva nos ambientes de
inovacdo, tendo em vista que quanto mais qualidade no ambiente, melhor os

colaboradores exercem suas fungoes.

No Brasil, a inovacdo € perseguida por empresas de setores mais
competitivos, porém existem travas burocraticas e falta de estimulos por parte do
governo. Desde a falta de financiamento nas pesquisas cientificas, até o namero
consideravel de impostos, o que gera uma dificuldade na obtengcdo de incentivos
fiscais para a construcdo de alguma ideia, contribuindo para o baixo nimero de

melhorias, ideias e aberturas de empresas inovadoras. No entanto, o clima, a cultura



e a capacidade criativa das empresas estdo em consonancia com a sociedade

brasileira e, se bem administrada, pode gerar muitos frutos, como vem gerando.

Para o desenvolvimento desta referida pesquisa, algumas etapas foram
necessarias, como a contextualizagao e justificativa do tema, identificacéo do objetivo
geral e dos objetivos especificos; criagdo do referencial teérico com os temas
abordados e os autores que estudaram o assunto; metodologia explicando todos os
passos de validagéo e tabulacdo dos dados; analise dos resultados através de gréaficos

gerados por um software; e, por ultimo, a conclusdo com a avaliagédo geral do trabalho.

1.1 Contextualizacdo

Com a crescente transformacéo digital, a geracdo inovacdo se tornou algo
fundamental nas organizacdes, seja ha criacdo de um produto ou de um processo
novo, sempre levando em conta a vantagem competitiva que é buscada junto ao

mercado, fazendo com que seja possivel sair na frente dos concorrentes.

Nesse contexto, a cultura e o clima organizacional tém grande influéncia,
porque atingem diretamente os colaboradores, possibilitando avaliar a motivacao, a
produtividade e mapear os aspectos negativos da falta de um ambiente estruturado

para inovagao.

Muitas organizacbes se veem perdidas quando o assunto € inovacao,
principalmente as pequenas e médias empresas. I1sso ocorre, de acordo com Neto e
Teixeira (2014), principalmente por estarem longe dos centros de tecnologia, por terem
caréncia do ambiente fisico e de pessoal adequado, além de recursos financeiros
escassos, sendo assim, tornando-as totalmente mecanizadas e dependentes apenas

de tomadas de decisGes dos superiores.

Com a pesquisa “Investimentos e Inovacdo 2019” feita pela Agéncia de
Desenvolvimento Paulista (2019), desenvolvida em Séo Paulo, é possivel perceber
gue empresas de pequeno porte tem o desejo de inovar, no entanto, tendem a fazé-lo
menos se comparadas a médias e grandes empresas, ja que, muitas vezes, focam-se
em administrar o crescimento e ndo conseguem se adaptar as transformacgdes do

mercado. A cultura e o clima organizacional séo a principal base das organizaces



para tratar da temética inovagdo, jA que, se bem ajustados para a criacdo de

novidades, auxiliam no atingimento de objetivos e metas.

Estudos de ambientes inovadores propiciam evolugdes para as organizacoes
gue visam transformacfes na forma de gestdo ou, simplesmente, em um produto ou
processo especifico, estando totalmente ligada ao poderio financeiro da mesma e

gerando influéncia no progresso pretendido junto ao mercado.

1.2 Formulacédo do problema

Na busca de discussdes cientificas e entendimentos de como que a cultura e
o clima organizacional atuam dentro das organizacfGes e, conseqguentemente, quais
seriam as suas influéncias na geracéo de inovacao, surgiu o problema de pesquisa.
As organizacfes podem ser mais ou menos hierarquizadas, horizontalizadas ou
verticalizadas, com muitos ou poucos colaboradores, mas grande parte tem algo em

comum: o desejo de inovar.

Uma organizacdo em que os colaboradores tém uma cultura bem difundida e
um clima propicio facilita o surgimento de novas ideias, ja que, para Kahn (2018), a
mentalidade € o mais importante no processo de inovar, tornando mais simples a
aplicacdo pratica. No entanto, € preciso entender que apenas ter a mentalidade
internalizada ndo é o Unico atributo para inovar, jA que a capacitacdo das equipes e
coordenacao das acdes criativas sdo a base de tudo quando o assunto é inovacao.
Portanto, a pesquisa propde responder a questdo: como a cultura e o clima

organizacional influenciam na geracao de inova¢cdo em uma organizacao?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo desta presente pesquisa é analisar como o clima e a cultura
organizacional influenciam na geragcao de inovacdo em uma organizacao, a partir da

modelagem multicritério de apoio a decisao construtivista.



1.4 Objetivos Especificos

e Apontar elementos que evidenciam um ambiente inovador nas organizacgdes.

e Descrever as melhores praticas de inovacao nas organizacoes.

e Identificar a relagdo entre a cultura e o clima organizacional.

e Apresentar a importancia de ter uma cultura organizacional voltada a
construcéo de coisas novas.

e Demonstrar como o clima é identificado como algo inovador nas organizacgoes.

1.5 Justificativa

O entendimento, por parte dos gestores e das organizacdes, sobre formas de
inovagao e como a cultura e o clima presentes influenciam na rotina dos colaboradores
€ fundamental para o crescimento da empresa, tendo em vista o diferencial que existira
no mercado, por dispor de um conhecimento profundo do que pode ser construido e

oferecido.

A crise econdmica existente pode dificultar o desenvolvimento de ambientes
inovadores ja que, em muitos casos, gera-se a diminuicdo do quadro de funcionarios,
podendo gerar uma perda consideravel na mao de obra criativa, no entanto, Simantob
e Lippi (2003) colocam que, tempos de crise sdo 0S mais propicios para se inovar, ja
gue as pessoas nao tem nada a perder e, consequentemente, exploram mais a prépria

criatividade.

O presente trabalho contribui para o desenvolvimento interno das
organizag0des, ajudando a identificar como a cultura existente pode ser interpretada e
gerando a percepcao do clima pelos colaboradores, além disso, torna mais perceptivel

a correlacao entre a cultura e o clima nas construcdes das inovacoes.



2 REVISAO TEORICA

Faz-se necessario discutir os conceitos de fundamentais para o trabalho, que

sdo os de inovacao, cultura organizacional e clima organizacional, conforme Quadro

2.1, para que seja possivel entender a correlacéo entre eles dentro das organizacoes,

entendo assim como é um ambiente gerador de inovacdo e suas caracteristicas:

Organizacional

social, embora sejam menos centrais no contexto geral.

Termo Definigdes Autores
Criagcdo de um novo produto, seja ele uma mercadoria,
~ A Schumpeter
uma forma de gestéo ou o gerenciamento de recursos de
: (1939)
forma diferente.
Inovacio Inovagcdo € a habilidade de estabelecer relagdes, Tidd e Bessant
& conseguindo observar ideias ndo identificadas (2015)
anteriormente no ambiente organizacional.
Assim como marketing e vendas, € uma esteira, ja que | Minor, Brook e
entram conceitos, teorias e nog¢des brutas e saem ideias. Bernoff (2017)
Fator comportamental que define a forma de agir dos Russo (2017)
colaboradores.
Trata de ideais simbodlicos e culturais de um individuo,
Cultura além de retratar valores e suposi¢cdes sobre a realidade | Alvesson (2002)

Expressa metas através de valores e crengas, tornando
tudo intuitivo no ambito organizacional, jA que guia o grupo

Groysberg et al.

identificado através do ambiente em que os colaboradores
estdo inseridos.

) (2018)
por premissas e normas.
Percepcdo que os colaboradores tém acerca do seu
: . e » Stefano,
ambiente de trabalho, através de experiéncias praticas Koszalka e
acerca de politica, cultura, normas e valores da .
o Zampier (2014)
organizacao.
Clima Afirmacdo dos paradigmas existentes dentro da
o E . A : Santos et al.
Organizacional | organizacdo, poréem também pode ser o ponto de partida (2015)
para a mudanca, que quebrara tal afirmacao.
Conceito que representa os padrdes fisicos e mentais de
. ~ A Ehrhart,
um todo, a partir de observacdes e experiéncias, sendo Schneider e

Macey (2014)

Quadro 2.1 - Taxonomia dos Conceitos de Pesquisa




2.1 Inovacgao

Inovacdo € um tema plenamente demandado nas discussdes tedricas, por
diversos autores, existindo, portanto, muitas definicbes acerca da tematica. Além
disso, é perceptivel que ao inferir empiricamente sobre o assunto, o foco seja apenas

em associar com o desenvolvimento de algo novo.

Schumpeter (1939), um dos primeiros autores a falar sobre o assunto, define
com a Teoria da Inovacdo, como sendo a criacdo de um novo produto, seja ele uma
mercadoria, uma forma de gestao ou o gerenciamento de recursos de forma diferente,

levando assim a abertura de novos mercados e estabelecendo uma nova organizacao.

A habilidade de estabelecer relagbes, conseguindo observar ideias nao
identificadas anteriormente no ambiente organizacional, segundo Tidd e Bessant
(2015), é tida como inovagdo, com isso, torna possivel a entrada da organizacdo em
mercados que ja estdo estabelecidos, fazendo frente e gerando mais competicdo com

0S seus concorrentes.

Com tudo se transformando tdo rapidamente nos tempos atuais, Souza e
Bruno-Faria (2013) colocam que, as organiza¢cBes precisam ser capazes de gerar
inovacao, criando e praticando novas formas de gestdo, adaptando, estruturando e
tornando mais facil a antecipacdo das mudancas.

A inovacdo comeca com a geracdo de novas ideias, funcionando de uma
forma diferente ao que j4 existe no contexto em que estiver inserido, porém, a
capacidade de tornar essas ideias Uteis e benéficas é chamada de criatividade, de
acordo com Schilling e Shankar (2019).

Para Terra (2018), todas as é&reas de uma organizacdo devem estar
envolvidas e integradas, para que se tenha um processo de inovacgéo, precisando
ainda de abordagens bem estruturadas. Mesmo ndo sendo um assunto tao simples,
fica claro que a inovacdo incremental existente ndo € a mais adequada para as
organizacgles, jA que é necessario estar sempre se adaptando frente ao mercado,

como também é falado por Tidd e Bessant (2015).

Etzkowitz e Zhou (2018) afirmam que a inovagao assume cada vez um papel
mais importante na sociedade, levando em conta que esta cada vez mais baseada no

conhecimento e que além de ser uma combinacdo mais produtiva de elemento,



também inclui a criacdo de acordos internacionais que aprimoram 0 processo de

inovagao.

O gerenciamento de inovacgao é similar ao processo de alocagao de recursos,
ja que conta com a necessidade de mao-de-obra qualificada para que se tenha uma
grande chance de sucesso, seguindo o pensamento de Christensen (2001). Com isso,
a dificuldade no gerenciamento de inovacdes se da, principalmente, pela alta
complexidade em administrar o processo de alocagao de recursos da organizagao.

Enquanto Christensen (2001) compara a inovacado com alocacao de recursos,
Minor, Brook e Bernoff (2017), colocam que inovacéo, € similar ao marketing e ao
processo de venda, sendo uma esteira, que entram conceitos, teorias e no¢des brutas
e saem ideias, gerando acdes que facilitem na gestao organizacional e se transformem

em diferenciais competitivos dentro do mercado.

Lusch e Nambisan (2015) colocam que, a inovacao € um processo que ocorre
de forma colaborativa visando estabelecer uma relagdo entre atores, servindo para o

beneficio do préprio ator ou servindo como base para alguma coisa.

Para se ter o resultado desejado em uma inovacao, Kahn (2018) enfatiza que,
€ necessario ter o entendimento de que a inovacao € um processo, € um resultado e,
mais importante de tudo, € uma mentalidade. Com isso, o processo de inovar
determina a forma com que a organizacao deve trabalhar para atingir os resultados
esperados e a inovacdo como mentalidade serve para internalizar o tema na cabeca

dos membros.

Destarte, € possivel observar que existe uma concordancia entre os autores,
colocando a inovagdo como um processo e, de certa forma, uma maneira de pensar e
agir, aléem disso, funcionam como um mecanismo de competitividade, j& que a
explicam como sendo algo diferencial para as organiza¢des, tendo um destaque
também para a cultura organizacional, como uma das principais teorias responsaveis

pela contribuicdo de inovacao dentro numa organizacgao.

2.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional apresenta-se como a relacdo entre pessoas dentro

de uma organizacdo e evolui atraves das interagbes, para a construcdo da



personalidade juridica. Dessa forma, as organizac6es buscam formas de desenvolver

a cultura para que se atinja um nivel confortavel de construcéo.

Assi (2019), diz que a cultura organizacional gera grandes impactos na
organizacao, ja que consegue modelar a forma de gestdo e os comportamentos dos
colaboradores, demonstrando que existem valores na empresa e criando um clima

saudavel para o desenvolvimento das atividades.

Quando uma pesquisa sobre cultura organizacional é realizada, a ideia de
crencas e valores compartilhados € assumida, na visdo de Ehrhart, Schneider e Macey
(2014), ja que a cultura sempre se refere a algo que estad acima dos individuos e é
transmitido com experiéncias reais. No entanto, a cultura organizacional ndo esta
relacionada a cultura pessoal, mas sim na forma em que o individuo se comporta

dentro de um contexto.

Russo (2017) coloca que a cultura organizacional é um fator comportamental
gue define a forma de agir dos colaboradores, podendo assim, gerar uma vantagem
competitiva frente aos concorrentes, algo que também é visto em. Terra (2018) e Tidd

e Bessant (2015) ao falarem de inovacao.

Groysberg et al. (2018), ao falar que a cultura expressa metas através de
valores e crencgas, tornando tudo intuitivo no ambito organizacional, complementa o
pensamento de Ehrhart, Schneider e Macey (2014). Com isso, Groysberg et al. (2018)
demonstra que a cultura guia o grupo através de premissas e normas, dessa forma,
fica claro o que pode ser feito ou ndo, o que é encorajado ou ndo, se tornando

duradouro e plenamente enraizado na rotina organizacional.

Ja Manteiga (2020) tem um pensamento mais conservador acerca da cultura,
ja que, embora dé estabilidade na forma atual de trabalho, é necessario observar
guando deve ser realizada a transformacao da abordagem estratégica na organizacao,
sempre levando em conta que a cultura organizacional engloba todas as formas de

abordagem estratégica, tornando mais dificil a implementagéo da transformacéo.

As organizagdes que dispdem de um conhecimento maior acerca da cultura
organizacional, tendem a ter um compartilhamento de conhecimento interno maior,
fazendo assim, com que exista uma grande vantagem competitiva e uma geracgéo de
valor dentro da organizacdo, como demonstram Lee, Shiue e Chen (2015), aliado a

isso, Cao et al. (2015) constatam que, uma cultura organizacional bem difundida no



corpo de colaboradores, torna a forma de trabalho com as partes envolvidas no
processo, mais coordenada e alinhada, tendo em vista que tem grande relagcdo com o
supply chain integration (SCI).

Além do SCI, Elsbach e Stigliani (2018) demonstram a forte relacéo existente
entre a cultura organizacional e o design thinking (DT), onde cada uma se apoia ha
outra. Basicamente, a sessao de DT deve ser adaptada a cultura da organizacédo em
questdo e, para o melhor funcionamento da dinamica, a cultura também deve ser
plenamente difundida entre os colaboradores internos, gerando assim, um processo

de aprendizagem de ambos os lados.

Sendo assim, é possivel observar que cultura organizacional € um conceito
muito abrangente e que trata de ideais simbdlicos e culturais de um individuo, como
diz Alvesson (2002), além disso, trata de ideais simbolicos e culturais de um individuo,
além de retratar valores e suposicfes sobre a realidade social, embora sejam menos

centrais no contexto geral.

Mesmo com o alinhamento na definicdo de cultura organizacional pelos
autores, € perceptivel que existem falas intrinsecas acerca do clima organizacional, ja
gue séo temas interligados e geram enorme influéncia entre si. Com isso, a dificuldade
na interpretacdo do clima e da cultura dentro da organizacao existe, principalmente
para empreendedores e empresas em geral, ja que crescem, se adaptam
naturalmente e, seus gestores, nem sempre conseguem acompanhar o processo de

mudanca, sendo necessarios ajustes no controle de suas acoes.

2.3 Clima Organizacional

Muito alinhado a cultura, o clima organizacional funciona como um indicador
de satisfacao permanente entre os colaboradores, sendo comumente visto de forma
subjetiva a cultura, sendo influenciada pela estrutura existente na organizacdo. Para

iSs0, € notavel que as empresas tentam reduzir os conflitos ao maximo.

A percepcao que os colaboradores tém acerca do seu ambiente de trabalho,
para Stefano, Koszalka e Zampier (2014), é chamado de clima organizacional, sendo
assim, experiéncias praticas acerca de politica, cultura, normas e valores da

organizacdo sdo levados em contato para que se tenha percep¢do de um grau, ou
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nao, de satisfacdo na visao dos influenciados, dentro disso, Andrade, Fischer e
Stefano (2015) complementam o pensamento falando que que a confianca € um fator
determinante no clima organizacional, ja que € um dos atores sociais mais importantes
para a manutencdo de um bom ambiente de trabalho, levando em conta os valores e

a cultura dos colaboradores.

Para Santos et al. (2015), o clima organizacional pode ser observado como a
afirmacao dos paradigmas existentes dentro da organizacao, porém também pode ser

0 ponto de partida para a mudanca, que quebrara tal afirmacéao.

A lideranca exerce grande influéncia no clima organizacional, ja que, segundo
Garcial (2015), um bom lider torna os colaboradores mais motivados, gerando bom

relacionamento com o cliente e, consequentemente, resultados positivos

Ehrhart, Schneider e Macey (2014) colocam o clima organizacional como
sendo um conceito que representa os padrdes fisicos e mentais de um todo, a partir
de observacgbes e experiéncias, sendo identificado através do ambiente em que o0s
colaboradores estéo inseridos.

A gestao do clima organizacional tem uma influéncia direta na geracdo de
inovacdo, ja que promove comportamentos inovadores nos colaboradores da
organizacao, sendo assim, Shanker et al. (2017) dizem que, gestores qualificados e

gue saibam administrar isso, tendem a estimular cada vez mais suas equipes.

Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz Valle (2015) afirmam que a
cultura organizacional atua como um fator determinante da geracdo de inovacao,
tendo em vista que opera com foco as pessoas e ao comportamento delas, o que pode
estimular ou restringir a inovacado e, consequentemente, o desempenho final da

organizagéo, concordando com Shanker et al. (2017).

Pensando mais no lado dos colaboradores, Bronkhorst et al. (2015)
demonstram que o clima organizacional tem influéncia direta com a saude mental dos
individuos da organizacéo, ja que a forma com que todos se relacionam internamente,
pode alterar completamente a forma com que uma pessoa age ou deixa de agir,

podendo ser ou n&o um estressor.

Na literatura existem mais discussdes acerca da cultura do que sobre o clima
organizacional, como diz Luck (2017), porém, é o clima que é comumente abordado,

tendo em vista a facilidade na observacéo desse fendmeno num contexto geral, além
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de ter grande influéncia na cultura. Sendo importante destacar ainda, que ambos os

termos estédo interligados, embora exergam influéncias diferenciadas.

Muitas organizagbes enxergam o clima organizacional como um diferencial

estratégico, fazendo com que o colaborador se sinta confortavel e sempre alinhada a

prépria cultura. Para acompanhar essa transformacdo no ambiente, € necessario

realizar algumas analises internas e externas na organizagdo, além de identificar o

nivel de satisfacdo dos colaboradores, como pode ser tratado numa ferramenta de

analise multicritérios.

2.4

Modelo Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista [MCDA-C]

Faz-se necessario conhecer os conceitos analiticos do Modelo MCDA-C,

conforme Quadro 2.2, para que seja possivel entender a correlacdo entre eles dentro

da metodologia aplicada a esse estudo:

Termo

Definicao

Autores

Benchmarking

Ferramenta de aprimoramento dos produtos e processos,
ocorrendo através da comparagdo com outras
organizacdes existentes no ramo.

Andersen e
Pettersen (1996)

Método que visa medir e melhorar a performance
organizacional sempre se comparando aos melhores do
mercado.

Stapenhurst
(2009)

Processo de comparacao para aprender como melhorar.

Watson (2007)

Usabilidade

Capacidade de ser usado de forma facil e eficaz, apés um
determinado grupo receber treinamento e suporte
necessario para o desenvolvimento da atividade
necessaria.

Schakel (1984)

Comparacao entre a aceitacdo social e a aceitacdo pratica
de algum sistema, sendo necessario analisar se € bom o
suficiente para satisfazer todas as necessidades do
usuario.

Nielsen (1993)

Consideracgéo dos problemas e o quéo facil um produto é
em ser utilizado por um determinado individuo.

Jordan (1998)

Construtivismo

Conjunto tedrico e de praticas que abrange a obra de
muitos autores e desdobramentos praticos diversificados.

Sanchis e
Mahfoud (2010)
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Valoriza a experiéncia do individuo, além disso, o
conhecimento é tido como uma forma de se tornar aquilo
antes de realmente entender.

Macedo (1994)

O conhecimento ndo é passivamente recebido, sendo
construido ativamente pelo individuo.

Lins (2003)

Brainstorming

Reunido programada, cara a cara, chamada para gerar
idéias, geralmente sobre o design de produtos.

Sutton e
Hargardon (1996)

Método de geracdo de ideias para aumentar a eficacia
criativa ou encontrar solucdes para algum problema
existente.

Wilson (2013)

Visa tornar os individuos menos inibidos, mais a
autocriticos e a aceitarem mais as criticas de outras
pessoas, sendo que ao ter um problema especifico, possa

Terry, Berry e

Grupo Focal

) . > S o Block (1956)
produzir o maior namero de ideias possiveis para a
solucao.
Um grupo de pessoas, tendo como lider um moderador Cooper e
treinado, que se reinem por um tempo pré-determinado. | Schindler (2016)

Principal meio de coleta de dados qualitativos, apenas
com o conhecimento dos participantes.

Morgan (1997)

Ocorrem através de uma série de discussdes planejadas
e projetadas para obter percepc¢des sobre uma area de
interesse definida.

Krueger e Casey
(2000)

Quadro 2.2 - Taxonomia dos Conceitos do Modelo Aplicado

2.4.1 Benchmarking

O benchmarking é utilizado em varias areas das organizacfes e em atividades
distintas. Sendo assim, faz com que as definicbes do termo sejam bem variadas e

dependentes das experiéncias do estudo em questao.

Andersen e Pettersen (1996) colocam que benchmarking é uma ferramenta
de aprimoramento dos produtos e processos, ocorrendo através da comparacao com
outras organizagodes existentes no ramo, sendo estas reconhecidas como as melhores
do mercado. Além disso, filosoficamente, os autores dizem que € uma pratica de
humildade, ja que é necessario admitir que alguém é melhor em um determinado

assunto.

Além de aprimorar, Stapenhurst (2009) afirma que é um método que visa

medir e melhorar a performance organizacional sempre se comparando aos melhores
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do mercado, fazendo com que seja possivel identificar o que é necessario atingir para
ter uma vantagem competitiva frente aos concorrentes, além de ter um alto retorno do

investimento.

Watson (2007) diz que o benchmarking € um processo de comparacao para
aprender como melhorar, ja que a motivacao para a realizacdo de um estudo na area
€ o desejo de melhorar e se tornar cada vez mais competitivo, porém, isso nédo faz

com que a organizacao tenha uma melhoria repentina no desempenho.

2.4.2 Usabilidade

As necessidades e o0s costumes dos usuarios sob determinadas ferramentas
e melhores praticas sempre esta em observacdo pelas organizacfes. A partir disso

considera-se a usabilidade, que visa entender se proposito de tal acéo foi atingido.

A usabilidade, segundo Shackel (1991), pode ser visto como a capacidade de
um sistema ou equipamento em ser utilizado de forma facil e eficaz, apdés um
determinado grupo receber treinamento e suporte necessario para o desenvolvimento

da atividade necessaria.

Nielsen (1993) diz que usabilidade pode ser considerada uma comparacao
entre a aceitacdo social e a aceitacao pratica de algum sistema, sendo necessario
analisar se é bom o suficiente para satisfazer todas as necessidades do usuario, além

de outras partes interessadas, como gestores de organizagoes.

Jordan (1998) coloca a usabilidade como sendo a consideracdo dos
problemas e o quéo facil um produto é em ser utilizado por um determinado individuo,

além de levar em conta a eficiéncia, eficacia e satisfacdo em um ambiente especifico.

2.4.3 Construtivismo

O construtivismo pode ser visto como um método de ensino filoséfico, que foi
utilizado pela primeira vez por Piaget. Também esta presente no ambito da pesquisa,
sendo considerado como uma forma de construgdo do conhecimento através de

formas de desenvolvimento desse conhecimento.
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Sanchis e Mahfoud (2010) definem que o construtivismo designa um conjunto
de teorias e praticas, com isso, esse estudo se caracteriza como construtivista, ja que
€ necessario construir o préprio conhecimento em pesquisas realizadas com uma base
tedrica e pratica consideravel, além de contar com um lécus de pesquisa e uma
populacdo e amostra bem definidos. Para isso, técnicas como brainstorming e grupo

focal sao utilizadas durante o estudo.

Macedo (2002), estabelece que o construtivismo valoriza a experiéncia do
individuo, além disso, o conhecimento é tido como uma forma de se tornar aquilo antes
de realmente entender, s6 tendo sentido em sua perspectiva légico-matematica. O

autor ainda afirma que € produto de uma acdo espontanea e nunca induzida.

Lins (2003), diz que o construtivismo pessoal é a base do construtivismo como
€ conhecido atualmente, tendo surgido dos pensamentos de Piaget. Basicamente, o
conhecimento ndo € passivamente recebido, sendo construido ativamente pelo
individuo. Para que isso ocorra, é necessario um conhecimento prévio sobre o assunto

no individuo.

2.4.4 Brainstorming

O brainstorming, também chamado de tempestade de ideias, € uma
ferramenta recorrentemente utilizada nas organizagcdes como um meio de gerar novas
ideias. Essa ferramenta visa explorar a criatividade dos individuos que participam das
acOes de brainstorming, podendo sair ideias boas ou ruins, sem criticas por parte dos

colaboradores.

Para Wilson (2013), brainstorming € um método de geracdo de ideias para
aumentar a eficacia criativa ou encontrar solu¢cdes para algum problema existente,
podendo ser realizada em individualmente ou em grupo. Além disso, ainda coloca que

para a realizagcdo de uma sessao de geracgéo de ideias € necessario:

e Selecionar de 3 a 10 pessoas de areas diferentes;
e Deixar claro para o grupo qual o problema a ser debatido e resolvido;
e Pedir para o grupo colocar o maior numero de ideias possiveis, sem

julgar ou criticar o que alguém falar;
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e Debater e discutir os resultados se aplicados ao problema especifico e

pensar em acoes futuras.

Sutton e Hargadon (1996) demonstram que o brainstorming, ou chuva de
ideias, como sendo uma reunido programada, com o foco de gerar novas ideias. Tal
ferramenta é utilizada com maior frequéncia na area de design de produtos, fazendo
com que um numero maior de pessoas seja considerado para a obten¢cédo de uma ideia

inovadora.

Terry, Berry e Block (1956) definem que o brainstorming visa tornar os
individuos menos inibidos, mais a autocriticos e a aceitarem mais as criticas de outras
pessoas, sendo que ao ter um problema especifico, possa produzir o maior nimero de

ideias possiveis para a solucao.

2.4.5 Grupo Focal

O grupo focal, como o proprio nome deixa a entender, consiste em um grupo
que ir4 focar em algum determinado assunto previamente visto, onde os participantes
podem participar da forma que acharem melhor, sendo muito utilizado nas

organizacdes através de reunides com algum tema especifico,

Cooper e Schindler (2016) diz que grupo focal € um grupo de pessoas, tendo
como lider um moderador treinado, que se relinem por um tempo pré-determinado. O
moderador utiliza algumas dinamicas de grupo para que o0 grupo seja guiado na troca

de ideias e experiéncias.

Morgan (1997) demonstra que os grupos focais servem como o principal meio
de coleta de dados qualitativos, apenas com o conhecimento dos participantes, ja que

todos podem contribuir com alguma coisa distinta.

Krueger e Casey (2000) afirmam que grupos focais ocorrem através de uma
série de discussdes planejadas e projetadas para obter percepcdes sobre uma area
de interesse definida, contando com um ambiente propicio para um debate, sendo

permissivo e ndo ameacador para os individuos.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Os métodos e técnicas de pesquisa apresentam-se como uma programacao
das atividades em que se detalha o grupo de agbes para compreender a estrutura
cientifica da pesquisa. Para isso, é necessario identificar o 16cus, o objeto e os sujeitos

da pesquisa, demonstrando assim onde, como e com quem sera realizado o estudo.

O locus da pesquisa foi uma instituicéo financeira de grande porte que dispde

de produtos, clientes e colaboradores em todo o territério nacional.

O objeto da pesquisa foi o clima e cultura no ambiente organizacional como
fator gerador de inovacdo, com isso serdo coletadas informacbes com o0s

colaboradores da instituigdo.

Os sujeitos da pesquisa sdo os decisores e 0s executores. Os decisores foram
0S gestores da instituicdo, ou seja, gestores com poder de decisdo dentro da
organizacdo, como diretores, coordenadores e gerentes de divisdo e equipe. Os
executores foram os colaboradores sem poder de decisdo, que apenas executam o
gue foi definido pelos decisores, que se caracterizam principalmente pelos ocupantes

dos cargos de analistas a estagiarios.

Inicialmente foram realizadas consultas em artigos cientificos e livros para que
fossem trazidas informacdes e ideias dos temas, além disso, visando analisar como a
cultura e o clima organizacional influenciam nos ambientes de inovagédo das
organizac0es, foi feita uma pesquisa empirica descritiva de abordagem qualitativa e

guantitativa.

3.1 Classificagéo de pesquisa

O estudo em questéo tem por finalidade demonstrar a influéncia da cultura e
do clima organizacional na geragdo de inovagdo nas organizagbes, com isso, €
necessario realizar as classificagdes da pesquisa, demonstrando como é realizado o

estudo, conforme Figura 3.1.
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CLASSIFICACOES DA PESQUISA

Procedimentos

Base de Dados Natureza Abordagem Obijetivos Técnicos Temporalidade
Primarios Aplicada Qualitativa Descritiva Pegqat#s‘;%de Transversal
Secundarios Basica Quantitativa Exploratoria ngiﬁnuéi?al Longitudinal

Figura 3.1 - Classificagbes da Pesquisa

A base de dados primarios € aquela realizada através da coleta de
informacdes diretamente pelo pesquisador junto aos respondentes, através das
experiéncias proprias e com a utilizacdo de instrumentos variados, gerando assim,
uma abordagem sobre algum determinado tema, j& os dados secundarios, segundo
Zanella (2009), sdo os dados que ja foram coletados, tabulados, ordenados,

sistematizados e, algumas vezes, ja analisados.

Santo (1992) coloca que a pesquisa aplicada, também chamada de natureza
aplicada, é direcionada para situacbes mais especificas, além de ter implicacdes
imediatas. Outra colocagdo é a de que na pesquisa aplicada existe uma correlacao

enorme entre o problema de pesquisa e o problema real estudado.

Render, Stair e Hanna (2010) colocam que a andlise quantitativa € uma
abordagem cientifica utilizada para a tomada de decisdes gerenciais, com isso, 0S
dados adquiridos sdo parte fundamental para os gestores, ja que pode calcular taxas
de retorno ou ajudar a entender quanto ira valer um investimento realizado no futuro.
Para gerar um resultado satisfatorio, também é necessario levar em conta alguns

fatores qualitativos.

A abordagem qualitativa, de acordo com Gil (2002), € menos formal que a
guantitativa, pois seus passos podem ser definidos de forma relativamente simples, ja
gue depende de muitos fatores como: a natureza dos dados coletados, extensao da
amostra e os instrumentos de pesquisa. Isso deixa claro que a analise qualitativa € um
processo em que varias atividades sao realizadas de forma sequencial, levando a um

relatorio final com o entendimento dos dados captados.
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Segundo Gil (2002), a pesquisa descritiva tem como finalidade a descricéo de
caracteristica que ocorre em uma determinada populacéo, estabelecendo correlacdes
entre variaveis, sendo incluidas nesse método, pesquisas que visam levantar opinides
ou crengas dessa amostra, com isso resultados variaveis serdo demonstrados ao final

do estudo.

Em procedimentos técnicos, o estudo serd realizado com uma pesquisa de
campo, tendo assim, préticas com situacdes em ambientes reais, como diz Zanella
(2009). Embora se pareca com estudo de caso, se diferencia muito na parte
metodoldgica, jA que apresentam muita diferenca quanto a amplitude e profundidade

da pesquisa.

A temporalidade da pesquisa se enquadra como transversal, ja que analisa
apenas um recorte especifico no tempo, como dizem Cooper e Schindler (2016), para
entender como a cultura e o clima organizacional influenciam na geracao de inovagao

nas organizacoes.

3.2 Populagéo e amostra

Para a realizacdo da pesquisa, a populacdo foi composta por todos os
membros da instituicdo financeira em questdo, sendo divididos em decisores e
executores. Os decisores foram os gestores presentes no nivel estratégico, ou seja,
todos que tivessem algum poder de deciséo e fossem gerentes de divisdo ou algum
cargo acima dentro da organizacdo, jA os executores foram os colaboradores sem
poder de decisdo dentro da instituicdo, presentes nas camadas tatico e operacional, e

gue fossem gerentes de equipe para baixo, desde analistas a estagiarios.

Para que o colaborador pudesse participar da pesquisa, ele precisava contar
com mais de um ano na instituicdo, por se entender que apenas ap0s esse periodo
ele teria condicbes de identificar possiveis fatores inovadores e entender como

funciona a cultura e o clima dentro da organizacéo.

Inicialmente foi coletada, como teste, uma amostra com 25 participantes, apés
isso, mais 130 respostas foram coletadas para que o resultado final do estudo fosse

alcancado, totalizando assim, 155 respostas ao formulario. Esse numero foi decidido
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tendo em vista que, conforme mostra a regressao mateméatica contida no Gréfico 3.2,

acima de 155 participantes o percentual de confianga da pesquisa continua 0 mesmo.

Amostrapessoay) Confianca
(Peccantua)

. J
Gréfico 3.1 — Amostra Aleatéria Simples e Percentual de Confianca

No Gréfico 3.2 é possivel identificar que, com a primeira coleta de 25
respostas, o nivel de confianca fica em 85%, jA ao juntar 155 respondentes, o
percentual de confianca sobe para 95%, ficando apenas 5% de erro, como diz
Rodrigues (2014).

3.3 Estrutura Basica da Pesquisa - Modelo Multicritério de Apoio a Decisao —
Construtivista [MCDA-C]

Neste tdpico, foram abordados os principais fundamentos do Modelo de
Andlise Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista [MCDA-C], além da
estruturacédo da forma de coleta dos dados e apresentacdo das etapas de modelagem

do estudo.

3.3.1 Introducdo ao MCDA-C

Para que novas ideias aparecam sdo necessarias ferramentas que auxiliam

na pesquisa sobre o tema desejado, dentro disso, o MCDA-C, segundo Lyrio et al.
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(2007), pressupde a nocao de producdo de conhecimento em oposi¢cdo a nocao de

pré-existéncia de uma verdade a ser descoberta.

Bortoluzzi et al. (2011) colocam que os estudos sobre MCDA-C tiveram origem
apenas a partir de 1980 com os trabalhos de Roy (1996) e Landry (1995) sobre
processos de apoio a decisdo e de Skinner (1986) e Keeney (1992) sobre os atributos,
a ferramenta se consolidou como algo cientifico e comecou a ser utilizada em

pesquisas variadas.

Segundo Dutra et al. (2007), o MCDA-C se constitui como uma ferramenta de
apoio na tomada de decisdo aplicada a um contexto multicritério, existindo o consenso
de que nos problemas decisérios existem varios critérios e que na pesquisa existe a
busca pela melhor solucdo levando em conta as necessidades do decisor e no

ambiente em que esta inserido.

3.3.2 Estruturacéo da Coleta de Dados do Modelo MCDA-C

Para que ocorresse a coleta dos dados seguindo o modelo MCDA-C, algumas
etapas foram necessérias, funcionando assim, como um processo, conforme é

possivel observar no Quadro 3.1.
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Etapa Fisica do MCDA-C
| - Rotulo, Entidade (s) Estratégica (s) e Atores da Pesquisa |

- Brainstorming * 3 rodadas para identificar itens a avaliar

- Grupo Focal: *Confirmagao dos itens a avaliar
*Taxas de Contribuigéo
*Descritores
*Niveis de Esforco

| - Construgéo do Formulario e Coleta de Dados I

| - Tabulagdo dos Dados e Definigao da Mediana I

Etapa de Modelagem do MCDA-C

- Cadastramento dos Dados no Software de Modelagem
*Rotulo; *Critérios; *Descritores; *Mediana;
*Taxas de Contribuigéo; *Niveis de Esforgo.

| - Resultados Gerados por Graficos e Tabelas |

Etapa de Analise dos Resultados

‘Andlise dos Resultados Gerados pelos Graficos e Tabelas
*Desempenhos Basicos; *Taxas de Contribuicdo;
*Real para a Maior Posigdo Possivel; *Discussdo Cientifica;
*Teoria do Benchmark; *Teoria da Usabilidade;
*Melhores Desempenhos em MNimeros Absolutos;
*Menores Esforgos para Chegar ao Nivel de Exceléncia; e,
\ *Maior Contribuicdo para Qualidade. J

Quadro 3.1 - Resumo das Etapas da Modelagem MCDA-C

As etapas da modelagem MCDA-C contam com trés grandes grupos de
atividades, sendo elas: Etapa fisica do MCDA-C, Etapa de Modelagem do MCDA-C e

Etapa de Andlise dos resultados.

Dentro da “Etapa Fisica do MCDA-C”, existiram atividades como a
identificacdo do rétulo da pesquisa, da entidade estratégica e dos atores da pesquisa,
visando a realizacao de trés sessdes de brainstorming. Na sequéncia, teve um grupo
focal, onde ambos juntam a os membros da instituicao financeira com a academia. No
grupo focal foram confirmados os itens selecionados nos brainstormings, aliando as
definicbes das taxas de contribuicdo, dos descritores e dos niveis de esforco. Por
ultimo, o formulario foi criado, para que os itens fossem captados junto aos atores

agidos e, em seguida, tabulados.

Na “Etapa de Modelagem do MCDA-C” os dados captados foram cadastrados
no software MyMCDA-C, que transforma dados qualitativos em quantitativos, junto
com todas as informacdes validadas no grupo focal, gerando assim, varios graficos e

tabelas, que demonstram as varia¢cdes dos critérios.
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Por ultimo, na “Etapa de Analise dos Resultados” os dados foram avaliados
seguindo, principalmente, as teorias de benchmarking e usabilidade, discorrendo

sobre os critérios identificados como com mais e menos esfor¢o para os gestores.

3.3.2.1 Rotulo, Entidade Estratégica e Atores da Pesquisa

Dentro da etapa fisica foi construido o rétulo da pesquisa, que guia todas as
acOes do modelo MCDA-C, além disso, foram identificadas a entidade estratégica em
gue foi realizada a pesquisa, o rétulo da pesquisa e quem sdo o0s atores decisores e
agidos desta entidade em questdo, conforme a Figura 3.3, através de um processo
decisoério.

Relagao Direta - Rotulo/Pesquisa

InstituicAo Financeira

PROCESSO
DECISORIO
Atores “Decisores” Atores “Agidos”
Brains 1: Gerentes de Tl e Financei”ro Colaboradores sem poder de decisdo
Brains 2: Pesquisadores de I'nova‘;‘.ao dentro da instituicdo e que estejam
Brains 3. Gerente Estratégico abaixo dos gerentes, desde analistas
Grupo Focal: Gestores da Instituicéo a estagiarios.
Moderador Moderador
Pesquisador Pesquisador

Rétulo da Pesquisa

Clima e cultura no ambiente
organizacional como fator gerador de
inovacdo

Figura 3.2 - Rotulos e Atores da Pesquisa

Apo6s a identificacdo dos rotulos e atores da pesquisa, foram realizadas as
sessOes de brainstorming, que contaram com a participacdo dos decisores, em trés
momentos diferentes, para que fossem identificados os itens a serem validados no

grupo focal, para estruturar o questionario que foi passado aos agidos posteriormente.

3.3.2.1.1 Rétulo da Pesquisa
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O rétulo da pesquisa é o clima e cultura no ambiente organizacional como fator
gerador de inovagao, com isso serdo coletadas informac¢des com os colaboradores da

instituicao.

3.3.2.1.2 Entidade Estratégica

A entidade estratégica foi uma instituicdo financeira de grande porte que
dispbe de produtos, clientes e colaboradores em todo o territério nacional, porém, a

sua sede fica localizada no Distrito Federal.

3.3.2.1.3 Atores Decisores

Os atores decisores foram os gestores da instituicdo, ou seja, gestores com
poder de decisdo dentro da organizacdo, como diretores, coordenadores e gerentes
de divisdo. Tais atores participaram dos brainstormings e, posteriormente, do grupo

focal, participando na definicao dos critérios e subcritérios da pesquisa.

3.3.2.1.4 Atores Agidos

Os atores agidos, ou executores, foram os colaboradores sem poder de
decisdo, que apenas executam o que foi definido pelos decisores, caracterizando-se
principalmente pelos ocupantes dos cargos de gerentes de equipe, analistas e
subsequentes. Tais atores responderam o0 questionario criado com o auxilio dos

decisores.

3.3.2.2 Ferramenta de Tempestade de Ideias - Brainstorming

Para a realizacéo do brainstorming os atores decisores foram convidados para
que fossem identificadas ideias macros, aderentes ao objeto da pesquisa, chamados
de Pontos de Vista Elementares (PVE), tendo sido necessério descrever, com 0 maior

detalhamento possivel, tais pontos macros.
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O primeiro brainstorming foi composto por uma dupla, com as participacdes
de gerentes da &rea de financas da organizagéo; o segundo foi realizado com gerentes
de TI, e o terceiro, com pesquisadores das areas de inovacgdo, clima e cultura
organizacional. Para que as sessdes ocorressem de forma ordenada, um moderador

e um orientador também participaram.

Ao identificar os PVE e tendo a definicdo de cada tépico, um grupo focal, na
etapa seguinte, filtrou todas as informac¢des adquiridas, com o propdsito de gerar

topicos consolidados dentre todos os pontos de vistas discutidos entre os decisores.

3.3.2.2.1 Sessdao de Brainstorming 1

A primeira tempestade de ideias foi realizada com dois gerentes da area de
financas da instituicdo, sendo um gerente de divisdo e o coordenador da area que
contam com mais de 10 anos na organizacao, ja tendo passado por varios cargos e
setores e com grande conhecimento estratégico. O Quadro 3.2 demonstra o que foi

debatido e sugerido pelos gestores.

Itens de Inovagao Descrigéao
Cultura orientada a Cultura onde se entende que para alcancar o resultado
resultados € necessario alterar o status quo.

Na&o ter fronteiras entre areas sobre o tema. Poder

Fluidez da organizacao AR
debater temas com varias areas.

Times funcionais Saber trabalhar com times funcionais.

Retratar o conhecimento adquirido e o gap de
Estrutura de gestéo do conhecimento frente a estratégia. Maneiras de gerar,
conhecimento fluida captar, promover e acessar conhecimento tacito e
explicito dos colaboradores.

Programas organizacionais

que incentivem Gamificagéo e outros meios de recompensa.

Ferramentas de analise de

Componentes criticos do negécio.
dados P 9

Associar o esfor¢o que ira atuar pelo que gerara de

Custo resultado.
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Quadro 3.2 - Itens da primeira sessao de brainstorming.

3.3.2.2.2 Sessao de Brainstorming 2

O segundo brainstorming foi realizado com dois gerentes da area de

tecnologia da informacédo (TI), sendo dois gerentes de divisdo. Ambos contam com

mais de 15 anos na instituicdo e comecaram suas carreiras como estagiarios, ou seja,

comecaram na parte mais operacional e estdo, atualmente, ligados ao estratégico.

Ambos os gerentes contam com grande conhecimento na area de inovacao e cultura

organizacional, além de atuarem no setor de governanca de TI. O Quadro 3.3

demonstra as sugestfes dos gestores.

Itens de Inovacéao

Descricao

Treinamento

Promover treinamento faz com que as pessoas tenham
a capacidade de enxergar as coisas de formas
diferentes e se desconstruir.

Ambiente de discussoes
técnicas

Discussdes fazem com que se pense o que 0 outro
pensa sobre 0 assunto.

Benchmarking

Tornar mais facil o entendimento sobre o assunto,
sendo uma boa iniciativa de processos de inovagéo.

Necessidades dos clientes

Enxergar o que o cliente precisa, facilita o processo de
inovacao.

Maior participagéo e
colaboracédo dos agentes

Quebrar a cultura de que apenas os gerentes de
divisdo participem do processo decisorio.

Pluralidade de ideias

Simbiose entre as pessoas, com muita diversidade.

Ferramentas de mensuragcao

Perigo de inovar sem gerar valor.

Flexibilidade

Receptividade a mudanca.

Quadro 3.3 - Itens da segunda sesséo de brainstorming

3.3.2.2.3 Sesséo de Brainstorming 3
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A terceira sessao foi realizada com duas professoras e pesquisadoras da

Universidade de Brasilia (UnB), uma do departamento de Administragdo e outra do

departamento de Engenharia de Producdo, ambas com grande conhecimento sobre

inovacao, clima e cultura organizacional. O Quadro 3.4 mostra os itens sugeridos pelas

participantes.

Itens de Inovacao

Descricao

Comportamento

Pré-requisitos, padrdes.Todos se adaptam. Pensar de
uma Unica forma ndo gera inovacao.

Questionarios sobre clima

Ver a opinido dos colaboradores sobre a empresa,
equipe, remuneracao.

Gestdo do conhecimento

Compartilhamento de informacdes. Tacito para
explicito.

Competitividade

Competitividade sem engenhosidade nédo leva a nada

Experimentagao

Ter a liberdade de experimentar a ideia.

Reflexao coletiva/coworking

Debates acerca do tema.

Remuneracdes dignas

Nao é possivel pedir demais quando o colaborador ndo
€ bem remunerado, ndo apenas financeiramente.

Mecanismos de
reconhecimento

Demonstragéo de interesse pela ideia alheia. Escuta
acolhedora e empatica.

Quadro 3.4 - ltens da terceira sessao de brainstorming

3.3.2.3 Ferramenta de Decisao - Grupo Focal

O grupo focal contou com a participacdo de alguns decisores que integraram

as rodadas de brainstorming, sendo escolhido aqueles que tém uma visao estratégica

da organizacao em questédo e com disponibilidade para participar durante do referido

evento durante aproximadamente 1,5 hora. As atividades basicas tratadas no grupo

focal, consistiram na definicdo das taxas de contribuicdo, dos descritores e dos niveis

de esforco, tendo o moderador apresentado sugestdes para otimizar o tempo e deixar

0s membros decidirem por refutar ou ratificar as referidas sugestoes.
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No total, cinco pessoas participaram do grupo focal, sendo trés pesquisadores

e dois membros da instituicdo, no entanto, um dos pesquisadores também fazia parte

da organizagéo.

Nessa etapa, os participantes confrontaram os Pontos de Vistas Elementares

(PVE) com o rétulo da pesquisa, gerando uma filtragem de todos os PVE e retirando

0s que ndo fizerem sentido ou juntando os que forem parecidos. Através disso, sao

gerados Pontos de Vista Fundamentais (PVF), que se tornam, posteriormente,

Subpontos de Vista Fundamentais (SubPVF). Os critérios validados podem ser vistos

no Quadro 3.5.

Critérios - PVF

Subcritérios - PVE

1. Motivacéo
interpessoal

1.1 Capacitacéo dos colaboradores (cursos e treinamentos)

1.2 Ambientes de discussdes técnicas (assuntos importantes
para a organizacao)

1.3 Mecanismos de reconhecimento (bons trabalhos devem
ser reconhecidos)

1.4 Cultura resiliente (facilidade na adapta¢do a mudanca)

1.5 Remuneracéo digna (ndo necessariamente dinheiro)

2. Processos
organizacionais

2.1 Diminuicao das fronteiras entre as partes interessadas da
instituicao

2.2 Estrutura de gestado do conhecimento (criar, compartilhar,
usar e gerenciar)

2.3 Clareza da cadeia de valor (conhecimento da gestéo
organizacional)

2.4 Patrocinio da alta administracao

2.5 Tomada de decisao simplificada (descentralizacéo)

3.Comportamento
e integracao

3.1 Times multidisciplinares (varias areas da organizagao
trabalhando juntas)

3.2 Autonomia (liberdade no desenvolvimento da atividade)

3.3 Flexibilidade (capacidade de mudanca)
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3.4 Competitividade (ndo entre colaboradores, mas em
conjunto)

3.5 Experimentacao (testes do que foi desenvolvido)

4. Tecnologia

4.1 SessoOes de ideagéao e design thinking (propostas de
criacdo com ideias variadas)

4.2 Mapeamento de tendéncias (benchmarking)

4.3 Alocacao de recursos (humano, intelectual e tecnolégico)

4.4 Analise de dados e informacdes

4.5 Formacéo de redes e comunidades de inovacgao (grupos
técnicos externos a instituicao)

Quadro 3.5 - Critérios e subcritério validados pelo grupo focal.

3.3.2.4 Construcéo da Arvore de Valor

Com a identificacdo dos PVF e SubPVF, o grupo focal estruturou uma arvore

de valor entre as informacdes adquiridas, definindo uma taxa de contribuicdo de cada

topico, além de definir a taxa de contribuicdo de cada subtopico em relacdo ao seu

tépico de vinculo. A taxa de contribuicdo serve para identificar qual ponto ou subponto

exerce maior influéncia (contribui mais) no item imediatamente anterior, consolidando-

as em percentuais definidos entre os decisores participantes.

Critérios - PVF Subcritérios - PVE Nivel de
(Taxa de Contribuicéao) (Taxa de Contribuicao) Esforco
1.1 Capacitacéo dos colaboradores (15%) 13
1.2 Ambientes de discussdes técnicas (20%) 17
.1' Motivacdo 1.3 Mecanismos de reconhecimento (30%) 9
interpessoal (20%) '
1.4 Cultura resiliente (10%) 1
1.5 Remuneracéao digna (25%) 5
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2.1 Diminuic¢ao das fronteiras entre as partes 11
interessadas da instituicao (15%)
2.2 Estrutura de gestao do conhecimento (20%) 7

2. Processos .

organizacionais (30%) 2.3 Clareza da cadeia de valor (25%) 19
2.4 Patrocinio da alta administracao (30%) 3
2.5 Tomada de decisao simplificada (10%) 15
3.1 Times multidisciplinares (20%) 14
3.2 Autonomia (25%) 18

3.Comportamento e i 0

integracao (30%) 3.3 Flexibilidade (20%) 2
3.4 Competitividade (10%) 10
3.5 Experimentacao (25%) 6
4.1 Sessodes de ideacao e design thinking (15%) 20
4.2 Mapeamento de tendéncias (15%) 16

4. Tecnologia (20%) 4.3 Alocagéo de recursos (25%) 12
4.4 Analise de dados e informacdes (25%) 4
4.5 Formacéao de redes e comunidades de 8
inovacao (20%)

Quadro 3.6 - Critérios e subcritérios com as taxas de contribui¢cdo e niveis de esforgo.

Vale ressaltar que, os participantes do grupo focal colocaram os critérios “2.
Processos organizacionais” e “3. Comportamento e integracdo” como sendo os que mais
contribuem como fator gerador de inovacao, além disso, o subcritério “1.4 Cultura
resiliente” seria 0 com o maior nivel de esforgo para se melhorar a curto prazo, enquanto

que o “4.1 Sessdes de ideagao e DT” seria 0 com menos esforco.

Com isso, tendo a definicdo das taxas de contribuicdo e dos niveis de esforco,

tornou-se possivel a ideia de divisdo por “familia”, o que, graficamente, leva a construcao
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de uma arvore de valor. Tal arvore se assemelha a uma genealdgica e tem uma funcao

semelhante: demonstrar as relagdes entre os similares.

3.3.2.5 Construcao do Formulario de Coleta de Dados

A atividade seguinte foi a construcdo dos descritores, com uma pergunta
basica, que se apoia nas acles avaliativas e respostas padronizadas, com niveis de
impacto (N1, N2...Nx), sendo o um 0 menos atrativo e 0s indices com numeros
crescentes, que representam as maiores atratividades, como é possivel ver no Quadro
3.7.

Pergunta Padréo Niveis de Opcdes de
Impacto Resposta
N5 Excelente
N4 Bom
Qual a sua percepcao acerca do clima e da cultura
. : ~ N3 Pouco bom
organizacional como fator gerador de inovacdo?
N2 Indiferente
N1 Ruim ou péssimo

Quadro 3.7 - Sugestao do descritor.

Vale ressaltar que, os niveis de impacto de N3 para cima, sdo chamados de
pontos 6timos, tendo em vista que, caso a mediana esteja localizada nessa area, 0s
critérios exercem uma influéncia positiva no critério em questéo, sendo assim, o ponto
positivo central € o N4. O nivel N2 é considerado um ponto neutro, nao tendo influéncia
positiva ou negativa e, por ultimo, o N1 € chamado de ponto negativo, por atuar de

forma inversa aos pontos 6timos dentro dos critérios.

Para a coleta de dados, um formulério digital foi realizado com as informacdes
filtradas e selecionadas no grupo focal, aliado a isso, questbes acerca dos dados

demograficos dos respondentes também foram colocadas, visando montar um
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esteredtipo dos colaboradores da instituicdo, ao final da pesquisa. Os dados

demograficos utilizados foram:

e Género;

e Faixa etéria,;

e Nivel de escolaridade;

e Tempo que faz parte da instituicao;
e Cargo atual; e

e Estado em que reside.

O formulario foi elaborado com base na pergunta padrdo e com foco para 0s
critérios e subcritérios, além de ser direcionado aos atores agidos. E possivel ver o
formulario no final do trabalho, no Apéndice A. Todo esse conjunto de atividades,
focou-se em contribuir na geracdo do questionario padrdo que os atores agidos

responderam, sendo que, ao ser terminado, se iniciou a tabulacdo dos dados.

3.3.2.6 Tabulagdo dos Dados e Identificagdo da Mediana

A mediana foi definida como a posicdo central de um conjunto ou posi¢édo do
namero intermediario, sendo possivel assim, identificar em qual nivel de impacto as
respostas estdo em determinada pergunta do questionario. Sendo assim, para a
realizacdo da tabulacdo dos dados é necessério a identificacdo da mediana do nimero
total de respostas, com isso, € necessario pegar o este namero e dividir por dois (neste
estudo, o numero total de registros corresponde a 155. Com isso, a posi¢cao mediana

€ 77,5), conforme Quadro 3.8.

Subcritérios N1 N2 N3 N4 N5
1.1 Capacitacdo dos colaboradores 9 2 25 90 29
1.2 Ambientes de discussdes técnicas 10 2 25 90 28
1.3 Mecanismos de reconhecimento 13 5 44 62 31
1.4 Cultura resiliente 19 3 32 68 33
1.5 Remuneragao digna 0 1 4 65 88
2.1 Diminuicao das fronteiras 14 2 56 62 21
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2.2 Estrutura de gestdo do conhecimento 10 1 41 76 27
2.3 Clareza da cadeia de valor 9 2 29 75 40
2.4 Patrocinio da alta administracéo 8 1 34 85 27
2.5 Tomada de decisao simplificada 19 2 55 63 16
3.1 Times multidisciplinares 5 7 45 77 21
3.2 Autonomia 13 4 42 65 31
3.3 Flexibilidade 12 3 42 63 35
3.4 Competitividade 11 5 48 67 24
3.5 Experimentacao 9 8 43 75 20
4.1 Sessodes de ideacdo e DT 7 14 45 65 24
4.2 Mapeamento de tendéncia 8 6 36 78 27
4.3 Alocacao de recursos 4 2 33 84 32
4.4 Analise de dados e informacdes 5 8 25 89 28
4.5 Formacéao de redes e comunidades 7 10 44 72 22

Quadro 3.8 - Medianas das respostas.

Com todos as medianas encontradas (destacadas em vermelho), critérios e
subcritérios definidos (Quadro 3.5) e taxas de contribuicdo e niveis de esforco em
maos (Quadro 3.6), as informacdes foram colocadas no software
MAMADecisao/MyMCDA-C, que transforma dados qualitativos em quantitativos,
gerando um gréfico para cada critério, demonstrando a quantidade de degraus que

cada critério e subcritério precisa subir para atingir o nivel maximo na escala.

3.3.2.7 Férmula de Célculo do Resultado Final ou Global

Com o resultado das respostas dos agidos, foi possivel realizar a construcéo
das médias ponderadas através das taxas de contribuicdo. Para esta etapa é utilizado
o software MAMADecisao/MyMCDA, onde sdo gerados graficos relacionando os
valores maximos e minimos de cada ponto de vista, aléem de demonstrar a quantidade

de degraus que representa o nivel de esforco.
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O software utiliza uma féormula para conseguir atingir o resultado, que seria a

média ponderada dos resultados dos agidos, conforme a Figura 3.3.

Vg(a) = wivi(a) + wavz(a) + wava(a) + + wpva(a) (1)
ou
n
Vg(a) = Zwyvy(a) (2)

Figura 3.3 - Formula de Construcédo das Médias Ponderadas.

Onde:

Vg(a) = Valor Total ou Final ou Global do Desempenho da agao potencial “a”;
Wi = Taxa de Contribuicdo correspondente ao critério i (PVFi),i=1,2, ..., n;

Vi(a) = Valor Parcial de uma acéao potencial “a” no critérioi,i=1, 2, ..., n.

Basicamente, somam-se todos o0s resultados das multiplicagbes do
desempenho real (mediana das respostas dos agidos) pelos percentuais (taxas de
contribuicdo definidas pelos decisores), chegando assim, ao resultado final da média

ponderada (unido das respostas dos agidos e taxas de contribuicdo dos decisores).
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Esta etapa tem por finalidade demonstrar a analise dos dados dos
respondentes acerca dos critérios e subcritérios definidos com a participacdo dos
descritores em sessOes de brainstorming e validadas pelo grupo focal anteriormente,
além de personificar as respostas dos descritores através dos dados demogréficos.

Para que uma resposta seja considerada véalida, cada respondente teve que
ter pelo menos 1 ano de efetiva prestacéo de servico na organizacao e devia ser de
algum cargo da area tatica ou operacional, com isso, o formulario contou com 164
respostas no total, no entanto, 155 se encaixaram nas especificacbes e, portanto,

foram validas.

4.1 Andlise dos Dados Demograficos

Os dados demograficos foram captados para que seja possivel entender qual
0 publico interno esta presente na instituicdo financeira em questéo, tornando mais
facil analisar os diferentes aspectos em gue os respondentes estdo inseridos. Os
dados demograficos utilizados consistem em: género, faixa etaria, nivel de

escolaridade, tempo na instituicdo, cargo e estado em que reside.

Ao final deste topico, serd possivel fazer uma analogia da idade do
colaborador com o cargo ocupado na instituicdo, buscando saber a renda individual
da pessoa e identificar se existe alguma influéncia com o nivel de escolaridade atingido

e a regido administrativa em que reside.

41.1 Geénero

Acerca do género do respondente, existem 3 respostas possiveis, dentre
essas estdo: masculino, feminino e prefiro ndo declarar. A Figura 5.1 demonstra o

resultado.
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B Feminino

m Masculino

Gréfico 4.1 - Género dos Respondentes

E possivel observar que pouco mais da metade dos respondentes é do género
feminino, tendo 79 respostas, atingindo um total de 51%, enquanto 49%, ou 76

pessoas, sdo do género masculino.

4.1.2 Faixa Etaria

A faixa etaria € um tépico importante para a pesquisa ja que torna visivel a
distribuicdo de jovens, adultos e idosos dentro da instituicdo, além de visualizar a
opinido de todos sobre o mesmo tema: inovacao. A Figura 4.2 demonstra a parte de

cada faixa etéria no geral.

w20 a 30 anos

m30 a 40 anos

m40 a 50 anos

®50 & 60 anos

Gréfico 4.2 - Faixa Etaria dos Respondentes

Visualizando o grafico, é possivel identificar que a mais da metade dos
respondentes tem entre 20 e 40 anos, contando com 66% do total, ou 102 marcacdes
no formulario.

E importante observar que nenhum respondente tem mais de 60 anos,
demonstrando assim que a instituicdo tem um corpo de funcionarios jovem e com
muitos anos de trabalho pela frente.
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4.1.3 Nivel de Escolaridade

O item nivel de escolaridade tem a intencdo de identificar o quéo
desenvolvidos academicamente sdo os membros da instituicdo, como é possivel
observar na Figura 5.3. Para isso, as respostas possiveis comecavam com ensino
fundamental incompleto e terminavam nos niveis mais altos, como pos-graduacéao,

mestrado e doutorado

® Ensino Superior Incompleto
M Ensino Superior Completo

Pos-Graduacio/Mestrade/Doutorado

Grafico 4.3 - Nivel de Escolaridade dos Respondentes

Tal grafico demonstra que 48% dos respondentes, ou 75 pessoas, detém
alguma pos-graduacdo ou sdo mestres e/ou doutores. Além disso, ndo ocorreram
respostas de apenas nivel médio completo ou inferiores. Com isso, observa-se que a
maioria dos respondentes tem uma especializacdo em sua area de formacao, o que
corrobora com a ideia de que existem colaboradores bem desenvolvidos dentro da

instituicao.

4.1.4 Tempo na Instituicao

O tempo na instituicdo pode dizer muito sobre o perfil dos colaboradores, ja
gue os membros com mais tempo na organizacdo tendem a ter uma visdo mais
holistica e, de certa forma, mais critica acerca da situacdo em que estdo inseridos.
Vale ressaltar que, para essa pesquisa, membros com menos de 1 ano foram
desconsiderados, por ndo terem tanto entendimento das rotinas da instituigdo. A

Figura 4.4 demonstra as respostas.
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Gréfico 4.4 - Tempo na Instituicdo dos Respondentes

Observando o gréfico € possivel identificar que a maior parte dos
respondentes, cerca de 32% ou 49 pessoas, tém de 1 a 5 anos na instituicdo, enquanto
a menor parcela, 8% ou 12 pessoas, tém mais de 20 anos.

Esse entendimento vai ao acordo com um corpo mais jovem que a
organizacao dispde, presente na Figura 4.2, tendo sido realizadas contratacfes de um
corpo técnico qualificado recém-formado, para que pudessem se manter competitivos

no mercado.

4.1.5 Cargo

A instituicdo financeira em questdo possui um plano de carreira com cargos
definidos, variaces quanto as especializacdes e funcdes aderentes a cada setor em que
o colaborador trabalha. No entanto, foram levados em conta apenas 0s cargos padroes,
sem suas func¢des, como é possivel observar na Figura 4.5. Vale ressaltar que o cargo &

diretamente influenciado pelo nivel de escolaridade do respondente.

50
42

26

12

Graéfico 4.5 - Cargo na Instituicdo dos Respondentes
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Dentre as 155 respostas obtidas, 10 cargos diferentes apareceram, sendo esses:
exigéncia de ensino superior - Analista, Gerente de equipe, Desenvolvedor, Engenheiro,
Auditor e Arquiteto; exigéncia de ensino médio - Atendente, Assistente, Técnico e
Estagiario. E possivel observar que 50 pessoas sdo Analistas e 42 s&o Atendentes, sendo

gue ambos os cargos equivalem a 59% das respostas.

4.1.6 Estados

A Republica Federativa do Brasil conta com 27 unidades federativas, sendo 26
estados e um Distrito Federal, sabendo disso, colaboradores de 19 estados diferentes
responderam as questdes propostas no formulario, contando com a presenca das 5

regides do pais, como € possivel observar na Figura 4.6.
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Graéfico 4.6 - Estados de Residéncia dos Respondentes
No grafico é possivel observar que a maior parte dos respondentes reside na

regiao centro-oeste do pais, contando com 112 respostas no Distrito Federal, 5 em Goias
e 1 no Mato Grosso do Sul. Logo em seguida aparece a regido sudeste, com 9 respostas

no Rio de Janeiro, 4 em Sao Paulo, 2 em Minas Gerais e 1 no Espirito Santo.

O numero de respondentes da Unidade Federativa do Distrito Federal € mais
inflado que o das outras regides, isso ocorre pelo fato de a sede da instituicao financeira
em guestao ser na referida Unidade. Ja os outros estados contam apenas com postos de

atendimento e escritorios menores, tendo assim, menos colaboradores residentes.
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4.2 Andlise Multicritério

Apos a personificacdo dos respondentes da pesquisa sobre o clima e a cultura
organizacional no ambiente de inovacgdao, foi realizada uma analise dos 4 critérios
definidos e validados dentro do grupo focal realizado anteriormente, sendo esses:
Motivacdo Interpessoal (cursos, treinamentos e afins); Processos Organizacionais
(processos de negdcio institucionais); Comportamento e Integragéo (foco no ambiente
organizacional como um todo); e Tecnologia (conjunto de técnicas e habilidades).

Com os dados validados, as taxas de contribuicdo e de esforco e a mediana
das respostas foram inseridas no software MAMADecisdo/MyMCDA-C, para que a
analise pudesse ser realizada, assim, foi possivel perceber que existe uma variacao
nos niveis maximo e minimo do gréfico (linhas azul e laranja, respectivamente) em
todos os subcritérios.

Para o melhor entendimento dos graficos gerados pelo software
MAMADecisdo/MyMCDA-C, a Figura 4.7 demonstra a estrutura basica das

informagdes, como um exemplo.

200 /—o-\.\\
Linha Maxima ———» o\_ 1 = 1
inha R 100
‘otqo
e
0
| o— B
= /f!r
-100 a1
1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 Total
CultCliMax 140 120 160 200 180 160
CultCli 100 100 100 100 180 120
CultCliMin ~ -40 -20 -60 -100 -80 80
; ; M Taxa de Niveis de
1.1 - Capacitacao dos colaboradores 140 100 -40 15 4°
1.2 - Ambientes de discussoes técnicas 120 100 -20 20 5°
1.3 - Mecanismos de reconhecimento 160 100 -60 30 32
1.4 - Cultura resiliente 200 100 -100 10 1°
1.5 - Remuneracao digna 180 180 -80 25 29

Total 160 120 -60 100 -
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Grafico 4.7 - Exemplo do Grafico de Desempenho dos Critérios e Subcritérios

A linha maxima, ou azul, informa os valores maximos que um critério pode
atingir. A linha real, ou vermelha. demonstra a mediana dos resultados obtidos com as
respostas dos questionarios. A linha neutra, ou cinza, mostra onde comeg¢am 0s
chamados “pontos 6timos”, que seriam as respostas com a mediana entre o N3 -
Pouco Bom, até o N5 - Excelente. A linha minima, ou laranja, representa os valores
minimos que um critério pode atingir.

Para que o grafico possa ser interpretado, € necessario entender que 0s
critérios precisam subir “degraus” para sair do ponto minimo (CultCliMin), para o
méximo (CultCliMax), sendo esse fendmeno chamado de nivel de esfor¢o. Portanto,
guanto maior o numero de degraus, mais esforco € necessario para melhorar o critério.
No Grafico 4.7, o critério com maior nivel de esfor¢o seria 0 2.4, enquanto que o com
menor nivel, seria 0 2.3. O nivel de esforco também representa o critério que 0s

gestores mais encontrardo dificuldade para melhorar em um curto prazo.

4.2.1 Critério 1 - Motivacéao Interpessoal

O primeiro critério chamado de “Motivacéo Interpessoal”, tem como finalidade,
identificar como que algumas atitudes influenciam na geracdo de inovacgao dentro da
organizacdo. Dentro disso, os subcritérios presentes sdo: 1.1 Capacitacdo dos
colaboradores, 1.2 Ambientes de discussdes técnicas, 1.3 Mecanismos de
reconhecimento, 1.4 Cultura resiliente e 1.5 Remuneracdo digna, como é possivel

observar na Figura 4.8.
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1.1 - Capacitacao dos colaboradores 140 100 -40 15 4°
1.2 - Ambientes de discussoes técnicas 120 100 -20 20 5°
1.3 - Mecanismos de reconhecimento 160 100 -60 30 3°
1.4 - Cultura resiliente 200 100 -100 10 1°
1.5 - Remuneracao digna 180 180 -80 25 2°.
Total 160 120 -60 100 =

Gréfico 4.8 - Desempenho dos critérios e subcritérios: Motivagao Interpessoal

O subcritério com a maior pontuacdo de acordo com a percepcdo dos
colaboradores da instituigédo foi 0 “1.5 Remuneracgéo digna” que atingiu um total de 180
pontos, tendo sido avaliado como “excelente” se colocado como fator gerador de
inovagdo dentro da organizagdo. Ja os subcritérios “1.1 Capacitagdo dos
colaboradores”, “1.2 Ambientes de discussoes técnicas”, “1.3 Mecanismos de
reconhecimento” e “1.4 Cultura resiliente” tiveram um total de 100 pontos, sendo que
todos foram avaliados como “bom”.

E possivel observar que o subcritério “1.2 Ambientes de discussdes técnicas”
€ 0 que tem o menor nivel de esfor¢o, ou seja, precisa subir menos degraus para sair
do minimo para o maximo (linha laranja para a linha azul), sendo assim, apenas 140
degraus sao necessarios para sair do nivel inicial (-20) até o nivel mais alto (120). Tal
resultado vai ao encontro com o conceito de Tidd e Bessant (2015), que colocam a
inovacdo como sendo a habilidade de conseguir estabelecer rela¢cdes para a geracao
de novas ideias, sendo assim, ambientes em que os colaboradores possam debater
assuntos técnicos com qualidade é fundamental dentro das organizagoes.

Por outro lado, o subcritério “1.4 Cultura resiliente” € o com o maior nivel de

esforco, sendo necessario subir 300 degraus, indo ao encontro com o0 que diz Kahn
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(2018) que demonstra que, mesmo ao atingir um nivel de cultura bem difundida dentro
da organizacdo, a mentalidade dos colaboradores deve estar de acordo, portanto,

devem entender que inovacdo € um processo e um resultado.

4.2.2 Critério 2 - Processos Organizacionais

O segundo critério chamado de “Processos Organizacionais”, tem como
propdsito, identificar como que 0s processos internos bem estruturados contribuem
para o desenvolvimento organizacional. Dentro disso, os subcritérios presentes sao:
2.1 Diminuicdo das fronteiras, 2.2 Estrutura de gestdo do conhecimento. 2.3 Clareza
da cadeia de valor, 2.4 Patrocinio da alta administracdo e 2.5 Tomada de deciséo

simplificada, como é possivel observar na Figura 4.9.
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CultCli 100 100 100 100 100 100
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2.1 - Diminuicao das fronteiras 150 100 -50 15 3%
2.2 - Estrutura de gestdao do conhecimento 170 100 -70 20 2°
2.3 - Clareza da cadeia de valor 110 100 -10 25 5°
2.4 - Patrocinio da alta administragio 190 100 -90 30 1°
2.5 - Tomada de decisao simplificada 130 100 -30 10 4°
Total 150 100 50 100 )

Gréfico 4.9 - Desempenho dos critérios e subcritérios: Processos Organizacionais

7

Considerando o segundo critério, € possivel observar que todos os

subcritérios foram avaliados como “bom”, tendo um total de 100 pontos. No entanto o
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subcritério com o menor nivel de esforgo € o “2.3 Clareza da cadeia de valor”, ja que
precisa subir apenas 120 degraus para atingir o nivel maximo (110), demonstrando
uma concordancia com o que foi falado por Bruno e Souza-Faria (2013), onde o
entendimento facil das situa¢cdes torna mais simples a geracdo de mudancas, portanto,
a clareza do planejamento estratégico da organizacao € de suma importancia.

O subcritério “2.4 Patrocinio da alta administracao” € o mais dificil de se
transformar para chegar no ponto mais alto (190), sendo necessario subir 280 degraus,
demonstrando que Andrade, Fischer e Stefano (2015) estdo certos ao afirmar que a
confiangca é um fator muito importante, j& que pode ser um ponto inicial para a
mudanca, porém, ndo é tao facil de adquirir tal confiabilidade quando se trata da alta
administracdo. Além deles, Lee, Shiue e Chen (2015) colocam que o patrocinio da alta
administracgao aliado ao maior conhecimento da cultura organizacional, impulsionam

o compartilhamento de conhecimento dentro da empresa.

4.2.3 Critério 3 - Comportamento e Integracao

O terceiro critério chamado de “Comportamento e Integracao”, tem um foco
maior no ambiente de trabalho do que no colaborador, sendo assim, englobam itens
mais focados em uma cultura bem definida e difundida. Dentro disso, os subcritérios
presentes sao: 3.1 Times multidisciplinares, 3.2 Autonomia, 3.3 Flexibilidade, 3.4

Competitividade e 3.5 Experimentacao, como € possivel observar na Figura 4.10.
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Gréfico 4.10 - Desempenho dos critérios e subcritérios: Comportamento e Integragéo

Na Figura 4.10, observa-se que todos os itens foram avaliados como “bom”
guando colocados como fator de influéncia na geracao de inovacgéo, no entanto o item
“3.2 Autonomia” € o com o menor nivel de esforgo, precisando sair de -15 para 115,
totalizando 130 degraus para atingir o ponto mais alto, gerando uma discordancia com
o que foi falado por Terra (2018), onde o autor afirma que todas as areas da
organizacao precisam estar em sintonia para que exista alguma inovacgao.

Ja o subcritério “3.3 Flexibilidade” conta com o maior esfor¢co para melhorar o

maximo, chegando a 290 degraus.

4.2.4 Critério 4 - Tecnologia

O quarto critério chamado de “Tecnologia”, tem um enfoque maior em um
conjunto de técnicas e habilidades que associa o esforco com o resultado proposto.
Dentro disso, 0s subcritérios presentes sédo: 4.1 Sessdes de ideacao e design thinking,
4.2 Mapeamento de tendéncias, 4.3 Alocagéo de recursos, 4.4 Andlise de dados e

informacdes e 4.5 Formacéao de redes e comunidades de inovacao.
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Grafico 4.11 - Desempenho dos critérios e subcritérios: Tecnologia

Na Figura 4.11, é possivel observar que todos os itens presentes no critério
obtiveram uma pontuacdo de 50, tendo sido avaliados como “bom” pelos
respondentes. Com isso, o subcritério com o menor nivel de esforco é o “4.1 Sessdes
de ideacdo e Design Thinking”, com 110 degraus necessarios para sair do ponto
minimo (-5) para o maximo (105) e, portanto, vai de acordo com as ideias de Elsbach
e Stigliani (2018), j& que afirmam que o uso do DT fornece uma nova visdo sobre o
valor dessa abordagem e, em geral, desencadeia um processo de aprendizagem e
apoia o desenvolvimento da cultura organizacional, com foco no colaborador.

Por outro lado, o item “4.4 Analise de dados e informagdes” € o com o maior
nivel de esforco, tendo um total de 260 degraus para atingir o ponto mais alto, sendo
assim, corrobora com os pensamentos de Christensen (2001) e de Lusch e Nambisan
(2015), que afirmam ser necessario uma mao-de-obra qualificada para que se tenha
alguma chance de sucesso no quesito inovagao, além de ser imprescindivel o aumento

das interagoes.

4.3 Andalise Geral dos Critérios
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Ap0s terminada a andlise dos subcritérios, este topico tem a finalidade de fazer

",

uma avaliagao dos quatro grandes critérios, “1. Motivacao interpessoal”; “2. Processos

”, o«

organizacionais”; “3. Comportamento e integracao”; e “4. Tecnologia”, de uma forma
geral, conforme mostra o Grafico 4.12, além disso, uma discussao cientifica seré feita

ao término das consideragdes acerca do gréfico.
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Grafico 4.12 - Desempenho dos critérios e subcritérios: Geral

4.3.1 Niveis de Esforco Total — Da Menor até a Maior Posicao

No Grafico 4.12 é possivel observar que o critério geral que demanda um
esforgo menor para atingir o nivel maximo € o “4. Tecnologia”, ja que precisa subir 190
degraus, além disso, atingiu um total de 100 pontos e se igualou aos critérios “2.
Processos organizacionais” e “3. Comportamento e integragdo”. Enquanto isso, o item
“1. Motivagao interpessoal” tem a maior pontuagéao, 120, e é o que exige mais esforgo,
pois tem que sair de -60 para chegar a 160, totalizando 220 degraus.

Sendo assim, ao olhar individualmente para os critérios, é possivel perceber
que o item “1. Motivacido interpessoal” € o com a maior pontuagcdo dentro das

respostas ao questionario (120), mas também demanda de mais esfor¢co para atingir
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o nivel mais alto, ja os critérios “2. Processos organizacionais” e “3. Comportamento e
integragdo” sdo os que mais contribuem para o entendimento da influéncia da cultura
e do clima organizacional como fator gerador de inovacao, ja que ambos contam com
30% de taxa de contribuicdo, porém ambos nao foram nem o maior e nem o0 menor se
for considerado o nivel de esforco e o item “4. Tecnologia” é o mais facil de atingir o

valor méximo a curto prazo.

4.3.2 Média Ponderada a partir da Taxa de Contribuicdo

Para que a média ponderada a partir da taxa de contribuicado seja encontrada,
€ necessario a realizacdo de um célculo, sendo assim, o desempenho real de cada
critério (linha real, ou vermelha) € multiplicado pela sua taxa de contribuicdo
(porcentagem presente na penultima coluna). O célculo com a soma dos resultados
multiplicados das medianas das respostas do formulario com as taxas de contribuicdes

de cada critério, pode ser visto abaixo:

Média ponderada: 120*20% + 100*30% + 100*30% + 100*20% = 104.

Sendo assim, é possivel observar que o critério “1. Motivacao interpessoal” é
o com a melhor avaliacdo, ja que conta com a nota mais alta dentre todos, sendo
inclusive, a Unica acima da média geral (104). Por outro lado, todos os demais critérios

ficaram abaixo da média e com a mesma nota na avaliacdo dos respondentes (100).

4.3.3 Desempenho Real até a Maior Posicao

Para que o desempenho real seja encontrado, € necessario observar as
respostas dos agidos e as medianas de cada critério, ja que o propdsito é encontrar
gual dos critérios precisa subir mais e menos degraus, ou seja, qual conta com o maior
e 0 menor esforgo gerencial para sair do valor real para o valor maximo em um curto
espaco de tempo.

No Grafico 4.12, o valor real é representado pela linha vermelha (ou real),

enquanto que o valor maximo fica com a linha azul (ou maxima), sendo o desempenho
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considerado através da distancia entre ambas. Sendo assim, o maior, 0 menor e o

desempenho real global séo:

Menor esforco: 1. Motivacéo interpessoal (160 - 120 = 40).
Maior esforco: 3. Comportamento e integracao (155 - 100 = 55).
Esforco global: (154 - 104 = 50).

Sendo assim, o critério que necessita de menos trabalho para atingir o nivel
mais alto, considerando apenas o desempenho real, € o “1. Motivagao interpessoal”,

enquanto que o critério “3. Comportamento e integracdo” € o mais trabalhoso.

4.3.4 Discussao Cientifica do Desempenho do Critério

O Grafico 4.12 apresenta uma analise dos principais critérios da pesquisa,
sendo assim, o desempenho do item “4. Tecnologia” corrobora com que foi falado por
Schumpeter (1939), por Souza e Bruno-Faria (2013) e, também, por Minor, Brook e
Bernoff (2017), ja que sdo necessarios um conjunto de técnicas e habilidades para
gue novas ideias surjam, exercendo grande influéncia na geracao de inovacgao dentro
da organizacao, no entanto, ferramentas e métodos praticas ja existem e o facilitam,
de certa forma.

Ja o desempenho do item “1. Motivagao interpessoal” segue o que foi falado
por Kahn (2018) que demonstra que, mesmo ao atingir um nivel de cultura bem
difundida dentro da organizacdo, a mentalidade dos colaboradores deve estar de
acordo, portanto, devem entender que inovacdo € um processo € um resultado,

validando o fato do critério ser o com o maior esfor¢o gerencial.

4.3.5 Discussao Cientifica das Melhores Praticas

Com a resposta dos atores agidos, junto com as definicbes dos decisores no
grupo focal, o critério com o maior valor foi o “1. Motivagao interpessoal”, que atingiu
um valor de 120. Enquanto isso, todos os outros critérios, “2. Processos

organizacionais”, “3. Comportamento e integragao” e “4. Tecnologia”, contaram com o
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mesmo desempenho (100). Sendo assim, € possivel perceber que o critério mais bem
avaliado e com o maior valor € tido como a boa préatica dentre todos os avaliados e,
portanto, € o que gera maior influéncia em ambientes de inovacéo.

Com isso, Andersen e Pettersen (1996), Stapenhurst (2009) e Watson (2007)
colocam o benchmarking como uma ferramenta ou método de comparacéao, visando o
melhoramento de um determinado processo ou produto, gerando assim, uma
vantagem competitiva. Dessa maneira, é possivel identificar que os resultados obtidos
na comparacao dos critérios corroboram com o que foi falado pelos autores, ja que

podem ser Uteis aos gestores da instituicdo financeira como um todo.

4.3.6 Discusséao Cientifica do Desempenho Real

ApoOs a identificacdo das melhores préaticas considerando o valor absoluto, o
critério com o melhor desempenho real pode ser identificado com a ajuda da
usabilidade, j& que demonstra através da percepc¢ao dos colaboradores de forma clara
quais séo os principais erros e, portanto, torna mais facil a resolucdo. Aplicando isso
ao contexto dos critérios da pesquisa, é possivel observar que o “1. Motivagéao
interpessoal” tem o melhor desempenho real, tendo em vista que precisa sair de 120
para chegar em 160, totalizando apenas 40 degraus. Por outro lado, o critério “3.
Comportamento e integragdo” € o com o pior desempenhos, precisando sair de 100
para 155, totalizando 55 degraus.

Sendo assim, Jordan (1998) diz que usabilidade é a percep¢do dos usuarios
com relacdo aos problemas, além de ajudar a identificar formas de facilitar a utilizacédo
de um determinado produto por algum individuo, indo de acordo com o pensamento
de Schakel (1991).

4.3.7 Discussao Cientifica dos Melhores Desempenhos em Numeros Absolutos

Dentre todos os quatro critérios que foram definidos com os atores decisores
no grupo focal, o que apresenta o maior desempenho é o “1. Motivagao interpessoal’,
com um total de 120 em uma escala de -60 a 160, que tem um foco maior no

colaborador do que no ambiente propriamente dito. No entanto, todos os outros
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critérios (2. Processo organizacionais; 3. Comportamento e integracdo; e 4.
Tecnologia) tiveram o mesmo valor absoluto, demonstrando que a parte processual,
ambiental e de técnicas e habilidades dos colaboradores tem a mesma influéncia
guando o assunto é inovacdo, na percepcdo dos colaboradores da instituicdo em

guestéo.

4.3.8 Desempenho Real para Chegar ao Nivel de Exceléncia com Menor Esforgo

Com a identificacdo dos desempenhos reais dos critérios, pode-se gerar um
paralelo para identificar quais necessitam de mais ou menos esfor¢o para sair do valor
real (linha real ou vermelha) para o valor maximo (linha maxima ou azul). Sendo assim,
o critério “1. Motivacao interpessoal” é considerado o com o menor esfor¢co necessario,
tendo em vista que tem um total de 120 pontos e, para atingir o valor maximo, precisa
chegar a 160, totalizando 40 degraus.

Ja do lado inverso, o critério mais dificil de se atingir o valor maximo é o “3.
Comportamento e integracado”, ja que tem 100 pontos e precisa chegar a 155,
precisando de 55 degraus.

Os critérios “2. Processos organizacionais” e “4. Tecnologia” ficam como
intermediario, sendo que o primeiro, embora também tenha 100 pontos, precisa
chegar aos 150, necessitando de 50 degraus para o valor maximo, ja o segundo,

precisa atingir 145, ou seja, precisa subir 45 degraus.

4.3.9 Discussdo Cientifica do Desempenho - Maior Contribuicdo para Geracdo de

Inovacgao

As taxas de contribuicdo, que foram definidas no grupo focal, exercem uma
grande influéncia sobre quais critérios sdo mais ou menos impactantes dentro do
assunto em especifico. Dentre os critérios utilizados neste trabalho, os que contém a
maior taxa de contribuicdo sdo os: “2. Processos organizacionais” e “3.
Comportamento e integracéo”, ambos com 30% de contribuicdo para a geragao de

inovacdo na visao dos gestores e pesquisadores. Por outro lado, os critérios “1.
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Motivacdo interpessoal” e “4. Tecnologia”, exercem menos influéncia quando o
assunto é inovagéao, na visdo dos gestores, tendo 20% de contribuicdo cada.

As definicbes dos gestores no grupo focal concordam com o pensamento de
Souza e Bruno-Faria (2013), ao afirmar que a geracao de inovacdo advém da criacao
e pratica de novas ideias e processos, tornando mais facil a adaptacdo a mudancas.
Além deles, é possivel perceber uma similaridade, também, com a fala de Terra
(2018), ao dizer que para gerar inovacéo, todas as partes precisam estar integradas e

envolvidas.

4.3.10 Analise dos Objetivos Especificos

Com toda a discussdo acerca dos resultados presente no Capitulo 4, é
possivel afirmar que todos os objetivos especificos que foram propostos, foram
respondidos, conforme Quadro 4.13. Nele é destacado todos os objetivos, 0s seus

resultados e onde do trabalho que esté localizado.

Objetivos Especificos Resultados Localizacéo

A definicdo dos critérios e das taxas de
contribuicao com gestores e
pesquisadores, aliados com as
respostas dos atores agidos ao
formulario e a analise das respostas, | Capitulo 3, itens
validam a ideia da cultura e do clima | 3.3 em diante e
como influéncia na geracdo de |capitulo 4, itens
inovacdo dentro da organizacdo, no | 4.2 em diante.
entanto, alguns critérios tém mais
impacto e outros menos, aléem de se ter
mais ou menos dificuldade na obtencéo
de um nivel alto.

Apontar elementos que
evidenciam um ambiente
inovador nas organizacfes

No Grafico 4.12, é possivel observar
quais critérios sdo consideradas
melhores préticas para a geracdo de
Demonstrar as melhores | inovacdo. O critério “1. Motivacao
praticas de inovacdo nas | interpessoal”’, embora seja 0 mais bem
organizagdes avaliado, também é o com mais
dificuldade para se atingir o nivel mais
alto, sendo, também, o Unico acima da
média geral.

Capitulo 4, itens
4.2 em diante.
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Cultura e clima organizacional séo
termos comumente confundidos, mas

cultura e clima | base da geracdo de inovacdo dentroda | 2.1, 2.2 e 2.3; e
organizacional organizacdo, como é possivel observar | Capitulo 4.

com as respostas dos atores agidos ao

formulario.

Identificar a relagdo entre | que se bem utilizados podem ser a | Capitulo 2, itens

Apresentar a importancia de
se ter uma cultura
organizacional voltada para
a construcdo de coisas
novas

Os brainstormings aliados ao grupo

subcritérios ajudou a identificar como | 3.3 em diante.
gue a cultura influencia na inovacéao.

focal com as definicdes dos critérios e | Capitulo 3, itens

Os brainstormings aliados ao grupo
Demonstrar como o clima € | focal com as definicdes dos critérios e
identificado  como  algo | subcritérios ajudou a identificar como
inovador nas organizagfes | que o clima é identificado como algo
inovador nas organizacoes.

3.3 em diante.

Capitulo 3, itens

Quadro 4.12 - Resultados dos objetivos especificos propostos

4.3.11 Anélises Globais

Ao analisar os gréaficos, foi possivel observar que todos os critérios se
encaixam nos pontos 6timos, mais especificamente, no nivel “bom”, portanto, estdo
mais proximos do ponto maximo do que do minimo. O critério mais bem avaliado pelos
respondentes foi o “1. Motivagao interpessoal”’, com 120 pontos, no entanto, os outros
trés critérios ficaram empatados com 100 pontos e bem préximos ao critério melhor
avaliado, como é possivel ver no Grafico 4.12. Sendo assim, o critério “1. Motivagao
interpessoal”, € o unico acima da média geral de 104 pontos e, portanto, € o critério
com maior impacto na geragao de inovacgao.

Sobre o nivel de esforco, o critério que precisa subir mais degraus para que
atinja o nivel maximo, em um curto prazo, também ¢é o “1. Motivagao interpessoal’,
com 220 pontos, e o critério tido como mais facil de atingir o ponto mais alto € o “4.
Tecnologia”, com 190 degraus. E interessante observar que o critério “1. Motivacéo
interpessoal”’, embora seja o que mais influencia na geracéo de inovagao na percepcéao
dos colaboradores, também é o mais dificil de se atingir o ponto maximo.

Dentre os subcritérios, € importante destacar que o “1.5 Remuneragao digna”

foi o Unico classificado como “excelente” pelos respondentes como fator determinante
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na geracdo de inovacgdo. Vale ressaltar que a remuneracdo ndo € apenas dinheiro
derivado do trabalho do més, mas também com gratificacdes e outras coisas além do
salario propriamente dito. Com excec¢do do subcritério destacado, todos os outros itens
foram classificados como “bom”.

E possivel compreender que a cultura e o clima organizacional exercem forte
influéncia quando o assunto é inovacao, principalmente na parte de motivacdo dos
colaboradores, j4 que pessoas desmotivadas tendem apenas a fazer o que é pedido
e nao procuram algo novo, além disso, todos os critérios ficaram acima dos pontos

otimos, o que demonstra uma parcela de influéncia na geracdo de inovacgéao.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACAO

A transformacéo digital vem tornando a inovacao algo de suma importancia
dentro das organizacdes, gerando uma grande ferramenta para fomentar algum
diferencial no mercado se comparado a outras empresas do mesmo ramo. Se for
levado em conta a grande concorréncia existente, as organizagcdes que dispbem, de
forma intrinseca no corpo de empregados, uma cultura e um clima organizacional bem
focados nas transformacdes do mercado, tendem a sair na frente quando o quesito é
inovacao.

A pesquisa teve como proposta apresentar como a cultura e o clima
organizacional influenciam na geracédo de inovagdo em uma organizacao dentro de
uma instituicdo financeira de grande porte com empregados em todo o Brasil. Através
da metodologia utilizada, foi possivel inferir que, a cultura e o clima organizacional
geram sim grande influéncia e podem ser considerados alicerces da inovacao dentro
de uma empresa. Ja que um clima cadtico ou uma cultura ndo alinhada com os valores
dos colaboradores, pode ser determinante para a falta de incentivo para a geragao de
inovagao.

A ferramenta utilizada para o desenvolvimento da pesquisa foi a Analise
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), tendo o auxilio do software
de converséo de dados MAMADecisao/MyMCDA, que gerou uma avaliacao de dados
guantitativos através de dados qualitativos. Sendo assim, o software gerou varios
graficos com valores maximo e minimos, além do valor real, para que 0s niveis de
esforco pudessem ser calculados, fazendo com que os gestores pudessem observar
onde gastariam mais e menos energia para melhorar e atingir o ponto mais alto de
desempenho.

Vale ressaltar que, para chegar nos graficos do software MAMADecisao/
MyMCDA, foram feitas trés sessdes de brainstorming com gestores da instituicao
financeira, sendo eles das areas de tecnologia da informacéo e de financas, além de
pesquisadores das &reas de inovagéo, cultura e clima organizacional, para que 0s
critérios fossem captados e, posteriormente, validados em um grupo focal para a
definicdo das taxas de contribuicdo e niveis de esforco de todos os critérios e

subcritérios.
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Com os dados validados, quatro grandes grupos apareceram, sendo eles: 1.
Motivagdo interpessoal; 2. Processos organizacionais; 3. Comportamento e
integracdo; e 4. Tecnologia. Assim, todos os critérios foram avaliados pelos
colaboradores da instituicao financeira de “ruim ou péssimo” a “excelente” como fator
gerador de inovacgdo. E importante observar que a nota média final dos multicritérios
ficou em 104 e apenas o primeiro critério teve uma avaliagdo acima da média,
contando com 120 pontos.

Com isso, este trabalho apresenta uma orientacdo para o planejamento de
aclOes da instituicdo financeira em que o estudo ocorreu, podendo ser utilizada,
posteriormente, pelos gestores da organizacdo para o desenvolvimento de equipes de
inovacao, além de tornar a cultura mais difundida e o clima mais propicio para todos
0os colaboradores. Através da percepcdo dos colaboradores, ficou claro que a
motivacdo € o fator principal para que a organizagdo possa inovar mais, podendo

assim, ser mais competitiva dentro do mercado financeiro em que esté inserido.
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Apéndice A - Formulario Sobre o Clima e a Cultura Organizacional Como Fator

Gerador de Inovacéao

" Universidade de Brasilia - UnB

Faculdade de Economia, Administragao, Contabilidade - FACE

FORMULARIO SOBRE O CLIMA E A CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FATOR GERADOR DE INOVAGAO
Prezado(a): Este questionario possui fins académicos sobre o Clima e a Cultura Organizacional como Fator Gerador de Inovagao.

Instrugdes: Marque com um "X" na secdo Dados Demogréficos, os itens que se enquadram de acordo com a sua percepgao.

Dados Demogréficos
Género Faixa Etéria Tempo na Instituigdo Cargo
() Masculino ( ) Menos de 20 anos ()21a30anos ( ) Menos de 1 ano ()2abanos
() Feminino ()31a40anos ( )41a50anos ()6a10anos ()11a15anos
( ) Prefiro Nao Declarar ()51 a 60 anos ( ) Mais de 60 anos ()16 a 20 anos ( ) Mais de 20 anos
(N5 ) Excelente - (N4 ) Bom - ( N3 ) Pouco Bom - ( N2 ) Indiferente - ( N1 ) Ruim ou Péssimo
8 £ o
fte Qual a sua percepgao acerca do clima e da cultura organizacional como fator gerador de 8 S g E % a2
s inovagao? i I~ =~ @ £ e
_ = = c
g | - |2 g | &

1.1 Capacitagao dos colaboradores (cursos, treinamentos, etc).
1.2 Ambientes de discussdes técnicas (assuntos importantes para a organizagao).
1. Motivagdo Inferpessoal 1.3 Mecanismos de reconhecimento (bons trabalhos devem ser reconhecidos).
(foco no colaborador)
1.4 Cultura resiliente (facilidade na adaptagéo a@ mudanga).

1.5 Remuneragéo digna (ndo necessariamente dinheira).

2.1 Diminuigéo das fronteiras entre as partes interessadas da Instituicdo

2.2 Estrutura de gestao do conhecimento (criar, compartilhar, usar e gerenciar).
2. Processos
Organizacionais 2.3 Clareza da cadeia de valor (conhecimento da gestio organizacional).
(processos de negaocio) - o
2.4 Patrocinio da alta administragéo.

2.5 Tomada de decisdo simplificada (descentralizagdo).

3.1 Times multidisciplinares (varias areas da organizagao trabalhando juntas).

3.2 Autonomia (liberdade no desenvolvimento da atividade).
3. Comportamento e
Integragdo (foco no 3.3 Flexibilidade (capacidade de mudanga).

ambiente
) 3.4 Competitividade.

3.5 Experimentagao (testes do que foi desenvolvido).

4.1 Sessoes de ideacao e design thinking (propostas de criagéo, ideias variadas).

4.2 Mapeamento de tendéncias (benchmarking).

4. Tecnologia (conjunto de

técnicas e habilidades) 4.3 Alocagédo de recursos (humano, capital, tecnoldgico).

4.4 Andlise de dados e informagdes.

4.5 Formagao de redes e comunidades de inovagao (grupos técnicos externos).



