EnANPAD 2017 Sao Paulo / SP - 01 a 04 de Outubro de 2017

Adocao de Inovagdes Gerenciais: Um Survey com Gestores Brasileiros

Autoria
Daniel Paulino Teixeira Lopes - daniel.lopes@globo.com
Departamento de Ciéncias Sociais Aplicadas (DCSA)/CEFET-MG - Centro Federal de Educagao Tecnologica de Minas

Gerais

Allan Claudius Queiroz Barbosa - allan@ufmg.br
Centro de Pos-Grad e Pesquisas em Admin — CEPEAD/UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais

Resumo

O objetivo deste artigo ¢ analisar a ado¢do de inovagdes gerenciais por gestores brasileiros.
O referencial tedrico apresenta possibilidades de analise das inovacdes gerenciais, com
especial énfase em suas dimensdes conceituais, processuais e nos atributos que lhes
conferem complexidade. A pesquisa foi desenvolvida com base em uma abordagem
metodologica quantitativo-descritiva, via survey, envolvendo 416 gestores de empresas de
diferentes estados brasileiros. Os resultados fornecem um panorama das inovacdes
gerenciais adotadas no periodo entre 2014 e 2016, incluindo as dimensdes relativas as
atividades e praticas gerenciais, aos processos de gestdo e as estruturas organizacionais, além
de informagdes sobre complexidade e processo de adog@o. As consideragdes finais ressaltam
o equilibrio entre as dimensdes da propria inovacdo, os altos niveis de complexidade que
marcam determinados atributos, bem como questdes processuais. Ressalta-se a contribuigo
deste artigo em fun¢@o da proposicdo de um modelo de analise da inovacao gerencial e da
exploragdo de novas evidéncias sobre esse tipo de inovagdo no Brasil. Estudos futuros
podem trazer evidéncias complementares sobre a eventual realizagdo, por gestores
brasileiros, de inovagdes novas para o estado da arte da gestao.
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Adocao de Inovacoes Gerenciais: Um Survey com Gestores Brasileiros

O objetivo deste artigo € analisar a adogao de inovagdes gerenciais por gestores brasileiros. O
referencial tedrico apresenta possibilidades de analise das inovagdes gerenciais, com especial
énfase em suas dimensdes conceituais, processuais e nos atributos que lhes conferem
complexidade. A pesquisa foi desenvolvida com base em uma abordagem metodologica
quantitativo-descritiva, via survey, envolvendo 416 gestores de empresas de diferentes estados
brasileiros. Os resultados fornecem um panorama das inovagdes gerenciais adotadas no periodo
entre 2014 e 2016, incluindo as dimensdes relativas as atividades e praticas gerenciais, aos
processos de gestao e as estruturas organizacionais, além de informagdes sobre complexidade
e processo de adocao. As consideragdes finais ressaltam o equilibrio entre as dimensodes da
propria inovagao, os altos niveis de complexidade que marcam determinados atributos, bem
como questdes processuais. Ressalta-se a contribuigdo deste artigo em funcdo da proposigao de
um modelo de analise da inovacgao gerencial e da explora¢ao de novas evidéncias sobre esse
tipo de inovacao no Brasil. Estudos futuros podem trazer evidéncias complementares sobre a
eventual realizacdo, por gestores brasileiros, de inovagdes novas para o estado da arte da gestao.

Palavras-chave: Inovagao gerencial. Inovagao organizacional. Inovagao tecnologica.

1. Introducao

Este artigo reconhece as distintas possibilidades de analise da inovagao e focaliza em
um tipo especial de inovagdao nao tecnologica (Cerne er al., 2016): a inovacao gerencial.
Diversos autores vém defendendo a necessidade de se analisar a fundo esse tipo de inovacao,
argumentando sobre sua importancia para a obtencao de desempenho organizacional superior
e vantagens competitivas (Birkinshaw ez al., 2008; Volberda ef al., 2013; Damanpour, 2014).

As inovagoes gerenciais se referem a adogao de determinadas estruturas organizacionais
pela primeira vez (por exemplo, estrutura matricial, estrutura por projeto, unidade de negdcios,
departamentos, descentralizacao e equipes autogerenciadas), de processos de gestao novos para
a organizacao (por exemplo, métodos de planejamento estratégico, gestdao do conhecimento,
or¢amento de capital, gestdao de projetos, gestao da qualidade, reengenharia, contratacao de
pessoal e sistemas de informacdes gerenciais) e de atividades e praticas gerenciais novas para
o gestor (por exemplo, atribui¢des, papéis, responsabilidades e outros aspectos do seu dia a dia).

No Brasil, esse tipo de inovagdao ja vem sendo observado em algumas pesquisas,
notadamente a partir do conceito de inovagao organi~acional utilizado na Pesquisa de Inovagao
(PINTEC) (IBGE, 2016). A ultima edi¢ao desta pesquisa mostra que dentre as 47,7 mil
empresas que inovaram nos produtos (bens ou servigos) e/ou processos entre 2012 e 2014,
79,1% realizaram também inovac¢des no ambito da gestao.

Levantamentos como os da PINTEC, contudo, nao cobrem todos os fatores
organizacionais necessarios para analisar a inovagao gerencial em sua complexidade. Mais
especificamente, esse tipo de inovacao ¢ de dificil apreensdo, porque o foco de pesquisas como
aquela recai sobre as inovagdes em produtos e processos e as atividades inovativas ligadas a
esses tipos de inovagao, tais como, pesquisa e desenvolvimento (P&D) e compra de maquinas
e equipamentos.

Tendo i1sso em vista, o objetivo deste artigo ¢ analisar a adocao de inovacdes
gerenciais por gestores brasileiros. Para isso, foi preciso identificar nao apenas as principais
dimensdes dessas inovagdes, mas também verificar informacgdes sobre os niveis de
complexidade e os processos de adogao.

Este artigo esta organizado em cinco segdes, incluindo esta introdugao. Na segunda
secao, desenvolve-se o referencial tedrico, com foco na interdependéncia necessaria ao debate
sobre inovagoes tecnologicas e gerenciais. Discutem-se linhas conceituais, atributos e processos
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de adog@o da inovagao gerencial. Na terceira se¢ao, traga-se o percurso metodologico. Na quarta
secao, procede-se a apresentacao e discussao dos resultados, com base na analise descritiva dos
dados do survey conduzido em 2016. Na quinta se¢ao, formulam-se as consideragdes finais.
Incluem-se, ainda, um apéndice com a especificacao do questionario e a secao de referéncias.

2. Inovacao gerencial: dimensdes, atributos e processo de adoc¢iao

A literatura mais recente sobre inova¢ao tem avangado na tentativa de compreendé-la
além da dimensdo meramente tecnologica e industrial (Fagerberg er al., 2013). Analises
contemporaneas tém abordado inovagdes nao tecnologicas (a exemplo da inovagdo gerencial
ou inovagdo organizacional, utilizadas aqui como sinonimos), diferenciando-as das inovacdes
tecnologicas e, a0 mesmo tempo, indicando a interdependéncia entre elas.

Pesquisas recentes (Ahuja ez al., 2008; Valladares ef al., 2014) mostram que multiplos
fatores, abrangendo desde questdes externas a outras ligadas ao processo de inovagao
tecnologica, irdo influenciar a capacidade inovativa. Destaca-se o fato da inovacao do tipo
gerencial também surtir efeito no desenvolvimento de inovagdes em produtos e processos (Le
Bas et al., 2015; Tavassoli e Karlsson, 2015).

Analises feitas por Damanpour er al. (1989), Lam (2005), Hamel (2007), Volberda et
al. (2013), Hervas-Oliver e Peris-Ortiz (2014), Damanpour (2014) e outros autores mostram
que inovar na gestao pode ser consequéncia de uma inovagao tecnoléogica ou, mesmo, um
requisito para a ocorréncia dela. Nesse sentido, inovagdes tecnoldgicas e gerenciais sao
mnovagdes interdependentes e, a primeira vista, compartilham aspectos comuns. Ha, contudo,
uma variedade de dimensdes e atributos que vao diferencia-las.

A literatura no campo da inovagao gerencial apresenta visdes distintas sobre este
conceito, mas observa-se consenso em relacao a sua esséncia e aos elementos que o constituem
(Lopes, 2015). Birkinshaw et al. (2008, p. 825) definem o conceito de inovagao gerencial como
a “invencao e implementagao de uma pratica, processo, estrutura ou técnica de gestao nova para
o estado da arte e intencionada ao avanco de objetivos organizacionais”. Na visao de Volberda
et al. (2013, p. 1), esse tipo de inovagao se refere a mudangas no “formato, praticas e processos
organizacionais de uma firma de uma maneira que seja nova para a firma e/ou a industria”.
Segundo os autores, a inovacao gerencial deve resultar em alavancagem da base de
conhecimento, da performance em termos de inovagao, produtividade e competitividade. Para
Damanpour (2014, p. 1269), a inovagao gerencial consiste em desenvolver e utilizar “novas
abordagens para realizar o trabalho da gestdo, nova estratégia e estrutura organizacional, e
novos processos que produzem mudangas nos procedimentos de gestdao da organizag¢dao e nos
sistemas administrativos da organizag¢ao”. A inovagao gerencial pode envolver a criacao de algo
novo (Birkinshaw ef al., 2008) ou a adogao de algo novo para a firma, com adaptagdes ou nao
(Volberda et al., 2014).

Com base nesses conceitos, € possivel derivar as principais dimensdes da inovacao
gerencial: atividades e praticas gerenciais, processos de gestao e estruturas organizacionais. Na
dimensao das atividades e praticas gerenciais, a inovacao esta relacionada a significativas
mudangas nas “diferentes facetas de regras e rotinas pelas quais o trabalho ¢ realizado dentro
de organizagoes” (Birkinshaw ef al., 2008, p. 828). Na dimensdo dos processos de gestdo, a
inovacao gerencial abrange mudancas nos processos necessarios a efetivagao das atividades e
praticas de gestao (Hamel, 2007), ou seja, nas rotinas, processos e opera¢des de uma
organizacgao (Armbruster ef al., 2008). A dimensdao dos processos gerenciais incorpora, assim,
as inovagodes nas técnicas de gestdo destacadas por Volberda er al. (2013), Birkinshaw et al.
(2008) e outros autores. Na dimensao das estruturas organizacionais, as inovagodes sao aquelas
que influenciam, modificam e trazem melhorias em diversos aspectos, tais como, organiza¢ao
do trabalho, distribuicdo de responsabilidades e poder de decisdo, accountability (ou
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responsabilizacdo), linhas de comando, fluxos de comunicagao, niimero de niveis hierarquicos
e divisao de fung¢des (Armbruster ef al., 2008).

E importante ressaltar que essas dimensdes nio sdo isoladas (Lopes, 2015). Além disso,
destaca-se também que, enquanto as dimensdes dos processos de gestdo e estruturas
organizacionais estao bem refletidas nas pesquisas sobre inovacao, a exemplo das defini¢cdes
do Manual de Oslo (OECD, 2005), as inovagdes nas atividades e praticas gerenciais carecem
de maior inser¢cao como dimensao relevante para a analise da inovagao gerencial. Considerando
que atividades e praticas de gestao se referem a agoes e atribuicdes individuais, observa-se um
nivel de analise distinto em comparagdo com as demais dimensdes ligadas a estruturas e
processos.

Além das dimensoes trés dimensoes explicitadas, Damanpour (2014) argumenta que os
atributos das inovagdes gerenciais sao variados e implicam dificuldades para pesquisar
similares as inovagdes tecnologicas. Os atributos que conferem complexidade a uma inovagao
gerencial sdao: adaptabilidade (flexibilidade e variabilidade), complexidade operacional
(dificuldade de usar e implementar), grau de novidade (radical ou incremental, dependendo do
nivel de abandono do que se fazia anteriormente e de competéncias passadas), abrangéncia
(alterac@o na estrutura administrativa, autoridade e poder), incerteza quanto ao impacto (pouca
clareza entre a inovagao e seus resultados), carater tacito, raridade (no caso de geragdo) e
dificuldade de replicar, proteger, testar, observar e de identificar seus limites (Rogers, 2003;
Damanpour, 2014; Mol e Birkinshaw, 2014).

Esta discussao permite observar as peculiaridades da inovagao gerencial em relac@o as
movacdes tecnologicas, mas ainda nao revela o que diferencia o processo de inovagao gerencial
quando comparado aquele relativo as inovagdes tecnologicas em produtos e processos.
Enquanto os estudos sobre criagao (Birkinshaw et al., 2008) estao preocupados com a rapidez
e a eficacia do desenvolvimento de uma inovacao gerencial, os estudos sobre difusdao estdao
preocupados com o contexto e a velocidade da disseminagao entre o provedor da inovacao e o
nivel populacional (Abrahamson, 1991; Caldas e Wood Jr., 2007; Damanpour, 2014; Volberda
et al., 2014). Ja os estudos sobre adog¢ao focalizam a assimila¢@o e a avaliagao da resposta ao
problema na visao do usuario/organizag¢ao (Damanpour, 2014; Volberda et al., 2014).

A adocdo de uma inovacao gerencial é um processo que envolve as fases de iniciacao,
decisao de adogao e implementagao — esta ultima a mais lenta (Damanpour, 2014). O Manual
de Oslo (OECD, 2005) propde etapas parecidas, incluindo: planejamento, desenvolvimento e
implementagdao de métodos organizacionais considerados novos para uma organizacao. Para
Lin et al. (2016), a adogdo envolve quatro fases: iniciagdao (reconhecimento do problema e
julgamento inicial); pesquisa externa de solucdes existentes passiveis de adocao;
estabelecimento de proposta a partir da identificacao das fontes dos problemas e dos novos
processos; e implementagao da proposta, que inclui a realizacao do valor da inovagao gerencial.

Um dos desafios desse processo prende-se a adaptagao e a assimilagao bem-sucedidas,
tornando o processo de ado¢@o de inovagdes gerenciais mais lento (Damanpour, 2014), incerto
e idiossincratico em relacao ao contexto (Ansari et al, 2010; Lin er al., 2016) quando
comparado com as inovagdes tecnologicas. De acordo com Ansari et al. (2014), a adaptacao
depende do grau de fidelidade e do de extensdao. A fidelidade se refere a similaridade da
inovacao em relacdo a pratica original, sendo que o significado da pratica pode ser modificado
por hibridizagdo ou reinvengdo. A extensao se refere ao grau de implementacgao, a qual pode
ser mais profunda e substancial, ou superficial e simbolica.

De modo a sintetizar o exposto, foram observadas as principais dimensdes das inovagdes
gerenciais, fases do processo de adogao e atributos que conferem complexidade a este tipo de
inovagao. Uma inovagao gerencial pode ocorrer em trés principais dimensdes: atividades e
praticas gerenciais, processos de gestao e estruturas organizacionais. Independentemente dessas
dimensdes, a adocao de uma inovagdo gerencial passa pelas fases de inicia¢do, decisdo de
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adogdo e implementagao. Sua complexidade € caracterizada por: temas de gestao envolvidos,
grau de novidade, complexidade operacional, compatibilidade, adaptabilidade, carater
sistémico e incerteza quanto ao impacto.

3. Procedimentos metodologicos

Para a realizagao do presente estudo, foi escolhida a abordagem de pesquisa quantitativa
(Creswell, 2007) com a realizacao de um survey (levantamento) interseccional. Essa abordagem
viabilizou a obten¢@o de dados padronizados em larga escala, que subsidiaram a analise sobre
mnovacao gerencial. A op¢ao por desenvolver um survey se deu porque as bases de dados
existentes! ndo abrangem a maioria dos construtos e varidveis de propostos neste estudo.
Ressalta-se que até a realizagao da pesquisa de campo nao se conheciam outros estudos que
tivessem exatamente o mesmo foco de analise. A inovagao gerencial foi escolhida como
unidade de analise e foi verificada segundo construtos e variaveis que refletem suas dimensoes,
fases do processo de adogao e atributos que denotam a complexidade desse tipo de inovagao

(Figura 1).

CONSTRUTO VARIAVEIS DE INTERESSE
Dimensoes da ¢ Estruturas organizacionais; Processos de gestao;
inovacgao gerencial Atividades e praticas gerenciais; Relacdes externas*
Faszsed:dﬁ; (;((:)esso e Iniciagdo; Decisdo de adocao; Implementagao
Complexidade e Temas de gestao envolvidos; Grau de novidade; Complexidade operacional;

Compatibilidade; Adaptabilidade; Carater sistémico; Incerteza quanto ao impacto

Figura 1 - Principais categorias e variaveis de interesse
Nota: *A inovagdo nas relagdes externas foi incluida para permitir comparativos com a PINTEC (IBGE, 2016).
Fonte: Elaborado a partir do referencial tedrico. A discriminagdo dos autores encontra-se no apéndice I.

Tendo em vista esses construtos e variaveis, elaborou-se um questionario do tipo
autoadministrado, com predominancia de questdes fechadas, seguindo as diretrizes de Fowler
Jr (2009) e Netemeyer et al. (2003). Segundo Fowler Jr (2009), a aplicacao de um questionario
por autoadministra¢ao ¢ melhor do que por um entrevistador quando se deseja perguntar sobre
um grande nimero de itens em formato similar e preservar o anonimato. Além disso,
questionarios de autopreenchimento ajudam a evitar respostas com viés socialmente desejavel
(Netemeyer er al., 2003; Fowler Jr, 2009).

Em funcdao da inexisténcia de uma escala validada, o processo de elaboragao do
questionario foi realizado em quatro etapas: Construcdo do pool/ de itens e selegdo;
Aprimoramento de contetido e redacdo; Realizacdo de entrevistas cognitivas; e Pré-teste do
mstrumento de pesquisa. Essas etapas e os procedimentos de valida¢ao do instrumento foram
documentados em tese de doutorado. A versao final do questionario ficou composta por 38
questdes, sendo 19 relativas a inovagao gerencial propriamente dita (Apéndice) e outras sobre
o perfil da organizacao e do gestor respondente.

A populacao-alvo deste estudo ficou composta por gestores brasileiros, sem restri¢oes
niciais quanto a atividade economica e ao tamanho das organizacdes em que esses gestores
atuam. Optou-se pela amostragem nao probabilistica intencional “por julgamento” (Cooper e
Schindler, 2012, p. 359), devido a dificuldade em identificar e acessar a rede de respondentes,
bem como a necessidade de selecionar aqueles que de alguma forma pudessem fornecer
informagdes qualificadas sobre a adogdo de inovacdes gerenciais. Este procedimento de
amostragem vem sendo utilizado nas pesquisas brasileiras sobre inovagao (Ribeiro et al., 2011;
Santos et al., 2014).
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Para encontrar potenciais respondentes, a pesquisa foi divulgada diretamente para 1.111
gestores brasileiros, ou seja, agentes internos que potencialmente poderiam estar envolvidos na
adocao das inovagOes gerenciais, seja na fase de iniciagdo, de decisdo de adog@ao e/ou de
implementagdo. Os critérios para o encaminhamento de convites para profissionais que
atuavam em fungdes de diretoria, geréncia departamental, geréncia de projeto ou atividades
correlatas seguiram procedimentos analogos aos de Andrade (2012), incluindo a divulgagao
para o publico-alvo via mensagens eletronicas (e-mail), redes sociais, entidades empresariais e
educacionais.

Os dados foram coletados via internet entre 8 de junho e 15 de julho de 2016. A forma
de distribuicao online do questionario teve como vantagens: rapidez na execucao, facilidade de
acesso aos respondentes e facilidade de tabulag¢ao dos dados (Couper e Miller, 2009). O /link do
questionario foi hospedado em um site de propriedade de um dos autores deste artigo, o que
permitiu anonimato nas respostas, controle de acesso e sigilo dos dados. O acompanhamento
das respostas foi feito diariamente, por meio do software livre Limesurvey® e do aplicativo de
internet Google Analytics®. As estatisticas de acesso ao questionario mostram que 874 pessoas
o acessaram, 485 iniciaram o preenchimento e 416 concluiram a pesquisa adequadamente
(questionarios validos), levando, em média, 16 minutos. Dessa forma, a amostra final totalizou
416 respondentes.

Os resultados foram analisados no IBM® SPSS® e Microsoft Excel® por meio de
estatisticas descritivas, que ajudaram a examinar as caracteristicas dos dados (Hair ez a/., 2009)
e a sintetizar adequadamente as evidéncias deste estudo.

4. Analise e discussio dos resultados

4.1 Perfil dos respondentes e organizacoes

Foram obtidas respostas de 416 gestores de quase todos os estados brasileiros. Os
estados com maior percentual de respondentes foram: Minas Gerais (54%), Sao Paulo (20%) e
Rio de Janeiro (5%). Os demais estados somam 21% dos respondentes. Dos respondentes,
70,2% sao do sexo masculino, 55,0% tém idade entre 30 e 44 anos e 83,9% sao pos-graduados
(Tabelas 1 e 2).

Tabela 1 - Distribuicio dos respondentes Tabela 2 - Ultimo nivel de formacao académica
segundo a faixa etaria dos respondentes

Faixa etaria Total % Nivel de formacao Total %
Até 24 anos 5 1,2 Técnico/Médio 3 0,7
25 a 29 anos 32 7,7 Superior 64 15.4
30 a 34 anos 47 11,3 Especializagdo 185 445
35 a 39 anos 121 29,1 Mestrado 124 29.8
40 a 44 anos 61 14,7 Doutorado 40 9.6
45 a 49 anos 48 11,5 Total geral 416 100
50 a 54 anos 45 10,8 Fonte: Dados da pesquisa.
Acima de 55 anos 57 13,7
Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos respondentes, 74,8% indicaram “geréncia” ou “diretoria/ presidéncia/ socio/
proprietario” como nivel do cargo ocupado no momento da pesquisa e 25,2% também exerciam
fungdo gerencial, embora ndo ocupassem cargos de gestdo nas respectivas organizagdes’
(Tabela 3). A Tabela 4 mostra que 70% dos respondentes possuiam seis ou mais anos de
experiéncia em funcdes gerenciais e 5,8%, menos de dois anos de experiéncia como gestor.
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Tabela 3 - Nivel do cargo ocupado pelos Tabela 4 - Experiéncia dos respondentes como
respondentes gestores

Cargo Total % Tempo de experiéncia Total %
Técnico 3 0,7 Menos de 2 anos 24 5,8
Analista 24 58 De 2 a 5 anos 101 243
Especialista 21 5,0 De 6 a 10 anos 116 279
Supervisdo/Coordenagio 57 13,7 De 11 a 15 anos 70 16,8
Geréncia 165 39,7 De 16 a 20 anos 51 12,3
Diretoria/Presid./Socio/Proprietario 146 35,1 Acima de 21 anos 54 13,0
Total geral 416 100 Total geral 416 100
Fonte: Dados da pesquisa. Fonte: Dados da pesquisa.

Esses dados mostram que, de modo geral, os respondentes eram qualificados em termos
de formacao, experiéncia e fungao para fornecer informagdes tteis para a pesquisa. Contudo,
assim como na analise do perfil das organizag¢des pesquisadas, ndo seria prudente aprofundar a
analise da inovagao gerencial em fungao do perfil do respondente, muito embora esse perfil
possa oferecer pistas sobre quem vem atuando com a inovagao gerencial em organizagdes
brasileiras. Mais especificamente em relacdo aos dados sobre inovacao gerencial, que serdo
apresentados na secdo seguinte, 29,6% dos respondentes foram responsaveis pela
implementagao da inovagao, 29,6% foram integrantes das equipes que implementaram a
movacao e 21,3% tiveram seu trabalho como gestor(a) afetado pela inovacao.

Cerca de 60% dos respondentes da amostra representam organiza¢des médias e grandes,
em termos tanto de pessoas ocupadas, quanto de faturamento. Em termos de tamanho, o perfil
encontrado na amostra deste estudo ¢ distinto daquele apresentado em outras pesquisas, como
na PINTEC (IBGE, 2016), que teve amostra composta por 91% de organiza¢gdes com menos de
100 pessoas ocupadas. A Tabela 5 exibe a quantidade de organizagdes com base na faixa de
empregados. A faixa de faturamento indica que a maioria das organizagoes se caracteriza como
de médio a grande porte, como mostram os percentuais para cada faixa de faturamento estimado
na Tabela 6.

Tabela 5§ - Tamanho das organizacdes segundo a Tabela 6 - Tamanho das organizacdes segundo a
faixa de empregados faixa de faturamento estimado
Faixa de empregados Total % Faturamento estimado Total %
. Microempresa

Ate9 45 10,8 (menor ou igual a RS 3,6 milhoes) 69 16,6
De 10 a 49 80 19,2 Pequena empresa 53 12.7

(entre R$ 3,6 milhdes e R$ 16 milhdes) ’
De 50 a 99 37 8,9 Média empresa 6l 147

De 100 a 249 52 12,5 (entre R$ 16 milhdes e RS 90 milhoes) ’
Meédia-grande empresa 40 96

De 250 a 499 29 7,0 (entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes) ’

Acima de 500 173 416 Grande empresa 149 358

(maior que RS 300 milhoes) ’

Total geral 416 100 Nio se aplica 37 8,9
Fonte: Dados da pesquisa. Nao informado 7 1,7
Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A distribuigao das organizagdes pesquisadas em relagdo as atividades econdmicas
demonstrou um perfil diversificado. As atividades econdomicas com maior numero de
organizagdes na amostra foram: “Atividades profissionais, cientificas e técnicas” (18,3%) e
“Industria de transformacao” (17,3%). A Tabela 7 mostra a distribuicao das organizagdes em
relacdo aos setores servigo, industria e demais atividades (outros).

Das organizag¢des de atuacao dos respondentes, 76,2% sao do setor privado, sendo
16,1% publicas e 5,5% do terceiro setor (em 2,2% dos casos o tipo de organiza¢ao nao foi
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informado). Do total, ha predominancia de organiza¢des independentes — ou seja, que nao
fazem parte de algum grupo econdmico. Quanto a origem de capital, 74,3% sao nacionais,
18,8% sao estrangeiras e 5,5% possuem origem de capital mista. Vale destacar que mais de
75% das organizacdes pesquisadas possuem 11 ou mais anos de existéncia, enquanto 20,7%
possuem entre 2 ¢ 10 anos.

O principal mercado de atuacdo da maioria das organizacdes pesquisadas esta
concentrado no Brasil, sendo 14,2% de abrangéncia local, 18,8% estadual, 8,8% regional e
38,5% nacional. Cerca de 20% das organizag¢des exibem maior grau de internacionalizacao,
atuando principalmente no Mercosul e na América Latina (6,7%), Estados Unidos (3,8%),
Europa (2,9%), Asia (2,4%) e outros mercados (3,6%).

Tabela 7 - Distribuicao setorial das organizacdes pesquisadas

Setores por secio CNAE 2.0 (IBGE) Organizacoes %
Servico 283 68,0
Atividades profissionais, cientificas e técnicas 76 18,3
Informagdo e comunicagio 52 12,5
Educagao 48 11,5
Atividades financeiras, de seguros e servigos relacionados 20 4.8
Comeércio 18 4,3
Saude humana e servicos sociais 17 4,1
Servigos — indefinido 15 3,6
Atividades administrativas e servi¢os complementares 10 2.4
Transporte, armazenagem € correio 8 1.9
Outras atividades de servigos 7 1,7
Artes, cultura, esporte e recreagdo 5 1,2
Alojamento e alimentagdo 5 1,2
Atividades imobiliarias 2 0.5
Industria 86 20,7
Industria de transformacao 72 17,3
Industrias extrativas 14 3.4
Outros 47 11,3
Administra¢ao publica, defesa e seguridade social 17 4,1
Construgao 13 3,1
Eletricidade e gas 11 2,6
Agricultura, Pecuaria, Producdo Florestal, Pesca e Aquicultura 4 1,0
Indefinido 2 0.5
Total geral 416 100,0

Nota: Para algumas respostas ndo foi possivel identificar precisamente a atividade econdmica informada pelo
respondente: 15 respondentes informaram genericamente que sua organizacdo atua no setor de servigos e duas
pessoas nao forneceram informagdes suficientes para a identificagao do setor.

Fonte: Dados da pesquisa.

Esses dados sobre tamanho da organizacao, setor, tempo de existéncia e origem do
capital sdo comumente analisados nos estudos sobre inovagdo, conforme discutido no
referencial tedrico. Jiang et al (2012) apontam que essas variaveis nao impactaram
significativamente a realizacao de inovagdes gerenciais. Também, nao costumam, segundo
Damanpour e Aravind (2012), afetar o processo de adogao.

4.2 Adocao de inovacao gerencial

Em relagdao as inovagdes gerenciais, os dados deste estudo nao estdo tao distantes
daqueles obtidos na ultima PINTEC: 64,2% dos participantes informaram que suas
organizagdes realizaram esse tipo de inovagdo entre 2014 a 2016; ou seja, adotaram pela
primeira vez novas atividades e praticas gerenciais, processos de gestao e estruturas
organizacionais. De acordo com os dados da PINTEC (IBGE, 2016), 79,1% inovaram em pelo
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menos uma das variaveis pesquisadas para inova¢do organizacional (técnicas de gestdo,
organizagao do trabalho e relagdes externas).

A Tabela 8 detalha os percentuais de acordo com o setor e a faixa de pessoal ocupado:
149 (35,8%) dos respondentes informaram nao ter havido inovacdo gerencial em suas
organizagdes®; as organizagdes do setor industrial inovaram mais (67,4%) do que as demais;
com relacdao ao porte, ndo ha um padrdao que pudesse caracterizar organizagdes maiores como
mais inovadoras na gestdo, como ocorre para todas as variaveis de inovagao organizacional
pesquisadas na PINTEC ao longo de suas ultimas edigdes; as organizagoes de 50 a 99 e de 250
a 499 pessoas ocupadas foram as que mais realizaram inovagdo gerencial no periodo
pesquisado, com percentuais de 70,3% e 69%, respectivamente.

Tabela 8 - Organizacoes que realizaram inovacao gerencial entre 2014 e 2016, por setor e faixa de pessoal
ocupado (em percentual)

Sem inovacao Com inovacao

gerencial gerencial UCEIEEE Y

Setor

Industria 32.6 67.4 100

Servico 36,7 63,3 100

Outros 36,2 63.8 100
Faixa de pessoal ocupado

Até 9 35,6 64,4 100

De 10 a 49 41,3 58.8 100

De 50 a 99 29,7 70,3 100

De 100 a 249 36,5 63,5 100

De 250 a 499 31,0 69,0 100

Acima de 500 35,3 64,7 100
Total geral 35,8 64,2 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Este estudo identificou que 63,7% das organizagdes adotaram as inovagdes de modo
abrangente, seja ao nivel do grupo empresarial, corporativo, organizacional ou da unidade de
negocios. Em 14,6% dos casos a inovagao foi adotada no ambito de uma diretoria; em 13,1%,
no de determinado projeto; e em 8,6%, no departamental ou demais niveis. Esses dados ajudam
a entender que as inovagdes gerenciais podem ter uma abrangéncia diferenciada, embora na
amostra tenham sido mais frequentes aquelas com maior amplitude sobre as organizagdes
pesquisadas.

4.2.1 Dimensoes conceituais da inovacao gerencial

As dimensdes conceituais foram identificadas a partir da percep¢ao dos respondentes
sobre as quatro variaveis mostradas na Figura 2. Essa figura, assim como alguns graficos
subsequentes, inclui um grafico no formato de radar, para facilitar a visualizacao de diferentes
critérios de analise e de situagdes de equilibrio/desequilibrio entre as médias das varidveis
observadas.

De modo geral, as médias mostram que as inovagdes gerenciais representaram
alteragdes de modo equilibrado nos processos de gestao, organizagao do trabalho e atividades
e praticas dos gestores. A variavel que mede mudancas nas relagdes externas foi incluida nesta
pesquisa para permitir comparabilidade (indiretamente, em funcdo das diferengas escalares)
com os dados da PINTEC.

A média mais alta foi registrada para a variavel relativa a introducao de processos,
técnicas e/ou ferramentas de gestdo significativamente novas para a organizacao (4,1 em uma
escala de 1 a 5). Esse tipo de mudanca se refere, por exemplo, a adogdo de métodos de
planejamento estratégico, orcamento de capital, gestdao de projetos, contratagdo e promocao,
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reengenharia dos processos de negdcio, gestao do conhecimento, gestao da qualidade, sistemas
de formacao/treinamento, sistemas de informacdes gerenciais e gestao ambiental.

As médias também foram elevadas (4,0) para a variavel relativa aos novos métodos de
organizagao do trabalho para melhor distribuir responsabilidades e poder de decisdo. Exemplos
de mudancas nessa linha incluem novas estruturas organizacionais, descentraliza¢do ou
integragao de departamentos, criacdo ou extingdo de unidades de negocio, introdugao de
estruturas matriciais ou por projetos e estabelecimento do trabalho em equipe.

Da mesma forma, a média foi elevada (3,9) também para a variavel relativa as novidades
nas atividades e praticas de gestao dos proprios gestores, traduzindo-se, por exemplo, em
alteracOes significativas nas atribui¢des e responsabilidades dos gestores ou em novas regras e
rotinas do dia a dia do gestor.

120
Atividades e
praticas 100
gerenciais
3,9 80
60
e e
g 40
20 .
4,0
Organizacao 0 B> s
do traball
O trabathio 1-Discordo 2 3 4 5-Concordo
totalmente totalmente

W Atividades e praticas gerenciais B Processos de gestdo
Organiza¢ao do trabalho O Relagdes externas

Figura 2 - Média e distribuicao de frequéncia das variaveis relativas as dimensoes da inovacio gerencial
Fonte: Dados da pesquisa.

As inovagdes gerenciais adotadas entre 2014 e 2016 alteraram em menor grau as
relagdes externas das organizagoes pesquisadas com outras empresas ou instituigdes publicas e
sem fins lucrativos. Isso incluiria, por exemplo, o estabelecimento pela primeira vez de aliangas,
parcerias, terceirizagao ou subcontratacao de atividades. Esse resultado estd em linha com a
PINTEC (IBGE, 2016), que identificou inovagdes nas relagdes externas proporcionalmente em
menos organizagoes (13,3%) quando comparadas as variaveis relativas as técnicas de gestdo
(41,3%) e organizacio do trabalho (39,8%) analisadas naquela pesquisa.’

O que mostram esses dados € que os respondentes reconhecem que as inovagdes
gerenciais adotadas costumam alterar também as atividades e praticas gerenciais dos proprios
gestores, corroborando para a necessidade de uma mudanga no ponto de vista da analise em
direcao ao nivel mais proximo dos individuos que inovam ou que sao usuarios da inovagao.

4.2.2 Fases do processo de adocao

Nos 267 casos em que os respondentes identificaram a realizagdo de alguma inovagao
gerencial, foram perguntadas diversas questdes que permitissem qualificar melhor essas
movacdes, incluindo: Quando o processo de adogdo dessa inovagao foi iniciado? e Essa
inovagdo esta em qual fase do processo de adogao? Esses dados estdao detalhados na Tabela 9
e na Tabela 10.
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Tabela 9 - Tempo de ado¢ao da inovacao Tabela 10 - Fase de adocao da inovacao
gerencial gerencial

Tempo Total % Fase Total %
Ha cerca de 1 ano 103 38,6 Iniciagdo 21 7,9
Ha cerca de 2 anos 71 26,6 Decisdo de adogdo 37 13,9
Ha cerca de 3 anos 93 34,8 Implementagdo 209 78,3
Total geral 267 100,0 Total geral 267 100
Fonte: Dados da pesquisa. Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 9 mostram que a maioria das inovacdes foram adotadas
recentemente: em 65,2% das organizagdes o processo de adocao da inovagao gerencial foi
iniciado ha menos de dois anos. Os dados da Tabela 10 mostram que 78,3% das inovagdes ja
se encontravam em fase de implementagao; ou seja, ja tinham sido testadas e incorporadas a
rotina. Apenas em 7,9% dos casos a inovagao estava na fase de inicia¢@o (identificacdao do
problema ou oportunidade e avaliagdao de solugdes possiveis) do processo de adogdo, enquanto
em 13,9% a inovagao a ser implementada ja havia sido analisada e escolhida. Vale destacar que
98,5% dos respondentes consideraram que a adogao da inovagao gerencial foi benéfica para a
organizagao.

Essas questdes que caracterizam o processo de adoc¢do da inovagao gerencial sdao
importantes para mostrar, primeiro, que em um periodo de trés anos as inovagdes gerenciais
podem se encontrar em diversos estagios de maturidade e, segundo, que as inovagdes gerenciais
podem ser implementadas em prazos tanto curtos quanto longos. De fato, a maioria das
mnovagdes adotadas no periodo de um ano (cerca de 57%) ja se encontrava na fase de
implementagao, enquanto que nos periodos de dois a trés anos 85,9% e 95,7% das inovagoes,
respectivamente, estavam em implementacao.

Como o processo de inovagao gerencial é, geralmente, negligenciado nas pesquisas
sobre o tema, analisa-lo permite detalhar melhor os dados e obter novas perspectivas. Ao
verificar as médias de cada dimensao em funcao das fases de adogao — ou seja, considerando-
se desde os estagios iniciais até¢ a sua implementagdo — os dados revelam que nao houve
diferencas significativas nessas médias (Figura 3).

Atividades e praticas

Iniciagdo: 3,8
gerenciais :
5

Decisao de adogao: 3,7
Implementagao: 3,9

Iniciagao: 3,0
Decisao de adogao: 3,3
Implementacgao: 3,3

Relagdes externas Processos de gestdo

Iniciagdo: 3,6
Decisdo de adogao: 3,9
Implementacdo: 4,1

Iniciagdo: 3,9
Decisao de adogao: 4,2
Implementagao: 4,1

Organizagdo do trabalho

Iniciagdo  ======Decisdao de adogdo  ======Implementa¢ao

Figura 3 - Média das dimensoes da inovacao gerencial em funcao da fase do processo de adoc¢ao
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados (médias) para cada uma delas exibidos na Figura 3 mostram, nas trés fases
do processo de inovagao gerencial, o mesmo equilibrio comentado anteriormente entre as
dimensdes processos de gestdo, organizacao do trabalho e atividades e praticas dos gestores.

4.2.3 Complexidade

A complexidade da inovacao foi mapeada com base em sete variaveis, cujas médias e
distribuigdo sdo apresentadas na Figura 4. A que obteve média mais alta foi aquela que buscou
entender se a iInovagao envolvia muitos temas de gestao ao mesmo tempo (houve um alto nivel
de concordancia, numa escala de 1 a 5). De fato, 63% das inovagdes envolveram trés ou mais
temas de gestao.

Envolveu muitos temas de
gestdo a0 mesmo tempo

54,0
mcemza em rel.agﬁo a0s 4 Essa foi uma inovagdo radical
impactos dessa inovagao 3 3,7
252
A inovacdo abrangeu a do 3,0 Dificuldade de entender, usar
organizagdo de forma sistémica e/ou implementar a inovagao

- . s 2 2,8 . -
Necessario adaptar a inovacao 2 Dificuldade de compatibilizar

em relagdo a pratica com valores e/ou experiéncias
originalmente proposta passadas
200
~
100 g
R ¥
N ¥
% % g -
B B HEEN %
o e = B A= ~E  HEREmN=
1-Discordo 2 3 4 5-Concordo
totalmente totalmente

& Envolveu muitos temas de gestdo ao mesmo tempo

B Essa foi uma inovagdo radical

@ Dificuldade de entender, usar e/ou implementar a inovagéo

® Dificuldade de compatibilizar com valores e/ou experiéncias passadas

W Necessario adaptar a inova¢do em relagdo a pratica originalmente proposta

Figura 4 - Média e distribuicao de frequéncia das variaveis relativas a complexidade da inovacao
gerencial
Fonte: Dados da pesquisa.

Em 25% dos casos as inovagdes envolveram mais de cinco temas de gestdo. Os temas
de gestdo proeminentes foram estrarégia e recursos humanos, que caracterizaram,
respectivamente, 70,4% e 54,3% das inovacdes realizadas. Mas as inovagdes também
envolveram: finan¢as (48,7% dos casos), tecnologia da informagao (48,3%), producgéo
(42,7%), marketing (31,5%), além de outros temas nao mencionados anteriormente (35,6%).

A média mais baixa dentre as variaveis de complexidade da inovagdo gerencial foi
aquela relativa as incertezas quanto a seus impactos. Isso mostra que, apesar do envolvimento
de diversos temas de gestao e do carater sistémico e radical das movagdes gerenciais, 0s
respondentes perceberam que € possivel ter alguma certeza em relacao a seus impactos.

Houve maior concordancia dos respondentes quanto a elevada quantidade de temas de
gestao envolvidos a0 mesmo tempo, ao carater radical das inovagdes gerenciais e a seu carater
sistémico. Na variavel relativa as incertezas quanto aos impactos da inovagao gerencial adotada,
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grande parte dos respondentes discordou, total ou parcialmente. As respostas ficaram mais
distribuidas entre concordancias e discordancias nos casos das variaveis relacionadas a
dificuldade para: entender, usar e/ou implementar a inovag¢ao, compatibilizar a inovagao com
valores e/ou experiéncias passadas e adapta-la a pratica originalmente proposta.

Considerando os trés estagios do processo de adogao da inovagao gerencial, as variaveis
relativas a complexidade tiveram médias muito proximas, independentemente do estagio,
exceto para a variavel de incerteza em relacdo aos impactos da inovacdo. Os respondentes
discordaram (média 2,8) sobre o fato de que ha essa incerteza no estagio inicial de adogao. Cabe
lembrar que nesse estagio de reconhecimento do problema e identificagao de oportunidades os
gestores podem nao visualizar concretamente as consequéncias hard e soft da inovagao
(Volberda et al., 2013). Como era de se esperar, para as inovagdes nos estagios de decisao de
adocao e de implementagao a discordancia quanto as incertezas sobre os impactos aumentou,
como indicam as médias obtidas para essa variavel quando a inovacao ja havia sido escolhida
(média 2,2) e incorporada na rotina da organizag¢ao (meédia 2,1). Dessa forma, assim como nos
processos de inovagao tecnologica, tais incertezas diminuem com o desenrolar do processo de
adocao de uma inovagao gerencial.

As caracteristicas das inovagOes gerenciais discutidas mostram que esse tipo de
inovagao deve ser avaliado de maneira mais detalhada, refletindo suas dimensdes conceituais e
processuais e seus niveis de complexidade. Os dados mostram que este fenomeno nao €
homogéneo e que ele deve ser analisado em distintos niveis de analise, que vao desde os mais
proximos da atuacdo dos individuos que implementam essas inovagdes até os niveis altos,
organizacionais.

5. Consideracdes finais

O objetivo de analisar a adocdo de mnovagdes gerenciais por gestores brasileiros foi
alcancado, mas percebem-se ainda alguns desafios em relacao a teoria e pratica desse tipo de
movagao. Do ponto de vista tedrico, a revisao de literatura mostra que a inovagao gerencial se
destaca como requisito importante para que as organizagdes contemporaneas alcancem
vantagens competitivas sustentaveis baseadas na gestdao. Ressalta-se a necessidade de combinar
diferentes tipos — notadamente inovagdes tecnologicas em produtos (bens ou servigos) e
processos com inovagdes gerenciais. E consenso na literatura que isso favorece o desempenho
organizacional e contribui decisivamente para o desenvolvimento econdmico e social.

Ainda que existam gaps na literatura — a exemplo de problemas ligados a tipologia, falta
de integracao teodrica, ambiguidades conceituais e interpretacdes subjetivas (Volberda er al.,
2013) —, notam-se avanc¢os na considera¢ao da inovacao gerencial nao como um fendmeno
homogéneo, mas como um fenomeno multifacetado, no qual estao imbricados niveis de analise
especificos e que se relacionam a trés dimensdes principais. Essas dimensdes dizem respeito a
niveis que vao do mais proximo ao individual, relacionado as mudangas nas atividades
rotineiras dos gestores, passando pelas novidades em processos, métodos e técnicas de gestao,
até o nivel organizacional, com destaque para as mudangas de estrutura, organizacao do
trabalho e distribuicao de responsabilidades e poder de decisdo. Também estdao imbricados na
movagao gerencial peculiaridades nos processos de adocao e diferentes graus de complexidade.
Esse processo ¢ caracterizado por fases nao sequenciais, devido a recursividade, carater ciclico
e complexidade desse tipo de inovacdo. Quanto aos graus de complexidade, os aspectos
essenciais observados neste artigo abrangem desde a variedade de temas de gestao envolvidos
até o carater radical e a natureza sistémica das inovagoes, dentre outros.

Dimensdes, processos e complexidade devem, portanto, integrar a analise da inovagao
gerencial, sem perder de vista seus fatores de influéncia e consequéncias. A explorag¢do desses
aspectos em estudos tedricos e empiricos futuros pode evidenciar a necessidade de se ampliar
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a defini¢@o desse tipo de inovacao. Nesse sentido, a inovagao gerencial pode ser definida como
um processo de criacio ou adocao de novas atividades e praticas de gestio, processos
gerenciais e estruturas organizacionais, caracterizado por diferentes niveis de
complexidade, pela influéncia de agentes e fatores internos e externos, e por consequéncias
diversas para os stakeholders.

Empiricamente, esta analise explorou dados relativos a adog¢@o de inovacdes gerenciais.
Destaca-se que, em sua maioria, gestores brasileiros de organizacdes dos mais variados portes
e setores que participaram da pesquisa indicaram ter havido inovagdes gerenciais entre os anos
de 2014 e 2016. Nao houve diferenca significativa na proporc¢ao de organizagdes que inovaram
na gestao segundo seu tamanho e setor de atuag@o — apesar de essa proporgao ter sido um pouco
maior no setor industrial. A maioria das inovagOes gerenciais reportadas teve alcance
abrangente, seja no nivel do grupo empresarial, corporativo, organizacional ou da unidade de
negocios. Apesar de muitas delas terem sido recém-adotadas e entrado rapidamente em fase de
implementagao, foi possivel perceber que em um intervalo de trés anos as inovagdes gerenciais
podem se encontrar em diversos estagios de maturidade.

Com relagao as dimensdes, as inovagoes foram marcadas por um equilibrio entre
novidades nas atividades e praticas gerenciais, nos processos, métodos e técnicas de gestdo e
na organizagao do trabalho para melhor distribuir responsabilidades e poder de decisao. Ou
seja, as inovacoes informadas pelos respondentes foram caracterizadas por mudangas
equilibradas em cada uma dessas dimensdes, o que sinaliza para a dificuldade de se inovar
pontualmente em termos gerenciais. Isso corrobora a discussao tedrica no que tange a existéncia
de inter-relac@o entre as trés dimensdes e, por que nao dizer, a complexidade desse fendomeno.
Ademais, esse equilibrio reforca que faz sentido analisar como a inovacao se reflete em
atividades e praticas gerenciais do dia a dia dos proprios gestores. Deve haver, portanto, uma
mudan¢a no ponto de vista da analise em dire¢ao ao nivel mais proximo dos individuos que
inovam e/ou que sao usudrios da inovagao.

Dessa maneira, chama-se atencdo para aquilo que passa despercebido nos grandes
surveys de inovacao. Essas pesquisas nao podem deixar de perceber a inovagao gerencial como
um fenomeno concreto e repleto de nuancas. Elas devem contemplar o aprofundamento
necessario para apreendé-lo adequadamente, incluindo eventualmente também as
consequéncias da inovagao. Em especial, futuras analises das consequéncias da inovacao
gerencial devem ir além de uma visdao simplista, buscando — a exemplo de Rogers (2003) — as
consequéncias diretas ou indiretas, previstas ou nao previstas, positivas e negativas.

Este estudo indicou alguns caminhos possiveis para um exame mais proximo do
fenomeno. Por exemplo, identificou que a inovacao gerencial costuma envolver muitos temas
de gestao ao mesmo tempo, com destaque para estratégia e recursos humanos no caso dessa
amostra. Foi possivel perceber que, apesar do carater radical e sistémico das inovagdes
implementadas, os impactos delas ndo sdo tao incertos quanto a literatura aponta. A pesquisa
mostrou também que as inovagdes adotadas ndo eram tao dificeis de entender, adaptar,
assimilar, implementar e usar. Isso sugere que gestores brasileiros vém adotando inovagdes
“mais seguras”, o que, de um lado, pode garantir sucesso na adog@o, mas, de outro, pode indicar
uma falta de ousadia na busca por novidades de maior impacto. Sobre esse aspecto, € preciso
lembrar que riscos sdao inerentes a qualquer inovagao e devem ser gerenciados durante o
processo de adogao, desde a iniciagao até a implementagao.

O estudo pode sugerir que questdes ligadas a inovagao gerencial sejam incluidas nas
politicas dos sistemas nacionais de inovacao, trazendo novas possibilidades de interacdo entre
os atores — por exemplo, entre firmas, instituicdes de ensino e pesquisa e 6rgaos governamentais
de fomento a inovagao. Especial atencao dos formuladores de politicas publicas deve ser dada
as inovacdes gerenciais, para que esse tipo de inovagao possa encontrar a relevancia merecida
em tais politicas.
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Em termos metodologicos, este estudo mostrou a necessidade de obter dados primarios
de qualidade capazes de refletir o carater multifacetado da inovacao gerencial, mas foram
limitantes o recorte temporal interseccional e a utilizagao de amostra nao probabilistica (sem as
premissas de aleatoriedade ou proporcionalidade de setores e tamanhos de organizacao)
circunscrita ao contexto brasileiro.

De forma conclusiva, os principais resultados evidenciaram que a inovagao gerencial €,
de fato, multidimensional e envolve fases e niveis de complexidade distintos. Este estudo pode
ter contribuido para preencher lacunas da literatura no campo da inovagdo gerencial, seja numa
perspectiva local ou internacional, ao encontrar novas evidéncias sobre essa relagao. Analisou-
se um tipo de inovagao nao tao explorado na literatura e apresentaram-se novas evidéncias do
contexto brasileiro. Muitos desafios na analise da inovacao gerencial continuam presentes,
notadamente a pesquisa sobre a criacdo de algo para o estado da arte da gestdo e o
esclarecimento de como a inovac¢dao gerencial afeta o desempenho organizacional e outras
inovagoes.

Apéndice — Especificacio do questionario relativa a inovacao gerencial

CONS-
TRUTO

VARIAVEL MEDIDA ESCALA E CODIFICACAO

Fases do processo de adogdo da inovagdo gerencial

2.1 - Inovago gerencial nos tltimos 3 anos 0-Ndo; 1-Sim (se sim, ir para a questdo seguinte. Se ndo,

pular para o Bloco 3)

2.2 - Nome da inovagdo gerencial adotada texto N urto“, subsﬁ?xua <NOME_INOVACAO> nas outras
questdes (“piping™)

2.3 - Quando o processo de adogio dessa inovagio foi iniciado? ;:(;I: Garca ds 1 ano; 2-Ha cerca: de 2 anos; 3-Hi cercal do 3

2.4 - Essa inovacdo estd em qual fase do processo de adogdo?
Iniciacgdo: ja identificamos o problema ou oportunidade e as solugdes
possiveis; Decisdo de adogdo: ja analisamos, avaliamos e escolhemos a 1-Iniciagdo; 2-Decisdo de adogdo; 3-Implementagdo
inovagdo a ser implementada; Implementacdo: a inovagdo ja foi testada e
incorporada na nossa rotina (Damanpour e Schneider, 2006).

6-Grupo empresarial/Corporativo; 5-Organiza¢do/Unidade
2.5 - Em que nivel ela foi adotada? de Negocio; 4-Diretoria; 3-Departamento; 2-
Projeto/Equipe; 1-Outro

0-nenhum e meu trabalho NAO FOI afetado pela inovagdo;
2.6 - Qual o seu envolvimento com essa inovagdo gerencial? (Birkinshaw et | 1-nenhum, mas meu trabalho FOI afetado pela inovagdo;
al., 2008) 2-fui integrante da equipe que implementou a inovagdo; 3-
fui responsavel pela implementacéo da inovagdo

2.7 - Em termos gerais, a ado¢do dessa inovagdo tem sido benéfica a

organizacio (Birkinshaw et al , 2008) 0-Néo;1-Stm

Dimensdes da
mnovagéo gerencial

2.8 - Essa inovagdo modificou significativamente minhas atividades e
préticas de gestdo (Chandler, 1997; Hamel, 2007)

2.9 - Essa inovagdo introduziu processos, técnicas e/ou ferramentas de gestio
significativamente novas para a organizacdo (Birkinshaw et al., 2008; Walker
etal_ 2010) 1-Discordo totalmente; 5-Concordo totalmente
2.10 - Essa inovagdo introduziu métodos novos de organizagdo do trabalho
para melhor distribuir responsabilidades e poder de decisdo (IBGE, 2016)
2.11 - Essa inovacdo estabeleceu uma nova forma de relacionamento com
outras empresas ou institui¢des publicas e sem fins lucrativos (IBGE, 2016)

Complexidade de adogdo
(ATR)

2.12 - Essa fo1 uma inovagdo radical, com alteragdo significativa em relagdo
ao que se praticava anteriormente (Rogers, 2003; Damanpour, 2014)

2.13 - Houve uma dificuldade muito grande de entender, usar e/ou
implementar a inovacdo (Rogers, 2003)

2.14 - Houve uma dificuldade muito grande de compatibilizar a inovagdo
com nossos valores e/ou experiéncias passadas (Rogers, 2003)

2.15 - Fot necessario fazer uma enorme adaptacdo da inovagdo emrelagdoa | 1-Discordo totalmente; 5S-Concordo totalmente
prética originalmente proposta (Ansari et al., 2014)

2.16 - A movagdo abrangeu a organizagao de forma sistémica (e ndo apenas
uma parte dela) (Ansari et al., 2014)

2.17 - Ha uma incerteza muito grande em relacdo aos impactos dessa
inovagdo (Rogers, 2003; Damanpour, 2014)

2.18 - Essa inovagdo envolveu muitos temas de gestdo a0 mesmo tempo

2.19 - O(A) <NOME_INOVAGCAO:> envolve quais temas de gestdo?
Financas; Marketing; Recursos Humanos; Producdo; Estratégia; Tecnologia | Binaria para cada tema.
da informagdo e comunicagdo; Outros temas nio listados

Fonte: Dados da pesquisa.
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