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RESUMO

Ainovacdo tecnoldgica demanda um tipo de gestao peculiar, complexa, que deve interagir com uma diversidade
de agentes no processo de inovagao. O objetivo deste estudo foi analisar esta dindmica no contexto do Nucleo de Inova-
¢do Tecnoldgica da Universidade Estadual de Maringa. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa e exploratéria.
A metodologia empregada concilia trés elementos: praticas prdprias e pertinentes a gestdo da inovagao, aprendizagem
baseada em problemas e objeto de inovagao, todos elementos articulados com base em um protocolo de pesquisa
oriundo de referéncias internacionais. Obteve-se um conjunto de ac¢des alinhadas a gestdo da inovac¢do, fundamentadas
na cultura, estratégia e oportunidades proprias ao ambiente de uma Instituicdo de Ensino Superior, a saber: i) adogdo de
praticas de gestao relacionadas a uma estrutura organizacional mais organica, mais flexivel, menos burocratica, com dire-
trizes claramente estabelecidas; ii) sistema de decisGes descentralizado; iii) maior utilizagdo de instrumentos como ben-
chmarking e best practice; iv) desenvolvimento de redes para novas parcerias; v) estrutura fisica adequada para propiciar
um ambiente que estimule a execu¢do de novas atividades, habilidades e conhecimentos; vi) criagdo de mecanismos
para maior interacdo com clientes; e vii) realizagdo de um planejamento estratégico para organizacdo e compreensédo do

ambiente inovador, levando em considera¢do os propdsitos de uma Universidade.

Palavras-chave: Gestdo da Inovac¢do; Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica; Praticas de Gestao.

1. INTRODUCAO

Nos paises de economias desenvolvidas, o tema inova¢do
se tornou obrigatério na agenda de desenvolvimento ndo sé
das empresas, em busca de aumento de competitividade,
como também dos governos, com vistas ao crescimento sus-
tentavel das nacbes. Advoga-se a necessidade de geragéo,
difusdo e uso do conhecimento, sustentando o crescimento
econdémico e o desenvolvimento social (World Bank, 2010;
OECD, 2010). A inovacdo é concebida, em seu sentido am-
plo, como “processo, modelos de negdcio, logistica, organi-
zacdo, estratégias, produtos e tecnologias”, e tem sido con-
siderada o foco das politicas de desenvolvimento econémico
(Arbix et al., 2010).

No Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55), importante docu-
mento que trata sobre o tema, a inovacdo é definida como
“[...] aimplementacdo de um produto (bem ou servico) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
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novo método de marketing, ou um novo método organiza-
cional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas”. Tidd et al. (1997, 2008)
e Tidd et Bessant (2013) consideram que, para as organiza-
¢Oes, ainovacgao se traduz no desenvolvimento de novas tec-
nologias, na revisdo do processo organizacional e na trans-
formacdo de todas essas variaveis em novas oportunidades
de mercado, produtos e servigos prosperos.

A inovacgado, por ser um elemento chave para a competi-
tividade e dada a sua complexidade, demanda o estabeleci-
mento de um processo de gestdo que defina mecanismos e
instrumentos, assim como metodologias e formas de organi-
zacgdo, que possam garantir a capacidade de inovar das orga-
nizagdes. Nesse sentido, a gestdo da inovacdo relne etapas
de estudo cientifico, tecnolégico, organizacional, financeiro
e comercial, bem como, inclui investimentos em novos co-
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nhecimentos, direcionados a implementagdo de nova tecno-
logia ou melhoria de produtos, servigos ou processos (OCDE,
2005). Segundo Tidd et al. (2008, p. ix), € o “[...] processo de
planejamento, aloca¢do, organizacdo e coordenagao de fa-
tores essenciais para que se alcance resultados inovadores.
Gestdo da inovagdo é a gestao integrada de alternativas de
(mais) valor (novas tecnologias) a partir do conhecimento,
informacao e criatividade”.

Nesse contexto, as universidades, como geradoras de co-
nhecimento, passaram a ter importante papel (Etzkowitz,
2008). A utilizagdo do conhecimento gerado nas universida-
des representa rica fonte de informagao e capacitagao para
o desenvolvimento de novas tecnologias, resultando no fato
de que a transferéncia de tecnologia entre universidade e
setor produtivo consiste em um caminho alternativo e com-
plementar para o alcance de um patamar tecnolégico supe-
rior das empresas brasileiras. Assim, o estabelecimento de
politicas de gestdo tecnoldgica do setor académico tornou-
-se imprescindivel para assegurar os interesses de ambas as
partes (universidades e empresas) e permitir uma maximiza-
¢do do uso das tecnologias geradas, procurando, ao mesmo
tempo, minimizar conflitos (Garnica et Torkomian, 2009).

Desta forma, a Lei de Inovagdo Brasileira estabeleceu
medidas de incentivo a inovagdo e a pesquisa cientifica e
tecnoldgica no ambiente produtivo. Dentre as medidas des-
sa lei, foram desenvolvidos mecanismos de gestdo para as
InstituicGes Cientificas e Tecnoldgicas [ICTs] e sua relagdo
com as empresas. As universidades agregaram a fungdo de
estruturar um érgdo interno, denominado Nucleo de Inova-
¢do Tecnoldgica [NIT], com a fungdo de gerir suas politicas
de inovagdo (Lei n° 10.973, 2004). Esse cendrio impde um
grande desafio aos gestores da inovagdo, em particular nas
universidades - o de conduzir a inovagao de forma sistémica
e continua, assegurando a opgao estratégica das organiza-
¢oes.

Nesse sentido, o objetivo deste estudo foi analisar o
processo de gestdo da inovagdo no contexto do Nucleo de
Inovagao Tecnoldgica da Universidade Estadual de Maringa
[NIT-UEM], a fim de propor a¢0es alinhadas a gestdo da ino-
vacao fundamentadas na cultura, estratégia e identificacdo
de oportunidades para inovagdo proprias ao ambiente de
uma Instituicdo de Ensino Superior.

O artigo encontra-se estruturado em quatro segdes, além
desta Introducdo. Na segunda sec¢do € apresentada a sus-
tentagao tedrica do estudo, focando em cultura, estratégia e
oportunidades para a inovagdo, € na seg¢ao seguinte sao
descritos os procedimentos metodolégicos utilizados
na pesquisa. A quarta se¢do contém a apresentacdo e
andlise dos dados e a quinta expde as consideragdes finais
deste estudo, sendo que, na sequéncia, sdo listadas as
referéncias utilizadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do apresenta os principais conceitos das areas do
conhecimento relacionadas a esta pesquisa, a saber: cultura,
identificacdo de oportunidades e estratégias para inovagdo.

2.1 Cultura para inovagao

A cultura organizacional possui varios conceitos advindos
das ciéncias sociais e humanas. De forma geral, pode ser en-
tendida como um sistema de valores compartilhados pelos
membros de uma organizagdo, em todos os niveis, que a di-
ferencia das demais. O Quadro 1 apresenta algumas defini-
¢Oes relacionadas ao tema e respectivos autores.

Quadro 1. Defini¢gdes de cultura organizacional

Autores Conceitos

Conjunto de crengas, suposicdes, valores,
objetos e simbolos que sdo compartilhados
por um grande nimero de pessoas numa
organizagao, podendo ser observada em
varios niveis: dos artefatos (ambiente, layout,
maneira de vestir, documentos publicos etc.),
dos valores que governam o comportamento
das pessoas e dos pressupostos inconscientes
(que determinam como os membros de um
grupo percebem, pensam e sentem).

Schein
(1992)

Conjunto de valores, crengas e entendimentos
gue os integrantes de uma organizagdo tém
em comum. Inclui regras que se mantém ao

longo do tempo e moldam o comportamento

dos individuos dentro das organizagdes.

Dias
(2003)

Constituida de aspectos que ddo as organiza-
¢Oes um modo particular de ser. Ela esta para
a organizagdo assim como a personalidade
estd para o individuo; representa o conjunto
de crengas, valores, estilos de trabalho e rela-
cionamentos que distingue uma organizagao
das outras.

Cunha et Car-
mo (2007)

E o que diferencia a empresa na forma de
fazer as coisas e na forma de pensamento das
pessoas que nela trabalham.

Horta et Cabral
(2008)

Conjunto de crengas, valores, estilos de
trabalho e relacionamentos, que distinguem
uma organizagdo das outras. Ela molda a
identidade de uma organizagdo, assim como a
identidade e o reconhecimento dos préprios
funcionarios.

Morschel et al.
(2013)

Fonte: Elaborado a partir de Ferraresi (2014)

Assim, percebe-se que a cultura organizacional consiste
de um sistema de valores, crengas, relacionamentos e en-
tendimentos, compartilhados entre todas as pessoas em
uma organizacdo especifica, que interage com pessoas, pro-
cessos, estruturas e sistemas de controle, para determinar



normas de comportamento, ou seja, estabelecer como de-
vem ser feitas as coisas naquela organizacdo em particular.

A crescente importancia da inovagdo no ambito empre-
sarial e a busca por vantagens competitivas demandam, na
atualidade, uma cultura organizacional que promova a ino-
vagdo. Inovar, na visdo de Drucker (1954), significa atuar de
forma diferente dos demais concorrentes na oferta de pro-
dutos e servigos, ou em outros aspectos da gestdo da em-
presa e acoes de mercado, de forma que os clientes perce-
bam maior valor.

De acordo com Ferraresi (2014), o conhecimento, a cria-
tividade, um ambiente favoravel a criacdo e sugestdo de
ideias, entre outros aspectos, determinam a capacidade e
propensdo de uma empresa inovar, denominada de inova-
tividade. Para esse autor, o conceito de inovatividade orga-
nizacional refere-se a propensao ou capacidade da empre-
sa de inovar, ou a sua abertura a implementag¢do de novas
ideias, juntamente com os recursos e conhecimentos neces-
sarios para aproveitar as oportunidades de mercado frente
a concorréncia. Para o autor, existem aspectos que sdo ne-
cessarios a empresa inovativa, os quais estao apresentados
no Quadro 2.

Quadro 2. Aspectos da empresa inovativa

Aspectos Caracteristicas
Refere-se a producdo, conceituagdo ou
desenvolvimento de ideias inovadoras e
Uteis, processos ou procedimentos, por um
L individuo ou por uma equipe de individuos
Criatividade P quip

trabalhando juntos. E ligada a um comporta-
mento individual e grupal; é um processo de
tentativa e erro que resulta em aprendizagem;
é habilitada pela cultura e estrutura.
Trata-se de um aspecto da cultura interna das em-
presas; esta ligada a propensdo a ouvir “as vozes”
internas e externas a organizagdo e para explorar

Abertura para

novas ideias . -
e experimentar, resultando em aprendizagem; o
que é pouco usual pode ser uma solugdo.
Esta ligada a intengdo estratégica da empresa
de inovar, ou seja, a disposi¢do, comporta-
= mento, intengdo e compromisso da empresa
Intengdo de . . o
inovar em inovar. Esse aspecto liga a criatividade,

a propensdo as novas ideias e a atitude de
tolerancia em relagdo ao risco e se trata de um
processo cultural.

Refere-se a sair da zona de conforto para as-
sumir o risco de novas ideias e solugdes pouco
usuais para problemas.

Refere-se a capacidade da organizagdo para
adotar ou implementar novas ideias, pro-
cessos ou produtos com eficiéncia e eficacia.
Conhecimentos e habilidades formam a
competéncia para inovar, ndo é um comporta-
mento voluntario, somente.

Fonte: Elaborado a partir de Ferraresi (2014)

Disposi¢do de
assumir riscos

Capacidade de
inovar
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A cultura pode ser um facilitador ou uma barreira a inova-
tividade e a inovagdo. Ferraresi (2014) elenca caracteristicas
culturais facilitadoras e barreiras a inovatividade. Esta pes-
quisa é uma das principais referéncias utilizadas na analise
no NIT-UEM.

Assim, a inovatividade estd ligada a capacidade e pro-
pensdo de uma empresa em inovar e, por sua vez, a cultu-
ra organizacional € um conjunto de crengas e valores que
orientam o comportamento das pessoas dentro das organi-
zagOes. Desta forma, a relagdo entre cultura organizacional
e inovagao pode ser entendida como um ambiente organiza-
cional em que haja espagos para a criatividade das pessoas,
compartilhamento de ideias, informagGes, experiéncias e
valores que tenham a inovagdao como foco principal.

Dada a importancia crescente da inovagdo nos contextos
empresariais e a busca por vantagens competitivas diferen-
ciadas, uma cultura organizacional que facilite estes proces-
sos torna-se fator estratégico para que as empresas alcan-
cem seus objetivos.

2.2 Identificagdao de oportunidades

A identificacdo de oportunidades objetiva verificar, no
ambiente onde a organizagado esta inserida, sinais de mudan-
¢a que possam levar a novas oportunidades tecnoldgicas e
novos requisitos do mercado (Spinosa et Nogas, 2013). Tidd
et al. (2008) argumentam que a identificagdo de oportuni-
dades internas e externas nos diversos ambientes influen-
ciadores do negdcio, tais como mercadoldgico, competitivo,
tecnoldgico, politico, legal e social, é a primeira etapa do
processo de inovagdo. Para esses autores, o desafio maior
das empresas é identificar as transformagdes que irdo afeta-
-las e agir de forma proativa. Para obter sucesso e eficacia na
identificagcdo de oportunidades de inovac¢do, os autores re-
comendam que as empresas devem buscar diversas aborda-
gens, com vistas a conhecer os limites e a dinamica de mer-
cado, monitorar tendéncias, prever mercados e tecnologias,
construir aprendizado, envolver todas as partes interessadas
na busca pela inovagao, implantar a gestao de erros, comu-
nicar, dar voz ao cliente e estabelecer conexdes. As redes de
informacdo e interagdo formais e informais ganham desta-
que e amplificam o alcance do radar de oportunidades.

Do mesmo modo, Spinosa et Nogas (2013), com base nos
estudos de Tidd et al. (1997, 2008), sugerem rotinas e proce-
dimentos mais especificos para a obtenc¢do e o processamen-
to de sinais relevantes para o processo de inovagdo. Assim,
para a busca de informagdes relacionadas ao mercado, suge-
rem abordagens como o estabelecimento das fronteiras dos
mercados, o entendimento da sua dinamica, previsdes, agées
de trabalho com o usudrio, interacdo continua, divulgagdo
das perspectivas dos usudrios para as areas da organizagdo
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e processamento da voz do cliente. Sob a ética da busca de
informagdes tecnoldgicas, sugerem abordagens relacionadas
as previsdes relativas a tecnologia, desenvolvimento de redes,
benchmarking, best practice e engenharia reversa.

Além da identificagdo de oportunidades nos diversos am-
bientes influenciadores do negdcio, a criatividade é outro
elemento que tem grande impacto nessa area. Para Sakamo-
to (1999), criatividade é a expressdo de um potencial huma-
no de realizagdo, que se manifesta por meio das atividades
humanas e gera produtos na ocorréncia de seu processo. Do
mesmo modo, Dublin (2003) a considera como o processo
de desenvolver boas ideias que podem ser postas em fun-
cionamento.

Ser criativo nao significa um privilégio de apenas um
grupo de pessoas, a criatividade faz parte de um processo
de aprendizagem, a partir de um ambiente propicio ao seu
desenvolvimento e de um estimulo constante a geragao de
novas ideias. Assim, ao definir-se o termo criatividade, deve-
-se levar em consideragdo as caracteristicas de personalida-
de da pessoa que cria, ou seja, seu temperamento, tragos,
valores, atitudes emocionais, além da capacidade criativa
de quem cria, envolvendo aspectos como pensamento cria-
tivo, motivacgoes, percepcao de mundo, objeto de criagao,
ou seja, o produto, processo ou servigo criados, onde sdo
consideradas as influéncias do ambiente interno e externo, a
partir de fatores educativos, sociais e culturais (Basto, 2000).

Do mesmo modo, Souza (2005) declara que a criatividade
é entendida como o processo de criar a partir de aspectos
como sensibilidade, emog¢do, motivacdo, percepgao, curiosi-
dade, habilidades técnicas e cognitivas integradas a ciéncia,
tecnologia, sociedade e ao ambiente. No entanto, é preciso
ensinar as pessoas a serem criativas na pratica.

Autores como Alencar (1995) e Gurgel (2006) afirmam
que para criar é necessario compreender, relacionar, orde-
nar, configurar e estabelecer um significado. E preciso ter
uma grande capacidade de adaptagdo para ajustar-se as
novas tecnologias e desenvolver competéncias para a reso-
lucdo de problemas e tomada de decisdes. Nesse contexto,
as organizagGes precisam desenvolver ambientes que per-
mitam a expressdo do potencial criativo dos seus colabora-
dores.

Pesquisa desenvolvida por Faria et Alencar (1996) iden-
tificou os fatores estimulantes e inibidores da criatividade
no ambiente de trabalho das organiza¢des por meio da in-
vestigacdo junto a profissionais de diferentes organizagoes,
tanto publicas quanto privadas, e resultou na construgdo de
categorias relativas a estimulos e a obstaculos. Esta pesqui-
sa é, também, uma das principais referéncias utilizadas na
analise no NIT-UEM.

Diversos sdo os estimulos que podem influenciar na gera-
¢do de ideias, refletindo no comportamento organizacional
e impactando no desempenho empresarial. O conceito de
criatividade esta diretamente ligado ao de inovacgdo, con-
tudo, criatividade diz respeito a geragdo de uma nova ideia
e inovagdo a aplicagdo de ideias. Desta forma, para que
ocorra a expressao da criatividade, conforme argumenta
Parolin (2003), é preciso a pessoa que cria, as relagdes inter-
pessoais, o papel do ambiente organizacional e as relagdes
geradas entre as pessoas com os lideres e com os projetos
organizacionais.

Sendo assim, um ambiente organizacional orientado
ao comportamento criativo dos funciondrios deve ser es-
timulado. As ideias geradas, individuais ou coletivas, de-
vem servir para resolver problemas em todo o processo
produtivo, atendendo aos objetivos da organizagdo. Além
disso, deve-se considerar que para desenvolver a criativi-
dade é preciso promover certas mudangas no ambiente
organizacional, as quais, em grande parte, dependem das
atitudes dos gestores.

2.3 Estratégias para inovagao

Estratégia é uma palavra com origem no termo gre-
go strategia, que significa plano, método, manobras ou
artificios usados para alcangar um objetivo ou resulta-
do especifico. Segundo Silva (2014), Mintzberg et Quinn
(1993) afirmam que ndo ha nenhuma definigdo univer-
salmente aceita de estratégia, sendo o termo utilizado
com diversas acepgdes por muitos autores e administra-
dores.

Apds analisar os diversos conceitos de estratégia en-
contrados na literatura e com o intuito de tentar entender
como a inovagao se relaciona com a estratégia e vice-ver-
sa, Silva (2014, p. 6) conceitua estratégia como “o conjun-
to formado pela missdo, visao, objetivos em longo prazo,
metas em curto prazo, politicas e programas de agdes
estabelecidos dentro de uma sequéncia coerente e pela
alocagdo de recursos correspondentes a cada programa,
definidos por uma organiza¢ao”.

Com a intengdo de facilitar a compreensdo desse con-
ceito, o autor, com base nos estudos de Quinn (1980),
apresenta a definicdo de cada um dos elementos que
compdem a estratégia, relacionados no Quadro 3.

Além disso, ao considerar que o conceito acima pode
ser relacionado com as definicdes de Mintzberg (1994),
Silva (2014) relaciona as principais caracteristicas que o
conceito de estratégia pode apresentar, relacionadas no
Quadro 4.



Quadro 3. Elementos que compdem a estratégia corporativa

Elementos Definigdao
Declaragdo que determina a finalidade da exis-
Missdo téncia da organizagdo, estando relacionada com
as necessidades sociais que se propde a atender.
Determinagdo da situagao futura, em longo
Visdo prazo, que a organizagdo deseja ocupar em um

determinado periodo de tempo.

Objetivos em

Determinagdo do que a organizagdo deseja
alcangar e quando serdo atingidos os resultados.
Compreendem os objetivos organizacionais

longo prazo gerais, que estabelecem a natureza desejada
pela empresa e diregGes que deverdo orientar a
organizagao.
Objetivos especificos em curto prazo, menos
Metas em permanentes, que definem tarefas especificas

curto prazo

para cada uma das unidades e subunidades

organizacionais.

Politicas

Regras ou guias que expressam os limites dentro
dos quais deve ocorrer a agdo estratégica. Essas
regras, muitas vezes, tomam a forma de deci-
sOes de contingéncia para resolver os conflitos
que existem e se relacionam com as metas.

Programas de

Determinacgdo da sequéncia das a¢des necessa-
rias para alcangar os principais objetivos, dentro

acdes . . e
¢ dos limites estabelecidos pelas politicas.
Determinagdo dos recursos necessarios para
. arantir a realizacdo dos programas de agdo
Alocacdo de & N ¢ prog - acdo,
vinculados as metas e objetivos estratégicos.
recursos

Essa alocagdo deve ser realizada por meio da

elaboragdo de um orgamento.

Fonte: Silva (2014)

Quadro 4. Caracteristicas do conceito de estratégia

Caracteristicas
do conceito de
estratégica

Significado

Ser uma perspec-
tiva

A estratégia é uma perspectiva, um pano-
rama, uma visao, e seu conteudo implica
uma maneira particular de perceber o
mundo. Assim, a estratégia é concebida
com a intengdo de regular um comporta-
mento determinado. Pode ser explicitada
por meio da declaragdo de missdo, visao,
valores, principios e credo.

Ser um padrdo de
acdo

E um padrdo de comportamento nas a¢des
realizadas; busca proporcionar convergén-
cia, alcangando consisténcia no comporta-
mento, por meio da orientagdo produzida
pela perspectiva criada. Esse padrao é
criado por iniciativas espontaneas dos
colaboradores, motivados pela perspectiva
(crengas, valores) compartilhada.

381
Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo
Volume 12, Nimero 1, 2017, pp. 377-390
DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n3.1193 e —

Formado pelas intengGes e agdes conscien-
tes que possuem a finalidade de alcan-
¢ar os objetivos e metas definidos pela
organizagao. Essas agdes conscientes e

intencionais devem proporcionar conver-
géncia, no sentido de orientar a empresa
para a consecucdo dos objetivos principais
e cumprimento da miss3o e visdo. E uma
direcdo conscientemente determinada, um
guia ou curso de ag¢do para o futuro, um
caminho pretendido.

A estratégia é uma posi¢do ou postura, em

particular, um meio para situar uma organi-

zagdo em seu meio ambiente. A estratégia
é a forga mediadora entre a organizagao
e 0 ambiente, ou seja, entre os contextos
interno e externo. Em termos formais de
administragdo, representa um dominio do
produto de mercado, ou seja, o lugar do

ambiente onde se concentram os recursos.
As politicas e programas de agdo podem
definir algumas maneiras como a empre-
sa compete num determinado mercado,
especificado pelos objetivos principais.

Trata-se de uma manobra intencional para

superar ou se antecipar a um concorrente.
A organizagdo induz seus competidores

a terem uma percepgao errénea de seus
movimentos competitivos.
Fonte: Silva (2014)

Ser um plano

Ser uma posi¢ao

Pretexto (Estrata-
gema)

As acOes estratégicas definidas pela alta administragao
surgem para tentar garantir a vantagem competitiva das
organizagdes e, consequentemente, sua sobrevivéncia. A
sistematizacdo de ag¢Bes para a gestdo da inovagao em orga-
nizagdes, na visdo de Bittencourt (2014), requer a realizagdo
de um planejamento cujo processo apresente uma evolu¢do
da quantidade e qualidade das informag&es, bem como a
capacidade de definicdo e clareza de objetivos e metas por
parte dos gestores. Para tal, é preciso que o planejamento
seja conduzido por estratégias que priorizem a¢des inovado-
ras e reduzam potenciais riscos.

Para o autor, a inovagao é tida como fonte de incerteza e
mudanga de cendrio e também como fonte competitiva nas
organizages. Nesse sentido, essa nova compreensao do pro-
cesso de inovagdo tecnoldgica alterou os fundamentos da to-
mada de decisdo estratégica nas organizagdes, pois (i) conduziu
a consciéncia de que o comportamento e a estrutura da organi-
zagdo podem ser moldados, (i) enriqueceu a analise das forgas
que influenciam a taxa e a dire¢do da inovagdo tecnoldgica, (iii)
0 processo decisorio - de inversdo de recursos em inovagoes
tecnoldgicas - ganhou assertividade e (iv) a dire¢do das mudan-
¢as tecnoldgicas tende a ser facilmente identificada.

A busca externa por ideias, conhecimento e processos
criativos, como uma forma de manter um sistema de inova-
¢do ativo e eficaz, estabelece uma nova forma das empresas
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tratarem os atores e variaveis externos. Desse modo, a inte-
ragdo com o ambiente externo é um elemento essencial de
qualquer conceito de estratégia. Assim, a mudancga das orga-
nizages na forma de se relacionarem com atores (clientes,
fornecedores etc.) e variaveis externas indica a necessidade
de aprofundar a compreensao sobre como esse fato pode
influenciar ou ajudar a explicar as diferengas de desempe-
nho entre as empresas de um mesmo setor ou de setores
diferentes (Silva, 2014).

O modelo das Cinco Forgas de Porter (1986) pode ser
compreendido como uma ferramenta que auxilia a defini-
¢do da estratégia da empresa e leva em consideragao tanto
0 ambiente externo como o interno. O conhecimento das
fontes subterraneas da pressdao competitiva constitui-se nos
pilares da agenda estratégica para a agdo. Elas realgam os
pontos fortes e os pontos fracos mais importantes da em-
presa, inspiram seu posicionamento no setor, iluminam as
areas em que as mudancas estratégicas talvez proporcio-
nem o maior retorno e identificam os pontos em que as ten-
déncias setoriais sdo mais significativas em termos de opor-
tunidades ou ameacgas.

O conjunto dessas forgas - ameaga de novos entrantes,
poder de negociagcdo dos compradores, ameaga de produ-
tos/servigos substitutos, poder de negocia¢do dos fornece-
dores e rivalidade entre as empresas existentes - determina
o potencial de desempenho. Desta forma, é possivel com-
preender a complexidade e os fatores criticos dos concor-
rentes internos e externos que ameagam o desempenho e
desenvolver estratégias para neutraliza-los. As Cinco Forgas
que causam impacto sobre a lucratividade em um setor de-
terminam a intensidade da sua concorréncia, sendo que a
forca ou as forgas mais acentuadas predominam e tornam-
-se cruciais do ponto de vista da formulagdo de estratégias.
Portanto, é importante que cada uma dessas forgas seja ava-
liada, em um nivel de detalhamento consideravel, para que
uma empresa possa desenvolver estratégias competitivas
eficazes (Pontes, 2009).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para compreender o processo de gestdo da inovagdo no
contexto do NIT-UEM foi realizada uma pesquisa qualitati-
va e exploratdria. O estudo exploratério tem a finalidade
de aumentar o entendimento sobre determinado proble-
ma de pesquisa, além de reunir informacgdes para refinar
questées em torno do referido problema. A metodologia
empregada concilia trés elementos: praticas prdprias e
pertinentes a gestdao da inovagdo, aprendizagem baseada
em problemas e objeto de inovagao, todos elementos ar-
ticulados com base em um protocolo de pesquisa oriundo
de referéncias internacionais.

Essa metodologia, proposta por Spinosa et Nogas (2013),
& empregada para a elaboragdo de um plano de gestdo da
inovacdo, que foca especificamente as praticas e procedi-
mentos e ndo as inovagdes propriamente ditas. Pautada
nos trabalhados sobre gestdo da inovagao desenvolvidos
por Tidd et al. (1997, 2008) e Tidd et Bessant (2013), essa
metodologia concilia trés elementos principais, a saber: (i)
as praticas proprias e pertinentes a gestdo da inovagao; (ii)
a aprendizagem baseada em problemas - Problem-Based
Learning [PBL] e (iii) o objeto de inovagdo que caracteriza o
tipo prevalecente de inovagdao em um caso orientado e real.

Segundo Spinosa et Nogas (2013), a PBL ¢é utilizada para
conduzir o raciocinio dos gestores da inovagdo, auxiliando-
-0s a entender a realidade da sua organizagao, analisar os
cenarios atual e futuro e decidir, de forma sistémica e in-
tegrada, as praticas de gestdo da inovagdo que devem ser
consideradas para atender as suas necessidades. A PBL tem
encontrado reconhecimento onde é aplicada, por desper-
tar maior motivagdo para a construgao do conhecimento e
maior assimilagdo de conceitos e conteudos, predominando
o aprendizado de conteldos cognitivos e integracdo de dis-
ciplinas (Sakai et Lima, 1996).

A metodologia proposta por Spinosa et Nogas (2013)
adota quatro perspectivas e oito macroprocessos ligados as
praticas de gestdo da inovagdo. As quatro perspectivas para
definir as praticas de gestdo sdo: (i) estratégia, que se refere
a assumir um posicionamento estratégico para a inovagao e
sua gestdo, (ii) mecanismos de implantagdo, que diz respeito
ao desenvolvimento e uso efetivo de mecanismos e estrutu-
ras de implantagdo para gestdo da inovacdo, (iii) inter-rela-
cionamento externo, que trata da constru¢ao e manutengdo
de relacionamentos externos para gestdo da inovagdo e (iv)
suporte organizacional, relacionado ao desenvolvimento e
extensdo do suporte organizacional para gestdo da inovagdo.

Os oito macroprocessos que organizam o que fazer para
que a inovagdo ocorra de fato, de forma sistémica e conti-
nua, referem-se a: (i) formagdo de cultura para inovagdo,
visando a dar consciéncia a organizagao quanto aos bene-
ficios da inovacdo; (ii) identificagdo de oportunidades ou
promocdo de ideagdo e criatividade; (iii) definicdo estraté-
gica especifica da inovagdo, de forma a harmoniza-la com
a estratégia corporativa; (iv) andlise de investimentos e ris-
cos, considerando que inovagdes solicitam recursos finan-
ceiros para que ocorram num ambiente de incertezas; (v)
alocagdo de recursos existentes ou nao dentro da organi-
zagdo para que a inovagdo ocorra; (vi) implementagdo, em
que de fato o novo produto, processo ou servigo é elabora-
do; (vii) difusdo da inovagdo, envolvendo a disponibilizagdo
no mercado do novo produto, processo ou servico; e (viii)
aprendizado, que reune principalmente técnicas de gestdo
do conhecimento e ocorre de forma paralela as demais fa-
ses (Spinosa et Nogas, 2013).



Assim, essa metodologia pode ser vista como uma grande
estrutura em PBL, que permite abordar a gestdo da inovagdo
partindo de uma visdo geral para visGes mais especificas, ou
seja, um raciocinio top-down.

Para alcangar o objetivo proposto neste estudo, o foco de
analise recaiu sobre os seguintes macroprocessos: cultura
para inovagao, identificacdo de oportunidades e estratégias
para inovagdo. A escolha desses dominios pauta-se no fato
de que, conforme afirmam Tidd et al. (2008), a inovagdo é
movida pela habilidade de estabelecer rela¢des, detectar
oportunidades e conseguir tirar proveito das mesmas, sen-
do que seus pilares basicos sdo conhecimento, informacao
e criatividade.

Uma cultura organizacional que promova a inovagao é
fator estratégico para que as organizagdes alcancem seus
objetivos, assim como identificar as transformagdes que
ocorrem nos diversos ambientes e que poderdo afeta-las,
propiciando, de tal modo, agir de forma proativa. Do mesmo
modo, uma gestdo estratégica permite realizar os ajustes or-
ganizacionais necessdrios por meio de uma continua adap-
tagdo dos aspectos culturais e politicos da organizagdo, bem
como em relacdo as mudangas do ambiente. De tal modo,
uma cultura organizacional voltada para a inovagao, aliada a
identificacdo de oportunidades e as a¢Oes estratégicas, tor-
na-se uma importante triade para o desenvolvimento deste
estudo.

Como unidade de analise foi selecionado o NIT-UEM, sen-
do que a inovacgdo prevalecente gerida neste estudo € a ino-
vagdo organizacional, definida pelo Manual de Oslo (OCDE,
2005) como o tipo de inovagdo que se refere a implementa-
¢do de novos métodos de organizacdo e gestdo das praticas
de negdcio da empresa, na organizagao do seu local de tra-
balho ou em suas relagdes com atores externos.

No que tange as praticas e procedimentos proprios e
pertinentes a gestdao da inovagdo em um caso orientado e
real, conforme a metodologia proposta por Spinosa et Nogas
(2013), estes foram analisados considerando a atuagdo de
um dos autores como integrante do NIT-UEM, o que propi-
ciou obter conhecimento dos processos e atividades desse
programa. A coleta de dados em campo foi realizada no més
de margo de 2015, sendo prioritariamente documental e ins-
trumentalizada por questionarios préprios a metodologia.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. Caracterizagdo do objeto de inovagao

O objeto de inovacdo deste estudo é o NIT-UEM, cria-
do em 2008, quatro anos apds a promulgacdo da Lei de
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Inovacdo Brasileira, para atender a esse dispositivo legal,
bem como as necessidades da Instituicdo em relagdo a
sua politica de inovagdao. O NIT-UEM foi instituido, na
época, como um Programa, tendo como missdo “gerir a
politica institucional de inovacdo e propriedade intelec-
tual” (UEM, 2015).

Os principais objetivos do NIT-UEM sdo (i) zelar pela im-
plementagdo e manutengao da politica institucional de pro-
tecdo as inovagbes; (ii) difundir a cultura do patenteamento
no dmbito da Universidade; (iii) proteger as inveng&es gera-
das na UEM; e (iv) aproximar e integrar a UEM com o setor
produtivo, possibilitando a transferéncia das inovagGes tec-
noldégicas (UEM, 2015).

O NIT-UEM esta vinculado a Divisdo de Propriedade In-
telectual, Divisdo esta subordinada a Diretoria de Pesquisa
da Instituicdo. Por sua vez, essa Diretoria é subordinada a
Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacgdo (PPG) da Institui-
¢do, que é subordinada a Reitoria, 6rgdo executivo central
responsavel pelo gerenciamento de toda a Instituigao.

Para a consecugdo de suas finalidades, o NIT-UEM tem a
seguinte estrutura:

a) Conselho Superior - composto pelo vice-reitor, Pro-
-reitor de Pesquisa e Pds-Graduagdo, Pro-reitor de
Extensdo e Cultura, Assessor de Planejamento, Di-
retor de Pesquisa, Diretores das sete unidades aca-
démicas da Instituicao e representante do Conselho
Técnico.

b) Coordenagdo Geral - composta pelo Diretor de Pes-
quisa, Chefe da Divisdao de Propriedade Intelectual,
Chefe da Divisdo de Centrais de Apoio a Pesquisa e
representante da Assessoria de Planejamento.

c) Conselho Técnico - composto por dez pesquisadores,
com reconhecida contribuicdo ao desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico (UEM, 2008).

As competéncias atribuidas ao Conselho Superior, Coor-
denagdo Geral e Conselho Técnico encontram-se sumariza-
das no Quadro 5.

4.2. Cultura para a inovagao na instituicao

Para que haja uma cultura para a inovagao, conforme afir-
mam Tidd et al. (2008), deve haver um conjunto integrado
de componentes que atuem juntos para criar e fortalecer
um ambiente que permita que a inovagdo aconteca. Nesse
sentido, com vistas a identificar na organizagdo objeto de es-
tudo a presencga de caracteristicas facilitadoras e barreiras
para a inovatividade, efetuou-se uma analise considerando
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as caracteristicas a inovatividade apresentadas por Ferraresi
(2014), cujos resultados sdo mostrados no Quadro 6.

Quadro 5. Competéncias do Conselho Superior, Coordenagao
Geral e Conselho Técnico do NIT-UEM

Estrutura Competéncias

Conselho Su-
perior

Estabelecer politicas e objetivos, tragar estraté-
gias de trabalho e aprovar os programas
Elaborar, aprovar e modificar o Regimento
Interno
Avaliar o desempenho e acompanhar as agées,
zelando pela compatibilizagdo das mesmas
com as orientagdes superiores e propor novas
acdes

Coordenagdo
Geral

Acompanhar as a¢des do NIT
Viabilizar os pedidos de protegdo a proprieda-
de intelectual dos pesquisadores da UEM
Facilitar as parcerias publico-privadas e
promover a articulagdo entre pesquisadores,
empresarios e investidores
Regular a prestagdo de servigos relacionados a
inovagdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica

Conselho
Técnico

Promover a protegdo das criagdes desenvolvi-
das na UEM
Avaliar a conveniéncia da protegdo de criagdes
intelectuais dos pesquisadores da UEM e

inventores independentes

Fonte: Elaborado a partir de UEM (2008)

Quadro 6. Facilitadores e barreiras culturais a inovatividade na
organizagdo objeto de estudo

Caracteristicas
culturais facilitado-
ras a inovatividade

Barreiras culturais
a inovatividade

¢ Excessiva carga de trabalho
¢ Controle de decisbes e de infor-

magdes
* Equipe profissional ® Auséncia de comunicagdo
capacitada adequada
e Enfatizam a diver- | e Estruturas hierdrquicas rigidas
sidade ® Excesso de burocracia

e Integragao com o
ambiente externo
em construgao
¢ Arcabouco legal

e Culturas focadas no poder e na
fungao
¢ Resisténcia a mudangas
e Legislagdo interna
¢ Clientes internos e externos
com diferentes expectativas
¢ Nao valorizagdo do colaborador

Fonte: Os préprios autores

Desse modo, pode-se verificar que as principais caracte-
risticas culturais que apoiam a inovatividade no ambito do
NIT-UEM est3do relacionadas ao fato de possuir uma equipe
profissional capacitada, a integragdo com o ambiente ex-
terno e o arcabouco legal. Ja no que tange as barreiras cul-

turais, identificou-se a presenca de fatores como excessiva
carga de trabalho, controle de decisdes e de informacgdes,
auséncia de comunicagao adequada, estruturas hierdrquicas
rigidas, excesso de burocracia, culturas focadas no poder e
na fungdo, resisténcia a mudancas, legislacdo interna, clien-
tes internos e externos com diferentes expectativas e ndo
valorizagdo do colaborador.

Destaca-se a estrutura organizacional do NIT-UEM como
uma das barreiras relacionadas a cultura para a inovagao.
Criado para gerir a politica de inovagdo e propriedade in-
telectual da Instituicdo, o NIT-UEM caracteriza-se como um
Programa, e sua estrutura, a mesma desde a sua concepcdo,
é complexa e ndo adequada para gerir a inovagao tecnoldgi-
ca da Instituicdo.

Desde a sua criagdo, em 2008, observou-se que nao
houve participacdo do Conselho Superior nas suas agoes,
sendo que as atividades de sua competéncia sdo desen-
volvidas pela Coordenac¢do Geral. Esta, por sua vez, conta
com a participa¢do somente da Diretoria de Pesquisa e da
Divisdo de Propriedade Intelectual, ou seja, a Divisdo de
Centrais de Apoio a Pesquisa e a Assessoria de Planeja-
mento nao contribuem para a consecucdo das atividades
do NIT-UEM. A quase totalidade das atividades de compe-
téncia dessa Coordenacgdo é desenvolvida pela Divisdo de
Propriedade Intelectual, com apoio e supervisdo do Diretor
de Pesquisa, que também é o Coordenador do NIT-UEM,
atuando nessa fung¢do em decorréncia das atribuicGes ine-
rentes ao cargo. Por fim, quanto ao Conselho Técnico, este
tem atuado de acordo com suas competéncias.

Para promover a cultura da inovagao no NIT-UEM, su-
gere-se criar um ambiente propicio para que a inovagdo
ocorra, e deste modo, ha necessidade de haver um alinha-
mento dos valores do NIT-UEM com seus objetivos, ou seja,
planejar a mudan¢a em todas as suas areas. Deve-se in-
cluir neste planejamento desde os conceitos mais bdsicos,
como a missdo e a visdao do Nucleo, passando por todos
0s processos internos, até que se construa uma percepgdo
adequada junto aos colaboradores.

Além disso, é importante contar com colaboradores que
pensem e ajam com os principios da inovagdo. O estimulo
aos colaboradores deve partir de quem é responsavel pela
governanga institucional, ou seja, os lideres. Por meio de
condutas que incentivam o desenvolvimento individual de
seus colaboradores, o Nucleo tornar-se-a, gradualmente,
um local estimulante, onde todos possam sentir-se a von-
tade para tentar novas possibilidades. Deve-se estimular
também a troca de informagdo entre os colegas, setores
e, ainda, entre os lideres e demais membros do Nucleo. Sé
com o acesso as informagdes é possivel pensar de maneira
inovadora e tomar as melhores decisoes.



Outra sugestdo seria a adogdao de um modelo de ges-
tdo mais organico, com uma estrutura organizacional
mais flexivel, um sistema de decisdes descentralizado e
hierarquia branda. Deve haver maior confiabilidade nas
comunicagdes informais e énfase nos principios do bom
relacionamento humano, cultivando valores que enfa-
tizem o trabalho em equipe e o espirito colaborativo.
AcOes voltadas para o compartilhamento informal do
conhecimento, visando criar um ambiente descontraido,
com reconhecimento do colaborador, para incentivar as
pessoas a sugerir ideias novas, podem contribuir para
construir uma cultura de inovagao.

Destaca-se a necessidade de que a alta diregao deve
estar envolvida nos processos de inovagdo, pois cultura
pode ser estabelecida de cima para baixo. Além da alta
direcdo, todos os niveis devem ser envolvidos, pois em
todos os afazeres de uma empresa é possivel inovar, des-
de itens simples até estruturas complexas. Desta forma,
todos se sentem parte do sistema e cria-se um sentimen-
to de pertencga extremamente importante para obtenc¢do
dos resultados esperados.

4.3 Identificacao de oportunidades na instituicao

Para a identificagdo de oportunidades junto ao NIT-
-UEM, efetuou-se uma andlise tendo por base as rotinas
e procedimentos para busca de informag¢des do mercado
e de informacgdes tecnoldgicas, sugeridos por Spinosa et
Nogas (2013), bem como os fatores estimulantes e inibi-
dores da criatividade no ambiente de trabalho das orga-
nizagdes, desenvolvidos por Faria et Alencar (1996).

Desta forma, sdo mostrados, nos Quadros 7 e 8, os
resultados referentes as rotinas e procedimentos para
busca de informag¢des do mercado e tecnoldgicas. Em
relacdo as rotinas e procedimentos para busca de in-
formagdes do mercado (Quadro 7), observou-se que o
NIT-UEM tem clara a sua estratégia do negdcio e com-
preende a dindmica do mercado, sendo que os mercados
potenciais podem surgir como consequéncia de varias
formas de mudancas, principalmente aquelas relaciona-
das ao contexto politico e legal. Ndo ha exploragdo de
tendéncias para o tratamento de mudangas, sendo que
as atividades sdo geralmente executadas sob demanda.
Ha envolvimento com seus clientes, com vistas a atuar
em parceria no sentido de maximizar os resultados, con-
tudo, ndo de forma proativa. Além disso, o Nucleo busca
ouvir seu cliente e, a partir das informacGes obtidas, pro-
cura, ainda que parcialmente, atuar de forma a melhorar
suas agoes.
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Quadro 7. Rotinas e procedimentos para busca de informag&es do
mercado

Rotina Andlise na organizagdo

A organizagdo tem clara a sua estratégia do
negdcio, que compreende, de forma geral, a
importancia da protegdo do conhecimento
gerado no ambito académico e sua transfe-
réncia para o mercado.

Estabelecimento
das fronteiras dos
mercados

A organizagdo compreende que os mercados
potenciais podem surgir como consequéncia
de varias formas de mudangas — politico e
legal, tecnoldgicas, educacionais, econdmi-
cas, sociais.

Entendimento
da dindmica do
mercado

Ndo ha exploragdo das tendéncias para o
tratamento de mudangas. As atividades sdo
executadas geralmente sob demanda, sendo
que estas entdo apoiam o estabelecimento

de objetivos para o processo de inovagao.

Previsoes relati-
vas ao mercado

Ha envolvimento da organizagdo com seus
clientes, com vistas a atuar em parceria,
objetivando maximizar os resultados.

Acgdes de trabalho
com o usuario

A organizagao busca interagir com seus clien-

Interagdo con- N -
s tes, contudo, as agdes se ddo sob demanda e

tinua . .
nao de forma proativa.
A organizagdo ouve seu cliente e a partir das
Processamento informacgGes obtidas, procura, ainda que

da voz do cliente parcialmente, atuar de forma a melhorar

suas agoes.

Fonte: Os préprios autores

No que se refere a busca de informagBes tecnoldgicas
(Quadro 8), o NIT-UEM efetua timidamente uma analise his-
térica de seu desempenho e busca informagGes referentes a
tecnologias que possam apoiar suas atividades por meio da
participacdo em eventos cientificos e tecnolégicos. Tem ain-
da adotado politicas menos fechadas, voltadas a coopera-
¢do, sendo que as parcerias ocorrem junto a universidades,
instituicGes de desenvolvimento tecnoldgico, associagdes
comerciais, agéncias de fomento e entidades locais. Além
disso, utiliza, ainda que timidamente, instrumentos de ges-
tdo, como benchmarking e best practice, com vistas a me-
Ihorar seu desempenho.

Verificou-se, ainda, que apesar de haver agbes voltadas
para a obtencdo de informagdes relevantes ao processo de
inovacao, o NIT-UEM nado conta com um processo de arma-
zenamento das mesmas, que permita sua recuperagdo de
forma agil e segura e, principalmente, que apoie a tomada
de decisdes da organizagao.

Ao mesmo tempo, a analise pautada nos fatores estimu-
lantes e inibidores da criatividade no ambiente de trabalho
das organizagdes (Quadro 9) revelou que os principais esti-
mulos a criatividade se referem a existéncia de canais ade-
quados de comunicagdo, tarefas desafiantes que estimulam
o potencial criador, liberdade e autonomia para a execuc¢do
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de atividades corriqueiras, receptividade da chefia diante de
novas ideias e apoio para capacitacdo dos colaboradores.

Quadro 8. Rotinas e procedimentos para busca de informag&es
tecnoldgicas

Rotina Andlise na organizagdo

vimento de novas habilidades e conhecimentos, bem como
ha ainda necessidade de criar mecanismos que possibilitem
estabelecer agGes que visem a maior interagdo com clientes
internos e externos.

Quadro 9. Estimulos e barreiras a criatividade

A organizagao efetua, de forma timida,

a analise histdrica de seu desempenho e
busca informagdes referentes a tecnologias
gue possam apoiar suas atividades por
meio de participagdo em eventos cientificos
e tecnoldgicos.

A organizagdo tem adotado politicas menos
fechadas, voltadas a cooperagdo, apoiando,
assim, suas ag¢oes e obtendo resultados
positivos. As parcerias ocorrem junto a
universidades, instituicdes de desenvolvi-
mento tecnoldgico, associagdes comerciais,
agéncias de fomento e entidades locais.
A organizacdo efetua, ainda que timida-
mente, comparagdes com outras empresas,
buscando identificar formas de realizar
seus processos que possam ser utilizadas
internamente.

PrevisOes relativas
a tecnologia

Desenvolvimento
de redes

Benchmarking

A organizagdo efetua, anda que timidamen-
te, pesquisa das melhores praticas junto a
organizagGes similares.

Best practice

Fonte: Os préprios autores

No que diz respeito as barreiras, o ambiente fisico e os
recursos tecnoldgicos ndo sdao adequados, os recursos finan-
ceiros e materiais sdo restritos, a estrutura organizacional é
rigida, ha excesso de burocracia e centralizagdo de poder, as
influéncias politico-administrativas desestimulam a produ-
¢do criativa e ha excesso de volume de servigos.

Desse modo, como praticas de gestao para apoiar o NIT-
-UEM no sentido de promover a identificagdo de oportu-
nidades, sugere-se uma maior utilizagdo de instrumentos
de gestdao como benchmarking e best practice, com vistas
a identificar a¢Oes similares executadas em outras organi-
zagOes que possam contribuir com seu desempenho, as-
sim como o desenvolvimento constante de redes, visando
criar novas parcerias. Além disso, sdo necessarios recursos
tecnoldégicos adequados com o intuito de estabelecer me-
canismos para armazenamento das informag&es, com vis-
tas a tornar sua recuperagao agil e segura, para que possa,
entdo, gerar informacgdes relevantes para o processo de
tomada de decisdo.

Outra sugestdo é a adequagdo de sua estrutura organi-
zacional e legal, visando uma atuagdao mais flexivel, menos
burocratica, com legislacdo atual e adequada e diretrizes cla-
ramente estabelecidas. Além disso, a estrutura fisica deve
ter atencdo especial no sentido de propiciar um ambiente
que estimule a execugdo de suas atividades e o desenvol-

Criatividade
Estimulos

Categorias
Comunicagdo: os canais de comunicagao sdo
adequados, sendo que a democratizagado das
informacgGes se da por meio de site especifico.
Desafios: as tarefas executadas sdo desafiantes
e estimulam o potencial criador, sendo que os
colaboradores consideram importante o trabalho
que realizam.

Liberdade e autonomia: ha certo grau de liber-
dade para decidir como executar as atividades
corriqueiras; hd ainda participagdo dos colabora-
dores nos processos de tomada de decisado e na
busca por solugdo de problemas.
Suporte da chefia: a lideranga tem postura recep-
tiva diante de novas ideias.
Treinamento: ha apoio para capacitagdo/treina-
mento dos colaboradores, visando ao desenvol-
vimento de seu potencial criador e a busca de
novas solugdes para os problemas.
Ambiente fisico: ndo é adequado, atualmente
conta com uma sala com duas mesas e dois com-
putadores, usados por dois funciondrios, sendo
que um é estagiario por tempo limitado. Além
disso, ha muito ruido, o que dificulta a concen-
tracdo nas atividades.

Recursos tecnoldgicos, materiais e financeiros:
0s equipamentos sao poucos, mas adequados,
contudo, hd auséncia de softwares para geren-
ciamento adequado das atividades. Os recursos
financeiros e materiais sao restritos.
Estrutura organizacional: rigida, ha excesso de
burocracia, normas rigidas, centralizagdo de
poder.

Influéncias politico-administrativas: mudangas
politico-administrativas constantes, ocasionando
alteragGes no trabalho, e ingeréncias politicas
desestimulando a produgao criativa.
Volume de servigos: excesso de atividades, falta
de funcionarios, intensa pressao do tempo.

Fonte: Os proprios autores

Barreiras

4.4, Definigao estratégica na instituigao

As principais caracteristicas que o conceito de estratégia
pode apresentar no objeto de estudo desta pesquisa po-
dem ser evidenciadas por meio da anadlise dos 5P’s — Pers-
pectiva, Posicdo, Plano, Pretexto e Padrdo — que explicam
como é definida a estratégia e o posicionamento da orga-
nizagao.



No que tange ao atributo Perspectiva, a missao do NIT-UEM
estd devidamente estabelecida e consiste em “gerir a politica
institucional de inova¢do e propriedade intelectual”. Contu-
do, o mesmo ndo ocorre em relagdo a visao e valores. A visdo
deve ser um reflexo dos anseios da organizagao, espelhando
sua relacdo com a sociedade e amparada por sua missdo e
valores. Em organiza¢des que ndo tém os ganhos econémi-
cos como objetivo primordial, o estabelecimento da visdo é
mais complexo, e a concretizagdo plena da missdo passa a ser
a medida de sucesso, e ndo o desempenho financeiro. Sendo
assim, a visdo é um caminho para que a organizagdo consiga
atingir plenamente sua missao, expressando isso ndo necessa-
riamente em termos quantitativos, mas por meio de motiva-
¢do, orientacdo e filosofia, de forma a instigar os integrantes a
trabalhar para atingir tais propdsitos. Ja os valores refletem as
crengas e convicgoes intrinsecas, de modo a nortear desde os
processos de planejamento da organizagdo até as agles e re-
lacionamentos do cotidiano, portanto, deveriam descrever os
comportamentos, posturas e cultura organizacional desejados
e assim contemplar crengas, prioridades e diregGes claras, con-
cisas e compartilhadas, de forma que todos possam entendé-
-los e contribuir em sua incorporagdo. Quando os valores nao
sdo levados em conta nos trabalhos da organizagdo, as pessoas
podem sentir-se insatisfeitas e desmotivadas.

Em relagdo ao atributo Padrdo, observou-se que o com-
portamento nas ag¢oes realizadas pelo NIT-UEM estd alinha-
do a sua missao, a qual é resultante da legislagdo e compe-
téncias pertinentes, assim como o atributo Plano, haja vista
que suas agdes vao ao encontro de seus principais objetivos.
Do mesmo modo, percebe-se que, em relagdo ao atributo
Posicdo, had posicionamento claro do Nucleo no ambiente
em que atua, entendendo que seu publico alvo é composto
por docentes e pesquisadores da Instituicdo e tendo como
diferenciais de mercado a inovagdo e a qualidade. No en-
tanto, no que se refere ao atributo Pretexto, o NIT-UEM n3do
atua de forma a se antecipar a seus concorrentes.

A atuacdo original dos NITs, por forca da natureza com
que foram criados, concentra-se na mobiliza¢gdo dos diver-
sos atores que compdem o ambiente inovador dentro e fora
da Universidade. Ainda, espera-se dos NITs, cada vez mais,
habilidades para formagao de parcerias internas e externas.
Apesar deste papel de animador e facilitador dos NITs, este
trabalho entendeu importante analisar o NIT-UEM no con-
texto de rivalidade ampliada, conforme as forgas compe-
titivas de Porter. Esta analise se justifica pela necessidade
de identificar barreiras que impedem a atuagao original dos
NITs. Ela ndo cumpre de fato o estabelecimento de uma di-
namica competitiva, como inicialmente proposta por Porter.

Desta forma, as forcas competitivas que operam no se-
tor de atuagdo do NIT-UEM foram identificadas por meio da
analise das Cinco Forgas Competitivas de Porter, cujos resul-
tados estdo representados na Figura 1.

387
Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo
Volume 12, Nimero 1, 2017, pp. 377-390
DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n3.1193 e —

300 283
. 2,50
2,50
2,11 2.00
2,00 ¢ 1,80
|
1,50 -
1,00
0,50 -~
0,00 + : : : : v
Poder de Rivalidade Poderde Ameagade Ameagade
Barganhados Entreos Barganhados Produtos Novos

Fornecedores Concorrentes Compradores Substitutos Entrantes

Figura 1. Cinco forgas competitivas de Porter
Fonte: Os préprios autores

Os resultados revelam que as forgas referentes ao po-
der de barganha dos fornecedores e dos compradores
tiveram maior participacdo, sendo que aquelas relacio-
nadas a rivalidade entre os concorrentes, ameacga a no-
vos entrantes e ameaga de produtos substitutos tiveram
menor participa¢do. O poder de barganha dos fornece-
dores e clientes esta relacionado com o poder de decisdo
dos clientes, principalmente quanto ao prego e qualidade
do produto, e nesse sentido, podem ser considerados o
grande diferencial para o NIT-UEM. J4 quanto aos forne-
cedores, o foco esta no fornecimento de insumos para a
empresa, ou seja, conhecimento.

A rivalidade entre concorrentes, considerada um dos
pontos mais importantes da analise de Porter, trata da
atividade e agressividade que os concorrentes diretos
exercem. Assim, em relagdo ao NIT-UEM, o numero de
concorrentes, bem como a diversidade dos mesmos e a
publicidade que utilizam ndo sdo expressivos. A ameaga
de novos concorrentes no mercado é considerada baixa,
sendo que uma das principais barreiras pode estar rela-
cionada ao conhecimento e a experiéncia necessarios,
que demandam significativo investimento. Do mesmo
modo, as ameagas de produtos substitutos, representa-
das pelos servigcos que atendem as mesmas necessidades,
também apresentam baixa participagdo, haja vista que é
pequeno o numero de empresas que oferecem o mesmo
servico que o Nucleo na regido.

Os grupos de recursos estratégicos do NIT-UEM sao
apresentados na Figura 2. Os indicadores refletem o quan-
to os principais tipos de recursos da empresa criam valor,
sdo raros, dificeis de imitar e de substituir. As médias mais
altas evidenciam quais grupos de recursos operam como
fonte de vantagem competitiva e as mais baixas quais
grupos de recursos ndao podem ser usados imediatamente
na estratégia da organizacdo.
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Figura 2. Grupos de recursos estratégicos da organizagdo

Fonte: Os préprios autores

A analise revela que os principais grupos que operam como
fonte de vantagem competitiva da organiza¢do sdo experién-
cia, conhecimento e treinamento, imagem dos produtos e
da empresa e capacidade de inovagdo. Recursos financeiros,
acesso a matéria prima e relacionamentos externos também
tiveram participagao significativa, contudo, os recursos refe-
rentes a cultura, estrutura e sistemas, bem como maquinas e
equipamentos, foram os menos representativos.

Desse modo, observa-se que o conhecimento influencia
o potencial de inovagdo da organizagdo. A busca por ideias,
conhecimento e processos criativos, como menciona Silva
(2014), é uma forma de manter um sistema de inovagdo
ativo e eficaz, e a interagdo com o ambiente externo é um
elemento essencial para a estratégia organizacional.

Com vistas a promover a definicdo estratégica no NIT-
-UEM, sugerem-se a¢Oes de gestdo pautadas na realizacdo
de um planejamento estratégico, o qual poderd auxiliar o
Nucleo na compreensdo de seu ambiente e na formulagdo
de respostas adequadas a tal ambiente, levando em consi-
deragdo seu propdsito dentro de suas restrigdes de recursos.
Isso implicard na superagao das dificuldades detectadas e no
aproveitamento das oportunidades delineadas.

O NIT-UEM, por ser parte integrante de uma Instituicdo
maior, porém, com atribui¢cdes particulares, deve conhecer
profundamente quais resultados se esperam de seu traba-
Iho e qual o seu papel dentro desse todo. Em particular, o
trabalho realizado nesse Nucleo, por se tratar de uma repre-
sentacdo dos diversos componentes das ICTs diante de um
publico externo, faz com que se deva conhecer ndo somente
0 seu proprio contexto, mas também o contexto da ICT e
suas peculiaridades como organizagao.

A resposta aos estimulos ambientais pode ser considera-
da chave para o seu sucesso e, portanto, o processo de pla-

nejamento estratégico propicia ferramentas para que essa
analise seja feita e um plano seja elaborado, de modo a guiar
o NIT-UEM ao cumprimento de suas atribui¢cdes dentro do
todo, que é a ICT.

Além disso, a adogdo da gestdo estratégica como premis-
sa do NIT-UEM implicara na facilitagdo da sensibilizacdo dos
que necessitam ser envolvidos direta e indiretamente na
concretiza¢cdo do propdsito desse Programa dentro da Ins-
tituicdo, e desta na sociedade, o que muitas vezes é uma
barreira.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar o processo de gestdo
da inovagdo no contexto do NIT-UEM. A inovagdo tecnoldgi-
ca demanda um tipo de gestdo peculiar, complexa, que deve
interagir com uma grande diversidade de agentes no pro-
cesso de inovagao. Portanto, os NITs devem atuar de forma
a proporcionar um ambiente favoravel para a transferéncia
de tecnologia e para a prote¢do do conhecimento na ICT,
agindo como mediador entre a Instituicdo, o setor privado
e a comunidade.

Os dominios do conhecimento abordados neste estudo
compreenderam a cultura para inovagdo, identificacdo de
oportunidades e definigao estratégica. De tal modo, dentre
as caracteristicas identificadas que apoiam o primeiro domi-
nio — cultura para inovagao - no ambito do NIT-UEM, estdo
o arcabouco legal, integracdo com o ambiente externo e in-
terno e profissionais capacitados. Por sua vez, em relagao
as barreiras culturais estdo sua estrutura organizacional,
auséncia de comunicagado adequada, controle de decisGes e
informacgdes, excesso de burocracia, cultura focada no poder
e na fungao, legislagdo interna e resisténcia a mudancas.

Assim, como praticas de gestdo voltadas a promogao da
cultura para inovagao sugere-se a criagdo de um ambiente
propicio, o que demanda alinhar os valores com os objeti-
VOs, ou seja, planejar a mudanga em todas as 4reas da or-
ganizacdo. Para tanto, deve-se incluir neste planejamento
desde os conceitos mais basicos, como a missdo e a visao,
passando por todos os processos internos, até chegar a
mentalidade dos colaboradores. Outra sugestdo é a adogao
de um modelo de gestdao mais organico, ou seja, uma es-
trutura organizacional mais flexivel, um sistema de decisdes
descentralizado e hierarquia mais branda.

No que tange ao segundo dominio, identificagdo de
oportunidades, observou-se que, em relagdo as rotinas e
procedimentos para busca de informac¢des do mercado, o
NIT-UEM compreende a sua estratégia de negocio e a di-
namica de mercado, contudo, suas atividades sdo executa-
das somente sob demanda; ha parcerias com seus clientes,



visando maximizar os resultados, mas ndo de forma proati-
va. J4 em relagdo as informagGes tecnoldgicas para apoiar
suas atividades, identificou-se que esse 6rgdo busca parti-
cipar de eventos cientificos e tecnolégicos e promover par-
cerias com universidades, instituicdes de desenvolvimento
tecnoldgico, associagdes comerciais, agentes de fomento e
entidades locais. Contudo, observou-se que instrumentos
de gestdo como benchmarking e best practice sdao pouco
utilizados.

Desta forma, como praticas de gestdo para promover a
identificacdo de oportunidades, sugeriu-se uma maior uti-
lizagdo de instrumentos de gestdo como benchmarking e
best practice, assim como o desenvolvimento constante de
redes, visando criar novas parcerias. Além disso, sdo neces-
sarios recursos tecnoldgicos adequados, com vistas a esta-
belecer mecanismos para armazenamento das informagdes
obtidas, objetivando assim tornar sua recuperacgao agil e se-
gura para que possam, entdo, gerar informagdes relevantes
para o processo de tomada de decisdo.

Do mesmo modo que em relagdo a cultura da inovagao,
sugeriu-se neste segundo dominio - identificacdo de opor-
tunidades - a adequacgdo da estrutura organizacional e legal,
visando uma atuagao mais flexivel, menos burocratica, com
legislacdo atual e adequada e diretrizes claramente estabe-
lecidas, de forma a permitir uma atuagao de forma proativa,
e ndo sob demanda, como ocorre atualmente. Além disso,
a estrutura fisica deve ter atencdo especial no sentido de
propiciar um ambiente que estimule a execu¢do de suas ati-
vidades e propicie o desenvolvimento de novas habilidades
e conhecimentos, bem como, ha necessidade de criar me-
canismos que possibilitem estabelecer agdes que visem a
maior interacdo com clientes internos e externos.

Por fim, em relagdo ao terceiro dominio, definicdo es-
tratégica, verificou-se que o NIT-UEM possui sua missao
devidamente estabelecida, o que ndo ocorre em relagdo a
visdo e valores. Além disso, esse 6rgao entende seu posicio-
namento no ambiente em que atua, contudo, ndo opera de
forma a se antecipar a seus concorrentes. No que se refere
as forcas competitivas no setor de atuagdo do NIT-UEM, ve-
rificou-se que o poder de barganha dos fornecedores e com-
pradores teve maior participagdo, sendo que as ameacas de
produtos substitutos tiveram menor representatividade. Ja
quanto aos grupos de recursos estratégicos desse Nucleo,
experiéncia, conhecimento e treinamento, juntamente com
capacidade de inovagdo, foram os indicadores que apresen-
taram médias mais altas, e maquinas e equipamentos foram
0s menos representativos.

Assim, em relagdo as praticas para promover a definicao
estratégica, sugeriu-se a realiza¢do de um planejamento es-
tratégico, que poderd auxiliar a organizagdo na compreen-
sdo de seu ambiente e na formulagdo de respostas adequa-
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das a tal ambiente, levando em consideragdo seu propdsito
dentro de suas restrigdes de recursos. Isso implicard na su-
peracdo das dificuldades detectadas e no aproveitamento
das oportunidades delineadas. O processo de planejamen-
to estratégico propicia ferramentas para preparar um pla-
no que permitird guiar o NIT-UEM no cumprimento de suas
atribuicdes dentro de toda a Instituicao.

Os sistemas de gestdo devem proporcionar uma combi-
nagdo de geragado, selecdo e execucgdo de ideias pela rede de
inovadores dentro e fora da organizagdo. Assim, acredita-se
que um novo modelo de gestdo, que contemple uma atua-
¢do mais ampla, uma interagdo mais efetiva junto aos dife-
rentes players do sistema de inovagao - ICTs, pesquisadores,
setor produtivo, governo, fundagdes, agéncias de fomento,
sociedade - com uma gestdo dinamica, flexivel, diversifica-
da, que favorega a transformacdo das pesquisas e invengdes
da UEM em inovag0es, ira gerar resultados positivos para a
Instituigado.

Uma melhor adequagdo da estrutura organizacional do
NIT-UEM, que considere as potencialidades institucionais
da Instituicdo, o estabelecimento de regulamentagdes in-
ternas, implementagdo de uma infraestrutura capaz de
proteger e comercializar as tecnologias universitarias, a ex-
pansao do seu universo de atuagdo por intermédio de uma
maior interagdo com outros segmentos sociais, valendo-se
de ferramentas de gestdo e capacitagao requeridas para tais
atividades, tornara a atuacgdo desse Nucleo mais coerente
a realidade local. Isso poderd contribuir efetivamente para
o seu desenvolvimento cientifico, tecnolégico e sua capaci-
dade de gerar inovagdo, impactando fortemente, de forma
direta e positiva, no desenvolvimento socioecon6mico da
cidade e da regiao.

A inovacgdo é inegavelmente cada vez mais uma condigao
necessaria para a sobrevivéncia das organizagdes, e, por
isso, compreender como as organizagdes podem continuar a
dinamizar o seu sistema de inovagdo passa a ser um interes-
se de pesquisa relevante e necessario.
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