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RESUMO

ANDRADE, Jessica T. de. Criacdo de Ambientes de Inovacdo no Segmento de
Servicos de Saude: Inovacdo e Lideranca. 2014. 83 f. Trabalho de Conclusdo de
Curso — Graduacdo em Bacharel em Administracdo, Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. Pato Branco, 2014.

A presente pesquisa € resultante de um estudo que objetivou analisar as relagdes
existentes entre as praticas de lideranca e as condi¢des para a criacdo de ambientes
de inovacdo em uma organizacdo do segmento de servigos de saude, localizada na
cidade de Pato Branco, regido Sudoeste do Parana. O estudo possui ainda como
objetivos especificos: identificar as praticas de lideranca existentes na organizagao;
apurar as condicbes para a criacdo de ambientes de inovacdo existentes na
organizacao; e verificar, a partir dos ambientes de inovacao, as condicfes propicias
para sua criacdo. Primeiramente sdo explanadas as justificativas do estudo. Em
seguida, € apresentada a revisao de literatura que fundamentou o estudo,
abordando aspectos ligados a inovacao e a tematica da lideranca, bem como, das
condicdes propicias a criacdo de ambientes de inova¢do. No momento seguinte, em
termos metodoldgicos, o estudo orientou-se pela abordagem qualitativa, de carater
descritivo, escolhido por critérios de acessibilidade e conveniéncia. Como técnica de
coleta de dados, foram realizadas entrevistas semi estruturadas junto a dois
gestores e um colaborador, representantes dos niveis estratégico, tatico e
operacional da organizacdo. Os dados foram posteriormente analisados a partir da
andlise de conteudo, que é o dialogo entre os dados de pesquisa e o referencial
tedrico que o sustenta. Andlises estas que foram pautadas em duas categorias
distintas: a primeira referente a construcdo dos papéis, e a segunda as condi¢des
anunciadas para a criacdo de ambientes de inovacdo. Para finalizar apresenta-se a
conclusao do estudo, que considera a existéncia de indicios de associacdo entre as
perspectivas assumidas entre a lideranca, a constru¢cdo de papéis no ambito da
organizacdo, bem como da inovacdo como pano de fundo dos processos de
qualidade e precisao, inerentes aos servi¢os de saude.

Palavras-chave: Inovacdo. Ambiente de Inovacéo. Lideranca. Servi¢os de Saude.



ABSTRACT

ANDRADE, Jessica T. de. Creation of Innovation Environments in Health Service
segment: Innovation and Leadership. 2014. 83 p. Completion of Course Work —
Bachelor's degree in Administration, Universidade Tecnologica Federal do Parana.
Pato Branco, 2014.

This research is the result of a study that aimed to examine the relationships
between leadership practices and the conditions for creating environments of
innovation in an organization of the health service segment, located in Pato Branco
city, Parana Southwest region. The study still has the following specific objectives:
identify existing leadership practices in the organization; determine the conditions for
the creation of innovation environments existing in the organization; and verify, from
innovation environments, the favourable conditions for its creation. First, the
justifications of the study are explained. Then it is presented the literature review that
substantiates the study, approaching aspects related to innovation and the
leadership theme, as well as the favourable conditions to the creation of innovation
environments. At the next moment, in terms of methodology, the study was guided by
the qualitative approach and descriptive nature, chosen by criteria of accessibility
and convenience. As a technique for data collection, semi-structured interviews were
conducted with two managers and one employee, representatives of strategic,
tactical and operational levels of the organization. The data were subsequently
analyzed using content analysis, which is the dialogue between the research data
and the theoretical framework that supports it. These analyzes were based on two
distinct categories: the first category related to the construction of roles, and the
second one to the conditions announced for the creation of innovation environments.
To conclude, it is presented the conclusion of the study, which considers the
existence of evidence of association between the perspectives assumed between
leadership, the elaboration of roles within the organization, as well as of the
innovation in the background of the processes for quality and precision, inherent to
the health services.

Keywords: Innovation. Innovation Environment. Leadership. Health Services.
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1 INTRODUCAO

O processo de desenvolvimento da sociedade contemporanea implicou em
significativas mudangas sociais, politicas, econbmicas e tecnologicas, que
impactaram no modo de pensar e administrar as organizac¢des, exigindo dinamicas
préprias de adaptacdo ou de prospeccao das demandas.

Estas dinamicas estiveram vinculadas a l6gica da denominada Sociedade da
Informacdo ou Sociedade do Conhecimento, na qual o mercado torna-se mais
competitivo e os consumidores exigentes. Assim, aprofundam-se as discussdes em
torno da tematica da inovacdo, assumida como a capacidade das organizacoes
responderem a tais desafios, elemento imprescindivel as mudancas e atuacao
proativa em processos, pessoas, produtos e/ou servicos.

Neste sentido as organizacbes com postura arrojada em termos de
diferenciais competitivos sensibilizaram-se para a demanda de uma cultura
organizacional voltada a inovacéo, cuja comunicacdo seja elemento de estimulo aos
colaboradores para essas praticas, visto que uma empresa se torna inovadora
quando este processo € dinamico e continuo.

E importante ressaltar que inovar néo significa somente fazer o que nunca
foi feito, mas sim, melhorar produtos, processos, servicos, marketing, a comunicacéo
interna, adaptar praticas e consequentemente fomentar o desenvolvimento da
organizacdo, a partir de estimulos ao capital intelectual, a geracdo de ideias e a
interacdo e integracéo dos diversos saberes.

A gestdo organizacional deve estar orientada a ampliacdo de mercados, ao
atendimento as demandas especificas, a alta capacidade de solucionar problemas, a
articulacdo dos diversos saberes e experiéncias entre as partes interessadas,
compreendendo tendéncias e gerindo mudancas, contribuindo de forma significativa
para a criagcdo de ambientes propicios a inovacao.

Diante desse panorama, o papel das liderancas assume importancia
relevante na influéncia e sensibilizagéo de tais processos, promovendo um ambiente
e cultura corporativos que estimulem as praticas inovativas. Surge para o lider o
desafio de mediar e articular as habilidades, competéncias e potencialidades de

seus colaboradores.
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Liderar é exercer o papel de agente articulador e mobilizador de todo o
processo inovativo, utilizando-se de uma comunicacao eficiente, promovendo e
incentivando as praticas de inovacdo, e em consequéncia, aumenta a satisfacéo e
também a produtividade dos colaboradores; o ambiente de trabalho torna-se mais
agradavel, as situa¢cBes adversas sao corrigidas mais rapidamente, ocorrerdo menos
falhas e havera uma incessante busca para melhorar os procedimentos e processos
gue ocorrem no quotidiano da organizacao.

Dentre os diversos segmentos nos quais se verificam experiéncias
inovadoras, destaca-se para este estudo, o setor de servicos em saude, cuja
expansdo tem se pautado pela difusdo de tecnologias qualificadas, maior
proximidade dos clientes em relacdo aos servicos prestados e aos processos
avaliativos, e demandas em relacdo a assisténcia a saude e a qualidade de vida.

Tém-se como lécus de pesquisa, um Laboratério de Andlises Clinicas, que
se destaca por suas praticas inovadoras difundidas principalmente através das
midias, e também por reunir condicbes para a realizacdo do estudo; localizado no
municipio de Pato Branco (regido Sudoeste do Parand), que € um polo regional em
servicos de saude.

Nesta conjuntura este estudo se prop0e a compreender como as
praticas de lideranca podem influenciar na criagdo de ambientes propicios a
inovacdo em servi¢cos de saude?

Ante 0 exposto, o trabalho se organizara da seguinte forma: primeiramente a
justificativa, que aborda a importancia do estudo; ap6s sao apresentados 0s
objetivos do mesmo; em seguida, o referencial tedrico que € o embasamento tedérico
dos conceitos fundamentais; posteriormente sera abordada a metodologia de
pesquisa, que orientara o estudo; apds serdo apresentados e analisados os dados
com base no referencial tedrico; e por fim serdo apresentadas as consideracdes
finais do estudo.
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1.1 JUSTIFICATIVA

De acordo com os apontamentos realizados até aqui, verifica-se que as
inovacdes nos diferentes campos do conhecimento e areas de aplicacdo tém sido
crescentes, especialmente no mercado competitivo atual, onde as inovacdes tanto
radicais, quanto incrementais sdo a chave para as organiza¢des continuarem ativas,
alcancarem resultados efetivos e conquistarem maior espagco no mercado.

Nesse sentido verifica-se no lider o principal agente articulador desse
processo, pois ele tem o papel de promover a mudancga, incentivar praticas,
estabelecer uma comunicagdo interna eficiente, que apresente a inovagao como
valor para os colaboradores. Dessa forma, as praticas de lideranca sé&o
fundamentais para a criacdo e desenvolvimento de um ambiente organizacional
inovador.

Entre os diversos segmentos da economia, um dos mais associados a
inovacdo e um dos gue mais recebe investimento é o setor da saude, principalmente
por sua funcdo social. Essa area alia grande possibilidade e necessidade de
inovacédo (difusdo da biotecnologia, de novas formas de organizacédo dos servicos,
etc.) com uma forte dimensao social, que requer a mobilizacdo de um amplo aparato
regulatério e institucional.

Neste setor, como em todos os outros, a forca motriz do crescimento esta
ligada a inovacdo, porém seu grande potencial inovador esta na area de tecnologia e
tratamentos, sendo ainda baixos os estudos e investimentos ligados a gestéo, a
lideranca e a criagdo de ambientes de inovacao.

Nesse contexto, o objeto de estudo é o setor de servicos em saude, mais
especificamente um laboratério de analises clinicas, levando em consideragcdo que
na conjuntura econémica atual o setor de servicos desempenha um papel dinamico,
tanto em termos de producao, quanto em termos de emprego.

O laboratorio estudado esté localizado no Sudoeste do Parana, na cidade de
Pato Branco, que é considerada Polo Regional de Saude na oferta de servigos de
meédia e alta complexidade, bem como na qualidade da atencdo primaria, atendendo
as cidades vizinhas de: Bom Sucesso do Sul, Chopinzinho, Clevelandia, Coronel
Domingos Soares, Coronel Vivida, Hondrio Serpa, Itapejara D'Oeste, Mangueirinha,

Maridpolis, Palmas, a propria Pato Branco, Sdo Jodo, Saudade do Iguacu, Sulina e
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Vitorino; além de ser referéncia em nivel de Estado, em algumas especialidades,
contando com alto nivel de profissionais (PONTES, 2006).

Pato Branco tem um perfil arrojado e inovador na area da saude, isso se
deve ao empreendedorismo dos gestores locais, bem como a alta qualificacdo dos
profissionais da area da saude, que buscam atualizacdo e qualificacdo nos servigcos
ofertados (PONTES, 2006).

Acrescido a isso, esta a questao da acessibilidade ao campo de estudo e o
aspecto da cidade de Pato Branco ser polo de servicos de saude que foram pontos
chaves para a pesquisa. Segundo dados do |Instituto Paranaense de

Desenvolvimento Econdémico e Social:

A mesorregido Sudoeste ocupa a quarta posicao do Estado em nimero de
unidades prestadoras de servicos de saude (415) e a sexta posicdo em
ndmero de hospitais. [...] De modo geral, a distribuicdo da [...] mesorregido
concentra-se principalmente entre 0s municipios mais populosos,
destacando-se, com larga vantagem, o municipio de Pato Branco, com
23,8%, e Francisco Beltrdo, com 13,7%. Pato Branco concentra sozinho,
22,4% das unidades de saude da familia. Por outro lado, Francisco Beltrdo
apresenta a maior propor¢do de postos de saude (26%). Apenas quatro
municipios — Coronel Vivida, Chopinzinho, Francisco Beltréo e Pato Branco
— concentram mais de 56% dos centros de salde. Somado a isso, tem-se
gque por volta de 67% dos consultérios, bem como das clinicas
especializadas, com propor¢cdo semelhante, estdo localizados no municipio
de Pato Branco. De modo geral, observa-se que a oferta de servigcos
médicos e de leitos hospitalares encontra-se bastante concentrada na
regido (IPARDES, 2014, p.46-47).

Pato Branco € o (nico municipio onde o setor de servi¢cos responde por
mais de 40% da ocupacdo, fato associado ao seu porte e a sua condicdo de
polo regional [...] (IPARDES, 2004, p.66).

Diante do cenario exposto, o estudo mostrou-se relevante no sentido de
compreender as especificidades do processo inovativo em uma organizagao
prestadora de servicos em saude, sendo que por meio de um procedimento
metodoldgico estabeleceu uma ponte entre os aspectos de inovagdo organizacional
e as préticas de lideranca utilizadas.

Para a académica, enquanto futura administradora, este trabalho contribuiu
no conhecimento dos aspectos da lideranca e de sua influéncia na criagcdo de

ambientes de inovacao e também para a formacao académica.
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Além disso, por se tratar de um projeto maior, que envolve outros dois
grupos com perspectivas diferenciadas: uma ligada a comunicacao e outra a cultura
organizacional, as interacdes permitiram a discussdo das percepcdes, trocas de
experiéncia e agregacao de conhecimento referente a estes pontos de vista.

Como justificativa prética, € necessério atentar ao fato de que as inovacdes
no setor de saude tomam diversos aspectos (avangos em tecnologia e
equipamentos, entre outros). Sendo importante ressaltar algumas oportunidades
nesse setor: novas estratégias, estruturas organizacionais, instalacoes, processos e
parcerias. Nesse sentido, as inovacdes estdo ligadas a questdo da garantia de
confianca e qualidade, e devem unir estrutura, estratégias e praticas, aos valores, a
missdo e a Visdo organizacional das empresas da area da saude. (PORTER,;
TEISBERG, 2007).

Somado a essas perspectivas, este estudo é relevante para a area cientifica,
principalmente ao curso de Administragdo, sendo fonte de consulta para novas
pesquisas relacionadas a criacdo de ambientes de inovacao e outros estudos nesta
linha, no sentido de ampliar teorias. E também servindo de contraponto a pesquisas

realizadas no ano de 2013 em relagdo a inovacdo em uma industria de méveis.



14

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as relacdes existentes entre as praticas de lideranca e as condi¢des
para a criagdo de ambientes de inovagdo em um Laboratdrio de Andlises Clinicas
situado na cidade de Pato Branco — Parana.
1.2.2 Objetivos Especificos

o Identificar as préticas de lideranca existentes na organizacao;

. Verificar, a partir dos ambientes de inovacao, as condi¢cdes propicias

para sua criacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A globalizacdo da economia estabelece um mercado cada vez mais
competitivo. E um dos principais desafios para as organizagdes atualmente € a
manutencdo de um ambiente criativo, visto que a criatividade € um dos precursores
das inovacdes nas organizacdes. Inovacdo esta que € destacada como o principal
diferencial de organizacbes que buscam vantagens competitivas perante seus
concorrentes em nivel regional e global, melhorando sua posi¢cdo no mercado.

Para inovar, as organizacbes devem fornecer estimulos, promover um
ambiente propicio para tal, e incentivar a geracao de ideias que podem ser aplicadas
e gerar resultado para a organizacgao.

Com o intuito de discorrer sobre a temética de inovacado, porém sem esgota-
lo, a seguir estdo expostos o0s principais conceitos de inovagao, suas tipologias, a
inovacdo e suas relacBes, inovacdo relacionada a vantagem competitiva, a
abordagem organizacional e de servi¢os, a inovacdo como um processo baseado no
conhecimento e a criacdo de ambientes propicios a inovagéo.

Em seguida, s&o abordados os temas relacionados a lideranga, fazendo uma
ponte entre a inovacao e o0s aspectos de lideranga, com a intencédo de atender aos

objetivos propostos neste estudo.

2.1 CONCEITOS DE INOVACAO

O conceito de inovacdo sofreu inUmeras alteragcdes no decorrer do tempo,
devido a economia capitalista em constante transformacéo e reorganizacdo do seu
processo produtivo. Neste sentido, inicialmente as inovagcbes eram consideradas
resultantes de processos tecnoldgicos e desenvolvidas por mecéanicos, carpinteiros e
ferreiros. A partir da Revolucdo Industrial, os aspectos tecnolégicos da inovacao
ficaram mais visiveis, tendo em vista que as industrias introduziram maquinas e a
divisdo do trabalho, intensificando a produtividade, reducdo dos custos e,
consequentemente, o consumo de massa (TIGRE, 2006).

No contexto da revolugcao industrial, Adam Smith conceituou a inovagao

como sendo resultado do “aprender-fazendo”, ou seja, buscando o aperfeigoamento,
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pois as inovacdes eram produtos de observacdes e experimentacdes. J& a partir da
segunda metade do século XIX, com a introducdo da linha de montagem, foram
investidos grandes montantes em pesquisa e desenvolvimento (P&D), marketing e
servicos a clientes. Nesse periodo a inovacdo se tornou um elemento de
competitividade entre as empresas, que buscavam cada vez mais capacitacao
tecnologica e gerencial (TIGRE, 2006).

Foi nesse momento histérico que Joseph Schumpeter, referéncia dos
estudos sobre inovacado, estabeleceu o conceito da inovacao tecnolégica, como
sendo uma vantagem estratégica das empresas, e enfatizou o processo de
“destruicdo criadora” como motor do desenvolvimento, através dos quais produtos
ou servicos melhorados tecnologicamente substituiriam os anteriores e criariam
novos habitos de consumo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Este panorama historico permite considerar que as bases para 0
desenvolvimento de campos de estudos sobre inovacado ganhariam corpo no século
seguinte. Assim, a partir do final do século XX, pode-se considerar que um outro
movimento em torno das transformacdes tecnolOgicas aconteceu, através da difuséao
e desenvolvimento das tecnologias de informacao e comunicacéo (TIC) e do seu uso
como ferramenta de gestdo. As TIC podem ser consideradas ferramentas
estratégicas que abriram caminhos para o processo de inovacao, visto que o uso da
internet acelerou o fluxo de informacBes comerciais e financeiras, aumentando os
limites econémicos para além dos limites geogréaficos dos paises (TIGRE, 2006).

Apbés um breve histérico da evolugcdo do conceito de inovagao séao
apresentadas algumas de suas definigdes, levando em consideracao que a inovacgao
pode estar ligada a uma invencao, porém essa invencao teve uma aplicacao pratica,
gerou resultados econdmicos para a organizacdo e foi absorvida pelo mercado
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).

Joseph Schumpeter toma um entendimento abrangente sobre o tema,
associando a inovacao a tudo que diferencia e agrega valor a um negaocio (TIGRE,
2006), essa definicAo n&o associa a inovagdo com tecnologia ou conhecimento
cientifico, porém entende que a inovacdo nao precisa ser nova para o mercado, mas
para ser considerada como tal deve ser uma pratica ou combinagcao de tecnologias
nova para a organizagao.

Nesse aspecto contribui o Manual de Oslo, em seu conceito sobre inovagao:
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[...] Uma inovacgédo é a implementagéo de um produto (bem ou servi¢o) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagbes externas (MANUAL DE
OSLO, 2005, p.55).

No quadro 1, sado apresentadas as principais abordagens do conceito de

inovacao.

Conceitos

Autor(es)

Habilidades e experiéncias tecnol6gicas para criar novos produtos, processos
e servigos.

Tidd, Bessant e
Pavitt (2001)

Uso de uma nova ideia para a criagdo de um novo produto, servico ou
processo.

Galbraith (1997)

Adocao de uma ideia, a qual é tida como nova para o individuo ou outra
entidade que a adota podendo incluir novos produtos, servigos,
procedimentos, sistemas ou arranjos sociais.

Pennings (1998)
Afuah (1998)

Busca e descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacéo e ado¢éo de
novos produtos, processos de producdo e novas formas organizacionais.

Dosi (1988)

Criacdo de um novo produto, servico ou processo dentro de uma unidade de
negaocios.

Tushman e Nadler
(1997)

Inovagdo assume varias formas, podendo mesmo submeter uma ideia ja
existente a uma nova forma de realiza-la ou uma nova situacéo.

Schumpeter (1982)

Tecnologias sustentadas capazes de fazer um produto ou servico adquirir
desempenho melhor do que aqueles ja existentes no mercado

Chandy e Tellis
(1998)

Processo ligado a introducéo de algo novo, como uma nova ideia, método ou
produto.

Merrian-Webster
(2003)

Inovagdo é o ato ou efeito de inovar, isto é, tornar algo novo; renovar; ou
introduzir uma novidade.

Ferreira (1995)

Oferecer aos clientes produtos e servicos mais funcionais, bem como
estender produtos e servigos a novos segmentos.

Kaplan e Norton
(2004)

Qualquer ideia ou produto percebido pelo consumidor potencial como sendo
nova.

Engel et al. (2000)

Nova tecnologia e caracteristicas fundamentais incorporadas a produtos, que
diferem significativamente daqueles produzidos antes pela empresa.

Tidd, Bessant e
Pavitt (2005)
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A ferramenta especifica dos empreendedores: a forma com a qual eles

X - . Drucker (2004)
exploram mudancas, como oportunidade de negdécio ou servico.

Quadro 1 - Conceitos de Inovacéo
Fonte: Perez (2004).

As abordagens referentes aos conceitos de inovacgao sao distintas, porém de
modo geral deixam claro que: “Inovagdo = Ideia + Implementacdo de acdes +
Resultado” (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 25). Ou seja, é a
implementacdo de mudancas que geram resultados financeiros no curto e longo
prazo.

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p.6) ainda definem a inovacdo como um:
“[...] “estado de espirito”, um mix de processos, atitudes, comportamentos e praticas,
que deve fazer parte do dia a dia empresarial, conduzindo a organizacdo para o
desenvolvimento de uma capacidade dindmica de mudanca [...]".

A partir de tal premissa, os autores permitem considerar a inovagdo como
elemento de competitividade, permitindo maiores margens de lucros, reducédo de
custos, entre outros. Do mesmo modo que parece estar relacionada a organizagdes
mais dindmicas, que utilizam ferramentas para aumentar a produtividade e a
competitividade, impulsionando o desenvolvimento econémico (TIGRE, 2006). Para
tanto, o autor salienta que o processo inovativo demanda além de qualificacbes dos
recursos humanos e aspectos financeiros, uma cultura organizacional que busque
constantemente a geracao e apropriacao de inovagdes e conhecimentos.

Como contribui Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p.133): “[...] a inovacéo
também deve ser introduzida no dia a dia da empresa — desde a producédo até o
marketing, passando pela logistica, e assim por diante — e ndo apenas como
vertente sofisticada atrelada a tecnologia”.

Logo, inovar estd diretamente ligado ao conhecimento, criando novos
produtos, servi¢cos, processos, através do compartilhamento e comunicagao entre 0s
diversos saberes (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). E através da
capacidade de estabelecer relacdes, detectar oportunidades e tirar proveito das
mesmas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

As empresas, porém, podem optar por desenvolver um comportamento
reativo, inovando para acompanhar as tendéncias do mercado ou um
comportamento proativo, ganhando posicdes estratégicas frente a seus

competidores no mercado.
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Independente do comportamento que a empresa decidir adotar, € sempre
importante levar em conta o ambiente interno da organizagdo, pois a inovacao
depende da cultura e dos valores institucionais, e € um processo mediado pela
incerteza e experimentacéo constante (MANUAL DE OSLO, 2005).

Ante o exposto, é possivel considerar em sintese que a inovacao € a
implementacdo de um produto ou servico, processo, método ou pratica
organizacional novo ou significativamente melhorado, com ou sem a utilizacdo de
componentes tecnoldgicos, que fornecam vantagens competitivas no mercado
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Além disso, € importante ressaltar que
ndo existe uma definicdo totalmente aceita por todos, porém inovacao incorpora a
ideia de novidade e de mudanca, e é o processo de desenvolvimento e implantacao
de uma novidade.

A partir das premissas verificadas até o presente momento deve-se
considerar que a inovagcdo depende de condi¢des internas e também de condi¢des
externas as empresas, como: setor de atividade, economia, tecnologias, localizacédo
geografica, capital, publico alvo, entre outros (TIGRE, 2006). E que para que a
inovagao gere valor as organizacdes, ela deve ser um processo continuo e presente
em todos os seus departamentos. Dessa forma, a seguir serdo apresentados 0s
principais tipos de inovacdo, que agregam valor aos produtos/servigcos, geram

vantagens competitivas no mercado e resultados financeiros para a organizacao.

2.1.1 Tipos de Inovagéo

Além de conceituar a inovacdo, a partir de suas diferentes abordagens, é
também importante considerar suas diversas tipologias, principalmente quando
compreende-se que 0s ambientes inovadores podem congregar varias modalidades
inovativas.

O presente estudo abordara as tipologias de acordo com Carvalho, Reis e
Cavalcante (2011) e Bessant e Tidd (2009) que estdo expostas a seguir:

- Inovagdo em produto: é a introdugdo de um produto novo ou
significativamente melhorado (caracteristicas, especificacdes, materiais, etc.) no
mercado (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).

- Inovagcdo em servigos: € a insercdo de um servico novo ou melhorado
significativamente (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).
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- Inovacdo em processo: é a implementagcdo de um processo novo ou
significativamente melhorado, seja pela adocdo de mudancas nos equipamentos,
softwares, etc. que tragam beneficios monetarios, podendo gerar inovacbes de
produtos. Levando-se em consideracdo que equipamentos exigidos por lei nao
caracterizam inovacao quando implementados (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011).

- Inovacdo em marketing: refere-se a adoc¢do de novos métodos de
marketing ou de mudancas significativas (seja na embalagem, propaganda, etc.),
com o objetivo de posicionamento da marca, ou seja, no modo como O0S
produto/servigos séo introduzidos no mercado (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011).

- Inovacdo organizacional: é a introducdo de um novo método
organizacional, seja na organizag&do, na relagcdo externa, na comunicacao, cultura,
capacitacdo dos funcionérios, entre outras (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011).

- Inovacgéo de posicdo: mudancas no contexto em que os produtos/servicos
sao introduzidos, ou seja, reposicionamento no mercado (BESSANT; TIDD, 2009,
p.30).

- Inovagdo de paradigma: reconfiguracdbes nos modelos basicos que
orientam as atividades da organizacdo (BESSANT; TIDD, 2009).

Além dessa classificacdo da inovacéo, existe uma segunda dimenséo, que €
0 grau de novidade da inovacéo: podendo ser incremental ou radical. A inovacao
incremental é a melhoria significativa de algo que ja existe, por meio da substituicdo
de materiais, melhoria na funcionalidade no caso de produto, entre outros, melhoram
o desempenho, agregam vantagens, sem alterar a referéncia. Ja a inovacao radical,
€ a implementacdo de um produto ou processo totalmente novo, com referéncia
superior em relagéo ao anterior (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

E importante perceber a inovacdo para além dos produtos e/ou servicos,
pois sao exigidas inovagdes de processo, marketing, vendas e do capital humano
para atender ao consumidor no tempo adequado, maximizando a vantagem
competitiva da organizagéo.

As inovagdes organizacionais ndo sdo apenas um fator de apoio para as
inovacOes de produto/servico e processo; elas podem ter um impacto importante

sobre o desempenho da empresa. Inovagbes organizacionais podem também
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melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho, acentuar a troca de informagdes e
refinar a capacidade empresarial de aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias.
Nessa perspectiva, o0s diversos tipos de inovacdo descritos tornam-se

complementares.

2.1.2 Inovacéo e suas Relacdes

E possivel perceber que a inovacéo esta se tornando cada vez mais uma
atividade corporativa ampla, envolvendo os diversos setores dentro da organizagéo:
administrativo, compras, marketing, entre outros (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Além desses aspectos é essencial perceber que a inovacdo é um processo
complexo, multidimensional, e implica na articulacdo de diversos agentes e
instituicbes (LIVRO BRANCO, 2002). Entre essas instituicbes podemos citar: o
governo (com as politicas), as universidades (com as pesquisas) e o mercado (com
a competicdo entre as empresas do mercado interno e externo). Neste sentido,

parte-se do pressuposto que organizacdes inovadoras devem prever:

[...] a presenga e articulacdo de numero elevado de agentes e instituicdes
de natureza diversa, com légicas e procedimentos distintos; objetivos de
curto e de longo prazos diferenciados; potencialidades e restricbes
especificas e motivagdes variadas (LIVRO BRANCO, 2002, p.26).

De modo a esclarecer este arranjo, evidencia-se que 0 processo de
inovacdo envolve a relacdo entre trés segmentos: o governo, as instituicbes de
ensino (universidades) e o mercado (empresas). A partir do processo de
globalizacdo esses trés segmentos comecaram a interagir, o governo buscando
estimular politicas, as universidades realizando pesquisas e as empresas buscando
através dos estimulos e estudos, adotar melhorias e inovar (ANDRADE, 2005).

Enfatiza-se deste modo, o papel do Estado, que assume a responsabilidade

por promover a:

[...] Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l), ao financiar a pesquisa e o
desenvolvimento cientifico e tecnologico, e manter a infraestrutura de
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ensino, pesquisa e prestacao de servigos tecnolégicos. Além disso, estimula
o desenvolvimento tecnoldgico privado, subsidia o processo de inovagéo,
regula e protege os direitos a propriedade intelectual, e concede protecéo e
incentivos diferenciados a tecnologias estratégicas e de elevado risco. Cria-
se, desse modo, um ambiente favoravel e estimulante a inovacao, com
suporte direto e indireto do setor publico (LIVRO BRANCO, 2002, p.29).

Neste sentido, as empresas precisam inovar para competir, e estimulos do
governo como politicas, financiamento e parcerias as auxiliam. Porém sé&o
necessarios elementos internos que viabilizem o aproveitamento das oportunidades
e ideias para gerar inovacdo: ambiente organizacional propicio; capital humano
criativo, preparado e estimulado; e processo de inovacdo continuo e sistematico
para o crescimento econdmico (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

N&o basta, porém, promover o desenvolvimento cientifico. Deve-se
reconhecer que é limitada a capacidade, até agora demonstrada no Pais,
em transformar os avancos do conhecimento em inovagfes traduzidas em
efetivas conquistas econdmicas e sociais. E necessario, portanto, difundir
esse conhecimento e transforma-lo em fonte efetiva de desenvolvimento. E
por intermédio da inovagdo que o avanco do conhecimento se socializa, e
se materializa em bens e servigos para as pessoas (LIVRO BRANCO, 2002,
p. 26).

As argumentacdes tecidas até aqui pontuam que a inovagao é um processo
econdmico e social. Sua capacidade de transformar a economia e a sociedade
implicam na necessidade de politicas publicas, instituicdes e condi¢cdes apropriadas
e favoraveis a sua pratica, e também de individuos e empresas com caracteristicas
empreendedoras. De tal modo, sdo necessarias bases sélidas de producdo de
conhecimentos para que o Pais responda de forma adequada aos desafios do futuro
e seja capaz de aproveitar as oportunidades criadas com o préprio processo de
desenvolvimento da ciéncia. Porém, o Estado € quem cumpre papel decisivo no
sistema de inovagéo, articulando e promovendo a Ciéncia, Tecnologia e Inovacao,
financiando pesquisas e o0 desenvolvimento cientifico e tecnologico (LIVRO
BRANCO, 2002).

O Estado apoia as atividades de inovacdo nas organizacdes, através de
instrumentos, tais como: isen¢do ou reducdo de impostos, financiamentos com juros

mais baixos, etc., visto que a inovacdo traz grandes riscos tecnologicos e



23

comerciais, porém seus beneficios sdo grandes e podem ser revertidos para toda a
sociedade (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

As inovacbes de uma organizacdo dependem parcialmente da pluralidade e
da estrutura de suas relacbes com as fontes de informacdo, conhecimento,
tecnologia, capital humano e financeiro (MANUAL DE OSLO, 2005).

2.1.3 A Inovacéao e a Vantagem Competitiva

Inovar é antes de tudo atitude, comportamento e praticas do dia a dia para a
mudancga. Atualmente, quanto mais inovadora a organizagdo, mais competitiva ela
sera, melhor sera sua posicdo no mercado e em consequéncia seus lucros seréo
superiores (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Nesse sentido os autores

acrescentam:

Produtos e servicos sdo cada vez mais valorizados pelo grau de
conhecimento neles contidos. Em outras palavras, quanto mais inovadores
forem, quanto mais informagdo e conhecimento forem transformados e
incorporados em novas funcionalidades de um produto, em novas formas de
producdo e de atendimento, entre outros, maior sera o valor agregado pela
inovagdo para a empresa (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 40).

As empresas que inovam, criando novos produtos e servicos,
implementando processos, marketing ou novas formas de gestéo, criam vantagens
competitivas no mercado. Porém é necessario que o processo de inovacao seja
continuo, para que essa vantagem nao seja temporaria, visto que os beneficios das
medidas inovadoras perdem competitividade a medida do tempo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008). Além disso, para que a inovacdo seja uma ferramenta potencial de
competitividade € necesséario que seja adequadamente planejada e implementada

nas organizagbes (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

A inovacao é hoje um elemento importante para a competitividade das
empresas e requer, além da presenca de uma complexa e diversificada
infraestrutura tecnologica, recursos humanos qualificados e capacidade de
geracao de conhecimento, um ambiente macroecondémico favoravel e
indutor. O desenvolvimento tecnoldgico requer a reducdo da incerteza
associada ao processo de inovacdo. Nesse sentido, é necessario prover
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crédito em condicbes adequadas a natureza da atividade inovadora;
subvencionar empreendimentos com elevado conteddo de desenvolvimento
tecnolégico, especialmente aqueles com impacto positivo na geracdo de
oportunidades de trabalho, na balanca comercial e na qualidade de vida da
populacao; e utilizar as compras do Estado como instrumento de promoc¢ao
da inovacédo (LIVRO BRANCO, 2002, p.55).

E importante destacar que a obtencdo de resultados para as organizacées
nao depende apenas da aquisicdo de novas tecnologias de informacdo e
comunicacdo, mas de mudancas organizacionais (cultura, valores, etc.) e em
processos (TIGRE, 2006). A vantagem competitiva de uma empresa esta na sua
capacidade de criar um ambiente de estimulo & inovacdo, ou seja, que haja um
processo de gestao da inovagdao (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

Logo, pensar na criacdo de ambientes de inovacéao relaciona-se a inovacao
como vantagem competitiva por fomentar no contexto organizacional agregacao de
valor aos produtos e servi¢cos, reducdo de custos, melhoria dos processos e do clima
de trabalho, um ambiente de geracdo de ideias e busca pela antecipacdo de
tendéncias (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

2.1.3.1 Inovacéao organizacional

Inovar é um processo pelo qual as empresas utilizam o conhecimento e os
recursos para desenvolver produtos, servicos, processos, tecnologia, modo de
trabalho, e para atender as demandas. Exigindo das empresas um ambiente que
estimule & mudanca (MOREIRA; QUEIROZ, 2007). Assim, a inovacdo €
frequentemente ligada a especialistas em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento),
marketing, design ou tecnologia da informagé&o, no entanto as habilidades criativas e
a capacidade de solucionar problemas sdo de dominio de todos. Se ha estruturas
para focar as habilidades em uma base continua em toda a organizacéo, o resultado
inovador é grande. Porém apesar de os individuos serem capazes de desenvolver
inovagbes incrementais limitadas, a soma desses esforcos tém impactos
significativos. Neste sentido a inovagéao é tida como um processo aberto, envolvendo
os diversos setores da organizacdo e também relacdes com o mercado e outras
empresas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
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Em convergéncia pode-se considerar que as empresas inovadoras mantém
uma estrutura com poucos niveis hierarquicos, possuem uma comunicagao interna
eficiente, e cooperacdo entre os membros (MOREIRA; QUEIROZ, 2007). Logo,
analisar a criacdo de ambientes inovadores a partir das suas praticas de lideranca
assume significativa relevancia.

As empresas adotam estratégias competitivas para melhorar suas chances
de éxito, buscando maximizar o retorno dos investimentos, de acordo com fatores
internos e externos e também de acordo com a atividade, que podem ser estratégias
ofensivas, defensivas, imitativas, dependentes, tradicionais ou oportunistas. A
escolha depende de restricdes internas e externas (TIGRE, 2006).

Para que a inovacdo aconteca € fundamental que a organizacao exercite a
incerteza e estimule em seus membros a capacidade de perguntar e propor ideias,
contribuindo com isso contribui na melhoria das tomadas de decisédo. A inovacéo
nao acontece sem que se entenda que gerenciar ndo significa desejar auséncia de
resisténcias, mas sim diversidade, divergéncias que estimulem a melhoria continua
(NETO, 2005).

Nesse contexto, os estimulos da organizacdo para a melhoria, promovem o
aprendizado organizacional, através das praticas rotineiras, da interacdo dentro e
fora da empresa, e da capacidade de mobilizar conhecimento. Tal aprendizado pode
ser estimulado através de uma organizacdo mais flexivel na qual os individuos sao
incentivados a desenvolver novas ideias e formas de realizar as tarefas (MANUAL
DE OSLO, 2005).

No caso da inovacgao organizacional o foco principal é o capital humano (por
exemplo: através de implementacdo de métodos para a difusdo de conhecimento,
com o objetivo de capacitar os colaboradores) e a organizacéo do trabalho, através
dos quais novos métodos e préaticas organizacionais sdo implementados para o
negécio, seja pela adog¢do de novos modelos de gestdo onde os funcionarios tem
participacdo nas decisfes, ou pela reorganizacado do local de trabalho (CARVALHO;
REIS;CAVALCANTE, 2011). E depende de fatores institucionais, como cultura e
valores bem definidos.

Inovagcbes organizacionais visam a melhoria do desempenho de uma
empresa por meio da reducéo de custos administrativos, promog¢édo de um ambiente
agradavel de trabalho e de construcdo de conhecimentos (que estimulam a

produtividade), integracdo com os fornecedores para a garantia da qualidade, e
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implementagdo de novos meios para organizar as relacdes externas. Somado a isso,
envolvem a insercdo de novos métodos para redistribuir responsabilidades e poder
de decisdo entre os colaboradores e na separacdo das atividades (MANUAL DE
OSLO, 2005).

Esse tipo particular de inovacao é responsavel por mudancas e melhorias na
estrutura organizacional, podendo incluir mudancas na hierarquia da organizacao,
no layout de trabalho, nos planos de cargos e salérios, na comunicacao interna (seja
ela formal ou informal) e nas relacdes de trabalho (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

Podemos citar como exemplos desse tipo de inovacao: a implementacdo de
novas praticas para aprimorar o compartilhamento do conhecimento e aprendizado;
implementacéo de praticas para a unido do conhecimento (pelo estabelecimento de
bancos de dados com as préticas, licbes e outros conhecimentos, de modo que se
tornem mais acessiveis a todos); implementacao de praticas para o desenvolvimento
do capital humano e incentivo a permanéncia do trabalhador, como sistemas de
educacao, beneficios e de treinamento; introducdo de sistemas de gerenciamento da
rede de fornecedores, reengenharia de negoécios, producdo enxuta e sistemas de
gerenciamento da qualidade (MANUAL DE OSLO, 2005).

As melhorias especificadas acima, que transformam alguns aspectos e
métodos da organizacdo podem alterar também o comportamento e a cultura da
organizacdo e de seus membros, através da comunicacdo e do treinamento
(MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

Deste modo podemos verificar que as inovagdes administrativas estdo mais
diretamente relacionadas com o gerenciamento organizacional e referem-se as
mudancas na estrutura organizacional ou nas atividades administrativas, e
pertencem aos objetivos administrativos da organizacao (ARRUDA, 2006).

O processo de inovacao, segundo Arruda (2006, p.52-53) segue um modelo,
baseado em seis observacoes:

a. A inovacdo é estimulada por choques tanto internos como externos a
organizac&o. As vezes a inovagao ja existia, mas ndo tinha sido difundida
ou adotada, e com o choque ela passa a ser necessaria.

b. Uma ideia inicial tende a dar origem a varias outras ideias no decorrer do
processo de inovacdo. As ideias fluem mais rapidamente com a interacéo
das pessoas, a comunicacao fica mais fluida.

c. No gerenciamento da inovagao, incertezas e surpresas S&o inevitaveis,
mas de alguma forma o aprendizado ird ocorrer € o processo de inovagao
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continuara. Este aprendizado pode ser por imitagdo, por extrapolacdo (do
passado para o futuro) ou por tentativa e erro.

d. Durante o desenvolvimento de uma inovacdo, o velho e o novo
coexistem, com caminhos paralelos de atividades.

e. A reestruturacdo da organizacdo geralmente ocorre durante o processo
de inovacdo, e pode se dar de diversas formas como joint ventures,
mudancas na responsabilidade da organizacao, alteracdo de sistemas de
controle entre outros.

f. O envolvimento das geréncias, através de uma participagdo mais ativa, é
observado em todo o periodo em que transcorre o processo de inovacao.

Este modelo proposto evidencia a importancia da comunicacao
organizacional e da promocédo de um ambiente propicio de estimulo a participacao
para que a inovacgao esteja presente no dia a dia da organizagdo e em todos 0s seus
niveis. Visto que as inovagfes organizacionais provocam melhorias nas relagées de
trabalho, na comunicacéo, nas relacdes interpessoais, na estrutura organizacional e
nos processos administrativos, a partir dos planos de acdo estabelecidos pela
geréncia. Como serd explanado a seguir, todo o processo de inovacdo requer
conhecimento prévio, e uma equipe focada para que as inovacdes realmente
provoguem mudancas e tragam beneficios.

Quando falamos em inovacdo organizacional é preciso relacionar também
como a estrutura organizacional. Assim, todas as organizagbes sdo compostas por
um sistema de tarefas inter-relacionadas que formam a estrutura organizacional.
Essas tarefas possuem diferentes caracteristicas, porém sao dependentes e
necessitam de conexdo umas com as outras (WAGNER; HOLLENBECK, 2012).

A estrutura deve ser coordenada para que os membros dos departamentos
da organizacéo trabalhem juntos a fim de atingir o resultado desejado. A seguir no
Quadro 2, estdo elencados os meios pelos quais as atividades organizacionais sao

integradas e coordenadas para atingir o objetivo tracado:

Mecanismo Definicao

Comunicacéo face a face em que os colegas de trabalho trocam informacdes a

Ajuste Mutuo respeito de procedimentos de trabalho.

Direcdo e coordenacdo do trabalho de um grupo por uma pessoa que emite

Supervisédo direta .
ordens diretas para os membros desse grupo.

Planejamento e implementagcdo de padrdes e procedimentos que controlam o

Padronizacéo desempenho do trabalho.
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Padronizacéo de

comportamentos Especificacdo de sequéncias de processos e comportamentos de trabalho.

Padronizacdo de | Estabelecimento de metas ou resultados finais desejados do desempenho da
produtos tarefa.

Padronizacdo de | Especificacdo das aptidGes, conhecimentos e habilidades requeridas por uma
habilidades determinada tarefa.

Padronizacdo de | Encorajamento de atitudes e convic¢gdes que conduzam a comportamentos
normas desejados.

Quadro 2 — Mecanismos Basicos de Coordenacao
Fonte: Wagner e Hollenbeck (2012).

7z

A estrutura organizacional € composta por departamentos, que sao
modelados pelos gestores, e sdo organizados em areas funcionais para a atuacao.
Além disso, possui 0s niveis de hierarquia, que séo os niveis de autoridade, ambos
responsaveis pelo funcionamento da organizagéao.

A estrutura organizacional é determinante na eficiéncia da inovacéo, sendo
algumas estruturas mais apropriadas a determinados ambientes. Dessa forma, um
grau maior de integracdo organizacional pode aperfeicoar a coordenacdo, 0
planejamento e a implementacdo de estratégias de inovacdo. No caso de
organizagfes mais flexiveis, onde os colaboradores tem mais autonomia na tomada
de decisdes, pode ser mais efetiva na geracao de inovac¢des mais radicais (MANUAL
DE OSLO, 2005).

Essas consideragdes permitem visualizar a importancia de uma estrutura
organizacional bem elaborada, para que o ambiente se torne propicio as praticas de

inovacao.

2.1.3.2 Inovagéo em servigos

O setor de servicos € diverso, e composto por diferentes atividades e
negoécios: servicos com produtos (como transporte e logistica), os que trabalham
com informacao, servicos baseados em conhecimento (advogados, medicos, etc.),
servicos que lidam com pessoas (como cuidados com a saude), instituicdes
financeiras, entre outros (MANUAL DE OSLO, 2005).

E importante salientar que existem diferencas significativas entre as

caracteristicas de prestacao de servicos e a fabricacdo de produtos. Os servi¢cos sao
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intangiveis (ou seja, neles é complexo controlar e identificar a qualidade), sao
produzidos e consumidos simultaneamente, ndo possuem estoque, e 0 contato com
o cliente é mais direto (BESSANT; TIDD, 2009).

A inovacdo em servicos também possui caracteristicas singulares, desta
forma, inovar em servicos é essencialmente um processo interativo, no qual o
provedor dos servicos mantém ligacdes internas e externas que conduzem a
inovacao (MANUAL DE OSLO, 2005).

E inovar nesse segmento, significa a prestacdo de servico novo ou com
melhorias significativas, seja na aquisi¢cdo de tecnologias, ado¢do de novas praticas,
adocdo de funcionalidades, com o objetivo de agregar valor, reduzir custos e

satisfazer a necessidades dos consumidores (BESSANT; TIDD, 2009).

2.1.3.3 A'inovagao como um processo baseado no conhecimento

Inovacdo e conhecimento sédo tratados de modos muito proximos em
diversas referéncias apresentadas neste estudo. Como esclarece Alvarenga Neto
(2005), o conhecimento é uma informacédo valiosa, exige critica, sintese, ponderacao
e contextualizacdo, é a capacidade das pessoas verificarem a aplicacdo das
informacdes adquiridas, € uma mistura de experiéncia, valores e informacgfes
(NETO, 2005). Nesta perspectiva, a inovacdo € um processo que se baseia no
conhecimento, e é influenciado pelos diversos saberes, podendo vir de experiéncias
ou busca por novas tecnologias, novas informacdes, mercados, entre outros (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Assim, o processo de inovacdo como dito anteriormente, deve ser um
processo continuo, e dessa forma todas as inovacfes implementadas sejam elas de
produto, servi¢o, organizacional ou de processos, promovem pelos erros e acertos,
um maior conhecimento sobre o processo de gestdo da inovagdo (CAVALCANTE;
REIS; CARVALHO, 2011).

Empresas baseadas em conhecimento estimulam a aprendizagem e
reconhecem o conhecimento como um recurso estratégico e criam informagdes que
podem ser utilizadas interna e externamente, aproveitando o potencial dos seus
recursos humanos e reduzindo as incertezas. O aprendizado gera maior adaptagcao

a mudanca, facilidade no método de “aprender a desaprender’” (ou seja,
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desaprender valores, normas e crencas ultrapassados), melhor capacidade de
tomada de decisé&o, e um processo de gestao da inovacao eficiente (NETO, 2005).
No entanto, quando se discute a estreita relacdo entre conhecimentos e
inovacao, € preciso considerar que estes sdo construidos e difundidos no ambiente
organizacional propicio para tal. Assim, é necessario estabelecer também uma
relacdo estreita entre as praticas de lideranca que fomentem tais aprendizados, de
modo a estabelecer processos permanentes de colaboracdo, criatividade e

desenvolvimento do capital intelectual da organizacdo e de seus colaboradores.

2.1.3.4 Criagao de ambientes de inovagao

Ao abordar a criacdo de ambientes de inovacdo € preciso considerar a
complexidade do tema. Neste sentido, os ambientes de inovag&o séo determinados
por diversos fatores: politicos, econdmicos, sociais e culturais, que estabelecem
estimulos, limites, possibilidades e obstaculos para as empresas inovarem
(ANDRADE, 2005).

As organizagbes estdo inseridas em um ambiente e interagem com ele
recebendo influéncias e influenciando-o. Deste modo, sdo varios os fatores que
interferem no ambiente de inovacao, fatores internos (cultura, valores) e externos
(tamanho da empresa, estrutura de mercado, normas, etc.), agindo de forma positiva
ou negativa na realizacdo de inovacfes organizacionais. Um ambiente inovador
possui uma estrutura organizacional flexivel de comunicacdo, adaptavel as
mudancas e de coopera¢do com as organizacdes interdependentes. E esta baseada
na estrutura organizacional, no comportamento dos lideres que promovem
ambientes inovadores e na busca incessante pelo conhecimento (ARRUDA, 2006).

Nesse contexto, vemos o lider como o principal elo de influéncia que
transmite a cultura da organizag&o aos seus subordinados, estimulando e motivando
um ambiente de mudanca e de compromisso (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011). Cultura esta que € o conjunto de valores, comportamentos e atitudes que
norteiam o funcionamento, a aprendizagem e as relagbes organizacionais
(MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

O lider é peca chave no processo de inovacdo, sendo capaz de estimular a
criagdo de um ambiente inovador. Ele é o agente articulador responsavel pela

mudanca, deve mostrar e ajudar os colaboradores a entenderem as novas
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possibilidades de acdo, possibilitando a melhoria dos métodos, a realizacdo do
processo de aprendizagem organizacional, o desenvolvimento do pensamento
sistémico e em consequéncia o desenvolvimento de um ambiente propicio as
transformacdes.

Para que a inovagao seja um valor cultural da organizacao, ela precisa ser
de conhecimento de todos, sendo necessario que a empresa adote uma
comunicacdo clara e multidirecional, e dessa forma, havera menor resisténcia as
mudancas, pois todos terdo uma visao holistica e atualizada da empresa e do que
esta acontecendo (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).

O desenvolvimento de um ambiente de inovacdo ndo € facilmente obtido,
pois demanda de uma rede de comportamentos e envolve deste modo a alteracéo
na cultura da organizacao, que € uma orientacdo dos comportamentos individuais. A

construgéo desse ambiente desafiador requer:

[...] desenvolvimento sistematico de estruturas organizacionais, estratégias
e procedimentos de comunicacdo, sistemas de recompensa e
reconhecimento, politicas de treinamento, sistemas de contabilidade e
mensuracéo e utilizagdo de estratégia (BESSANT; TIDD, 2009, p. 81).

Discorremos até aqui sobre a inovacdo, e para atender aos objetivos
propostos, a seguir serd explanado sobre a tematica lideranca: defini¢des,
caracteristica, estilos, entre outros. Demonstrando qual € o papel do lider e o seu

papel na criagcdo de ambientes propicios a inovacao.

2.2 LIDERANCA

Anteriormente foram expostas as consideracdes relacionadas a inovacao,
neste topico serdo discorridas sobre as contribuicdes da lideranca para a criacdo de
ambientes organizacionais favoraveis a inovagcao. Tendo em vista que o mercado
atual exige organizagcdes com diferenciais competitivos, e a chave para que as
inovagdes gerem uma organizacgdo diferenciada estd presente no papel da lideranca

gue possui significativa relevancia para esse processo.
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A temética da lideranca tem sido objeto de inUmeros estudos e pesquisas,
pois 0 crescimento e a expansao geografica das organizagdes passam a requerer,
cada vez mais, estratégias diferenciadas para a conquista e adesao das pessoas
aos objetivos corporativos. Os lideres dentro de uma organizacdo sdo o elo
primordial interferente no desempenho da mesma; tidos como identificadores e
comunicadores de valores coletivos.

Como vantagem competitiva, o fator lideranca tém importancia e
responsabilidade pelo desenvolvimento de uma visdo condizente com a realidade,
pela criacdo de estratégias para implementar essa visdo, pela comunicacao efusiva
da visdo no sentido de conquistar adeptos a ela, pela delegacdo de poder as
pessoas que estdo ao seu redor e, pelo depdsito de confianca nas pessoas para que
possam criar e implementar essa visao.

A seguir serdo abordadas as principais teorias de lideranca, seus principios
e tendéncias, a lideranca e os ambientes capacitantes e a gestdo de pessoas para a
formacdo de competéncias, com o intuito de discorrer sobre o tema, porém sem

esgota-lo.

2.2.1 Principais Teorias Contemporaneas de Lideranca

Como dito anteriormente, inovacdo e ambientes inovadores dialogam
diretamente com os modelos de lideranca estabelecidos também, a partir da cultura
organizacional. Tal percepcdo permite indicar que a influéncia que os chefes
exercem sobre seus colaboradores, pode provocar resultados positivos ou negativos
para a organizacdo. Podemos perceber que os comportamentos observados nas
organizacdes séo reflexos dos estilos de lideranca praticados (SILVA, 2008).

O termo lideranga surgiu por volta do ano de 1300, embora venha sendo
utilizado ha aproximadamente duzentos anos. No decorrer dos anos buscou-se a
explicagdo do fenbmeno e do processo de lideranca, e para isso foram formuladas
varias teorias. No inicio dos estudos sobre a lideranca, acreditava-se que o0s
funcionarios deveriam ser influenciados passivamente pelo lider. Dessa forma, as
primeiras teorias sobre a lideranca procuravam conhecer o lider e encontrar as
caracteristicas e as motivacdes que descreviam o retrato do lider ideal (BERGAMINI;
CODA, 1997).
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Ao longo da histéria a lideranca foi ganhando significados e observacdes
diferentes. Grandes lideres foram descritos de acordo com seus tracos de
personalidade, essa descricdo se baseava na Teoria dos Tracos, teoria que focava
as caracteristicas e qualidades pessoais dos lideres, de acordo com tra¢os sociais,
fisicos, intelectuais e/ou de personalidade, admitindo que a lideranca € nata. No
entanto, verificou-se que ela ndo era capaz de demonstrar a eficiéncia ou n&o dos
lideres e também pecava, pois a lideranca pode ser aprendida. No final da década
de 40 até o final da década 60, os pesquisadores formularam a Teoria
Comportamental de Lideranca, que admite a possibilidade de treinar pessoas para
se tornarem lideres. Esse estudo identificou caracteristicas comportamentais
relacionadas ao desempenho eficaz dos lideres, que admite dois tipos de lideres: os
orientados para as pessoas e 0s orientados para a producdo, podendo haver os
lideres que sdo orientados para a tarefa e para as pessoas. Porém novamente esta
teoria trouxe pouco avanco para a identificacdo da eficacia na lideranca (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

Apesar dessas duas teorias serem importantes para a identificacdo dos
lideres eficazes, ndo garantem que o lider tenha sucesso. Entdo na segunda metade
do século XX, buscou-se focar a situacdo na qual a lideranca € exercida, formula-se
a Teoria Contingencial que: identifica o estilo de lideranca (orientado para as
pessoas e/ou para as tarefas), define a situacdo (relacdo entre os lideres e
liderados, estrutura da tarefa e o grau de influéncia do lider) e adequa o estilo de
lider & situacdo. Porém ndo foi uma teoria bem compreendida, além disso, as
variaveis sdo complexas e dificeis de avaliar. Para os autores acima citados, as
teorias contemporaneas sobre a lideranca admitem que os lideres sdo individuos
gue inspiram seus seguidores através de palavras, ideias e comportamentos. A
Teoria da Lideranca Carismatica é baseada no fato de que os liderados atribuem
capacidades extraordinarias aos seus lideres, esses lideres possuem visdo e
articulacédo, estao dispostos a correr risco. Porém infelizmente nem sempre agem
visando o melhor da organizagdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A Teoria da Liderangca Transformacional busca diferenciar os lideres
transacionais (que motivam e conduzem os liderados para atingir as metas, atraves
do esclarecimento das funcbes e das exigéncias das tarefas), dos lideres
transformacionais (inspiram seus seguidores, sendo capazes de causar impacto nos

seus liderados). Na lideranca transformacional os lideres sdo mais criativos,
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comprometidos e motivam seus seguidores, propensos a assumir riscos.
Proporciona confianga e comprometimento dos subordinados aos seus lideres. Esse
estilo de lideranca esta ligado a maior eficacia dos lideres. Ha que se considerar,
porém que a lideranca transformacional ndo € eficaz em todas as situactes, ela
possui maior impacto quando exercida em niveis hierarquicos inferiores de
empresas pequenas. Ela € mais eficaz para lideres que interagem diretamente com
os trabalhadores (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A lideranca atualmente, na era da informacédo, apresenta as pessoas como
elementos centrais, pois estas lidam com o inesperado, influenciam as pessoas,
agem com paixao, desenvolvem um comportamento afetivo, encontram significado
no trabalho e permitem que seus subordinados também encontrem. S&o pessoas
sonhadoras, que buscam transformar esses sonhos em realidade. Sdo pessoas que
lidam com os desafios crescentes, como a diversidade no local de trabalho. Os
lideres sabem quais sdo os objetivos da empresa e contribuem na formacéo de
valores e crencas (VERGARA, 2010).

A partir dessa breve explanacdo sobre a historia da lideranca, serdo

apresentadas de acordo com diversos autores as definicbes sobre a lideranca:

A lideranga € uma funcdo importante nas organizacdes, pelo qual os
esfor¢cos de muitos individuos devem ser coordenados e direcionados. A
lideranca refere-se a influéncia que uma pessoa tem sobre as outras e, nas
organizacbes, ela € tipicamente associada as posi¢cdes de geréncia e
supervisdo (SPECTOR, 2002, p.353).

A lideranca, como qualquer fendmeno grupal, é socialmente construida
através da interacdo, emergindo como resultado das constru¢cbes e acgbes
de ambos, tanto lideres como seguidores. Ela envolve uma cumplicidade ou
um processo de negociagdo, através dos quais certos individuos, implicita
ou explicitamente, abdicam do seu poder de definir a natureza da sua
experiéncia para os demais (BERGAMINI; CODA, 1997, p.207).

A lideranca é um processo social em que se estabelecem relacbes de
influéncia entre pessoas. O nlcleo desse processo de interacdo humana é
composto pelo lider ou lideres, seus liderados, um fato e um momento
social. Podemos observar o processo de lideranca em infinitas situacées: na
familia, na escola, no esporte, na politica, no trabalho, no comércio, na vida
publica ou em espacgos privados (LIMONGI-FRANGCA, 2006, p.55).
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A ideia comum de acordo com as diversas definicdes sobre a lideranca é de
que a lideranca busca influenciar as atitudes, crengas, comportamentos e
sentimentos de outras pessoas, para que as metas sejam atingidas (SPECTOR,
2002). Essas caracteristicas permitem que o lider exerca sua influéncia e estimule
0s colaboradores na criagdo de um ambiente inovador.

Deste modo, pode-se compreender que os lideres sao responsaveis por
estabelecer direcdes através do desenvolvimento de uma visdo de futuro, engajando
as pessoas, comunicando-lhes a visdo e inspirando as pessoas a superar 0S
obstaculos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). De acordo com Vergara (2010, p.
74) “podemos perceber que nem todo chefe é lider e que nem todo lider é chefe”.
Nem sempre o lider vai ser aquele que tem o cargo de supervisor, como é
frequentemente associado. Nao é necessario ter um cargo especifico de lider, mas
ser capaz de influenciar os outros. A lideranca pode ocorrer de maneira informal,
quando o individuo tem interacdo com seus colegas, e estes buscam nele conselhos
e opinides, ao invés de contatar o gerente (SPECTOR, 2002). A lideranca informal,
por sua vez, acarreta grande influéncia sobre o comportamento dos trabalhadores
(SILVA, 2008).

Dessa forma, a lideranca n&o deve ser confundida com direcdo ou geréncia,
que deve ser conduzida por um bom lider, pois ela nem sempre ocupa esses cargos.
O lider deve estar presente em todos os niveis hierarquicos e em todas as areas de
atuacdo (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Existem algumas caracteristicas dos lideres que podem trazer a eficacia da
lideranca: sociabilidade e habilidades interpessoais, autoconfianga, ascendéncia e
dominio, participacdo nas trocas sociais, fluéncia verbal, equilibrio emocional,
controle, busca de responsabilidades entre outros. Os lideres sdo pessoas que
inovam, sao originais, prioriza as pessoas, inspira confianga, tem uma perspectiva a
longo prazo, o lider desafia (BERGAMINI; CODA, 1997). Normalmente sdo pessoas
persistentes, com iniciativa, que se adaptam as situacfes diversas (VERGARA,
2010).

Os lideres buscam através do carisma, entusiasmo e coragem, confianca,
passar para seus liderados as tarefas a serem executadas para que eles a facam da
melhor forma possivel. A partir dessas atitudes demonstradas pelos lideres, o0s
subordinados assumem riscos, sdo mais eficazes no desenvolvimento de suas

tarefas aumentando a produtividade e proporcionando maior compartilhamento das
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informacdes com os niveis hierarquicos superiores (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010). Segundo Silva (2008, p. 24) “O lider também deve ser capaz de delegar
responsabilidades, persuadir os seus colaboradores”.

Porém, lideranca e gerenciamento estdo relacionados quando se refere a
organizacdo, sendo dificil separar esses conceitos como distintos. Para liderar com
competéncia, o gerente deve buscar sempre praticar e aprimorar suas habilidades e
papéis de lider. Segundo Silva (2008) ser um gerente eficaz envolve o
gerenciamento bem-sucedido de pessoas. E para isso 0 gerente deve estar atento
aos simbolos (ambiente, comunicagdo, espaco fisico, cultura) e utiliza-los a seu
favor.

Dentre todos os aspectos, os lideres mais eficientes sdo aqueles que sabem
gue a boa comunicacdo € uma rua de duas maos e que tém habilidade para
transmitir simbolos e verdades (ARNOLD; PLAS, 1996). E que essas trocas de

informacdes sdo responsaveis por transmitir a cultura e até mesmo molda-la.

Muitas pessoas nas organizacdes de hoje — dos altos executivos ao pessoal
da linha de montagem — se sentem muito infelizes. Pessoas descontentes
ndo produzem servico de qualidade. Até certo ponto, todos sabem disso.
Mas muitos lideres e administradores ndo se incomodam. Eles acreditam
que os empregados trabalham 40 horas por semana para poder fazer o que
quiserem no fim de semana (ARNOLD; PLAS, 1996, p.20).

A realidade precisa mudar, pois o mercado tanto externo quanto interno esta
cada vez mais competitivo. O empregado deve ter autoestima. Por isso o lider
necessita efetuar mudancas sempre que possivel, auxiliando os funcionarios da
organizacdo, para que estes possam estar contentes consigo mesmos € como
consequéncia, aumentem a produtividade (BERGAMINI; CODA, 1997).

A lideranca tornou-se um dos recursos fundamentais para que as empresas
consigam atingir seus objetivos. Para que haja um bom trabalho em equipe, é
preciso que haja uma boa lideranca, e o lider precisa se preocupar com a tarefa e
com 0s recursos humanos, ou seja, ele deve se preocupar com 0s objetivos da
organizacdo e com o0s relacionamentos interpessoais, principalmente quando se
trata de ambientes inovadores (SPECTOR, 2002).
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Nesse sentido o estilo de lideranca adotado, juntamente com as
caracteristicas do lider promove o envolvimento das pessoas com a tarefa e a
participacdo nas decisfes, isso acaba refletindo na qualidade de vida no trabalho,
aumento da satisfacdo e motivacado dos colaboradores. A seguir, no quadro 3, sédo

expostos o0s principais estilos de lideranga encontrados na literatura:

Estilos de

Lideranca Descricao Autor(es)

O estilo autoritario é caracterizado pelo poder de decisdo estar
na mao do lider, é ele quem dita as regras que devem ser
correspondidas. Ha verticalizacao do poder, visto que o poder é
Autocratico ou | exercido pelo lider, que dita as regras, decide e transfere

Autoritario informacdes. O ambiente é de pouca comunicacdo e pouca
interacdo pessoal. As decisbes sédo centralizadas no topo da
organizagdo, da-se énfase as punigbes e praticamente nao
existem recompensas.

(SILVA, 2008).

No caso o estilo participativo é caracterizado por véarios nucleos
de poder com interligacdo e intercomunicacéo, criando uma
rede interativa. Esse estilo se baseia no fato de que todas as
pessoas sdo criativas desde que motivadas. As politicas e

N o 2n , ~ o A (HERSEY;
Participativo ou | decisdes séo abertas para discusséo e deciséo grupal. E o lider
‘o .. ~ L BLANCHARD,
Democratico gue busca a participagdo, e desse modo disp6e de um 1986)

ambiente de trabalho constituido de um clima de confianca,
onde os subordinados se sentem livres para agir, com ideias,
participacdo e envolvimento, havendo responsabilidade em
todos os niveis.

Ja no estilo liberal ndo ha vinculos hierarquicos diretos entre as
Anarquico ou pessoas de um grupo, proporcionando autonomia, criatividade (HERSEY;
laissez-faire ou |e livre-pensar. N&o sdo estabelecidas politicas ou| BLANCHARD,

ainda Liberal procedimentos, esse estilo representa a auséncia da lideranca 1986).
formal.

Quadro 3 — Estilos de Lideranca
Fonte: a autora.

Logo, no momento histérico em que estamos, caracterizado por mudancas
no ambiente externo e interno da organizacdo, que modificam as expectativas,
tarefas e o desempenho dos lideres, existe como decorréncia a transformacéo dos
lideres no sentido de se tornarem facilitadores dos processos de mudanca,
buscando uma visdo estratégica, cultivando o comprometimento e valorizando as
acOes em equipe. O lider deve sempre ter uma visao clara dos objetivos e transmiti-
los, se apoiar nos valores seus e da organizacdo, compartilhamento de experiéncias
e informagdes com a equipe, manter as pessoas focadas, ter coragem para tomar
decisdes (LIMONGI-FRANGCA, 2006).
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Ha que se enfatizar, também, que a eficacia da lideranca em uma
organizagdo ndo depende somente do comportamento do lider, mas € necessario
considerar as variaveis ambientais, como os subordinados e a situacdo da empresa
(LIMONGI-FRANCA, 2006). O lider no exercicio da lideranca desenvolve funcdes
psicolégicas coletivas que tornam sua atuagdo muito importante para o

funcionamento das equipes, grupos e colaboradores (LIMONGI-FRANCA, 2006).

2.2.2 Principios e Tendéncias de Lideranca

A lideranga pode ser considerada uma forma diferenciada de poder, que
envolve as habilidades, competéncias e atitudes pessoais do lider, para a obtencao
do envolvimento voluntario dos seus seguidores nas diversas necessidades
institucionais (DIAS, 2013).

Existem diversas caracteristicas e principios provenientes das diversas
teorias definidas pelos pesquisadores, que contribuem para que os lideres possam
alcancar os objetivos organizacionais juntamente com os seus liderados. Esses
principios que compdem as praticas de lideranca que vém passando por mutacdes
devido a necessidade de adaptacdo as mudancas do ambiente tanto organizacional
quanto no contexto geral do mercado no qual a empresa encontra-se inserida.
Contudo néo existe uma teoria perfeita e exclusiva que defina o lider ideal para as
organizacoes.

Apesar das contradicdes e falta de consenso, existem certos principios que
sempre fardo parte do lider ao passo que as tendéncias vao adaptando-se as
exigéncias do ambiente.

De acordo com as caracteristicas elencadas para os lideres, verifica-se que
os administradores eficazes devem ser auténticos e confiaveis com seus
subordinados, dessa forma o ambiente interno se tornara mais estavel (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

Outra caracteristica pessoal importante para o lider € a disponibilidade do
aprendizado continuo, pois liderar, no cenario atual, requer aprendizado
permanente, para lidar com individuos e mobiliza-los por uma causa ligada a
empresa. Além de exigir habilidades técnicas e comportamentais para lidar em
diversas situacOes, estas habilidades devem estar baseadas em valores e atitudes
(VERGARA, 2010).
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O lider/gestor necessita de capacidades e qualidades que estdo descritas a

seguir para promover um ambiente inovador:

- compartilhar visdo, missdo, objetivos, metas, estruturas, tecnologias e
estratégias;

- perscrutar, monitorar o ambiente externo;

- contribuir na formacéo d valores e crencas dignificantes;

- ter habilidade na busca de clarificacédo de problemas;

- ser criativo;

- fazer da informacao sua ferramenta de trabalho;

- ter iniciativa, comprometimento, atitude sinérgica, ousadia;

- visualizar o sucesso;

- construir formas de auto aprendizado;

- conhecer seus pontos fortes e os fracos;

- ouvir e ser ouvido;

- reconhecer que todo mundo tem alguma coisa com que pode contribuir;
- viabilizar a comunicacéo;

- pensar globalmente e agir localmente;

- reconhecer o trabalho das pessoas;

- ter energia radiante;

- ser ético (VERGARA, 2010, p.97-98).

Além disso, Vergara (2010, p. 85) argumenta que o lider no contexto atual:
“[...] deve ser capaz de criar arquitetura social conducente a geracdo do capital
intelectual: ideias [...], inovagéo [...], conhecimento e especializa¢do, bem como deve
ser capaz de inspirar confianca e manter acesa a esperanca’.

Sendo assim, o contexto atual em que as organizacdes estéo inseridas exige
que os lideres tornem-se cada vez mais proativos, mais diversificados e
abrangentes, com capacidade de lidar com mudancas dentro do contexto de cada

organizacao e de acordo com a cultura e os objetivos da mesma.

2.2.3 Lideranca e Ambientes Capacitantes

Um dos papéis mais importantes que os lideres desempenham na
organizacdo, € o de criar um ambiente de inovacdo para que os colaboradores
atuem. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A inovacéo sO € obtida através do esforco de pessoas. O uso de técnicas,
metodologias e ferramentas € ineficaz se o capital humano da organizacdo néo

estiver participando do processo. Dessa forma, a capacitacdo dos individuos
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promove um ambiente com maior capacidade de inovagcdo (CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011).

Sendo assim, as organizacdes devem proporcionar aos seus colaboradores
ambientes que garantam a aprendizagem e a troca de experiéncias, para que, a
partir disso, possam desenvolver lideres capazes de lidar com as diversidades
culturais e com os desafios, conduzindo a organizacdo para o alcance de seus
objetivos e de vantagem competitiva. Além disso, o0 desenvolvimento de
competéncias auxilia no processo de desenvolvimento de lideres, uma vez que da
énfase nas habilidades individuais.

Com um ambiente propicio a inovacdo, onde os lideres comunicam aos
liderados a realidade organizacional, e incluem pessoas nha formulacdo de
estratégias buscando uma gestdo participativa, ha construcdo de uma cultura

organizacional onde de disseminacgéo de informagdes, valores e conhecimentos.

2.2.4 Gestéo de Pessoas para a Formacdo de Competéncias

A gestdo de pessoas esta sendo caracterizada cada vez mais como fator
chave para o desenvolvimento e implementacdo de estratégias para as pressoes
sofridas pelas organiza¢es no cenario do mercado atual (FRANCA, 2007).

Nesse sentido, através das competéncias dos lideres resultam no
desenvolvimento dos individuos e do ambiente organizacional como um todo, visto
que o lider ativo e engajado faz toda a diferenca para o desenvolvimento e a
formacao de competéncias (TIDD; BESSANT, 2009).

Sendo assim, para que as organizacbes possam desenvolver vantagem
competitiva e crescer no mercado, necessitam também estimular o desenvolvimento
das habilidades, o aproveitamento dos recursos e do conhecimento que possuem.

Atrelada a essa visdo a inovacdo ndo apenas fornece a organizagdo novos
produtos e servicos, mas também a mune de novas capacidades e competéncias
para perseguir novas possibilidades (TIDD; BESSANT, 2009).

Logo, para que as organizacdes exercam um papel marcante no mercado
em que estdo inseridas, elas precisam estabelecer competitividade ao ponto de ir
além, atuado pro ativamente no mercado. Por isso a gestdo da inovagédo (papel
principal do lider), estd no sentido de tornar 0 processo inovativo, um processo

continuo. Para isso, € essencial foco em uma gestdo de competéncias efetiva que
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aliada ao ambiente propicio gere um contexto capacitante, essencial para o alcance
dos resultados esperados ou entdo para a superacdo dos mesmos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para construir a realidade, as pessoas tem se utilizado do conhecimento
cientifico, com o intuito de fornecer respostas embasadas em teorias, métodos e em
técnicas para a compreensdo do mundo e da sociedade. A ciéncia ao mesmo tempo
em que elabora teorias, métodos, principios, estabelece também resultados e gera
conhecimentos, de modo a se questionar e se reinventar, deixando de lado certos
caminhos e tomando novas dire¢cdes, sempre procurando construir conhecimento
(MINAYO, 2000).

O conceito de ciéncia esta diretamente ligado ao método cientifico. Para
tanto, a producéo do conhecimento demanda a definicdo de problemas de pesquisa,
objetivos, embasamento tedrico e uma metodologia, esta que descreve o0s
procedimentos de investigacdo que atendam aos objetivos e a problematica de
pesquisa pré-estabelecidas (RICHARDSON, 2010). Além disso, contempla a
exploracdo de campo, define instrumentos e procedimentos para a analise dos
dados (MINAYO, 2000).

Neste sentido, o presente estudo € de cunho social, e seus objetivos
pressupdem uma postura interpretativa da pesquisadora, visto que o conteudo
analisado possui caracteristicas de provisoriedade, especificidade, dinamismo e se
pauta em informacdes plausiveis. Apesar dessas caracteristicas, as pesquisas
sociais, tem em seu caminho metodolégico um planejamento que busca através dos
instrumentos de pesquisa selecionados o olhar critico do pesquisador (MINAYO,
2000).

Dessa forma, para tornar-se valido, o conhecimento cientifico ora pretendido
pelo estudo até aqui apresentado, atendeu aos seguintes procedimentos
metodoldgicos, que estdo descritos a seguir: tipo de pesquisa, universo e amostra,

instrumento e método de coleta, apresentacdo dos dados e o0 a andlise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO, ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA

A partir dos objetivos tracados para o estudo, este assumiu uma abordagem

predominantemente qualitativa. Partindo-se da premissa, que, no ambito das
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ciéncias sociais, os dados sao subjetivos, pois 0s seres humanos possuem
diferentes motivacdes, experiéncias, valores, culturas, crengas e principios
(MINAYO, 2000).

Logo, a abordagem orientadora do estudo teve o intuito de atender os
objetivos e o problema de pesquisa, que buscaram analisar as relagbes entre as
praticas de lideranca e a criagdo de ambientes de inovacdo em uma prestadora de
servicos de saude. Visto que esse tipo de pesquisa é o mais adequado para
entender os fendbmenos sociais. Considera-se, assim, as contribuicbes de Minayo
(2000) que esclarecem que a abordagem qualitativa objetiva é adequada para
compreender e explicar a dindmica das relagbes sociais, de acordo com as
experiéncias e percepcoes dos individuos.

Além disso, este estudo possui carater descritivo, a medida que os estudos
descritivos evidenciam as caracteristicas da organizacdo, as percepc¢des dos
colaboradores e dos lideres quanto a criacdo de ambientes de inovacao, etc., ou
seja, descrevem a realidade. Para que o estudo tenha validade cientifica €&
necessaria a determinacdo precisa dos objetivos, técnicas, métodos, modelos e
aspectos tedricos que deem respaldo (TRIVINOS, 1987).

A opc¢do metodoldgica justificou-se pelo escopo da pesquisa, a qual buscou
identificar as préaticas de lideranca, apurar as condi¢des para a criacdo de ambientes
de inovacdo e estabelecer relacdes entre as praticas de lideranca e a criacdo de
ambientes inovativos.

Em termo de execucédo do estudo, este compde-se de pesquisa de campo
(levantamento social) que se caracteriza pelo levantamento de informagfes do
universo pesquisado, através de entrevistas, questionarios, entre outros (GIL, 2010).
Conforme expde Minayo (2000) a pesquisa de campo permite uma aproximacao
com o campo a ser estudado, além de agregar conhecimento ligado a realidade do
setor de saude: quanto a compreensao de como as praticas de lideranca podem
influenciar na criagcdo de ambientes propicios a inovacao nos servicos de saude.

Tratou-se de um estudo de caso em uma organizacdo prestadora de
servicos na area de saude, localizada na cidade de Pato Branco, regido Sudoeste do
Estado do Parana, que atua especificamente no ramo de analises clinicas. O estudo
de caso pressupde um estudo empirico profundo permitindo o conhecimento amplo
e detalhado da realidade, mediante contato direto e interativo com o universo de
estudo (GIL, 2010).
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3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Considerando que os servigos de saude compdem o campo de estudo dessa
pesquisa, restringiu-se a pesquisa ao segmento de organizagbes do ramo de
analises clinicas da cidade de Pato Branco, Estado do Parana.

A cidade de Pato Branco — PR possui cinco laboratérios de andlises clinicas,
no entanto, considerou-se como amostra a unidade mais antiga de uma rede que
possui filiais em quatro municipios da regido Sudoeste do Parand, por suas préticas
de inovacéo difundidas na midia local (coleta a domicilio e divulgacao de resultados
online), pela certificacdo 1ISO 9001 e pela visibilidade junto a seu publico alvo, que
enfatiza o processo de inovacgao. Além desses fatores contribui também o fato de ser
uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia e acessibilidade.

Assim, a amostra escolhida é a que mostrou indicios de atender ao objetivo
proposto, principalmente no que tange praticas inovativas, tendo como sujeitos de

pesquisa, os colaboradores da empresa e os diretores.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos para a coleta e apresentacdo das informacgdes necessarias,
sao indicados com fundamentos amparados na teoria, a partir do problema proposto
(TRIVINOS, 1987).

Deste modo, a coleta de dados ocorreu de forma dinamica, para aprofundar
o estudo e verificar as percepcdes dos sujeitos de pesquisa de acordo com o0s
objetivos discorridos. Para tanto, foi utlizada a técnica da entrevista semi
estruturada a partir dos objetivos propostos pelo estudo, de acordo com entrevista
adaptada da Dissertacdo de Monica Ferraz de Arruda (2006) (APENDICE A e
APENDICE B). As entrevistas foram aplicadas a dois gestores e um colaborador,
representantes dos niveis estratégico, tatico e operacional da organizacdo, no
préprio laboratorio, através de uma entrevista semi estruturada aplicada no més de
junho de 2014.
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Esse tipo de entrevista seguiu uma estrutura pré-determinada, com
perguntas abertas que permitiram aos entrevistados discorrer sobre seus
conhecimentos e percepcfes. Sendo dessa forma o meio mais adequado para a
qualificacédo das informacdes da pesquisa (GIL, 2009).

Foram utilizados também documentos que subsidiam a analise proposta
com informacgdes institucionais que permitiram o estabelecimento de rela¢des entre
as percepcoes e praticas organizacionais existentes.

A coleta de dados da pesquisa se pautou pela utilizacdo de TCLE — Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido, que apresentou os objetivos e as condi¢des
de sigilo da identidade dos sujeitos de pesquisa e da organizagdo envolvida
(APENDICE C).

3.4 ANALISE DOS DADOS

Diante da coleta dos dados, iniciou-se 0 processo de sistematizacdo das
informacdes obtidas, com vistas a andlise dos resultados em didlogo com o
referencial tedrico construido, conforme indica Minayo (2000) ao afirmar que séo
observados atentamente os dados de pesquisa, buscando a aproximacéo entre a
fundamentacéo tedrica e a pratica da pesquisa.

Essa fase teve como intuito estabelecer uma compreensdo dos dados
coletados, confirmar ou ndo 0s pressupostos e gerar conhecimento sobre o assunto
(MINAYO, 2000). Para tanto, foi necessério definir o método analitico mais coerente
a proposta de pesquisa.

Nestes termos, 0 presente estudo se pautou na andlise de conteudo, que
sdo um conjunto de técnicas de andlise de comunicag¢do, decodificando as
comunicacbes impressas, visuais, gestuais e verbais, apreendendo o contetdo
implicito e/ou explicito, garantido a relevancia dos resultados (CHIZZOTTI, 2010).

Para atender aos objetivos propostos, foram estabelecidas duas categorias
de andlise: a primeira se refere aos papéis: a lideranca e a criacdo de ambientes de
inovacado: a construcao dos papéis. E a segunda se refere as condi¢cdes anunciadas

para a criagao de ambientes de inovacgao.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nos objetivos propostos para este estudo, bem como, nos
procedimentos metodoldgicos que o norteiam, apresentam-se 0s resultados
embasados em duas categorias de andlise estabelecidas: a primeira se refere a
lideranca e a criacdo de ambientes de inovagdo - a construcdo dos papéis. E a
segunda, se refere as condi¢cdes anunciadas para a criacdo de ambientes de
inovacao.

A pesquisa de campo foi agendada previamente e ocorreu no dia 11 de
junho de 2014, com a presenca da equipe de estudo, composta por projetos
distintos, vinculados a tematica da criacdo de ambientes de inovacdo. Tendo em
vista que o presente estudo esta inserido num projeto maior composto de outras
duas tematicas.

As entrevistas semi estruturadas foram realizadas com dois diretores e com
um colaborador responsavel pelo setor de atendimento da organizacdo, que foram
0os membros acessiveis no dia da realizacdo das entrevistas. Os instrumentos de
pesquisa foram elaborados e aplicados concomitantemente, porém com enfoques
diferenciados e com questdes especificas a cada tematica, sendo elas: lideranca,
comunicacao e cultura organizacional.

As condicdes para a conducdo da pesquisa foram estruturadas de modo a
estabelecer um ambiente favoravel para que 0s sujeitos de pesquisa pudessem
expressar suas percepcdes. Dessa forma, antes de iniciar as entrevistas
destacaram-se 0s objetivos dos referidos estudos, bem como, as garantias de sigilo
e confidencialidade das informacgbes, formalizadas mediante o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (APENDICE C).

Em relagdo as dindmicas assumidas pela coleta de dados, foram
organizados dois grupos de entrevistadoras, cada um responsavel pela entrevista
com um sujeito de pesquisa. Primeiramente foram realizadas as entrevistas com o
diretor administrativo (roteiro APENDICE A) e com uma colaboradora responsavel
pelo setor de atendimento (roteiro APENDICE B). Posteriormente representantes
dos trés grupos participaram da entrevista com a diretora de qualidade (roteiro
APENDICE B) que abordou os aspectos e a importancia da qualidade no ambiente

organizacional, a gestdo das pessoas atraves das estratégias estabelecidas e
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também a gestédo holistica do laboratorio. Tais procedimentos foram gravados em
audio e tiveram uma média de cinquenta e seis minutos de duracgdo, perfazendo um
total de duas horas e quarenta e quatro minutos de gravacéo, que posteriormente
foram devidamente transcritas para embasar as analises.

Para finalizar a coleta dos dados, os grupos foram conduzidos pela diretora
da qualidade a uma visita técnica aos setores do laborat6rio, permitindo maior
proximidade com a realidade investigada, tais como especificidades de cada area,
atribuicdes e a sistematica de funcionamento das mesmas.

A seguir serdo explanadas as analises com base nas categorias

mencionadas acima.

41 A LIDERANCA E A CRIACAO DE AMBIENTES DE INOVACAO: A
CONSTRUCAO DE PAPEIS

A organizacdo em estudo possui uma trajetoria com marcos definidos, tendo
em vista constituir-se como a primeira organizacdo do setor de analises clinicas
instalada no municipio de Pato Branco. Além disso, segue a tendéncia da maioria
das organizacdes da regido, por se tratar de uma organizacgao familiar.

As organizacbes familiares possuem algumas particularidades: tém sua
atuacao ligada a uma familia, que é proprietaria da mesma, participa das acoes, é
responsavel pela gestdo do empreendimento, estabelecendo objetivos, diretrizes e
politicas; e possui como administrador um membro da familia (BORGES; SILVA;
URBANAVICIUS JR.). Como colabora Lodi (1993 apud GRZYBOVSKI; TEDESCO,
2000, p.26): “empresa familiar € uma organizagcao que tém sua origem e historia
atreladas a uma mesma familia ha pelo menos duas gera¢des, ou aquela que
mantém membros da familia na administracdo dos negocios”.

Por suas caracteristicas familiares, visto que possui membros da familia na
administracéo, serdo explanados alguns marcos historicos em relagdo a organizacao
gue foram importantes para a construcéo da imagem e identidade organizacional.

A organizacdo se instituiu a partir dos conhecimentos técnicos de seu
fundador, sendo o primeiro laboratério da cidade, neste ramo. No decorrer dos anos,
o fundador foi responséavel pela gestao administrativa e técnica do laboratério, como

pode ser enfatizado na fala do Entrevistado 1:
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[...] meu pai j& era bioguimico, foi o primeiro laboratério da da da (sic)
cidade foi meu pai que instituiu [...] (Entrevistado 1).

[...] meu pai ele foi o primeiro bioquimico de Pato Branco, depois chegou o
Dr. S. ele fez uma parceria com o Dr. F., e quando cheguei eram essas trés
pessoas [...] (Entrevistado 1).

Com o passar do tempo, o0 sucessor graduou-se farmacéutico bioquimico, e
se especializou em microbiologia e citopatologia clinica. Através dos conhecimentos
adquiridos e considerando os aspectos econdmicos do pais naquele periodo,
comecou a aspirar outras oportunidades de crescimento e desenvolvimento para o
negécio. Segundo relata, verificou que a empresa precisava investir e avaliar
estratégias para atuar em um mercado que se tornava cada vez mais competitivo. O

gue pode ser confirmado nas suas falas:

[...] a partir de 1994 [...] € aonde eu comecei a atuar, mas especificamente e
pensando no Laboratério [...] € eu comecei a ver que com a abertura do na
época com o Plano Real [...] onde [...] come¢ou a mostrar [...] que nos
teriamos que nos reinventar e investir e que nos teriamos que participar de
um mundo mais globalizado, mais competitivo [...] (Entrevistado 1).

[...] comecei a perceber que muita coisa tinha que mudar nés tinha que
pensar analises clinicas como é uma cadeia produtiva, como se fosse em
algum momento um chédo de fabrica, comecgasse produzir exames e outro
momento como se fosse o laboratério entregando um laudo que é onde
serve o servigo [...] (Entrevistado 1).

A partir da percepcéo do fundador, referente as habilidades e competéncias
de seu sucessor, por sua visdo do negécio e também pelos vinculos de confianca,
entendeu a necessidade da sucessdo na gestdo, para dar continuidade ao
laboratorio e agregar valor ao negdécio. Como contribuem Grzybovski e Tedesco
(2000), a sucessdo em uma empresa familiar € um fator muito preocupante, visto
gue implica diretamente na continuidade e expansao do negocio. Além disso, exige
profissionalizacéo, preparacéao, lealdade e confianga familiar no novo gestor.

O que se verifica no caso presente, foi de um processo de sucessao

planejado estrategicamente, tendo em vista as deficiéncias e potencialidades da
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empresa visualizadas pelo sucessor, que também passou a investir em sua
formacdo para ocupar o cargo de administrador. Dessa forma, verificou-se que a
sucessao ocorreu de forma a considerar as habilidades e competéncias do fundador
e do sucessor, sendo que o primeiro por seus conhecimentos e experiéncias ficou
responsavel pelos aspectos técnicos, de execucdo, enquanto o segundo, por seu
perfil empreendedor e voltado a gestdo, assumiu a gestdo do laboratorio. Essa

perspectiva fica explicita na fala do Entrevistado 1:

[...] no caso nosso a sucesséo ela s6 ocorreu dessa maneira a gente pode
dizer que ela foi bem bacana, por que meu pai deu total abertura ele soube
reconhecer que o momento dele era ele se fechar no campo da execucéo
analitica e deixar que alguém com mais capacidade, e mais vontade, com
mais visdo administrativa tomasse o lugar [...] (Entrevistado 1)

Ante o exposto, considera-se que a sucessdo fora orientada por critérios
técnicos que minimizaram as implicacdes comportamentais tipicas de tais dinamicas.
Assim, conforme as percepcdes do gestor, ao assumir a diretoria administrativa,
constatou a necessidade de repensar o laboratério como um todo, desde o0 acesso
ao cliente até a entrega do resultado, passando por todos 0s processos internos.
Demandando dessa maneira de um processo de transformacdo do ambiente de
trabalho, alterando o estilo de lideranca e os aspectos culturais da organizacgao.

Dentre todos os aspectos funcionais a serem transformados e
aperfeicoados, uma das principais necessidades constatadas, foi a qualidade,

considerando a especificidade da organizacdo de saude:

[...] eu comecei a visualizar que ndo tinha a primeira necessidade [...],
controle de qualidade foi o primeiro ponto onde eu pensei em processo de
administragcdo no laboratério, em processo de produtividade, os laboratérios
de andlises clinicas naquele periodo eram muito descrentes o médico nédo
confiava nos nossos laudos [...] (Entrevistado 1).

E desde que nos fundamos o labora comegamos a as nossas medicdes e a
gente sempre se esforgou pra esta atingindo as metas obrigatorias de
produtividade [...], n6s sempre atingimos, entdo foi o primeiro passo [...]
(Entrevistado 1).
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O primeiro passo foi 0 aspecto da qualidade, posteriormente foi constatada a
necessidade de controle interno desses processos da qualidade, garantindo mais
seguranca aos colaboradores e clientes. Esse, portanto, foi o inicio da
transformacdo da cultura, com a adocédo de politicas de seguranca, controle e
prezando pela qualidade do servigo ofertado.

Produzir qualidade é uma acao que requer planejamento e gestao continuos,
que por meio do estabelecimento de estratégias possibilita a participacdo de todos
os individuos da organizacdo, para que a qualidade seja percebida pelos clientes,
garantindo a adesao dos mesmos, e em consequéncia possibilitando o crescimento
da organizacéo (PALADINI, 2009).

Com o objetivo de constituir e fortalecer a singularidade organizacional no
cenario competitivo verificou-se a necessidade de reformular a politica do negdcio, e
de repensar os processos internos. Como consequéncia das demandas, o novo
diretor sentiu a necessidade de se capacitar na area de gestdo, visto que sua
formacdo ndo abordava aspectos de gestdo, somente elucidava 0s aspectos
técnicos. Diante disso, comecou a participar de cursos e treinamentos, focando no
crescimento do negdcio no mercado competitivo. Ao participar dos cursos sentiu a

necessidade de implementar controles, como esclarece em sua fala:

Através disso [...] comecei a percebe certas coisas, por exemplo, vocé tem
que ter indicadores de produtividade, vocé tem que monitora teu trabalho
entdo, desde a entrada do produto até a saida e vocé tem que cria
ferramentas para isso né. Entdo a partir dali eu fui fazendo cursos
periodicamente em gestdo empresarial, em gestdo administrativa [...],
primeiro foi a universidade da pequena empresa, aqui no Sebrae [...]
comecei a estudar mais sobre boas praticas que serve isso tanto pra
gualquer lugar, eu especificamente boas préticas laboratoriais [...] € também
tenho MBA em gestéo empresarial pela Getulio Vargas (Entrevistado 1).

De acordo com Bessant e Tidd (2009, p.44-45): “a inovacdo ndo acontece
por acidente, ela é resultado de um processo sistemético e organizado de mudanca
administrativa, que envolve energia e comprometimento motivados e centrados, bem
como habilidades de planejamento, lideranca estratégica e de estabelecimento de
uma visao compartilhada”.

Nas perspectivas do novo diretor, a estruturacdo da organizacéo foi

planejada com base nos saberes técnicos aliados as diretrizes de gestéo,
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considerando aspectos prioritarios como a qualidade, a precisdo dos resultados e a
abordagem humanizada dos clientes. Tendo os aspectos primordiais elencados, é
necessario que todos os envolvidos atuem e colaborem com o planejamento
estratégico da organizacdo, podendo trazer resultados se todos tiverem
comprometimento e contribuirem com sua parte.

Todos esses aspectos impactaram em mudancgas culturais. Transformagdes
essas que ocorreram devido a troca de informacdes e conhecimentos dos sujeitos
da organizacdo no decorrer desse processo. Nesse sentido, Choo e Neto (2010)
descrevem o ambiente organizacional como um espaco de criagéo, partilha e gestao
do conhecimento. Sendo que a abordagem de contexto capacitante envolve as
relacbes sociais (normas, confianca, empatia, interagdes,...), 0S aspectos
cognitivos/epistémicos  (trocas de  experiéncias, criacdo de  espacos
compartilhados,...), a gestdo da informacgéo (uso da tecnologia da informacgéo) e a
estratégia/estrutura (visdo de negocios, apoio administrativo, direcdo). Através da
articulacdo desses quatro contextos, obtém-se uma visdo sistémica, amparada num
conjunto de valores constituintes da cultura organizacional.

Com base no exposto, indica-se que a trajetoria da organizacao foi marcada
pelas transformacfes decorrentes do processo sucessorio, nesse sentido, houve
alteracdo na cultura e também nas politicas internas, juntamente com a
profissionalizacdo das atuacbfes mediante o estabelecimento de critérios,
habilidades, competéncias e descricdo de processos que permitiram a efetividade

dos objetivos estratégicos, conforme salienta o Entrevistado 1:

[...] eu comecei a pensar mais nos processos como um todo né, eu falo que
até la noés éramos puramente técnicos [...] (Entrevistado 1).

As alteracbes no ambito estratégico da organizacdo ocorreram de forma
programada e estavel, garantindo o desenvolvimento do laboratério. Conforme
exposto anteriormente, as necessidades de mudancas foram percebidas e aplicadas
de acordo com as possibilidades, impactando nas caracteristicas da organizacéo.

Nesse contexto, Dias (2013, p.326) contribui: “O sucesso que € gerado por
meio das inovacgdes, trata-se da implementacdo cuidadosa e sistematica de

melhorias na organizagao”. Essa perspectiva fica clara na seguinte fala:



52

[...] por isso que eu digo: reparto 50% do sucesso com 0 meu pai por ele ter
naturalmente aceito e eu ndo pedi nunca pra ele isso ai ele aceito ndo sei se
eu me impus e, 50% ao trabalho que eu fiz junto com toda essa equipe que
sempre me acompanhou (Entrevistado 1).

A categoria proposta para tal analise, que aborda a lideranca e a criacédo de
ambientes de inovacdo na construcdo de papéis, implica em considerar a
singularidade presente na organizacdo, que atua no ambito de andlises clinicas do
setor de saude, principalmente pelo fato de que os resultados entregues aos clientes
podem ser determinantes de vidas.

Visto que o servico prestado aos clientes € determinante de vidas, e por sua
funcdo social com alto valor de confiabilidade agregada, na percepcado dos
entrevistados em relacdo a toleréncia aos erros, eles comentam os mecanismos de

controle para evita-los:

Dentro do exame, se o resultado, o resultado a gente ndo pode aceitar erro,
teoricamente né, entdo ai por que que (sic) a gente dedica maior, por mais
gue tudo € importante tecnicamente pra nés o que mais vale é a
capacitacdo daquelas pessoas que estdo [...] na sala de producéo [...]

(Entrevistado 1).

[...] tolerancia zero por que na verdade assim vocé ta trabalhando com vidas
né, entdo assim, vocé nao pode erra. Mas a gente ndo pode dizer que néo
vai errar nunca acontece [...] ndo tem como dizer que a gente ndo erra, isso
nao existe. Mas existem ferramentas que vocé utiliza para minimizar esse
teu erro né, entdo hoje o que que a gente faz aqui como disse antes os
indicadores é um deles, a gente tem os indicadores, faz a entrega de laudo
retificado [...] o0 nosso indice é muito baixo, entdo a gente criou mecanismos
pra diminuir o méaximo, hoje raros os exames que sdo digitados aqui no
laboratério, entdo a gente minimizou esse erro, hoje é tudo interfaceado
(Entrevistado 2).

Tal singularidade também estd presente nas caracteristicas estruturais e
hierarquicas, principalmente representadas pelo ambito operacional que requer um
ambiente de avaliacdo e controle intensos dos indicadores e também para a
manutencao da certificacdo; pela comunicacéo e interacdo constante entre os niveis

hierarquicos buscando melhorar os indicadores e agir preventivamente, buscando a
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exceléncia dos seus servigos. Essa observagdo pode ser visualizada na fala do
Entrevistado 2:

[...] diariamente, semestralmente, mensalmente, semestralmente,
anualmente, faz o controle de manutencdes preventivas do equipamento [...]
(Entrevistado 2).

Além disso, possui um capital humano no setor operacional que é
diferenciado, conforme anuncia o gestor ao assumir que tais colaboradores compde
o principal ativo para a organizacdo. De modo ilustrativo, evidencia que a riqueza da

1]

organizacao esta “guardada na sala de produgao”, ou seja, devido a sua capacitacéo

de suma importancia para o laboratério:

[...] a gente ndo pode aceitar erro [...] entdo ai por que que (sic) a gente
dedica maior por mais que tudo é importante tecnicamente pra nés o que
mais vale é a capacitacdo daquelas pessoas que estdo la em cima que
ficam la guardadas na sala de producéo [...] (Entrevistado 1).

Com todas as necessidades percebidas pelo gestor, tanto técnicas, quanto
administrativas referentes ao mercado competitivo e buscando administrar
estrategicamente, o gestor participou de cursos na area de lideranca, economia e
estratégia, que somadas as suas experiéncias contribuiram para a qualificacdo da
organizacao.

Através dos mesmos, principalmente a formacao para a liderancga, constatou
gue é imprescindivel na conducdo da organizacdo, disseminar as informacdes e
manter uma comunicacdo efetiva com os colaboradores. Como contribui Dias
(2013), o lider tem a capacidade de exercer o poder de maneira eficaz e
responsavel, a habilidade de inspirar e a competéncia de influenciar o
comportamento de outros individuos através da persuaséao.

Essa percepcgédo esta aliada ao discurso do Entrevistado 1 ao enfatizar:
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[...] notamos que dentro de uma empresa de servicos éé (sic) fundamental
vocé ser arrojado mas aa o alicerce maior do sucesso esta no cliente
interno, esta no colaborador e ai ndo adianta, vocés como administradores
tem que entende que ndo adianta vocé pensa que se qué (sic) chega Ia,
aquela histéria do rei né que qué (sic) conquistar Jerusalém, ele pode criar o
exército que for, mas ele vai precisar de um exército, e como ele vai atingi
(sic) essa visdo de futuro, sua missdo € sé se ele tiver uma equipe muito
bem alinhada, entdo é ai que entra o verdadeiro papel do diretor de uma
empresa (Entrevistado 1).

A cultura instituida no laboratorio pode ser considerada consolidada, e €
reconhecida constantemente, devido ao rigor e as responsabilidades dos servigcos
prestados. Segundo Dias (2013, p.199): “os valores da organizacdo fundamentam a
atuacao, as normas de conduta e os demais elementos formais da cultura”.

Os colaboradores sdo sensibilizados pelos valores que compdem a cultura
da organizacdo desde seu ingresso no processo de ambientacdo orientado a
enfatizar os procedimentos, rotinas, marcos de controle e critérios de qualidade.
Assim, sdo repassadas diversas informacfes que contribuem para que apropriem-se
da missdo e visdo da empresa, valores, normas, costumes, habitos, como se
comunicam e como a empresa € estruturada. Além disso, os colaboradores tém as
informagdes e manuais de procedimentos disponibilizadas em sistema interno, para
que se orientem e contribuam com o ambiente organizacional.

Esse aspecto esta presente na fala dos entrevistados:

[...] quando vocé entra aqui dentro vocé vai pensar a empresa como um
todo, o que que (sic) ela que, qual o teu papel, quais sdo os teus objetivos,
e como gue vocé pode mudar, vai vestir a camisa [...] (Entrevistado 1).

Entdo na verdade vocé tenta selecionar a melhor pessoa vocé tem que ter
tudo isso muito bem descrito no teu manual é pessoa capacitada pra tentar
fazer a selegcdo, enfim e o resto é treinamento é vocé buscar esse
comprometimento, a empresa também tem que oferecer, tentar ser sempre
maleavel ndo existe como vocé ser muito fechado vocé ndo consegue fazer
gestao, entdo vocé sempre tem que abrir mdo de alguma coisa ou outra nos
direitos e obrigacdes, e fazer com que ele se preocupe [...] (Entrevistado 1).

A diretoria da qualidade passa de cada setor, apresentando né, falando,
olha, esti daqui serd nossa nova atendente, ela vai trabalhar aqui com a
gente,0 nome dela é tal, ela vai mostrando de setor em setor, 0 que é feito,
eééé (sic), olha qualquer coisa, referente a recepgdo vocé fala com a fulana,
referente a producéo vocé fala com o fulano [...] (Entrevistado 3).
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[...] a gente tem que treinar eles ficam um ou dois meses treinando, entdo a
gente sabe que esse periodo ele né, ta se adaptando a partir disso ele vai
entrando no ritmo digamos assim, da empresa com 0s treinamentos, a
gente sempre assessorando, monitorando né [...] (Entrevistado 2).

[...] a gente tem profissionais qualificados, muito a gente teve que treinar
aqui dentro da empresa, formar profissionais, por que no mercado ta bem
complicado pra vocé conseguir isso né (Entrevistado 2).

A organizacdo demanda de colaboradores especializados, e também de
treinamento e capacitagdo interna para o desenvolvimento das atividades, visto que
muitas vezes ao procurar por profissionais no mercado local apresenta significativas

restricGes em termos de formacao especifica, como se verifica nas falas:

[...] por que aqui dentro nés precisamos de pessoas muito especializadas
em alguns procedimentos pontos, pra fazer o processo entdo tudo isso tem
gue ser medido (Entrevistado 1).

[...] vocé ter um nivel técnico elevado né, isso que a gente busca, mas as
vezes 0 que vocé consegue é um profissional habilitado por uma faculdade.
Entdo assim, a gente tem que formar ele aqui dentro [...] a gente tem que
treinar eles ficam um ou dois meses treinando [...] a gente sempre
assessorando, monitorando [...] (Entrevistado 2).

A busca por integracdo com o ambiente e desenvolvimento dos
colaboradores tem por finalidade transmitir a cultura interna e sensibilizar para que
todos se adaptem a ela. Pois 0s objetivos da organizacdo s6 serdo atingidos,
através da cooperacdo de todos os membros, baseada em normas que ditam o0s
papéis, direitos, deveres e limites (DIAS, 2010). E para que 0s objetivos sejam
alcancados, a organizacdo possui todos 0s processos bem descritos e uma

hierarquia estruturada.

[...] primeiro a gente trabalha assim, nés temos um comité da qualidade
interno, e nos temos muito bem desenhado toda a estruturacéo da empresa
toda a hierarquia, entdo permanentemente essas pessoas estao interligadas
estdo discutindo [...] (Entrevistado 1).
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Essa interacdo entre os individuos da organizacdo permite a constante
comunicacdo, e por consequéncia a socializacdo, gerando a construcdo de
conhecimento para as tomadas de decisbes, e acdes voltadas aos objetivos
organizacionais. Ademais possui processos e procedimentos detalhados e
acessiveis aos colaboradores, irrestritamente. Do mesmo modo se preocupa
continuamente em reforcar aos colaboradores a sua misséo, visdo e valores

institucionais:

[...] em buscar as metas que a empresa busca, e [...] estar constantemente
mostrando pra eles quais sdo 0s h0ssos objetivos, por que que (sic) ele esta
aqui, onde nés estamos e aonde nds queremos chegar (Entrevistado 1).

Os papéis de cada colaborador indicam relacionar-se com as estratégias e
estrutura da organizagéo, pela constante comunicacéo, preocupagdo com aspectos
de qualidade, constante avaliacdo dos desempenhos e pela necessidade da
prestacdo de servicos de credibilidade atrelada a um ambiente acolhedor e
confiavel. Pois, como contribui Silva (2008), a estrutura € um sistema de suporte de
relacionamentos consistentes entre as varias posicoes dentro de uma organizacao.

Os papéis organizacionais sdo bem definidos, sendo que 0s principais
cargos sao da diretoria administrativa (nivel estratégico da organizacdo), e da
diretoria da qualidade (nivel tatico), composto também pelos responséaveis por areas
bem como os colaboradores de cada setor (que representam o nivel operacional). A
organizacao possui um quadro de funcionarios bastante enxuto, mas com adequado
nivel de formacao, dividido em diversos setores: administracao, recepcao, coleta,
triagem, producéo, limpeza e esterilizacéo.

Daqui de Pato Branco sem envolver as filiais, ta entdo aqui tem entorno de
20 funcionarios, fica trés no setor administrativo mais o diretor né, é setor
técnico de producao fica em torno de é que eu tenho minha lista, 06 ou 07
na producédo, 03 na recepcédo, 02 na coleta, 02 no setor de triagem mais ou
menos isso, e mais a limpeza e esterilizagcdo sdo mais 03 pessoas
(Entrevistado 2).
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Uma organizagdo nesse segmento com uma diretoria de qualidade com
condicdes para atuar e que esté diretamente ligada a estratégia da organizacéo para
0 mercado e seu consumidor, possibilita a formacdo de uma estrutura articulada,
com papéis atribuidos que auxiliam no desempenho das funcdes e na garantia da

qualidade ofertada.

[...] a diretoria da qualidade ela ta controlando o controle interno, ela ta
controlando o nivel de satisfacdo de todos os nosso clientes, entdo nisso
vem um monte de informacdo, um monte de informacédo, mas eu digo a
inovacdo acima de tudo ela se da por que vocé tem que ter claramente uma
misséo e uma visao [...] visdo de futuro [...] (Entrevistado 1).

Na verdade assim, a proposta é que nés temos hoje bioquimicos que fazem
parte da producédo entdo eles produzem os exames, fazem toda a parte de
controle de qualidade, enfim eles liberam o laudo, eu fico mais na parte
administrativa entdo eu coordeno todos os bioquimicos, todos os setores na
verdade da coordenacdo de todos os processos que envolvem todos os
setores, né isso também envolve tanto a parte técnica como a de qualidade,
entdo assim eu fico no setor administrativo coordenando a questdo de
manter toda a 1SO por que isso envolve papel, [...] mas o meu foco é a
gualidade [...] entdo assim até a assessoria pra as filiais né, assessoria
cientifica [...] conversar com médicos normalmente eu e o diretor
administrativo que conversamos pra dar explica¢gdes técnicas de um exame,
esclarecimento eu que do essa parte, atendimento ao cliente também,
davidas de laudo, retificagéo de laudo assim [...] (Entrevistado 2).

Entdo assim em si é manter essa estrutura da qualidade né, a gente tem
toda a questdo dos indicadores dos registros né, dos documentos que a
gente tem que ta revisando sempre, o registro que envolve todos 0s setores
[...] o processo de auditoria interna , [...] toda a preparagdo pra auditoria
externa também né, [...] a questado de gestdo de pessoas também faz parte,
assim a gente t4, a parte de contratacdo das pessoas € comigo, a parte de
documentos a parte burocratica mesmo dai seria com o financeiro [...] entdo
essa parte de gestédo das pessoas fica mais comigo (Entrevistado 2).

E importante ressaltar o papel exercido pela diretoria da qualidade, como
esta organizacao singular, desempenha funcdo relevante, ligada a identidade e
imagem da organizagdo. Qualidade esta atrelada a diversas dimensdes: da
seguranca, dos aspectos técnicos, comportamentais, gerenciais, e também ao

atendimento ao cliente, ou seja, a todo o negécio (MIKOS et al., 2012):

[...] n6s temos aqui, por isso que nds temos dentro da empresa a esse setor
gue é a direcdo da qualidade é ela que permanentemente tem o contato
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com todos esse (sic) nivel de interagcdo com os funcionarios, eu digo com os
clientes internos [...] (Entrevistado 1).

Além disso, possui outras atribuicbes, sendo a mediadora entre o0s
coordenadores de areas e o gestor. Como afirmam Nonaka e Konno (1998, p.40
apud CHOO; ALVARENGA NETO, 2010, p.7), “os gerentes intermediarios tém que
criar as condi¢cdes necessérias, tais como autonomia, caos criativo [...], confianca e
compromisso”.

Como ressaltado nas falas dos entrevistados a visdo € a capacidade de
enxergar o todo e, a partir dele, construir as partes. A visdo deve ser compartilhada
e conectada a acdo para o alcance de metas (MIKOS et al., 2012). Dessa maneira,
por meio da lideranca flexivel e distribuida o papel da dire¢cdo nos processos de
criacdo de conhecimento, auxilia a visdo e a execucao das atribuicdes dos gestores
intermediarios, e possibilita a visdo da alta administracdo em relacdo a realidade
caotica na linha de frente (CHOO; NETO, 2010, p.15).

A partir do ambiente e da trajetdria familiar, € possivel considerar que esses
fatores, juntamente com as caracteristicas do empreendedor e de seu sucessor,
foram determinantes para a construcdo dos papéis dos atuais lideres da
organizacdo. Dessa forma, apresentam-se dois gestores com papéis e
caracteristicas distintas, o fundador diretamente ligado a produgéo, ou seja, a parte
técnica, e o0 sucessor ligado a direcdo administrativa e estratégica. Ainda, possui
uma diretoria da qualidade, que desempenha um papel importante na comunicacao,
na gestdo da qualidade, no recrutamento e selecdo dos novos colaboradores, e de
intermediacado entre os diretores e os coordenadores de areas e colaboradores.

Ressalta-se ainda que a sucessao ocorreu no sentido de profissionalizar o
negocio, através da implantacdo de mudancas no laboratorio, priorizando a
qualidade e as praticas administrativas da organizacdo. Com essa perspectiva
profissionalizada, a melhoria continua e a busca por informagdo passam a se
configurar como valor na cultura organizacional, principalmente com vistas aos
processos, marketing, gestao e atendimento. Assim a organizagédo tem consolidado

sua visibilidade e credibilidade junto ao mercado.
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4.2 AS CONDICOES ANUNCIADAS PARA A CRIACAO DE AMBIENTES DE
INOVACAO

Neste momento, serdo apresentadas as relagfes entre o que esta presente
no discurso em relacdo as praticas anunciadas pelos gestores, bem como, a
indicacdo da literatura em relacdo as condigBes para criagcdo de ambientes de

inovacédo. Levando em consideracdo o que destaca Bessant e Tidd (2009, p.37):

Nenhuma empresa dispfe de recursos que possa desperdicar de maneira
displicente, como quem atira a esmo, sem alvo definitivo — inovag&o requer
estratégia. Entretanto, € preciso ter certo grau de coragem e lideranca,
afastando a empresa daquilo que todos estdo fazendo ou que sempre
fizemos e conduzindo-a a novos territérios.

E possivel considerar que o diretor atual contribuiu estrategicamente para a
profissionalizacdo do negocio, buscando associar o processo de gestdo, ao
processo de qualidade e a melhoria continua. Além disso, evidencia aos
colaboradores a relevancia acerca da visdo, misséo e valores da organizagdo. Como
contribui Drucker (2010 apud MIKOS et al., 2012, p.36): “somente uma visao clara,
concentrada e comum pode capacitar uma organizacdo a produzir resultados. Sem
isso, a empresa em pouco tempo perde a credibilidade”. Isso demostra a
preocupacao da direcdo para que a missao e a visdo sejam também objetivos pelos
quais os colaboradores trabalhem com afinco. Esse enfoque pode ser percebido nos

seguintes excertos:

[...] se vocé né&o trabalha com uma viséo futura é o velho jargdo n&o se
muda isso, vocé tem que saber onde vocé quer chegar, qual € o teu papel o
gue que isso vai contribuir pra sociedade, qual é a tua missdo nesse mundo,
0 processo de inovacao se da por ai ndo tem outra maneira, vocé tem que
estar permanentemente se inovando, permanentemente buscando
alternativas, eu sempre gostei muito de estuda [..] sou arrojado no
pensamento e talvez seguro na execucéo [...] eu sempre sonhei, eu sempre
vi se era viavel, sempre estudei o mercado, sempre analisei, sempre
busquei a melhoria continua [...] (Entrevistado 1).

[...] tem que te pessoas pra cuidar disso e sem as pessoas nao gira o motor,
entdo é treinamento, treinamento, capacitacéo, integracdo dessas pessoas
na na na politica da empresa, na visdo, em tudo mais né. E [..] o
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envolvimento total e irrestrito de todos os colaboradores da empresa
(Entrevistado 1).

O Entrevistado 1 ainda acrescenta que o0 processo como um todo necessita

e possibilita mudancas, para que 0s objetivos organizacionais sejam alcancados:

[...] o processo bom um processo ele é continuo né, ele sempre anda ele
ndo tem fim, o processo ele ta sempre disponivel pra ti, quando tu quer (sic)
atingir um fim, um objetivo, [...] s6 quero dizer que o processo é uma roda
que gira né [...] ele sempre nés d& possibilidades de nés estarmos alterando
ele (Entrevistado 1).

Do mesmo modo, como comentam Prahalad e Hamel (1190, p.81 apud
BESSANT; TIDD, 2009, p.425):

As verdadeiras fontes de vantagem sdo encontradas na habilidade da
administracdo de consolidar as tecnologias corporativas dominantes e as
habilidades de producdo em competéncias que fortalecam o negécio
individual para que ele se adapte, rapidamente, as oportunidades de
mudanca.

Por meio do estabelecimento da missdo e visdo, 0 sucessor teve como
ponto de partida para sua intervencdao, a criacao do elo entre a qualidade e a gestéao,
posicionando-se estrategicamente e buscando ferramentas que possibilitassem sua
competitividade no mercado. A primeira iniciativa foi sua filiacdo no PNCQ
(Programa Nacional de Controle de Qualidade), responséavel pela acreditacdo da
seguranca e da qualidade nos resultados das anélises fornecidas. E importante
ressaltar que de acordo com Ballestero-Alvarez (2012) a qualidade é uma condicéo
indispensavel para que as organizagdes sobrevivam e se mantenham no mercado.
Além disso, nesse setor de saude a qualidade é elemento primordial para a atuacéo

do laboratério. A seguir algumas percepg¢des do Entrevistado 1 sobre o tema:

[...] eu comecei a perceber que muita coisa tinha que mudar nés tinha que

pensar andlises clinicas como é uma cadeia produtiva [...] e ali é eu
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comecei a visualizar que néo tinha que a primeira necessidade era o que o
controle de qualidade foi o primeiro ponto onde eu pensei em processo de
administracdo laboratério, processo de produtividade [...] (Entrevistado 1).

[...] comecei a participar entdo do Programa Nacional de Controle de
Qualidade que é o programa da da (sic) Sociedade Brasileira de Andlises
Clinicas envolvida com o controle externo de qualidade dos laboratérios [...]
(Entrevistado 1).

O segundo passo foi o controle dos processos internos, através de
avaliacbes diarias. Posteriormente, a organizacdo através da implantacdo da ISO
9000 (atualmente, 1SO 9001), comecou a pensar em boas praticas laboratoriais,
procedimentos operacionais padrdes e também elaborou baseado em seus
documentos internos “o manual da qualidade”, que engloba manuais de todos os
processos internos, seguranca e gestao, que constantemente sao atualizados.

De acordo com Ballestero-Alvarez (2012, p.172): “A norma I1SO série 9000 é
um conjunto de padrdes internacionais a respeito da administracdo da qualidade e
garantia da qualidade”. Além disso, acrescenta que a ISO fornece as diretrizes e os
principios da qualidade, nos quais o sistema de gestdo da organizacdo deve se
fundamentar.

Essa busca de estruturacdo do sistema de gestdo da qualidade possui a
finalidade de que todos o0s niveis e processos da organizacdo assegurem a
qualidade. Tendo em vista a padronizacdo de processos internos e a certificacdo

obtida, ha perspectiva de fidelizacdo de seus clientes:

[...] contratei um consultor de ISO 9000, que era de Chapecd em parceria
com um senhor de Passo Fundo [...] entdo ja se passaram [...] anos de
estudos, de experiéncias tatata (sic), e fomos aprofundando [...]
(Entrevistado 1).

Na verdade [...] na area de andlise assim vocé consegue observar [...]
atentamente quando um laboratério ele é certificado, ele tem a questao da
gualidade essa busca de inovacao esta sempre melhorando, do que nao é
entdo isso a gente tem assim no diretor administrativo que ele ta sempre
antenado sempre buscando o melhor, entdo hoje eu posso garantir assim
na parte de direcdo técnica que hoje a gente trabalha com os melhores
equipamentos que tem no mercado, a gente trabalha assim na [...] técnica
padrdo ouro que existe ndo existe melhor [...] (Entrevistado 2).
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Além disso, o investimento em marketing é outro ponto de diferenciacéo, que
sensibiliza o publico, bem como, permite 0 acesso remoto aos resultados do servico
prestado. Aliado ao site institucional utiliza-se de campanhas veiculadas por
televisdo e radio, estendendo a abrangéncia da organizacdo. As campanhas
realizadas intensificam valores como a segurancga, qualidade, cuidado com os

resultados gerados e atendimento humanizado, conforme indicam os excertos:

O conceito de marca, acho que a gente consegue vende aquilo que a gente
pensa, entdo vocé me pede né, eu sempre quando eu vo entra numa numa
(sic) campanha publicitaria, primeiro eu tento busca uma pessoa capacitada
pra me ajuda [...] né, por que a gente tem uma agéncia que, e a gente tenta
passa a verdade né [...], que é o resultado que eu confio tanto, entdo acho
gue as pessoas conseguem Vvé isso sabe, acho que no fundo a gente
consegue transmiti essa seriedade e essa eu diria acima de tudo, vocé vai
vé que a gente pouco fala, porque tecnologia a gente tem que fala, mas a
minha a minha mensagem é sempre assim é , é sempre ao seu lado, é
sempre sabe vocé tem que ser abracado por isso aqui [...] (Entrevistado 1).

E, hoje a gente tem [...] os exames de internet, ahm... a gente ta fazendo
agora aviso de SMS exame liberado, ahm... a, o face, entdo assim, tem o
proprio site né, que tem as informacdes ali, entdo assim, é... as vez €
detalhezinhos que a gente pensa né, ah um lanche pro paciente, as vez tem
paciente que nao fica bem, ele vem toma um lanche né, ahm... entédo, a
coleta externa, € uma coisa que a gente fez também, ahm... [...] entdo
assim, foram muitas conquistas (Entrevistado 2).

[...] entdo assim essa questdo assim digo assim da Inovacdo a gente ta
sempre buscando alternativas entdo assim junto também com a equipe de
marketing [...] entdo isso a gente consegue fazer [...] (Entrevistado 2).

[...] @ gente tem essa preocupacdo de mostra pro cliente oque a gente faz
de diferente aqui dentro, né, pras pessoas poderem vé né, que a gente tem
um diferencial, entdo acho que, na verdade acho que elas vem em questéo
mesmo de, de credibilidade e de confianca né, que foi, ndo foi do dia pra
noite né, foi, é... anos que isso vem né (Entrevistado 2).

Para além dos processos de certificacdo e marketing, a organizacao investiu
também em processos de aprimoramento com foco na area tecnoldgica e de

controle de custos:

Entéo o seguinte, voltamos aquilo que eu falei primeira fase do laboratério o
processo de Inovacao foi puramente técnica, [...] entdo eu me fundamentei
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no que no controle de interno externo, escrever todos 0S processos
analiticos tal tal (sic), o que envolve de preparo tal e tudo mais, e capacitar
essas pessoas, [...] preparar mesmo as pessoas pra entender o que
estavam fazendo e como a gente ta. [...] Depois disso, quando nés
comecamos a dominar isso 0 meu cliente, por exemplo, a 15 anos atras ja
tinha exame pela internet isso ja era uma realidade, ele ja tinha em Pato
Branco um laboratério que tinha ISO 9000, acho que foi o0 2° ou o 3° do
Parana entre os 10 ou 15 do Brasil, depois ele ja comecou ter um monte de
coisa que ndo tinha que era o resultado online, os nosso clientes
comecaram gerar o resultado direto sem interferéncia da digitacdo que
antigamente era tudo manual, € os controles ficaram mais automatizados
com isso, entdo foi muito focado sempre na area tecnoldgica (Entrevistado
1).

Tais intencdes aliadas aos processos estratégicos ampararam-se nha
diretoria administrativa e da qualidade, num discurso que atrela a concepcéo de
inovacado a perspectiva de qualidade. Contudo, como explica MIKOS et al. (2012), a
inovagado continua € necessaria para as organizacoes, e para isso € indispensavel
que a administracdo e até mesmo o0s colaboradores sejam incitados
permanentemente , para combater a estagnacdo e a decadéncia da mesma no
mercado.

Desta forma, verifica-se que a gestao da organiza¢ao busca constantemente

atualizacao para, conquistar mercado e ter o retorno financeiro pretendido:

Assim, eu acho que tanto eu quanto o diretor administrativo os pilares na
verdade né a gente ta sempre reunido, ta sempre conversando todo o dia
né, todo dia a gente ta debatendo, o que a gente pode fazer pra melhorar
né, a gente esta sempre em sintonia a gente esta sempre em busca do
melhor, a gente participa de congressos, de ah entdo assim de cursos,
entdo assim a gente ta sempre buscando (sic) [...] (Entrevistado 2).

Além disso, mesmo a constante preocupa¢do com o cliente tanto externo
como interno, impactam no modo como a sociedade distingue a organizagao. Suas
estratégias internalizadas de comprometimento com os clientes, busca de sua
satisfagdo e pela agregacdo de valor fazem deste laboratério um ambiente

diferenciado, conforme evidencia o Entrevistado 2:

[...] quando fala do produto, do exame em si, a gente consegue sabe
claramente as tendéncias do mercado, se saiu um equipamento novo, de
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vocé ta buscando aquela melhoria, que vocé sabe que ela existe, que ela é
real, agora, eu acho que o servico, a prestacéo de servico vocé tem que ta
sempre ligado no que o teu cliente espera, por exemplo o0 que que o meu
cliente espera hoje aqui, que eu tenha wi-fi disponivel, que eu tenha uma
fanpage, que eu tenha disponibilidade de um laudo pela internet, que eu
tenha facilidade de acesso, né, entdo tudo isso, ele ta buscando, e o que
mais, dai a gente se pergunta o que mais, que a gente pode faze, né, a
gente tem, ontem mesmo a gente teve uma reunido estratégica quanto a
isso, 0 que que a gente vai faze, por exemplo 0 que mais que a gente pode
da, estrutura, [...] entdo a gente precisa mais, né, como que vai se essa
estrutura, pensando em cada cliente que a gente tem, infantil, né, entdo
assim tudo isso a gente [...] tem que pensa, analisa, [...] tem que analisa o
perfil do cliente, o perfil do mercado, o que ele busca, o que que ele que, o
perfil do médico, que o médico também é nosso cliente, né, o que que um
médico espera de um laboratério [...]. Acho que na verdade é essa questao
forte mesmo de vocé... a preocupacgdo com a qualidade e o foco no cliente
né, eu acho que é isso que, que marca assim, e assim, é todas as
condicdes que isso envolve né [...] (Entrevistado 2).

Considerando o conceito de organizacdo de um modo geral: é o
agrupamento de individuos que buscam alcancar certo objetivo comum (DIAS,
2013). Logo, a diretoria e os colaboradores, devem ter conhecimento desde que
entram na organizacao, de qual € o negdcio da empresa, sua missao, visao, valores,
a cultura enfim, para que entendam e cooperem no alcance das metas. Por isso, é
importante que desde o recrutamento e selegdo dos novos colaboradores, as

normas e diretrizes sejam enfatizadas:

[...] por isso que eu digo tentar selecionar o melhor perfil pra isso tu tem que
estar descrito dentro do teu manual, dentro dos teus eu diria na politica de
gualidade da tua empresa [...] pra atingir seus objetivos [...] ( Entrevistado
1).

Entdo na verdade vocé tenta selecionar a melhor pessoa vocé tem que ter
tudo isso muito bem descrito no teu manual é pessoa capacitada pra tentar
fazer a selegcdo, enfim e o resto é treinamento e vocé buscar esse
comprometimento, a empresa também tem que oferecer, tentar ser sempre
maleavel ndo existe como vocé ser muito fechado vocé ndo consegue fazer
gestado, entdo vocé sempre tem que abrir mdo de alguma coisa ou outra nos
direitos e obrigac@es, e fazer com que ele se preocupe em buscar as metas
gue a empresa busca, e sempre estar constantemente mostrando pra eles
quais sao 0s nossos objetivos, por que que ele esta aqui, onde nés estamos
e aonde nés queremos chegar, e mostrar tem que mostrar vocé tem que
fazer pesquisa de satisfacio com eles, vocé tem que inserir ele nos
treinamentos, vocé tem que pedir opinido dele das necessidade de, por
exemplo, do que que ele sente, a maior dificuldade dele pra permanecer
hoje no processo, como que ele pode ajudar no processo. ( Entrevistado 1)
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Por que assim, hoje se vocé for ver uma pessoa que vocé contrata ela fica
dois meses que ela vai ficar aqui s treinando eu ndo vo ter nada dessa
pessoa eu tenho que ensina ela, treinando pra pegar o basico pra depois de
um ano que ela vai ficar ok e € um desgaste muito grande. (Entrevistado 2)

E importante ressaltar que a integracdo do colaborador com o ambiente
organizacional, através da adequacdo do comportamento a cultura da empresa,
possibilita que 0 mesmo avalie as suas contribuicdes para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Como elemento deste processo, verifica-se que a comunicacao interna tem
sido importante na resolucdo de conflitos, alinhamento de estratégias e préticas,
bem como no compartilhamento de informagdes e ocorréncias. Na organizagcdo em
estudo, este processo ocorre de maneira informal, nas discussdes do cotidiano, e
em espacos formais. Referente as relacbes e interagBes sociais através da
comunicacao, Gold et al. (2001, p. 95 apud CHOO; ALVARENGA NETO, 2010, p.10)
“[...] para fazer isso €& necessario salientar a importancia da interacdo dos
trabalhadores para a construcdo de relacionamentos e contatos que permitem o
compartilhamento de diferentes perspectivas.”

Como explica Robbins, Judge e Sobral (2010) nenhum individuo, grupo ou
organizacdo pode existir sem a transferéncia de ideias e informacgdes entre seus
membros. E essa transferéncia se da por meio da comunica¢do, que, contudo, é
mais do que simplesmente transmitir um significado, precisa ser compreendida.

As dindmicas em torno da comunicagdo na organizagcdo podem ser

ilustradas de acordo com as seguintes falas:

[...] € por que o seguinte existe os diretores de departamento também né,
entdo tem uma que atende a recepgao, tem uma que controla a coleta, tem
outro que controle, as reunibes sdo mais por setores, a reunido ela é uma
coisa assim € que é tdo dindmico o negdcio a gente tem tanto contato que
ndo tem necessidade de tanta reunido (Entrevistado 1).

Por isso que eu digo tem que ser muito dinAmico, ndo € uma reuniao no
meu ponto de vista que resolve, e o contato permanente de alguém que tem
que ser responsavel por isso que eu digo um responsavel pelo setor, esse
vai se dando permanentemente as vezes elas se falam muito mais pela
rede, do que fisicamente, é nés temos as reunides quando é um assunto
assim o lancamento de uma campanha onde a gente tem que fazer
treinamento especifico [...] (Entrevistado 1).
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[...] por exemplo, agora [...] esta tendo reunibes permanente com o pessoal
do atendimento pra corrigir uma conduta, seja pra lancar uma nova maneira
de né, mas as reunifes elas sao muito conforme a necessidade, por que 0
contato eu te garanto ele é permanente sempre esta passando pela direcédo
todas as informacdes necessarias pra gente tomar, por isso que a gente ja
nao tem tanto travamento, a gente vai trabalhando [...] (Entrevistado 1).

Assim a gente tem muitos funciondrios a gente tem as nossas
comunicacdes internas, a gente se comunica através do Spark, entdo a
gente ta diariamente todo momento se comunicando com eles, as vezes
eles ndo percebem, mas assim as vezes tenho cinco, seis que eu tenho que
responder Spark se comunicando com os funcionarios me pedindo coisa
falando [...] (Entrevistado 2).

E assim, a gente td sempre em comunicacdo com o0, os bioquimicos né,
entdo assim, quando a gente tem duvida, assim a gente sempre chama,
sempre discute com eles as possibilidades né, mas assim, essa questéo ta
mais a nivel mesmo estratégico [...] mais a nivel da, da gestdo.[...] a gente
ta sempre em comunicacdo as vezes ndo tem aquela reunido formal, mas
vocé chama a pessoa 6 como que ta o teu setor, como que ta, o né tem
esse feedback diario, entdo assim ndo é uma questao tdo formal mas existe
(Entrevistado 2).

Eu, eu acho bastante importante o didlogo né [...] a gente tem um livre
acesso até os diretores fala olha ta acontecendo tal coisa pra gente sentar e
conversar entende nao é (rsrs) aquele chefe que a gente ndo tem conversa
nao tem abertura ndo podemos nem tentar falar com eles porque, porque
tem empresas que acontecem que o0s colaboradores ndo tem, ndo tem
acesso até o seu lider o seu supervisor, aqui ndo, aqui gente senta tenta
sempre com um boa conversa resolver né. Na maioria das vezes funciona
(Entrevistado 3).

[...] ah s6 uma coisa ai eles medem sim todo ano tem la um periodo aonde
ele vai medir ela faz uma interacdo maior com cada colaborador, que ela
mede satisfacdo desse colaborador, e 0 que que ele pode, ai que sdo as
criticas, que dai ele faz um reunido pessoal um momento mais importante
(Entrevistado 1).

A comunicacdo e a interacdo sdo variaveis importantes na criacdo de
conhecimento individual e organizacional, tendo em vista que criar novos
conhecimentos exige muitas vezes além do aprendizado com outros ou aquisi¢cao de
conhecimentos externos, implica na interacdo entre os membros da organizagao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Ainda os autores salientam que:
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As organizacdes lidam com ambientes incertos ndo apenas através da
adaptacao passiva, mas através da interagdo ativa. As organizagées podem
se transformar. Entretanto, muitas visdes da organizacdo sdo passivas e
estaticas. A organizacdo que deseja lidar de forma dinamica com as
mudancas no ambiente precisa criar informacdo e conhecimento, nao
apenas processa-los de forma eficiente. Além disso, os membros da
organizacdo ndo podem ser passivos, mas sim agentes ativos de inovacao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.59).

Além desses pontos referentes a comunicacdo o treinamento dos
colaboradores desde sua insercdo na organizacdo, asseguram a geragdo de
conhecimento e os padrdes da qualidade nos servigos prestados. Somado a isso a
capacitacdo continuada permite que o aprendizado e a atualizacdo dos profissionais
sejam aprimorados. De acordo com o exposto, é possivel entender a importancia

desse processo na organizacado em questao pelos excertos que seguem:

Entéo assim é, [...] vocé fazer com que as pessoas atinjam ah e contribuam
da maneira que vocé quer que contribuam no processo de qualidade. [...]
entdo é treinamento, treinamento, capacitagdo, integracdo dessas pessoas
na na na (sic) politica da empresa, na visdo, em tudo mais né. E ai é contigo
né[...] é a busca da do dia melhor, é se auto, se reiventa (Entrevistado 1).

Entdo nos temos uma politica a gente investe no colaborador aqui dentro
acho que foram umas 6 ou 7 pds-graduacdes que nos investimos ao longo
do tempo até mais ndo lembro, é Congresso a gente paga, més passado
agora foram dois colaboradores, daqui dois meses véo outros né, todo ano
nos dois maiores congressos de analises clinicas véo, [...] foi [...] uma
equipe esses dias para Sao Paulo fazer capacitagéo ISO 9000 novas regras
e na parte de de auditoria, eu saio duas vezes por ano eu vou pros Estados
Unidos num Congresso no maior Congresso mundial voltados analises
clinicas e tudo mais [...] (Entrevistado 1).

[...] porque aqui a gente tem condigBes pra faze isso, é uma empresa que
da esse tipo de, de condic¢des, que te da suporte pra isso, né, vocé tem um
sistema de gestdo, vocé tem probabilidade de faze cursos, de ir atras, de
estuda, ahm... tanto que a gente, [...] tem revistas, [...] a gente tem
assinatura de revistas, mensais, semanais, revistas internacionais, ahm..., a
nossa hiblioteca, tem livros, toda hora a gente ta atualizando os livros, né,
entdo assim, € uma empresa que investe, que vocé sabe assim, que te da
um suporte pra isso, vocé sabe que tem pessoas capacitadas em, em faze
isso, em te da esse suporte pra mante tudo isso, né e também a estrutura
fisica né, a estrutura fisica dos equipamentos, a parte técnica né, que a
gente tem, como eu disse, tem oque ha de melhor, entdo é muito bom
trabalha, vocé tem os recursos, é, € muito bom(Entrevistado 2).

[...] o laboratério sempre ta buscando inovacdo sempre com treinamentos, a
gente sempre ta participando é... treinamentos € como parceiros da
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Unimedic, faz seguranca do trabalho, o pessoal da producdo também tem
bastante vdo pra fora com treinamentos palestras, pra ta melhorando o
desempenho do laboratério, melhorando a [...]

[...] sempre eles buscam oferecer treinamentos pra gente né, que a gente
possa ta aprimorando os servicos pra ta oferecendo o melhor produto pro
paciente que vem aqui né (Entrevistada 3).

E que na verdade assim, é... € um desafio constante né, vocé tem que ta
sempre buscando informacado, tem que ta sempre melhorando, tem que ta
sempre antenado, entdo assim, a gente t4 sempre... buscando novas coisas
né, entdo é legal porque assim, nunca é um dia igual ao outro, todo dia é
um desafio, né, seja um desafio de vocé ter que conversa com um paciente,
de vocé ter que fala com um médico, ou vocé atende o teu, o... a tua
prépria, as tuas préprias pessoas né, com as duvidas de exames, entdo
vocé tem que ta sempre buscando informacédo, entdo todo dia €, eu digo
gue é um desafio, tanto na questdo das pessoas quanto dos processos
(Entrevistado 2).

O processo de sucessdo contribuiu estrategicamente para a
profissionalizacdo da organizacdo, buscando associar o processo de gestdo, ao
processo de qualidade, a certificacdo ISO e a melhoria continua de todos os
processos da organizacgao.

Esses sdo 0s aspectos primordiais nos quais 0 ambiente organizacional é
pautado, tendo como estratégias para tais a integracdo dos colaboradores a cultura
instituida que é muito forte, a comunicacao interna, o treinamento e a capacitacdo
dos colaboradores, através da participacdo de cursos e congressos, a preocupacao
com 0 processo e com que todos o visualizem e o0s investimos em aprimoramento
seja da gestao, seja dos aspectos técnicos.

As categorias estabelecidas para a analise: a primeira referente a lideranca
e a criacdo de ambientes de inovacdo: a construcdo dos papéis. E a segunda se
referente as condi¢cdes anunciadas para a criacdo de ambientes de inovacao.
Ressaltam a sucessdo como um processo de profissionalizacdo do negécio, através
da implantacdo de mudancas no laborat6rio, com a direcdo técnica e administrativa
vinculadas ao empreendedor e sucessor, respectivamente; e a criacdo da direcdo da
gualidade, priorizando a questdo da qualidade. Com essa perspectiva
profissionalizada, a melhoria continua, as buscas pela qualidade e por informacao
passam a se configurar como valor na cultura organizacional, principalmente com
vistas aos processos, marketing, gestédo e atendimento, e as politicas de treinamento
e capacitagdao dos colaboradores. Assim a organizagdo tem consolidado sua

visibilidade e aspectos de credibilidade junto ao mercado.
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Ante o0 exposto e a partir dos dados coletados, verifica-se que a organizacao
possui indicios de um ambiente inovativo principalmente vinculados a questdo da
qualidade e precisédo nos resultados. No entanto, apesar dos dados apresentarem a
existéncia de praticas que influenciam e auxiliam no processo de sensibilizacdo para
a criacao de ambientes de inovac&o na organizagéo, percebe-se a possibilidade de
que algumas préticas sejam intensificadas e de que novas préaticas sejam inseridas

neste contexto, a fim de complementar as ja existentes.



70

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo objetivou analisar as relagdes existentes entre as praticas
de lideranca e as condicbes para a criagao de ambientes de inovagdo em um
laboratorio de analises clinicas situado na cidade de Pato Branco — Parana, tendo
como objetivos especificos: identificar as praticas de lideranca existentes na
organizacdo; apurar as condicdes para a criacdo de ambientes de inovacgao
existentes na organizagdo; e verificar, a partir dos ambientes de inovagdo, as
condic¢des propicias para sua criacao.

Para tanto, foram estabelecidos os procedimentos metodolégicos que
orientaram para a definicdo de duas categorias de andlise. A primeira se refere aos
papéis: a lideranca e a criacdo de ambientes de inovagdo: a construcao dos papéis.
Em relacdo a segunda: busca identificar as condicfes anunciadas para a criacao de
ambientes de inovacao.

Em termos de sintese, considera-se que a primeira categoria indica que a
sucessdo, juntamente com as caracteristicas do empreendedor e de seu sucessor,
foram determinantes para a profissionalizacdo do negdcio e a construcdo dos papéis
dos atuais lideres da organizacéo: o fundador diretamente ligado a parte técnica, e o
sucessor ligado a direcdo administrativa e estratégica. Auxiliados pela criacdo da
diretoria da qualidade, que desempenha um papel importante de intermediacéo
entre colaboradores e diretores, e na gestdo da qualidade. No caso da
profissionalizacdo da organizacéo, ela esta pautada na busca por informacdes e da
melhoria continua, juntamente com aspectos de credibilidade e visibilidade junto ao
publico alvo do laboratorio.

Por sua vez, a segunda categoria evidencia elementos de uma cultura
instituida com vistas ao treinamento, capacitacdo e comunicacdo com os liderados,
principalmente com vistas a qualidade e ao aprimoramento.

Assim, constata-se que a partir das praticas de lideranga, no contexto da
percepcdo dos seus gestores, bem como, do referencial tedrico norteador acerca
das condicbes para a criacdo de ambientes de inovacao, verifica-se em termos de
possibilidades movimentos, intencfes, preocupag¢des com relagdo a integragdo dos
colaboradores com a cultura da organizagdo, oferta de treinamento e

desenvolvimento para capacitacdo do capital humano, movimentos em relagédo a
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comunicacdo organizacional, e também a preocupacdo com os aspectos ligados a
qualidade do servigo prestados intrinsecos a esse setor, bem como a busca pelo
atendimento de referéncia.

As perspectivas da organizacdo em relacdo a inovacdo estdo muito
atreladas ao conceito de qualidade em todos os processos, tendo como implicacdes
a busca por tecnologias de ponta (equipamentos), a capacitagao interna dos
colaboradores e também a preocupacdo por entregar um servico de referéncia,;
ademais tendo em vista a singularidade desse setor, que lida com vidas e por
consequéncia tem tolerancia zero ao erro.

As consideragfes apresentadas expressam as percepcdes acerca das
analises produzidas no decorrer do estudo. Contudo, considerando a existéncia de
indicios de associacdo entre as perspectivas assumidas entre lideranca, a
construcdo de papeis no ambito das organiza¢cbes, bem como da inovagdo como
pano de fundo dos processos de qualidade e precisdo, inerentes aos servigos de
saude. Entretanto, estima-se que a qualificacdo pela banca examinadora trara
significativas contribuicdes para o estudo.

Para concluir é imprescindivel evidenciar ainda, as implicacfes deste estudo
no ambito da organizacdo investigada e da minha formagdo académica como
pesquisadora. Trata-se de uma experiéncia singular em relagdo a pesquisa
desenvolvida, e também para minha atuacdo como futura profissional da
Administracdo. Ainda h& que se considerar que o estudo em conjunto com outras
duas duplas, contribuiu com as percepcdes e permitiu o aperfeicoamento do estudo.
Outro ponto importante a se destacar é o amadurecimento académico, pessoal e

profissional.
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ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA GESTOR

CRIACAO DE AMBIENTES DE INOVACAO NO SEGMENTO DE SERVICOS DE

SAUDE: Inovacé&o e Lideranca (Cultura e Comunicago)*

Perfil:

Idade:

Formacéo:

Tempo de trabalho na organizacao:

Cargo/funcéo e tempo de atuacao:

Sobre a organizacgao:

1) Descreva a trajetéria da organizacao:

2) Baseado em seu conhecimento sobre inovacao, vocé considera que sua empresa
busca inovar constantemente? Como isso ocorre?

3) Como as acgdes sobre inovacéo tiveram seu inicio? Em que momento citaria como
divisor de aguas?

4) Qual o seu papel ou sua participacdo no processo de inovac¢ao na organizacao?
5) Em que areas o laboratorio tem investido de modo mais contundente?

6) Ao longo desta trajetoria, ha projetos que ndo deram certo? O que ocorreu? Quais
0s elementos para esse resultado?

7) Como se lida com o erro? E com a incerteza?

7) Quais as diretrizes orientadoras para 0S projetos de inovacdo em
desenvolvimento?

8) Qual a sua percepcéo sobre os resultados alcangcados?

9) Durante a fase de inovacdo, com que frequéncia as pessoas de sua equipe
participaram de momentos de interacao/discusséo sobre o tema? Quais espacos?
10) Como foram tratados os conflitos ou resisténcias (em relacdo ao processos de
inovagao)?

11) Em relacéo as sugestdes, novas ideias, troca de experiéncias e informacgdes, de
gue formas isso acontece?

12) Em sua opinido, quais as principais dificuldades que envolvem o processo de

interac&o entre e com as equipes? E entre eles? E com vocés?
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13) Em termos de abordagem, que estratégias de lideranca costumam surtir 0s
melhores efeitos?
14) Porque os clientes optam pelo laboratorio?

15) Quais os limites e possibilidades para o laborat6rio?

* Adaptada da Dissertagédo de Arruda (ARRUDA, 2006).
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ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA COLABORADOR
CRIACAO DE AMBIENTES DE INOVACAO NO SEGMENTO DE SERVICOS DE

SAUDE: Inovacéao e Lideranca (Cultura e Comunicago)*

Perfil:

Idade:

Formacéo:

Tempo de trabalho na organizacao:

Cargo/funcéo e tempo de atuacgéao:

1) Como a organizacao lida com o erro?

2) Vocé participa com que frequéncia de momentos de interacdo/discussao
relacionadas a inovagcéo? Em que espaco isso acontece?

3) Em relag&o a sugestbes, novas ideias, troca de experiéncias e informagdes como
iSS0O acontece na organizacao?

4) Em sua opinido, quais as principais dificuldades que envolvem o processo de
interagdo com seus lideres?

5) Vocés séo informados das inovacgdes realizadas no laborat6rio?

6) Os lideres incentivam que vocés sejam inovadores? Como isso ocorre?

7) Como os lideres se comunicam com os funcionarios?

8) Quais os limites e as possibilidades do laborat6rio?

9) Vocé percebe a empresa como um ambiente propicio de inovacao? Exemplifique.
10) Que tipos de estratégias os lideres utilizam para criar um ambiente de inovacgao.
O que surte e 0 que nao surte efeito?

11) A empresa possui politicas de treinamento e desenvolvimento com vistas a
inovagao?

12) Em sua opinido, quais as principais dificuldades que envolvem o processo de
interacdo entre os lideres e as equipes no que tange a inovacao?

13) Baseado em seu conhecimento sobre inovagdo, vocé considera que sua

empresa busca inovar constantemente? Como isso ocorre?

* Adaptada da Dissertacdo de Arruda (ARRUDA, 2006).
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Ministério da Educacao
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
r PR Campus Pato Branco
UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA Curso de Admln |Stra9ao

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

As académicas do 4° ano de Administracdo da UTFPR campus Pato Branco,
Beatriz Leite Gustmann de Castro, Marcia Paludo Otelakoski, Jessica Teixeira de
Andrade, Jucelene Westphal Fergutz e Lourdes Graciel Josefino Zancanaro estédo
executando atividades de pesquisa vinculadas a elaboracdo do Trabalho de
Concluséo de Curso (TCC). Os projetos tém como objetivo analisar os Ambientes de
Inovacdo e as suas relacbes com a Lideranca, Comunicacdo e Cultura
Organizacional.

Sua colaboracdo na pesquisa sera de suma importancia para o
desenvolvimento da mesma. Por isso, pede-se a sua participagédo e autorizacao para
a realizacdo de coleta de dados atinentes aos referidos projetos através do
fornecimento de informacdes por meio de: conversas informais, documentos oficiais,
questionarios e/ou entrevistas. Suas informacdes serdo utilizadas apenas para as
finalidades da pesquisa e ndo serdo objeto de avaliagdo pessoal no sentido de
verificacdo de acerto ou erro.

A participagcdo na pesquisa nhdo envolve risco fisico, tampouco
constrangimento de qualquer natureza. A identidade dos envolvidos sera preservada
em todas as fases dos projetos e os mesmos terdo pleno direito de censura sobre 0s
conteudos que fornecerem individualmente.

Se a qualquer momento desejar informacdes adicionais sobre as pesquisas
ou, a qualquer tempo, decidir ndo participar ou desejar interromper sua participacao,
pode entrar em contato no horario comercial pelo telefone (46) 3220-2528 ou pelo
e-mail gpezarico@utfpr.edu.br ou ainda, leonardi@utfpr.edu.br enderecando a

mensagem as Professoras Giovanna Pezarico e Audrey Merlin Leonardi de Aguiar,

orientadoras desta pesquisa.

Prof2. Dra. Giovanna Pezarico Prof2. M.Sc. Audrey Merlin Leonardi de Aguiar

Coordenadora do Projeto/Orientadora Coordenadora do Projeto/Orientadora


mailto:gpezarico@utfpr.edu.br
mailto:leonardi@utfpr.edu.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, , na

condicédo de declaro que

fui devidamente esclarecido(a) sobre a pesquisa e concordo em participar da mesma
autorizando e fornecendo informacdes através de conversas informais, observagéo
direta, documentos oficiais, questionarios e/ou entrevistas.

; / /2014.

Assinatura



