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Resumo

Nas ultimas décadas, a rapida velocidade a que os mercados econdmicos operam levam a
que as organizacdes, sobretudo as empresariais, por motivos de subsisténcia, sejam
forcadas a inovar, para melhor competirem com os seus concorrentes. A inovagdo, porém,
precisa de um contexto, um ambiente propicio para que possa ser estimulada e ir de

encontro as necessidades da organizacgao.

Tendo este cendrio como pano de fundo, é feita uma reflexdo sobre como podemos criar
este contexto que propicie a inovacdo. A comunicacao organizacional é apontada com uma
ferramenta essencial para a criacdo de um contexto organizacional de abertura, estimulo e
receptividade a inovacdo. Como exemplo pratico desta reflexao, é apresentado um estudo
do caso Nestlé Innova+, onde se reflecte num caso real, a forma como a comunicagdo

organizacional constituiu a ferramenta fulcral para a partilha de conhecimento.

Palavras-chave

Inovacao, Inovacdo nas Organizacdes, Comunicacdo Organizacional

Abstract

Over the last few decades, the fast-paced economical markets have given organizations —
especially enterprises — no other choice, but to innovate. Innovation is key when it comes
to surviving and competing in the market. Nevertheless, innovation needs a context; a
favorable environment that is responsible for stimulating “change” according to the needs

and requirements demanded by each individual organization.

Considering this scenario makes it possible for one to observe and realize what can be
done in order to create an environment that promotes and stimulates innovation.
Organizational communication is regarded as an essential tool whenever creating an open,
stimulating and receptive context for innovation. As an example of this observation it is
presented a case study - Nestlé Innova+ on which it is demonstrated how organizational

communication is key to create an environment of knowledge sharing.

Keywords

Inovation, Inovation within organizations, Organizational Communication
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Capitulo 1: Introducao

1. Contexto

O actual panorama econdmico transporta-nos para uma realidade onde os mercados se

traduzem cada vez mais competitivos. As organizagdes, sobretudo as empresariais, véem-

se for¢adas a inovar para conseguirem competir melhor num clima econémico de constante

imprevisibilidade.

O grande desafio para as organizacdes, sobretudo as empresariais, prende-se com o
encontrar o ambiente propicio para que a inovagdo seja estimulada. Nem sempre os
colaboradores estdao dispostos, ou mesmo motivados, a partilhar o seu conhecimento

individual, transformando-o em conhecimento colectivo.

E neste contexto que surge a comunicacdo organizacional. Como se procurard demonstrar,
a comunicacio organizacional é uma ferramenta essencial para estimular a inovagio. E
através desta ferramenta que podemos desenvolver o referido espaco de partilha de
conhecimento, que conduzird a organizacdo a inovagdo nos seus produtos, métodos de

trabalho e formas de organizagao.

2. Motivagdes e pertinéncia do tema

O proposito desta dissertacdo ndo € afirmar que a comunicac¢do organizacional € o tnico

caminho, ou ainda, uma equagdo absoluta que nos conduz infalivelmente a inovagao.

Pretende-se destacar o importante papel que a comunicacdo organizacional tem na criacdo

de um ambiente que seja propicio a geracdo de inovacao.

Esta investigacao foi despoletada pela oportunidade do autor participar em primeira mao,

nas actividades de gestdo do programa Nestlé Innova+. Este programa € a base do estudo

de caso quer serviréd de andlise prética dos conceitos apresentados nos capitulos tedricos.



3. Objectivos do presente trabalho

O objectivo desta dissertacdo € indagar o papel da comunica¢do organizacional enquanto
ferramenta essencial para a criacdo de um ambiente que seja propicio a inovagdo e que a

estimule.

E também realizado um estudo de caso tedrico onde sdo analisados os conceitos estudados
nos capitulos tedricos. Este estudo de caso pretende reforcar esta premissa inicial de que a
comunicagdo organizacional é fundamental para a criacdo de um ambiente de estimulo a

inovacgdo nas organizagdes, sobretudo as empresariais.

4. Hipoteses

Para a realizacdo do trabalho, partiu-se de duas hipéteses:

- A importancia da inovacdo para uma melhor competitividade entre

organizagoes, sobretudo empresariais, num ambiente econémico cada vez mais

exigente e complexo.

- Aideia de que a inovacao necessita de um ambiente, no qual a comunicac¢ao

organizacional assumird um papel de relevo, para que possa ser estimulada.



5. Estrutura e plano tese

Figura -1 - Esquematizagdo da estrutura da tese

Plano de tese:

O Capitulo 1 € de natureza introdutéria. O propédsito do capitulo é expor as metodologias

de investigac@o do autor, a estrutura da tese, os objectivos do trabalho, contributos para a

comunidade cientifica, limitacdes e perspectivas futuras.

No Capitulo 2 é explorado o conceito de inovagdo, numa perspectiva geral, sendo por isso

possivel fazer uma aproximacdo ao conceito de inovacdo. E também aprofundado o tema



da inovagao nas organizagdes. Sobretudo a andlise de processos de inovagdo, assim como a

revisdo das perspectivas tedricas sobre o tema.

No Capitulo 3 a atengdo centra-se no tema da comunicagdo organizacional, sendo
exploradas as formas como as diferentes perspectivas tedricas olham para os processos de

comunicagao.

No Capitulo 4 € preparada a discussao do caso, e elaborado um cruzamento entre a teoria e
a pratica, exemplificando com o estudo de caso conceitos de inovacdo nas organizagdes
observaveis num contexto real e que estdo interligados com os conceitos de comunicac¢ao

organizacional.

O Capitulo 5 d4 lugar a conclusdo final do trabalho onde se faz uma reflexdo sobre o papel
que a comunicagdo organizacional tem na criacdo de uma ambiente de partilha de

conhecimento, propicio a interac¢do e consequentemente inovagao.

6. Metodologia de investigacao

Para a elaboracdo deste trabalho intecionou-se, sempre que possivel, promover a reflexdo
sustentada ndo sé na teoria explorada, mas também na aplicacdo pratica dos conhecimentos
através de um caso real. O caso € apontado como exemplo de sucesso na utilizagdo da
comunicacdo organizacional como ferramenta para criacdo de um espaco que estimule a

inovacao.

6.1. Anélise documental

Para a exploracdo tedrica e conceptualizacdes apresentadas nos capitulos tedricos,
recorreu-se a investigacdo de obras empiricas disponiveis em diversas bibliotecas

académicas. Houve também uma procura recorrente de artigos cientificos que sustentassem

as teorias ou temas que estivessem a ser retratados.
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Para a realizacdo do estudo do caso Nestlé Innova+ foi também realizada uma andlise
documental, a qual foi possivel devido ao acesso facilitado do autor a base de dados
informatica do proprio programa. Esta base de dados continha informacgdo detalhada e
pormenorizada sobre as edi¢cdes do Nestlé Innova+ de anos anteriores, assim como

informac@o sobre a edi¢do mais actual (até ao fecho da dissertacao).

6.2. Observagdo Participante

O trabalho de campo traduz-se na constante observacdao e participagdo do autor na
preparacdo, gestdo e concretizacdo do programa Nestlé Innova+ na segunda parte da

edicao de 2009/2010 e na edi¢do total de 2010/2011.

Esta constante observacdo e participacdo do autor levam-no assumir um papel de
investigador-actor. Este € um papel delicado, uma vez que o investigado ndo € um mero
assistente do estudo de caso em questdo, mas envolve-se nas actividades de gestdo do

respectivo caso.

6.2.1. Enquadramento do autor na organizacao Nestlé Portugal

O autor ingressou nos programas de Trainee da Nestlé Portugal no departamento de market
intelligence por um periodo de 6 meses. Findos esse periodo, realizou um estdgio

profissional de 9 meses, no mesmo departamento.

A sua func¢@o neste departamento, ao longo de todo o periodo (6+9 meses), foi entre outras,
assistir na gestdo e concretizacdo do programa Nestlé Innova+. Este ¢ um programa que é
gerido no ceio do departamento de market intelligence, sendo o seu responsavel e colega
do autor durante este periodo de tempo, o Alexandre Pedro. Este programa &

supervisionado pela chefe do departamento, Ana Paula Brandao.
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6.2. Breve reflex@o sobre a posi¢do do autor

O facto de o autor ter assumido um papel de investigador-actor levanta questdes do ponto
de vista de execucdo do trabalho no que respeitas as conclusdes que da sua concretizacdao

retira.

Na medida em que € relatado e discutido um caso, cuja gestdo e orientacdo sdo levadas a
cabo pelo autor, € dificil ndo nos questionarmos acerca da isen¢do do mesmo quanto aos

resultados e conclusdes que fez ao aplicar os conceitos tedricos a este caso pratico.

Por outro lado, o facto de fazer parte da equipa que administra este programa, traz também,
algumas vantagens do ponto de vista de investigacdo. O acesso ilimitado do autor a
informac@o sobre o programa (informagao sobre todas as edi¢des do programa desde o seu
comecgo ao presente), passando pelo constate contacto com os intervenientes que fizeram
parte deste programa desde os seus primeiros passos, conferem uma forte credibilidade na

recolha e relato dos factos.

Nao podemos porém, alienar o primeiro ponto desta discussdo, que se prende com o facto
de o autor ser actor a0 mesmo tempo que investigador e deixar a questdo em aberto: Até
que ponto € que a posi¢do do autor enquanto investigador-actor, representa em si um limite

ao proprio trabalho?

7. Contributos para a comunidade cientifica

Intencionou-se que este trabalho fosse desde logo um contributo, de forma inédita, uma
vez que apresenta um estudo do caso Nestlé Innova+, retratando em primeiro lugar uma
realidade de uma organizacdo empresarial multinacional de relevante consisténcia e

influéncia na economia portuguesa.
Em segundo lugar, sendo este o primeiro e tnico, até a data e fecho da dissertacdo, estudo

efectuado sobre o caso Nestlé Innova+ em Portugal, representa ndo s6 um contributo, mas

também uma janela aberta para futuros desenvolvimentos conceptuais na drea retratada.
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Finalmente, pretende-se que esta dissertacio seja também um contributo para a
comunidade cientifica pelo tema abordado - o papel impar que a comunicacdo
organizacional tem no desenvolvimento de um ambiente organizacional propicio e

estimulante em relacdo a inovagao.

8. Limites e perspectivas futuras

As limitagdes que se identificam na concretizacdo deste trabalho prendem-se com o facto
de o autor ter feito parte da gestdo e realizacdao do estudo do caso em andlise. Este facto
pode levantar questdes no que respeita ao comprometimento das conclusdes e da analise

realizada na discussao do caso.

Outra limita¢do concretiza-se na investigacao bibliogréfica. O espectro de obras cientificas
poderd numa perspectiva futura ser mais alargado para que se possam aprofundar melhor
alguns temas, nomeadamente na drea da comunica¢cdo organizacional e da inovagdo nas
organizagdes, reforcando e sustentando melhor a problematica levantada. Reconhece-se,
portanto, que a escolha de literatura cientifica existente foi parcelada, podendo ser mais

extensiva em futuras investigacdes sobre o tema.

Numa perspectiva futura, um caminho para desbravar seria o de criacdo de um projecto
que analisasse estatisticamente os resultados do Nestlé Innova+, desde a primeira edi¢ao, e
deixasse em aberto propostas para melhorar a eficiéncia do projecto e, consequentemente, a

inovacgdo na organizacdo em questao.
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Capitulo 2: Inovacao

1. Aproximacao ao conceito de inovaciao

A inovacdo é um tema que tem ganho relevancia nos circuitos organizacionais. Reconhece-

se, ndo sé a sua importancia, como a necessidade de que esta fagca parte do quotidiano das

organizagdes, para que sejam mais eficientes e competitivas, adaptando-se melhor as

constantes transicdes que possam advir no seu meio ambiente (contexto politico,

econdmico e socio-cultural).

O estudo da inovagdo, porém, tem sido algo complexo, extensivo, e diversificado.

Diferentes autores, teorias, correntes de pensamento, tém tentado encontrar uma definicao

empirica para o termo inova¢do, bem como para a descoberta de esquemas, e/ou processos,

que promovam a inovagao.

A inovagdo, porém, tem-se revelado um tema bem mais complexo de compreender e

definir. Tornou-se desde logo evidente que tentar desenhar férmulas, modelos ou equagdes

que nos conduzam infalivelmente a inovagao se traduz numa tarefa impossivel.

Antes de analisar as diferentes defini¢des e investigacdes realizadas em torno do conceito

de inovacdo, realca-se algumas caracteristicas que podemos, a partida, destacar:

Sabemos que a inovacdo € algo que aparenta ser inerente a condi¢do humana. Ao longo da

histéria da humanidade, conseguimos observar uma série de marcos revoluciondrios que

podem considerar-se processos inovadores, como por exemplo, a criacdo da roda, da

escrita, a criacdo da maquina a vapor, entre outras.
Outra caracteristica que subscreve o termo inovacao é a o facto das diferentes escolas de

investigacdo serem um “misto de disciplinas”, e portanto, é necessdrio combinar insights

de diferentes ciéncias para compreender o tema no seu todo.
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Uma outra caracteristica ainda, é a dimensdo da literatura existente, que € tdo vasta e
dispersa, que seria impossivel mantermo-nos actualizados, mesmo que especifiquemos um

campo de analise.

Caracteristicas de inovacao

—

. Inerente a condicdo humana,;

2. Misto de disciplinas, exige combinagao de varias ciéncias para que se
possa compreender;

3. Dimenséao da literatura existente sobre o tema é muito extensa, o que

representa um obstaculo para o investigador, mesmo especificando

campos de analise, manter-se actualizado em relagéo ao tema.

Tabela 1 - Caracteristicas do conceito de inovagdo

Como podemos entdo, definir o termo inovagao?

Segundo FAGERBERG, MOWERY e R. NELSON (2006), existe uma distin¢cdo entre

inovacdo e invencdo. Para os seus autores, invencdo € a primeira ocorréncia de uma ideia

para um produto novo. Inovagdo, segundo os mesmos, € a primeira tentativa de por em

pratica a invengdo. E necessdrio referir que, para os autores, estes dois termos podem estar

coesamente ligados, sendo por vezes dificil diferenciar um do outro.

Segundo a obra, para que uma organizacdo seja capaz de transformar uma invenc¢do em

inovagdo, esta tem que conseguir combinar vdrios tipos distintos de conhecimento,

competéncias, e recursos. O que nem sempre acontece uma vez que as organizagdes nao

tém sempre disponiveis os recursos financeiros, humanos, ou tecnolégicos que permitam

levar a cabo uma ideia para um produto/processo novo. Podemos desde ja verificar, como o

estudo da inovagdo se pode tornar complexo, uma vez que, segundo esta teoria, t€ém que

estar reunidas uma série de condi¢des para que se possa gerar Inovacao.

A investigacdo sobre a inovacdo levada a cabo pela escola de Oxford baseia muito a sua

génese nos trabalhos desenvolvidos por Joseph Schumpeter nesta drea de conhecimento

FAGERBERG (2006). E, justamente, por este investigador que vamos comegar por

delinear as primeiras impressdes sobre inovacao.
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A Histdria esté repleta de situacdes em que o inventor de uma determinada tecnologia, por
vezes bastante avancada, ndo consegue beneficiar do devido reconhecimento pelos seus
feitos. Exemplo desta situacdo, é a do eximio Leonardo Da Vinci, que desenhou os planos
para uma maquina voadora, muito anos antes de ser possivel pOr esta ideia em pratica. Na
verdade, os seus planos teriam que esperar uma invencdo também ela muito importante

para o desenvolvimento de tal tecnologia - a maquina a vapor.

Este ndo é um exemplo insdlito, a verdade é que a inovacdo se caracteriza por ser um
processo continuo. Ou seja, um produto inovador €, quase sempre, o resultado de vdrias
ideias e dreas de conhecimento que se moldam ao longo dos tempos. Mesmo as inovagdes

mais disruptivas s@o o resultado de um grande melting-pot de diferentes ci€ncias.

Assim, Joseph Schumpeter, denomina de entrepreneur o sujeito que desempenha o papel
de inovador e que, portanto, consegue pOr uma, ou mais ideias, em pratica. Esta
denominacdo do entrepreneur ndo é mais que um reconhecimento de que uma inovacgdo
nao ¢ um fenémeno solitario, mas que representa um fim em si (ou ndo), um resultado de

um processo em constante constru¢éo ou evolugao.

Segundo WEST e FARR (1996), o significado de inovacdo proposto pelo The Oxford
Dictionary, € o mais preciso, sendo que este vai ao encontro da teoria do entrepreneur
apresentada por Schumpeter. Nesta obra distingue-se antes criacdo de inovagdo, sendo que
a criacdo € trazer algo de absolutamente novo, ou seja, dar existéncia a algo. Inovagdo, é
trazer algo relativamente novo, trazer novidades. Acrescenta-se o seguinte raciocinio: A
inovacao € a variavel dominante, ou seja, quando hd criacdo, ha sempre inovacao. Porém, o
contrério, ji ndo acontece. Pode haver inovagdo directamente emergente de algo que ja

existia, ndo sendo por isso, criativa.
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Em Schumpeter, podemos encontrar diferentes “tipos” ou “categorias” de inovagdes:

. Novos Produtos;

. Novos Métodos de producao;

. Novas Fontes de fornecimento;

. A exploracdo de novos mercados;

. Novas formas de organizar os negocios;

Outra abordagem, também segundo Schumpeter, para classificar uma inovacao, é através
do seu grau de “radical”’, comparativamente com outras tecnologias. Ainda nesta
abordagem, Schumpeter reconhece trés tipos de inovagdes: as que resultam de constantes
melhoramentos (incrementais ou marginais), as “inovacdes radicais” (que introduzem um
tipo de maquinaria completamente novo), e as “revolugdes tecnoldgicas” (que consistem

num cluster de inovagdes, que em conjunto provocam um impacto gigante).

Grau de “Radicalidade”

3° Grau —— Revolucdes Tecnoldgicas

2° Grau —4— Inovacgdes Radicais

1° Grau =—4— Incrementais/Marginais

Figura -2 - Medidor de Inovagdo pelo seu grau de “Radicalidade” a partir de
Schumpeter

Ja em Zaltman (1973), tal como referido em WEST e FARR (1996), podemos encontrar
diferentes dimensoes que avaliam também o grau de inovagdo. Assim temos, as inovagdes
de rotina, que se caracterizam por introduzir algo que seja semelhante a alguma pratica ja
existente na organizacao, porém com especificagdes novas, € temos as inovacoes radicais,

cujas especificacdoes também sdo novas, e a propria inovagao é algo muito diferente do que
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a organizacao ja fez antes, sendo por isso disruptivo e com maior requisito de mudanga na

organizacao.

Uma forma de podermos entender um pouco melhor a inovacao € se entendermos o que ela
niao € FAGERBERG (2006). Para isso, temos o exemplo do trabalho de Stephen Kline e
Nathan Rosenberg, The Linear Model, de 1986. Neste caso, os autores tentavam desenhar
um modelo linear para explicar inovac¢do, quase como que uma férmula matemadtica: em
primeiro lugar temos a investigacdo, depois o desenvolvimento, depois a produgdo e
finalmente o marketing. Este modelo linear sugeria que, se estivessem reunidas estas trés
varidveis, o resultado seria a inevitdvel inovacdo. Contudo, podemos desde ja perceber que
a inovacdo € um termo demasiado complexo para seguir um modelo linear, constante, e

inalteravel.

RESEARCH
Y
DEVELOPMENT
PRODUCTION
Y
MARKETING

Figura - 3 - KLINE & ROSERBERG's Linear Model

Mas, entdo, como ocorrem as inovagdes?

Segundo Schumpeter, as inovacgdes ocorrem sob trés principais aspectos:
a.  Aincerteza fundamental, inerente em todos os projectos de inovagao;
b.  Anecessidade de mover rapidamente, antes que alguém o faga;

C. O vencimento da “Resisténcia a novos caminhos”;
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Joseph Schumpeter reforca dizendo que duas qualidades necessarias para um entrepreneur

gerar inovagdo sao: a capacidade de lideranca, e a visao.

Segundo FAGERBERG (2006), nas primeiras décadas do século XX, tornou-se claro que
as inovacdes nas organizacOes, envolvem necessariamente trabalho de equipa, e que €

essencial que se verifique uma determinada “abertura”, receptividade a novas ideias e

¢]

solugdes (uma vez que as inovagdes pressupdem a combinacdo de ideias, competéncias,

recursos ja existentes).

Alguns investigadores defendem que as organizacdes mais inovadoras devem permitir que
grupos especificos de pessoas na organizagdo tenham liberdade suficiente para
experimentar novas solucoes, estabelecendo padrdes de interac¢do com a empresa. Um
bom exemplo desta teoria € o da empresa Google, que permite aos seus engenheiros e
técnicos informaticos dedicarem um determinado tempo na sua carga hordria, a projectos

pessoais.

Outra caracteristica inerente ao conceito de inovacdo, é o facto de esta ndo estar
simplesmente dependente da organizacdo que pretende inovar. Na verdade as actividades
inovadoras nas organizagdes estdo dependentes de uma série de outros factores externos a

organizacdo FAGERBERG (2006).

Na obra The Oxford Handbook of Innovation, podemos encontrar alguns desses factores
externos no sub-capitulo The Systemic Nature of Innovation, P.12, onde se sugere: “...other
relevant factors such as, for instance, institutions (laws, regulations, rules, habits, etc.), the
political process, the public research infrastructure (universities, research institutions,
support from public sources, etc), financial institutions, skills (labor force) (...) and how
this influences and is influenced by the wider social, institutional, and economic

frameworks...”.

Estes factores externos sdo, também, responsdveis pelo conceito espacial de inovacdo
WEST & FARR (1996). Ou seja, torna-se pertinente falar em inovagdo nacional e inovagao
regional. Esta nova ideia sugere uma interdependéncia entre um determinado pais ou

regido e a organizagao ou entrepreneur, na geracao de inovagao.
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Sobre este tema, Joseph Schumpeter vai mais longe, introduzindo a ideia de variabilidade
de inovacdo em tempo e espaco. Segundo o investigador, se uma organiza¢do, numa
determinada industria, sector ou mercado for bem sucedida na introducdo de uma
importante inovagdo, conseguird ampliar os seus lucros significativamente. Contudo,
apesar do nivel da empresa se manter num patamar elevado por algum tempo, mais cedo
ou mais tarde, a industria, sector ou mercado em que a organizagdo se insere, sera
responsavel pelo abrandamento do crescimento dessa inovagdo. Schumpeter acrescenta que
os “imitadores”, ttm uma maior probabilidade de obter sucesso nos seus objectivos se
conseguirem melhorar a inovagdo original, tornando-se eles mesmos, como consequéncia

disso, inovadores.

Schumpeter desenha, ainda, um modelo que se pode retratar como um mix de algumas
investigacdes de Marx, e que pretendem explorar a performance econdémica da inovacao
FAGERBERG (2006). Esta investigacdo Marx-Schumpeter, tem como objectivo explicar
as alteracdes econdmicas a longo-prazo, aquilo a que Schumpeter chama de
“desenvolvimento”, e da qual se retira que:

. A competitividade tecnoldgica € a maior forma de competicio num regime
capitalista (e as empresas que ndo respondam a estas demandas dificilmente
encontraram sucesso);

. As inovagdes sdao “novas combinacdes” de conhecimento existente e de
recursos, que abrem possibilidades para novas oportunidades de negdcio, bem
como para inovagoes futuras. Este caminho desenha o cenario de mudanca

continua.
Entdo, qual o propdsito da inovagdo na esfera econdmico-social?
O propésito da inovagido € o de introduzir algo de novo (variedade). A inovagdo é como um
rio em constante fluidez e que nunca deve secar. “Should the stream of novelty

(innovation) dry up, the economy will settle into a «stationary state» with little or no

growth.” METCALFE (1998) tal como descrito por FAGERBERG (2006:20).
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Outro dado importante a reter sobre a inovagdo, € a tendéncia que esta tem para gerar
clusters de inovacdo em determinadas industrias ou sectores, que consequentemente
crescem mais rapidamente, implicando alteragdes de estruturas na producao e na procura e,

eventualmente, alteracdes nas estruturas organizacionais. FAGERBERG (2006)

Finalmente, podemos referir que a inovacdo € um factor importante para perceber as

diferencgas nas performances entre organizagoes, paises e regioes.

Na obra Innovation and Creativity at work: Psychological and Organizational Strategies,
podemos encontrar algumas distingdes dentro do conceito de inovagdo. Na verdade sdo
diferenciadas technical, administrative, e ancillary innovations.

'3

As technical innovations sdo entdo “...technical systems of an organization and are
directly related to the primary work activity of the organization. A technical innovation can
be the implementation of an idea for a new product or a new service, or the introduction of
new elements in an organization... the implementation of a new way to recruit personnel,
allocate resources and structure tasks, authority and rewards. It comprises innovations in
organizational structure and in the management of people.” DAMANPOUR (1987) tal
como mencionado por WEST (1996:8).

I3

Ancillary Innovations s3o, segundo o mesmo, “...organization-environment boundary
innovations that pertain to programs and services that go beyond the primary functional
activities of the organization. For instance, in public libraries, ancillary innovations are
those that go beyond traditional functions of collecting, maintaining and providing
information...”

“«

Ja as Administrative Innovations, sdo “...changes in the organization’s structure or its
administrative processes.” Estas inovagdes, estdo indirectamente ligadas com o core-

business da empresa, estando mais relacionadas com a sua gestao.

MYERS E MARQUIS (1969) tal como WEST (1996:9) evidenciou, definem inovagdo

como “...a complex activity which proceeds from the conceptualization of a new idea to a

solution of a new problem and to the actual utilization of economic or social value.”
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ZALTMAN (1973) assim como WEST (1996:9) descreve, define inovacdao como “... the
process of bringing any new problem-solving idea into use. Ideas for reorganizing, cutting
costs, putting in new budgeting systems, improving communication or assembling products
in teams are also innovations. Innovation is the generation, acceptance, and

implementation of new ideas, process, products or services.”

Numa espécie de melting-pot dos varios conceitos de inovacdo apresentados, os autores
terminam com a seguinte conceptualizacdo de inovacdo: “We define innovations as the
intentional introduction and application within a role, group or organization of ideas,
process, products or procedures, new to the relevant unit of adoption, designed to
significantly benefit the individual, the group, organization or wider society.” WEST &
FARR (1996:9).

2. Inovacao nas Organizacoes: os agentes responsaveis pela inovaciao

Para que possamos compreender melhor o relacionamento da inovagdo nas organizagoes,
sobretudo as empresariais, € importante analisarmos os agentes responsaveis pela geracao

de inovacdo nestas estruturas.

Segundo LAM, ALICE (2006), existem trés grandes dreas de investigagao cientifica que

exploram a forma como as organizagdes inovam:

. Teorias de design;
. Teorias de aprendizagem e cognicao;
. Teorias de mudanca e adaptagao;

De forma sintetizada, nas teorias de design o estudo da inovacdo estd intimamente ligado
com a estrutura das organizagdes e a tendéncia que estas t€ém para inovar em fungdo dessa
mesma estrutura. Nesta corrente, o foco de andlise € a organizag@o e a sua estrutura € o
principal objectivo € encontrar as caracteristicas estruturais de uma organiza¢do inovadora

ou determinar os efeitos da estrutura no processo de inovagao.
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J4 nas teorias de aprendizagem e cogni¢do, o foco desta corrente de investigagdo, €
perceber como as organizag¢des inovam em fun¢do da aprendizagem adquirida na resolugdo
de problemas no seu quotidiano. E com o continuo desempenho das actividades rotineiras

que as organizagdes vao adquirindo competéncias cognitivas que as conduzem a inovacao.

A ultima grande corrente de investigacdo prende-se com a capacidade de mudanca e
adaptacdo. Nesta perspectiva a principal preocupacdo € perceber se as organizacdes
conseguem superar a inércia e ambientar-se as diferentes alteracdes tecnoldgicas e do

proprio meio em que se inserem. Neste caso, a inovagdo € interpretada como uma

capacidade de responder as mudangas externas.

Na tabela seguinte é possivel observar, de forma esquematizada, cada uma destas
correntes. No primeiro nivel temos a identificacio de cada uma das correntes, num
segundo nivel temos a descricdo de cada uma delas e, num terceiro nivel, podemos
encontrar as variaveis abordadas por cada uma destas correntes no estudo da inovagdo nas

organizacoes.
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2.1. Teorias de Design Organizacional

A literatura conceptual que estuda a capacidade de uma organizacdo inovar segundo a sua
estrutura, desenvolveu o seu trabalho através das variaveis: influéncia do individuo,
organiza¢do e ambiente. Outros trabalhos mais recentes t€m focado as suas investigagdes
cientificas nas relacdes humanas, nos processos organizacionais e nas fronteiras da

empresa FAGERBERG (2006).

O pilar da Contingéncia, que se insere na perspectiva de design organizacional, argumenta
que a estrutura mais apropriada para uma organizacdo € aquela que melhor encaixa a
propria organizacdo num determinado plano de contingéncia (tabelas de operacionais,

tecnologia, ambiente econdmico, ambiente politico, etc.).

Segundo LAM (2006), apenas o trabalho de BURNS e STALKER (1961) como refere
FAGERBERG (2006:118), procura perceber relacdo que existe entre 0S processos
inovadores e as estruturas organizacionais. Este trabalho, divide as estruturas

organizacionais em estruturas mecanicas e organicas.

Os autores demonstram como as disparidades no mercado tecnolégico, bem como no
ambiente econdmico, afectam as estruturas organizacionais. Assim, definem estruturas
mecanicas como as organizagdes cujas hierarquias sdo mais rigidas, e portanto, mais
adaptadas a condi¢Oes estdveis. Ao contrdrio, estruturas organicas dizem respeito as
organizagdes cujas regras sao mais fluidas, adaptando-se a condicdoes de rapida

transformacao e inovagao tecnoldgica.

Muito pertinente é o trabalho de LAWRENCE & LORSCH (1967) como referido por
FAGERBERG (2006:119), que acrescenta um contributo muito positivo ao trabalho de
BURNS e STALKER. Ao contrédrio do trabalho ja referido, estes autores defendem que em
vez de olharem para as estruturas organicas € mecanicas como independentes, que ambas
podem coexistir em diferentes dreas de uma mesma organizacdo. Isto porque os autores
defendem que existem varidveis, tais como os sub-ambientes econdmicos e cientificos, e

que influenciam diferentes abordagens por diferentes partes da organizacdo. Este
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contributo de LAWRENCE e LORSCH deram origem a discussdes contemporaneas sobre
a criacdo de organizacdes hibridas, as chamadas “organizagdes ambidestras”.

Ainda dentro dos estudos sobre as estruturas organizacionais, € importante realcar o
trabalho de MINTZBERG (1979) como descrito em FAGERBERG (2006:119). Neste

caso, o autor propde cinco tipos arquitectonicos de estruturas organizacionais:

-Estruturas simples;
-M4dquinas burocréticas;
-Burocracia Profissional;
-Formato por divisdes;

-Adhocracia;

Com base nesta divisdo e respectiva andlise, o autor argumenta que uma organizacao bem
sucedida € aquela que “desenha” a sua estrutura de forma a encaixar no ambiente
(econémico, politico, social, etc.) em que se insere. MINTZBERG refor¢a a ideia de que as
estruturas mais burocrdticas funcionam melhor num ambiente estdvel, porém, no sdo tdo
inovadoras, ndo sendo capazes de se adaptar tdo bem a novidade ou a mudanca. Por

oposicdo, as organizacdes mais Adhocracias, sdao altamente organicas e flexiveis, e

portanto, capazes de inovagdes radicais em ambientes volateis.

Neste campo de andlise a ligacdo entre estrutura da empresa, € 0 meio em que esta se
insere, € objecto de estudo determinante para a compreensdo das suas capacidades
inovadoras. Na obra The Oxford Handbook of Innovation, sdao apresentados dois estudos

relevantes nesta drea de investigagao:

. O estudo Innovative Enterprise Theory, é costruida com base no modelo de
CHANDLER (1962) apresentado por FAGERBERG (2006:121), focando-se na
estratégia e na estrutura como determinantes de uma forte vantagem
Competitiva. Esta teoria defende que, com o passar do tempo, as organizagdes
nas economias de escala t€m que atingir um elevado nivel de “integracdo

organizacional”, de forma a manter uma vantagem competitiva.
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. O estudo de TEECE (1998) demonstrado em FAGERBERG (2006:122) que
explica a conexdo entre a estratégia, a estrutura, e a natureza da inovagdo. O
seu trabalho sugere que tanto as estruturas formais como as informais, assim
como as ligagdes externas da empresa, influenciam fortemente o indice e

direc¢do das suas actividades inovadoras.

Assim, o autor defende que existem quatro tipos de varidveis e quatro tipos de estruturas
arquitecténicas organizacionais que influenciam género da inovagdo. As quatro varidveis
sdo: as fronteiras da empresa, a estrutura interna formal, a estrutura interna informal, as
ligacdes externas. Os tipos arquitectonicos, segundo o autor, sdo: hierarquia integrada de
multi-produto, altamente flexivel do tipo Silicon Valley!, corporacdo virtual,
conglomerado. Cada uma destas quatro estruturas combina com as quatro varidveis. As que

melhor encaixarem nas varidveis correspondentes t€m uma maior capacidade inovadora.

2.2. Aprendizagem cognitiva

As teorias de cognicdo e aprendizagem, baseiam-se muito na forma como as organizacdes
sdo capazes de reter o conhecimento adquirido na sua experiéncia, nas inovagdes passadas,
nos processos positivos e negativos FAGERBERG (2006). Esta linha de pensamento
divide-se em quatro grandes pilares de andlise:
1. Os fundamentos cognitivos;
2. Aprendizagem e criagdo de conhecimento organizacional: Contexto partilhado e
aprendizagem colectiva;
Forma-J vs Adhocracia;

4. O envolvimento social das organizagdes e as suas capacidades inovadoras;

I' A Silicon Valley € uma regifo a sul da de Sdo Francisco, no norte da California, EUA, que se caracteriza por

ser um parque tecnolégico. Nesta regido, empresas do ramo da tecnologia em geral concentram as suas sedes
e estabelecem centros de investigac@o e desenvolvimento com intuito de partilhar conhecimento e gerar

inovacdo dessa mesma partilha. Nesta regido podemos encontrar organizacdes como a Microsoft, Applei ou
Philips.
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Os investigadores que se inserem nesta drea de andlise tratam a inovacdo como um
processo que existe nas organizacdes, de trazer solucdes que respondam a problemas, e de

colocar essas solucdes em pratica.

A teoria da “organizagdo cognitiva”, argumenta que os inputs de informagao num ambiente
externo, sdo em grande quantidade e variedade, e como tal, um individuo, que tem uma
capacidade limitada de processamento de informacdo, estabelece padrdes cognitivos
(representacOes mentais), para filtrar, interpretar, e reconstituir a informacdo que lhes
chega. Este fendmeno, segundo a abordagem cognitiva, e dependendo das circunstancias,
pode gerar novas ideias e insights muito positivos. Pode também, noutros casos, gerar

inércia.

Assim, a abordagem dos fundamentos cognitivos, leva-nos a ideia de que as organizacOes
podem pensar e agir colectivamente, como nos clusters de parques tecnolégicos (como € o
caso de Sillicon Valley, nos EUA, ou do Tagus Park em Portugal). Porém, se ha uma facc¢ao
de autores que argumenta que partilha de esquemas interpretativos € uma ac¢ao positiva,
que facilita a capacidade da organizagdo em processar € interpretar, promovendo a
aprendizagem, e consequentemente a inovagao, existe também outra que defende que a
partilha pode gerar obstaculos na tomada de decisdo e, portanto, bloquear a mudanga

organizacional.

A ideia dos padrdes de aprendizagem apresentada pela teoria da “organizacdo cognitiva”,
sugere naturalmente que as diferentes estruturas organizacionais geram inevitavelmente
diferentes padrdes de aprendizagem e reten¢do de conhecimento. Como tal, ddo também

origem a diferentes tipos de inovacao.
Esta ideia da “organizacdo colectiva”, € largamente sustentada por um pilar das teorias de
Cognicao e Aprendizagem Organizacional: a aprendizagem e geracido de conhecimento nas

organizacdes através de um contexto partilhado de aprendizagem colectiva.

As teorias de aprendizagem organizacional e geracdo de conhecimento, num contexto

partilhado ou colectivo, estudam a forma como as organizagdes traduzem os insights
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individuais em conhecimento colectivo e eventualmente, competéncias ou capacidades,

organizacionais.

Para compreendermos melhor este género de investigacdo, € necessario definir o conceito
de conhecimento colectivo. A obra The Oxford Handbook of Innovation sugere que o
conhecimento colectivo € o conhecimento da organizacdo acumulado nas suas regras,
procedimentos, rotinas € normas comuns, que guiam e conduzem as actividades de
resolucdo de problemas, bem como os padrdes de interac¢do entre os seus membros. O

conhecimento colectivo €, entdo, algo que existe entre os individuos numa mesma

organizacdo e niao em cada individuo singular.

Assim, no contexto deste campo empirico, a maioria dos investigadores defende que
grande parte do conhecimento humano € subjectivo e tacito, € ndo consegue ser facilmente
codificado e transmitido. Portanto, a interac¢do social, o contexto e os esquemas cognitivos

partilhados sdo muito importantes para a criagdo de conhecimento.

Ainda neste cendrio € interessante referir a teoria de NONAKA (1994), tal como
FARGERBERG (2006:123) nos refere, que parte da premissa de que o conhecimento tacito
constitui a origem de todo o conhecimento humano, e como tal, a criacdo de conhecimento
organizacional, para o autor, € um processo que implica a recolha da mobilizacdo de

conhecimento técito (individual) e a sua interac¢do com o conhecimento base da empresa.

Assim, o conhecimento, argumenta NONAKA (1994), precisa de um contexto para ser
gerado. A este contexto o autor chama de “Ba”, um espago mental social e partilhado. E
neste espaco que ocorre a criacdo de conhecimento, pela interpretagdo de informacao,

interac¢do humana, e relagdes emergentes.

Duas alternativas de modelos empiricos de aprendizagem e inovac@o nas organizacdes, sao

os J-Form e os Adhocracy. FAGERBERG (2006).

O Modelo J-Form (estilo japonés) refere-se a organizagdes com boas capacidades em reter

conhecimento. Estas empresas caracterizam-se normalmente por ter competéncias
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colectivas rigidamente organizadas e as suas rotinas de solucdo de problemas sdo

maioritariamente standardizadas.

Ao contrério, as organizacdes Adhocracy (estilo Silicon Valley - rever nota de rodapé na
pagina 23), exploram as competéncias individuais de especialistas, organizados em equipas
especificamente orientadas para determinados projectos. Neste caso, as organizacdes, sao
capazes de rdpidas alteragdes de conhecimentos, bem como rdpidas formas de integracao

de especializagdes, gerando novos produtos e processos radicalmente novos.

Quando se fala em conhecimento “embutido” numa organiza¢ido, o modelo J-Form, pode
constituir um obstaculo. Isto porque nesta tipologia de estrutura o conhecimento acontece
na “comunidade organizacional”. Neste caso, o conhecimento novo é gerado pela fusido ou

combinagdo do conhecimento de base existente.

Numa organizacdo J-Form, a tendéncia € seguir uma estratégia inovadora e ter um bom
desempenho em campos tecnoldgicos maturos — caracterizados por fortes oportunidades de

combinagdo de conhecimento e melhoramento de produtos ji existentes.

Num contexto empresarial oposto temos a Adhocracy, que € uma estrutura mais organica e
flexivel, que permite a fusdo de profissionais especialistas, com variadas dareas de
competéncias, em projectos adhoc para resolucdo de problemas complexos e altamente

incertos.

Neste tipo de estrutura, a aquisicdo de conhecimento ocorre em equipas de profissionais,
que na maioria das vezes sdo compostas por colaboradores de diferentes organizagdes
(cendrio caracteristico dos grandes pdlos e parques tecnologicos). Neste panorama, as
carreiras profissionais desenvolvem-se normalmente através de uma série de projectos
especificos, ao contrdrio da J-Form, em que as carreiras profissionais se desenvolvem mais

através de uma hierarquia interna.
A grande vantagem competitiva das estruturas Adhocracy, provém da sua capacidade de

reconfigurar rapidamente o seu conhecimento base de forma a produzir inovacdes em

industrias emergentes. Capazes de uma aprendizagem dindmica e inovacdo radical, as

30



estruturas Adhocracy sao a melhor resposta para mercados onde a flexibilidade € uma
exigéncia para a subsisténcia organizacional. A sua desvantagem prende-se com o facto de
a rapidez com que a mudanga ocorre poder representar um obstaculo na acumulacio e

reten¢do de informacdo e conhecimento.

A obra The Oxford Handbook of Innovation, faz ainda referéncia, neste contexto, aos
investigadores que introduzem uma varidvel importante: a Varieties of Capitalism
WHITLEY (2000, 2003); HOLLINGSWORTH (2000) (2006:132). Neste caso, existe uma

relagdo muito forte entre as organizacdes € 0 meio em que estas se inserem.

Assim, estas Varieties of Capitalism, apresentam-nos dois tipos de mercados: os
coordinated market economies (como o Japdo e a Alemanha), e os liberal market
economies (como os EUA e o Reino Unido). O principio tedrico € o seguinte, 0s
coordinated market economies t€m uma maior probabilidade de gerar empresas de
estrutura J-Form, e os liberal market economies, t€m uma maior probabilidade de gerar
empresas num formato adhocracy. Esta caracteristica dos diferentes mercados nao € uma
norma, podem existir empresas adhocracy em coordinated market economies, e vice-versa,
porém ndo € tdo provavel. Na verdade as mais bem sucedidas sdo as que tiram melhor

partido do mercado em que se inserem.

2.3. Mudanca e Adaptacao Organizacional

As teorias de Mudanga Organizacional e Adaptacdo defendem que a inovagdo nas
organizacdes acontece durante periodos de mudanga ou adaptacdo a novas tecnologias ou
métodos de trabalho. Assim, esta abordagem ramifica-se em trés grandes orientagdes
tedricas: as teorias de ecologia e instituicdo organizacional (também denominadas teorias
evoluciondrias), as teorias de equilibrio e disrup¢do pontoados e as teorias de adaptacdo

estratégica e mudanca continua.

Esta corrente tedrica foca-se essencialmente nas poderosas forcas da inércia

organizacional. Ou seja, argumenta que as organizacOes respondem apenas lentamente, de
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forma incremental, as alteracdes de ambiente (contexto econdmico social - factores

externos a organizacao).

Esta ramificacdo prende-se, portanto, com a forma como esse ambiente (externo a
organizac¢ao) € responsavel pela seleccao das organizacdes e, ainda, capaz de seleccionar as
organizacdes que vao evoluir alado com o ambiente. Esta teoria defende ainda que estas
seleccOes executadas pelo ambiente externo, por sua vez, geram mudanca nos formatos e

estruturas das organizagdes.

Por exemplo, ha cinco anos, poucas ou nenhuma, organiza¢des teriam um departamento
dedicado ao social media. Com crescimento da utiliza¢do das redes sociais como forma de
comunicacdo e socializacdo as marcas (organiza¢des) viram-se obrigadas a ter alguém
responsavel por esta drea. Neste caso o ambiente selecciona as empresas inovadoras
porque sdo aquelas que mais rapidamente agarram esta tendéncia e encontram o sucesso.
Ainda, esta alteracdo externa a organizacao, foi responsavel pela criacdo de uma area, ou

unidade, dentro da organizagdo, responsdvel por integrar a organizacao no social media.

Assim a ramificacdo do equilibrio e disrupcdo pontuados sugere que a investigacdo da
inovacdo organizacional seja feita em longos periodos no tempo. Isto porque esta
abordagem defende que as organiza¢des evoluem com o passar do tempo e que, portanto, a

mudanga € evoluciondria.

A teoria em andlise sugere, ainda, que esta mudanca estd marcada pelas alteracOes
descontinuas e revoluciondrias que a propria humanidade enfrenta. Ou seja, ndo € apenas
uma evolucdo de algo que ja existia, mas sim uma evolucdo que se traduz revoluciondria
na forma como as pessoas se relacionam, ou se comportam, que leva a uma evolugdo na

propria organizagao.

De referir, ainda, que esta teoria olha para a evolucdo nas organiza¢des como algo que esta
altamente ligado com o padrao ciclico das alteragdes tecnoldgicas. Olhando para a histéria
da humanidade, com especial ateng¢do nestes padrdes ciclos, denotamos que as alteragdes
sd0 maioritariamente revoluciondrias e, como tal, responsdveis por verdadeiras

restruturacdes na sociedade e nas organizagoes.
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Outro pilar desta abordagem defende que as organizacdes nao sdo simples receptores
pacificos das forcas do ambiente em que se inserem. Ao contrdrio da abordagem anterior,
neste caso, olhamos para as organizacdes como entidades com poder para influenciar e

moldar esse mesmo ambiente do qual fazem parte.

Entdo, sendo as organizacOes capazes de tal mudanca, esta ramificacdo tedrica, presta
especial atencdo ao papel que as chefias t€m no desempenho e eficdcia da organizacdo na

aprendizagem organizacional e na importincia que as mudancas t€m na organizacao.

Este papel das chefias € importante pois as constantes mudancas exigem uma adaptacio
estratégica por forma a que a organizacao esteja apta a ultrapassar as turbulentas incertezas

que o meio ambiente lhe vai apresentando.

3. O processo de inovacao nas organizacoes

No sub-capitulo anterior olhdmos para a forma como sdo estudados os agentes
responsaveis pela inovacao nas organizacOes, sobretudo as empresariais. O propdsito do
presente sub-capitulo € o de explorar a forma como a inovagdo é percepcionada pelas

organizacoes, sobretudo as empresariais, € 0 processo através do qual a inovagao ocorre.

Assim neste sub-capitulo temos dois principais temas de analise:
. Um estudo realizado pela Mckinsey Company que aborda o tema da inovagdo e
a forma como as chefias e executivos das organizagdes, sobretudo
empresariais, abordam a inovagao nos planos operacionais das suas estruturas.
. Uma perspectiva conceptual sobre o cendrio em que ocorrem as inovagoes nas
organizacdes olhando para: os factores que antecedem a inovagdo, o processo

que conduz a inovagdo, € os tipos de inovacao resultantes desse processo.

Em primeiro lugar observaremos o estudo-inquérito realizado pela Mckinsey Company
para compreender a posi¢do que a inovagdo ocupa nas organizagdes, sobretudo as

empresariais.
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3.1. Como as organizacdes abordam inovacio - um inquérito feito pela consultora

Mckinsey

Quadro - 1 - How Companies Approach Innovation: A Mckinsey Global Survey, sumario do
artigo cientifico desenvolvido pela The Mckinsey Company, publicado em
www.mckinseyquarterly.com a 2 de Outubro de 2010.

Em Outubro de 2007, foi publicado um artigo cientifico pela
Mckinsey Quarterly, denominado How Companies Approach
Innovation: A Mckinsey Global Survey. Este artigo é o resultado
conclusivo de um inqueérito feito pela Mckinsey a 722 gestores de
topo, e 736 executivos sobre a inovagcdo nas organizacoes, e o
papel que esta assume na estratégia de cada empresa.

O referido artigo alerta-nos precisamente para a complexidade da
definicdo de inovagdo organizacional, isto porque, segundo o
mesmo, a maioria dos gestores de topo inquiridos (cerca de
70%), afirmaram que a inovagdo era algo que fazia parte das
suas trés primeiras prioridades, porém, quando observadas as
praticas estratégicas e processos quotidianos das organizagbes
ao pormenor, descobre-se que apesar deste ser o desejo da
maioria dos gestores, nem sempre as decisbes tomadas pelos
mesmos vao de encontro a geracao de inovacao.

Além deste paradoxo, o estudo alerta-nos também para o facto
da maioria dos gestores considerar inovagdo apenas como ao
nivel do desenvolvimento de produtos e servicos. Na verdade,
segundo o inquérito, apenas 36% dos gestores de topo e 15%
dos restantes executivos, afirmam que a inovacdo é algo que faz
parte de tudo o que a organizagéo faz.



http://www.mckinseyquarterly.com
http://www.mckinseyquarterly.com

O estudo publicado pela The Mckinsey Company, no sua rubrica electronica Mckinsey
Quarterly, € uma forte representacdo do que acontece todos os dias no quotidiano das

organizag¢des, bem como na forma como estas interpretam a inovagao.
Vejamos entdo, no universo mais conceptual, a forma como os investigadores analisam o

tema da inovacdo nas organizagdes. Como € que a inovacdo ocorre e se desenrola num

contexto de uma organizagao, sobretudo empresarial?

3.2. Os factores que antecedem, o processo que conduz, € os tipos de inovacao

Na obra Innovation And Creativity at Work: Psychological and Organizational Strategies,
por exemplo, defende-se que o trabalho empirico no campo da inovagdo organizacional se
divide em duas grandes dreas de andlise: o estudo dos factores que antecedem a inovagao, e
o estudo do processo que leva a inovacdo. Os autores sugerem ainda que existe uma
terceira abordagem que analisa os tipos de inovacdo, mas que por ser transversal a

qualquer uma das anteriores € referida separadamente.

Inovacao

Factores Processo
que que conduz
antecedem a inovagao
a inovagao

Tipos de

inovacao

Figura - 4 - Esquematizagcdo dos processos de inovagdo a partir de WEST e FARR

(1996)
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Factores que antecedem a inovacio

O estudo dos factores que antecedem o processo de inovacdo divide-se em trés grandes
categorias: caracteristicas ou comportamento dos membros da organizacdo; caracteristicas
da organizagdo; e factores externos a organizacdo WEST & FARR (1996). Vejamos, entdo,

cada uma destas subcategorias.

Neste caso, as caracteristicas € comportamentos dos membros da organizacdo, estdo
relacionadas unicamente com a influéncia dos lideres e dos agentes de mudanga. Ou seja,
segundo os autores, os principais intervenientes nesta abordagem sdo os lideres e os
factores de mudanca. Os restantes membros da organizacdo ndo contribuem tanto para esta

analise, a ndo ser quando se fala em resisténcia a mudancga.

Nesta linha de pensamento, a obra apresenta-nos estudos realizados em institui¢Oes
hospitalares americanas, onde se comparam (no caso da andlise aos lideres) caracteristicas
como, a motivagdo, a interac¢do, o nivel educacional e os recursos de que a organiza¢ao
dispoe. Este estudo revela-nos que uma lideranca do tipo democritico e participativo,

tendencialmente conduz a um maior indice de inovacao.

J4 no que respeita a andlise dos agentes de mudanca, os estudos apontam o esforco
adicional que € necessdrio para que um individuo sobressaia e apresente a sua ideia, bem

como a forma que a empresa tem de recompensar a coragem dos individuos emergentes.

Quando observada a resisténcia a mudanga sdo identificados principais factores sociais que
conduzem a este fendmeno: interesses de membros da organizacdo que vao contra a
inovacdo; rejeicao de outsiders (quando a inovacdo € proposta por alguém externo a
organizacdo); incompreensdo por falta de clareza; uma estrutura organizacional
incompativel com a inova¢do em questdo; e falta de apoio e compromisso superior. Acerca
da resisténcia a mudanca, a obra real¢a ainda uma questdo interessante. Normalmente, a
resisténcia a mudancga € tomada como algo negativo, que impede a organizacio de avancar
com processos inovadores e disruptivos, porém, a resisténcia pode ser vista com um

aspecto positivo. Isto €, nem sempre a inovagdo € uma coisa boa para uma determinada
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organiza¢do, num determinado momento ou contexto socio-econdémico, a resisténcia pode

representar uma barreira positiva a uma mudanga negativa.

Neste caso a metodologia é a chave para compreender o trabalho empirico. Normalmente,
nesta area de andlise, o tamanho da empresa é sempre considerado o factor chave da
organizacdo. Dependendo da metodologia alguns autores defendem que esta é uma
variavel determinante na geracdo de inovagao. Outros autores preferem focar o seu objecto
de estudo na estrutura da empresa (mais a frente veremos vdrias teorias que se enquadram
na estrutura da organizacdo). ZALTMAN, por exemplo, argumenta que uma forte
centralizacdo e formalizacdo, inibem a inovag¢dao numa fase inicial mas que facilita numa

fase de implementagdo, chamando a este paradoxo, o “dilema da inovacao”.

Nesta corrente empirica sdo identificados 3 factores influentes na determinacdo de uma
organizacdo inovadora: os recursos da organiza¢do (normalmente uma organizacdo com
mais recursos tem uma maior hipdtese de investir em areas de grande risco e implementar
processos inovadores), o conhecimento que a organizacdo tem sobre a inovagdo (mais a
frente apresentarei as teorias cognitivas baseadas nas estruturas da organizagdo, onde se
pressupde que a empresa retenha o conhecimento e aprenda, conduzindo-a a inovagdo), e a
idade da organizagdo (neste caso € valorizada a experiéncia como factor relevante na
determinagdo de uma organizacdo inovadora). Para além destes existem ainda factores, que
embora ndo sejam determinantes, influenciam indirectamente a organizacdo na sua

capacidade de inovar, sdo eles a estratégia, a cultura e o clima organizacional.

Em relacdo a factores externos a empresa, os investigadores que centraram o seu trabalho
neste campo chamam-lhes “factores de ambiente”, por estarem directamente relacionados
com o mercado ou inddstria em que a organizacdo se insere. Entre eles encontram-se, a
cidade, o tamanho da comunidade, o nivel de competitividade (uma concorréncia apertada

pode ser um mecanismo de estimulo a inovagdo), a turbuléncia e complexidade do

ambiente econdmico, a politica, etc.
Nesta area de investigacdo, os autores exploram os diferentes processos organizacionais

que podem conduzir a geracao de inovagcdo. Como sugere a obra em andlise, existem

inimeros modelos e abordagens, todos muito proximos uns dos outros, como por exemplo,
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o Modelo de ROGER: The Organizational Innovation Process (1983) apresentado em

WEST (1996:40), comparando-o com outros modelos apresentados por outros autores.

O Modelo de ROGER (1983) pressupde entdo que existem duas fases no processo que

conduz a inovagao, a fase da iniciacdo, e a da implementacao.

Na fase da iniciacdo existe o agenda setting que, segundo ROGER, ndo faz propriamente
parte do processo de inovacdo, mas a sua presencga justifica-se por ser a fase em que é
identificado um ou mais problemas e € quando surge a primeira motivagao para se criar
uma solucdo inovadora para resolu¢ao do problema. Ainda na fase da iniciagdo, ROGER,
apresenta-nos o conceito de matching, que € definido como a altura em que os lideres da
organizacdo vao tentar perceber se a inovagdo vai responder aos problemas encontrados.

Este nivel marca o final da primeira fase.

Na fase da implementagdo temos trés niveis sendo que o primeiro € Redefining ou
Restructuring, que é caracterizado pelo autor como a altura em que a inovagdo comega a
ser usada pela primeira vez. Nesta altura, tanto a inovacdo como a propria estrutura da
organizacdo podem ser reinventadas ou modificadas para melhor responder as necessidades
de cada uma. O segundo nivel € denominado clarifying, e refere-se a altura em que a
inovacdo ja estd a ser largamente utilizada por toda a organizagcdo. Pode haver dividas e
incertezas mas a lideranca deve tomar medidas adequadas para que a inovacgdo seja bem
sucedida. Finalmente temos um terceiro nivel, que € denominado de routinizing, € que
pressupde que a inovacao ja esteja plenamente incorporada nas tarefas didrias da empresa e

que, portanto, deixa de ser considerada uma pratica inovadora.

Processo que conduz a Inovacao

Como referido anteriormente, neste campo especifico de analise, os modelos sobre
processos que levam a inovagdo sao muito proximos uns dos outros, assim as principais
divergéncias entre autores prendem-se mais com a determinacdo da barreira onde comega a

fase de iniciacdo e a fase de implementacdo. Além disto, registam-se também algumas
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divergéncias de opinido sobre 0 momento em que de facto se regista uma inovagdo € o

momento em que acaba.

E importante referir, neste campo de andlise, a critica construtiva de SCHROEDER (1986)
discutida por WEST (1996:46), que rejeita toda a linha empirica baseada em fases pela
falta de bases de observacdo de inovagdes reais. Assim, o investigador questiona-se sobre a

possibilidade de realmente serem observdveis fases especificas no processo de inovagao.

Tipos de inovacao

Esta é, segundo a obra [Innovation And Creativity at Work: Psychological and
Organizational Strategies, 1990, a terceira grande area de investigacdo sobre o tema
inovacdo nas organizacdes. Os autores interpretam esta categoria como uma corrente
empirica transversal as outras categorias e que, portanto, € apresentada de forma dissociada

das outras.

Com o decorrer do tempo, os investigadores desta drea tentaram distinguir diferentes tipos
de inovacdo. Entre os varios contributos, podemos identificar os seguintes: inovagdes
técnicas e inovagdes administrativas DAMANPOUR e EVAN (1984) demonstradas por
WEST (1996:47).

Neste caso, os autores referem-se a inovacdes técnicas, quando estas estdo directamente
ligadas ao trabalho/actividade principal da empresa. Por outro lado, referem-se a inovagdes
administrativas quando a inovacgdo diz respeito as relacOes entre as pessoas, interagindo

para atingir os seus objectivos e tarefas, no seu trabalho.

ZALTMAN (1973) segundo WEST (1996:48), é outro autor que nos apresenta uma
abordagem interessante para distinguir diferentes tipos de inovacdo. Neste caso o autor
propde que as inovagdes sejam categorizadas a trés dimensdes:
Programmed-non-programmed
Instrumental-ultimate

Radicalness
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Segundo ZALTMAN, as inovagdes programadas sdo aquelas que sdo agendadas com
antecedéncia, por exemplo, a introdu¢cdo de uma nova linha de produ¢do numa fabrica €
algo altamente previsivel e programado. Por outro lado, temos as inovagdes que sdo
imprevisiveis ou ndo-programaveis, € que portanto, ndo se podem agendar com

antecedéncia.

O autor fala-nos ainda de uma segunda dimensdo, onde defende que as inovagdes que
representam um fim em si mesmas denominam-se ultimate, € que as inovagdes que sao
introduzidas para facilitar a concretizacdo das ultimate, sao as instrumental. Assim, as

inovacoes instrumental apenas existem em funcdo das ultimate.

Finalmente, ZALTMAN apresenta-nos uma terceira dimensao a que chama Radicalness.
Nesta categoria, 0 autor insere as inovagdes que representam uma combinac¢do entre
novidade e risco. Sintetizando, o autor diz que as inovagdes com um maior nivel “radical”

sao aquelas que t€ém maior novidade e, a0 mesmo tempo, um risco associado.

Risco

+V

Novidade

Grdfico - 1 - Representagcdo Grdfica do nivel de Radicalness a partir de ZALTMAN

No exemplo apresentado, verificamos um gréafico que nos explica, visualmente, o tipo de

inovacao radicalness, proposto por ZALTMAN. Como podemos observar, o ponto “B”
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apresenta um baixo nivel de radicalness, uma vez que ndo traz muita novidade, nem tao
pouco representa um risco. J4 o ponto “A”, representa um elevado risco transportando
consigo o nivel de novidade. Assim, este ultimo ponto apresenta um tipo de inovacao do

tipo radicalness, com um forte grau de risco e novidade.

1.4. Conclusao

A inovacgdo, nomeadamente a inovagdo nas organizagdes tem um papel de destaque ao
longo do presente capitulo. O caminho que se percorre, desde a aproximacdo ao conceito,
passando pelos agentes responsaveis por inovagdo nas organizagdes € terminando com o0s
processo de inovacdo e formas de a medir e classificar ajuda-nos a compreender um pouco
melhor as linhas que circunscrevem o universo da inovacdo, nomeadamente nas

organizacoes e sobretudo as empresariais.

Quando falamos em inovac¢do nas organizacdes, sobretudo as empresariais, podemos
identificar diferentes projectos de inovacdo. Podemos falar de inovacdo no que respeita a
renovacdo de uma determinada gama de produtos mas, também podemos apelidar de
inovacdo, reorganizagdes ao nivel da estrutura da organizacdo (restruturagdes de equipas,
de 4reas ou unidades, etc.), reformulacdo dos métodos de trabalho, entre outros exemplos
de identificacdo de um problema, discussdao e implementacdo de uma solugdo para este

problema.

Esta observacdo da natureza da inovagao, diz-nos que cada projecto de inovacao € tnico e,
portanto, distingue-se dos restantes por apresentar diferentes contextos. Cada inovagdo €
uma resposta, ou uma solu¢do a um determinado problema e portanto, cada resposta €,
Jjustamente implementada segundo a observacao que foi realizada em dado momento de um
determinado problema, da andlise que foi feita desse problema e daquela que foi eleita e
acordada como a melhor resposta a este problema. Assim, conclui-se que cada incentivo de

inovacdo deve ser tratado de forma impar, e ndo seguindo modelos de inovagdo passados.

Nas organizacdes, sobretudo as empresariais, existem diferentes unidades de operacoes

(sede, unidades fabris, centros de distribui¢io, centros de investigacao e desenvolvimento,
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entre outros) e para cada uma destas unidades, pela natureza das suas fungdes, existem
diferentes formas de relacionamento com a inova¢do. Conclui-se também, que ndo existe
nenhum agente (dos referidos ao longo do capitulo) unicamente responsavel pela inovacao
nas organizacoes, sobretudo as empresariais, devido a esta proliferacdo de unidades de
operacOes. Todos eles representam um papel importante na geracdo de inovacao,
dependendo do contexto em que se inserem e principalmente, da natureza da unidade em
questdo e da forma como esta se relaciona com a inovacao e a resolucdo de problemas no

quotidiano das suas fungdes.

Mais se conclui que na adop¢do de uma estratégia de inovagdo como resposta a uma
identificagdo de um problema, é importante ter uma ferramenta que nos ajude a medir e
avaliar as diferentes propostas de inovagcdo. O Grau de Radicalidade de Schumpeter
apresentado no presente capitulo, ainda que interessante, ndo € tdo completo quanto a
representacdo grafica do nivel de Radicalness, apresentado por Zaltman. Este pode
constituir a base para a constru¢do de matrizes que facilitem a tomada de decisdo quando

uma organizac¢ao se depara com mais do que uma resposta vidvel a um problema.

Finalmente conclui-se também que a inovacdo € um fluxo continuo de contributos
individuais que, misturando saberes de diferentes areas de conhecimento, permitem gerar
um cendrio de constante renovacdo. Nas organizagdes, sobretudo as empresariais, €
importante captar esses contributos individuais e transforma-los em conhecimento
colectivo. Para que esta captacdo seja possivel € necessdrio criar-se um espago, ou
ambiente, que propicie a partilha de conhecimento individual. Este é um espago que nao
tem que ter uma representacdo fisica mas cuja existéncia simbdlica se traduz fundamental

para a geracao de inovacao.

Como podemos entdo construir esse espaco simbdlico capaz de transformar conhecimento
tacito individual em conhecimento colectivo? No capitulo que se segue analisar-se-ao
diferentes perspectivas tedricas sobre comunica¢do organizacional € que nos ajudardo a
perceber que € na comunicacdo organizacional que encontramos um contributo essencial

para criacao deste espago.
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Capitulo 3: Comunicacao Organizacional

1. Processo Comunicativo

As organiza¢des ndo sdo mais que um conjunto de pessoas organizadas em torno de um

conjunto de valores, de uma crenga, e ou, de uma cultura. As relacdo interpessoais e

humanas entre os seus membros sdo aquilo que fazem a estrutura da organizacdo. A

organizacdo ¢, entdo, um conjunto de esfor¢cos individuais com a finalidade de realizar

propositos colectivos. Estes propdsitos representam os referidos valores comuns que

agregam os membros de uma dada organizagao.

E, portanto, natural que o estudo da comunica¢do organizacional ndo seja mais do que um

prolongamento do estudo da comunicagdo humana. Como referiu Aubrey B. Fisher (1978),

€

citado na obra de Jablin (1987, p.19), acerca da comunicacdo nas organizagdes “...direct

extensions of the perspectives we use to view human communication.” .

Esta caracteristica do estudo da comunicagdo organizacional, leva-nos entdo a necessidade

de explorar os ingredientes que fazem parte de um processo de comunica¢do humana, uma

vez que estes serdao termos abordados pelas diferentes perspectivas, porém, com diferentes

aplicagdes em cada uma delas.

Assim, dizemos que a mensagem refere-se as pistas verbais, ou ndo-verbais, transmitidas

por cada comunicador. Por sua vez, o veiculo ou media, através do qual a mensagem viaja,

chama-se canal. De entre os membros de um processo comunicativo temos ainda que o

remetente € aquele que envia a mensagem, ou fonte genérica de uma mensagem, € que o

receptor € aquele que denota o destino de uma mensagem, ou mesmo aquele que decifra a

mensagem.
De referir que num processo de comunicagdo, na maior parte dos casos, estd envolvida

uma troca de vérias mensagens, o que faz com que aquele que assume o papel de receptor,

passe a assumir o de remetente, € vice-versa.
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A Transmissao da mensagem €, justamente, o acto de enviar e receber as mensagens pelos
canais designados. O processo de criacdo, transformacdo e decifracdo das mensagens, é
designado como o processo de codificagio e descodificagio das mensagens. E através deste
processo que os individuos formulam ou atribuem, significado, que lhes permite realizar a

interpretacdo da mensagem.

Ainda no processo comunicativo identificamos que quando uma mensagem € enviada em
resposta a uma anterior, designa-se de feedback, sendo que este ¢ uma forma de facilitar a

interpretacdo da mensagem.

Finalmente temos os efeitos de comunicacdo que, normalmente, dizem respeito ao que

surgiu, ou aos resultados gerais, do processo de troca de mensagens.

Perspectiva Mecanica

A perspectiva Mecénica assume a comunica¢cdo humana como um processo de transmissao,

em que a mensagem viaja através de um espaco (um canal), de um ponto para outro.

Esta transmiss@o ocorre através do canal, quando dois comunicadores estdo conectados
através do respectivo canal. Por sua vez, os canais também sdo responsaveis pelas fungdes

de codificar e descodificar para cada um dos comunicadores.
A abordagem Mecanica tem como epicentro, ou fundagdo, do seu estudo os canais € a

transmissdo de mensagens, sendo que € a partir dai que parte para quatro caracteristicas

conceptuais:
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Perspectiva Mecanica

Transitividade das fungcées
Casualidade-causal da Comunicacao

Canais e
transmissao de
mensagens

Materialismo Redutora
Conceptual

Figura - 5 - Representacdo esquemdtica da Perspectiva Mecdnica

Casualidade-Causal

Os investigadores que se inserem na perspectiva mecanica assumem que 0s conceitos, ou
processos de comunicagdo, sdo de relacdo casual ou pelo menos, quase-casuais. Assim,
assume-se que a fonte da mensagem afecta, ou causa alguma coisa, ao receptor, através da

prépria mensagem, enviada pelo respectivo canal.

_

Processo de Comunicacao pela Perspectiva Mecanica

Figura - 6 - Representagcdo de um processo de comunicagdo a luz da Perspectiva Mecdnica
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Na Figura, o A representa o remetente € o B o receptor. Na perspectiva Mecanica, a seta
que liga A e B é a mensagem, que viaja por meio de um canal. Quando descodificada por

B, a mensagem transmitida por A, repercute algo em B.

Pela perspectiva mecéanica, a comunicagdo pressupde uma conexdo linear entre os

comunicadores, com o canal a servir de /ink direccional entre ambos.

Transitividade das funcdes da comunicacdo

O elemento da transitividade das funcdes da comunicacdo diz-nos que, aos olhos da
perspectiva mecanica, os conceitos de comunicagdo estdo ligados através de uma relacao

em cadeia. Assim, analisemos a seguinte figura:

Perspectiva Mecéanica: Processo de Comunicacéo Linear

Figura - 7 - Representagdo de um processo de comunicagdo a luz da Perspectiva Mecdnica

Seguindo a légica da abordagem mecéanica, a de um processo de comunicagdo linear, temos
que o funcionamento de A, ou a sua transmissdo de mensagem, afecta B e que, por sua vez,
afecta C, e assim sucessivamente. A importancia desta caracteristica é também muito
relevante para compreender a forma como esta perspectiva olha para o elemento de clareza
num processo de comunicacdo. Ora uma fonte, que pode ser A, afecta o processo de
transmissdo de mensagem de B para C, que eventualmente moldard a recepcdo da
mensagem por parte do tltimo colocando em causa o conteido recepcionado por C no que
respeita a clareza da mensagem. Esta questdo da clareza leva-nos a outro elemento da

perspectiva mecanica que € o Materialismo conceptual.
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Materialismo conceptual

z z

Na abordagem mecanica, a comunicacdo € algo materializavel, isto é, uma mensagem
torna-se substancia concreta, com propriedades fisicas ou espaciais (como por exemplo:

frequéncia da transmissdo e, ou, duragdo da mesma).

Assim, o materialismo também conceptualiza tempo como sendo uma varidvel constante
na comunicagdo, enfatizando portanto duas condicdes concretas:

. Tempo fisico vs tempo simbdlico

. A nocdo de que tempo estd além da manipulacdo humana, ou seja 0 Homem

ndo consegue acelerar nem retardar tempo.

Redutora

Finalmente, a corrente mecanica, olha para a comunica¢cdo como algo passivel e ser partido
e repartido em pequenas partes. Entdo, operacionalizar a comunicacdo de um perspectiva
redutora pressupde que os processos de comunicacdo podem ser melhor entendidos se
pegarmos num processo integral € o partirmos em unidades, identificando assim essas

partes e testando a cadeia linear entre cada uma das partes.

Num exemplo prético, se pensarmos numa entrevista de trabalho, a perspectiva redutora
vai repartir todo o processo desde o momento em que um individuo é chamado para a
entrevista, ao que lhe € pedido durante a entrevista, bem como o seu feedback, sendo este

Jja afectado pela forma como as anteriores mensagens lhe foram transmitidas.

Pelo seu grande enfoque no canais de comunicacdo e na transmissdo da mensagem, a

abordagem mecanica, adiciona alguns ingredientes ao modelo basico de comunicagdo:
Fidelidade: Extensao entre dois pontos do processo de comunicagdo linear em que a

mensagem € semelhante em ambas as extremidades. Quanto maior for esta

extensdo, maior € o grau de fidelidade.
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Ruido: Tudo o que interfere com o envio e recep¢ao da mensagem, reduzindo assim
a extensdo anteriormente referida, ou seja, a fidelidade.

Quebras: Problemas com o canal que fazem com que a comunicagdo seja
interrompida de imediato.

Barreiras: obstdculos que simplesmente impedem ou atrasam o processo de
transmissao da mensagem.

Gatekeepers: Recebem a informacdo vinda de uma, ou mais, fontes e repassam-na
ao receptor. Tém uma funcdo de filtro e exercitam um controlo consideravel no

fluxo de informagao dos respectivos receptores.

Perspectiva Psicologica

Nesta perspectiva, o foco principal de estudo € a forma como as caracteristicas dos

individuos, comunicadores, afecta o0 desempenho da sua comunicagao.

Nesta abordagem somos presenteados com o termo Filtros Conceptuais, que colocam,
justamente, os individuos no centro do processo de comunica¢do. Assim, os filtros
conceptuais sdo, segundo FISHER (1978), atitudes e percepcdes cognitivas que oOs
comunicadores t€ém e que, consciente ou inconscientemente, afectam o envio ou recepgao

das mensagens num processo de comunicagao.

Esta perspectiva ndo se afasta muito da anterior, sendo que também olha para a
comunicagdo como um trajecto linear em que os comunicadores estao interligados através
de um processo em cadeia. Porém, na abordagem psicoldgica, os Filtros Conceptuais, sao

responsaveis pelo codificar e descodificar do conteudo.

Nesta corrente, caracteristicas que s@o tipicas da abordagem mecanica, como € o caso do
materialismo, da transmissdo de efeitos, ou mesmo da forte énfase nos canais de
comunicagdo, sao subjugados a processos cognitivos internos que os comunicadores tém,
quando enviam e, ou, recebem as mensagens. Vejamos uma vez mais o processo linear

apresentado anteriormente.
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Processo de Comunicagéo: Perspectiva Psicologica

Figura - 8 - Representacdo de um processo de comunicacdo a luz da Perspectiva Psicologica

Desta feita, podemos verificar que, ao contrdrio da esquematizacdo anterior, 0S
comunicadores representados nesta figura, tétm uma espécie de “bolha” a sua volta, que
representa os filtros conceptuais. Esta “bolha” € invisivel para os outros comunicadores
quando recebem a mensagem de determinada fonte. Mais, esta bolha pode ser invisivel
para o proprio comunicador uma vez que os filtros actuam consciente, ou
inconscientemente. Assim, até a mensagem chegar a “C”, no processo de comunica¢iao que
observamos, esta ¢ moldada pelos filtros conceptuais de “A” quando esta transmitia a
mensagem a “B”, que por sua vez também ird interpretar e moldar o conteido a luz das
suas percepcoes cognitivas, e finalmente “C”, receberd a mensagem ja moldada por “B” e

interpretada a luz das percepgdes de “C”.

Outras caracteristicas do processo de comunicacdo, tais como, os efeitos de ruido, barreias,
ou gatekeeping, ndo sdo, para esta abordagem, obstidculos no processo de transmissdo da

mensagem, mas sim, contextos psicoldgicos de interpretacdo da mesma.

Sendo a perspectiva em andlise, fundada a partir de filtros internos, ndo-observaveis,

podemos afirmar que estes representam um obstaculo para a compreensdo da comunicagao.

Assim, as tentativas de explicagdo da comunicacdo sdo, normalmente, restringidas a
observacao directa dos inputs e outputs que derivam do envio e recep¢ao da informacao.
Ao contrario da perspectiva mecénica, a comunicacdo deixa de assumir uma orientacao

sender-transmission € para passar a ser receiver-orientation.
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A perspectiva Interpretativa-Simbélica

Segundo JABLIN (1987) p.26, a Comunicagdo Organizacional ¢é vista como
comportamentos coordenados com a capacidade para gerar, manter e dissolver,
organizagdes. Segundo os mesmos autores, em vez de simplesmente assumirem uma
funcdo passiva em relagdo a um panorama profissional pré-determinado, os individuos,
pela sua virtude de comunicar, t€ém capacidade para criar € moldar a sua propria realidade

social.

E com base neste contexto que surge esta terceira perspectiva, com particularidade de ser a
mais humanistica das quatro em andlise. Isto porque importa conceitos directamente de
uma das correntes de investigacdo da comunica¢do o humana, interaccionismo simbdlico.

Conceitos como o self, o shared meaning, e o social behavior.

Na perspectiva Interpretativa-Simbolica os principais fundamentos sdao o assumir de
papéis, e a partilha de significado. O assumir de papéis diz respeito a capacidade de
entendimento mutuo, através de uma ligagdo de empatia com os outros. Ao passo que a
partilha de significado diz respeito a ac¢des e eventos comuns partilhados por diferentes

individuos.

O que esta abordagem nos diz, e que a distingue das ja referidas, € que os significados tém
que ser interpretados de forma simbdlica, através de uma experi€ncia mitua e ndo apenas

pelas inten¢des do remetente, ou mesmo pelos filtros conceptuais do receptor.

/
— —

Processo de Comunicagao: Perspectiva Interpretativa-Simbdlica

Figura - 9 - Representacdo de um processo de comunicacdo a luz da Perspectiva Interpretativa-
Simbdlica
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Neste caso, a bolha que circunscreve todo o processo de comunicacio entre “A”, “B” e
“C”, representa uma experiéncia e que molda a interac¢do entre os trés. Esta experiéncia
mutua pode ser algo como um workshop de formagdo para colaboradores de uma mesma
organiza¢do, mas cujas funcdes obrigam a que estes trabalhem em dreas diferentes. O
comportamento de comunicacdo entre estes trés individuos serd moldada enquanto os

mesmos experiénciarem a tal experi€éncia mutua, que neste caso seria o workshop.

Assim, o self, € reflectido pela interac¢ao social, a medida que um individuo alinha o seu
comportamento com 0s outros, € com o contexto em que se encontra. Esse comportamento
ndo €, claramente, uma resposta a filtros conceptuais, mas € motivado pela interac¢ao

social, e altera-se consoante o contexto social se altera.

Podemos também observar, como nesta perspectiva conceptual, alguns dos componentes
de um processo de comunicacdo, estdo sujeitos a uma interpretagdo em sintonia com a
respectiva abordagem. Por exemplo, a congruéncia distingue-se da fidelidade da mensagem
e da similaridade do conteudo na extensdo do processo linear. Neste caso, a congruéncia
diz respeito a um significado consensual em interpretar um determinado contexto. Isto
significa que os intervenientes de um processo de comunica¢do, como o apresentado na
figura anterior, t€ém interpretacdo mutua do evento que estdo a partilhar, interpretando-o e

assumindo-o de forma semelhante.

Outros componentes que sdo caracteristicos desta abordagem sdo o simbdlico e o ndo
simbdlico. O primeiro refere-se a necessidade de haver uma self-indication, ou seja, o self
atribuir significado, formulando a sua resposta baseada na interpretacdo que fez da
mensagem recepcionada no contexto em que se encontra. O segundo refere-se ao reflexo,

ou resposta automatica, que nao requer interpretacao, e portanto, um significado simbdlico.

Nesta perspectiva temos ainda as ac¢des sociais € o contexto cultural.

Neste caso, as acc¢Oes sociais dizem respeito a significados que os individuos constroem

para os eventos e actividades. Estas accdes sociais partem de trés pressupostos: o0s

humanos agem com base em significados; esses significados estdo directamente conectados
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com a interac¢do social que, um, tem com os outros; e finalmente, estes significados sdao
gerados, mantidos e alterados, através de um processo interactivo, utilizado pela prépria
pessoa quando lida com estes encontros/eventos.

Finalmente o contexto cultural existe porque o significado de vdrios simbolos verbais e
nao-verbais € altamente afectado pelo contexto. Isto, a abordagem interpretativa-simbolica
atribui forte significado a forma como os factores culturais afectam o processo de

interpretacdo de cada individuo.

A Perspectiva de Interaccio entre Sistemas

Por fim, a quarta perspectiva, de Interacc@o entre Sistemas, concentra-se na exteriorizacao
de comportamentos. Ou seja, no padrao sequencial de comportamentos, que se traduz por
ser um grupo de sequencial de comportamentos comunicativos, em vez de acg¢des

individuais num processo linear.

Nesta perspectiva, a comunicagdo € analisada através de um método qualitativo
denominado de andlise de interaccdo, que monitoriza retornos sequenciais de actos

continuos ou de interacgdes através do tempo.

4 Evento de Comunicacao X )

Processo 1 Processo 2 Processo 3

— —
————————————————————————————————————————— —’
Incerteza
undancia
Redunda Incert

Redundén' i, fjeerteza Incerteza
- J

Figura -10 - Representacdo de um processo de comunicagdo a luz da Perspectiva de Interacgdo
entre Sistemas

Esta perspectiva trabalha muito na probabilidade estocastica, ou seja, tenta determinar a

redundancia, ou probabilidade, de um estado consequente de outro. A forma utilizada para
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conseguir fazé-lo € através de repeticdo de comportamentos ao longo do tempo. Ou seja,
para esta perspectiva a redundancia € a repeticdo de actos comportamentais ao longo do
tempo. Além disso, o aumento de redundancia, € responsavel pela diminuigdo da incerteza.
Nesta perspectiva a comunicacdo € analisada pela sequéncia de processos de comunicagdo
num determinado contexto. Ou seja, consegue-se prever melhor os comportamentos dos
individuos “A” e “B”, num eventual “Processo 4”, uma vez que ja houve uma sequéncia de
processos no mesmo contexto e que esta redundancia, a medida que aumenta faz diminuir
a incerteza, deixando-se assim num estddio probablistico muito maior do que se estivesse a

fazer a mesma andlise partindo apenas do “Processo 17, onde a incerteza € maior e a

redundancia praticamente zero.

Nesta abordagem, as componentes principais sdo Estrutura e Fungdo. No caso da
Estrutura, esta define-se por relagdes espaciais, ou padroes sequenciais de mensagens. A
Fungdo descreve-se pela relacdo entre mensagens, padrdes e eventos de comunicagao.

Para descrever melhor o que define esta perspectiva, as palavras de FISHER (1978) citadas
por JABLIN, (1987:34) “An individual doesn’t do communication, he/she becomes a part

of communication.”
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1.3 Conclusao

Ao longo da elaboracdo deste capitulo e da investigacdo realizada em torno das quatro
perspectivas tedricas da Comunicagdo Organizacional, concluiu-se que todas sdo
importantes e relevantes na analise de processos comunicativos nas organizacoes. Sendo
que nenhuma invalida as restantes, cabe ao investigador optar pela perspectiva que melhor

se ajusta ao objecto que pretende estudar.

Tomando em consideracdo a problemadtica levantada pela dissertacdo e o estudo de caso
que se pretende analisar, concluiu-se que a perspectiva que melhor se adapta ao objecto de
estudo € a perspectiva de interpretativa simbolica. Esta perspectiva vai de encontro as
teorias de aprendizagem cognitiva descritas no capitulo anterior, uma vez que nos fala de
interacgdes que fazem sentido num contexto simbdlico. Representa uma partilha de

significado entre elementos de uma mesma interac¢ao.

O propésito da dissertagdo €, justamente, o papel que a comunicacdo organizacional,
nomeadamente a perspectiva de interaccionismo simbdlico, tem na criacdo deste espago -
um contexto com significado - retratado nas teorias de aprendizagem cognitiva como um
espaco que a inovacdo necessita para que possa ser criada. Um espagco de partilha de
conhecimento tdcito e de transformacdo de conhecimento individual em conhecimento

colectivo.
No capitulo que se segue serd apresentado um estudo do caso Nestlé Innova+, onde sera

apresentada uma aplicacdo prética de como, através da comunicacdo organizacional,

podemos criar um espaco de aprendizagem cognitiva, capaz de gerar inovagao.
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Capitulo 4: Estudo Caso Nestlé Innova+

1. Perfil da Organizacao

A Nestlé, de origem suica, é a maior organiza¢do do mundo na industria de alimentacdo e

bebidas. Especialista em nutri¢do, saide e bem-estar, a Nestlé opera nos cinco continentes

com fabricas em 84 paises. A organizacdo emprega 280 mil colaboradores e, em 2008,

atingiu um volume de negdcios anual de cerca de 109,908 mil milhdes de francos suicos
(69,288 mil milhdes de euros).

Em Portugal, a Nestlé € a organizagdo lider na industria de alimentagdo e bebidas, estando

presente maioritariamente nos seguintes mercados: cafés torrados, chocolates, culinarios,

gelados, iogurtes, lacteos e cereais, cereais de pequeno-almoco, nutricdo infantil, bebidas

quentes (cafés soluveis, especialidades e achocolatados), e alimentacdo para animais de

estimacdo. No territério portugués, tem vdrias unidades operacionais: Centros de

Distribuicao (Porto, Avanca, Coimbra, Guia, Albufeira, Carnaxide, Loulé, Madeira,

Matosinhos), a sede (Linda-a-Velha), e Fabricas (Avanca, Porto, Lagoa, Acores). A

Sociedade de Produtos Lacteos (que viria a ser o berco da Nestlé em Portugal), foi criada

em 1923 pelo empreendedorismo do Prof. Egas Moniz. Hoje, conta com ajuda de cerca de

1800 colaboradores em todo o pais.

Entre 8 de Fevereiro de 2010 e 6 de Agosto de 2010, ingressei no programa de estdgios

curriculares da Nestlé Portugal. O departamento para o qual estava designado o estdgio,

Market Intelligence, estd inserido na Unidade dos Servicos de Marketing que, tal como o

nome indica, apoia estrategicamente as varias equipas de marketing dos diversos negdcios

Nestlé. Esta unidade opera na sede da organizacdo, em Linda-a-Velha, e concentra um

conjunto de servicos como, servico ao consumidor, os estudos de mercado, o customer

relationship management (a gestdo da relacdo com os clientes), entre outros.
Por sua vez, o departamento de Market Intelligence tem por principais fungdes realizar

estudos de mercado, efectuar o report corporativo (um conjunto de mapas e relatérios que

analisa periodicamente a performance dos vdrios negdécios Nestlé nos respectivos
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mercados), realizar ac¢des de cariz interno (entre as quais trabalhar conjuntamente com as
equipas de marketing e de vendas, no planeamento estratégico dos seus negdcios ou

marcas), entre outras.

2. Comunicacao Organizacional Nestlé: Comunicacao em Cascata

As préticas de comunicacdo na Nestlé seguem uma linha estratégica denominada pela
propria organizacdo de Comunicacdo em Cascata. De forma bastante sucinta, a
comunicacdo em cascata € a passagem de informac¢do da Direc¢do para as Chefias, e das

Chefias para as suas equipas.

E entendido que algumas informagdes da companhia, pelas suas caracteristicas especificas,
devem ser comunicadas verticalmente, sendo os Lideres e as Chefias o elo essencial para

que a cadeia funcione de forma rapida, fluida e eficaz.

Figura - 11 - Representagdo figurativa da comunicagdo em cascata

Na figura apresentada a cor laranja representaria a direccao, a cor azul as chefias e a verde
os colaboradores. Este formato de comunicac@o estd muito alinhado com o tipo de
estrutura que a organizacdo tem. Uma estrutura bastante mecéanica e funcional: top-fo-

bottom.
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Entre os dias 1 e 5 de Margo de 2010 foi realizado um inquérito electrénico a todos os
colaboradores Nestlé, com o propésito de diagnosticar esta estratégia de comunica¢do na

organizacao.

Nos resultados do inquérito chegou-se a conclusdo de que a Comunicagao em Cascata € a
solugdo indicada para a organizacao mas que existe a necessidade de a tornar mais rapida,
para que nao dé margem a circulagdo de rumores, para que desbloqueie de forma mais
clara a informacdo fop-down, e para que consiga envolver todos os colaboradores,

contribuindo para que estes interajam mais com as suas chefias.

3. Discussao do Caso Nestlé Innova+

No universo do departamento de Market Intelligence, concretizam-se anualmente duas
edi¢des do projecto que tem por nome Nestlé Innova+. Este projecto tem por objectivo
estimular a inovac@o na organizacdo, através de uma, ou vdrias, ac¢des de comunicacdo
organizacional. Assim € pertinente contextualizar este projecto para que a sua mecanica se

torne explicita e para que seja possivel enquadrar as matrizes do trabalho num caso prético.

Sendo o Nestlé Innova+ um programa que pretende, por entremeio da comunicacao
organizacional, gerar novas ideias e, consequentemente, inovacao a longo-prazo, entdo,
qual a razdo da sua coordenacdo ser administrada no ceio do departamento de Market
Intelligence ao invés, por exemplo, de no ambito do departamento de Comunicacio

Corporativa?

Em primeiro lugar o projecto, quando nasceu, como se explicard futuramente com maior
detalhe, tinha o nome de Nestlé Insight, sendo que o objectivo era, como o nome indica,
recolher insights (observacdes) de comportamentos do consumidor. Assim, esta é uma area

de conhecimento que entra na esfera de actuagdo do departamento de Market Intelligence.

Por outro lado, as ideias que eventualmente advém deste programa requerem que se

concretizem uma série de trabalhos junto de painéis de consumidores criteriosamente
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seleccionados, fungdo que € levada a cabo por esta area corporativa. Esta questdo pode ser
observada com maior profundidade quando relatar o exemplo priatico da embalagem

reclosable do lote de café torrado Sical 5 Estrelas.

Mecanismos que impulsionaram o projecto

Quando abordadas as teorias de inovagdo organizacional no primeiro capitulo, falou-se de
uma ramificacdo empirica ligada as teorias de Cogni¢do e Aprendizagem Organizacional.
Aqui podemos comegar por observar, na pratica, alguns dos elementos que nos falavam nas
teorias de aprendizagem e geracdo de conhecimento, nomeadamente na necessidade de

transformar individual insights em conhecimento colectivo.

Porém, diz-nos Nonaka (1994), o conhecimento colectivo (que advém destes insights
individuais), apenas surge da interaccdo entre individuos num contexto social. Um
contexto onde existe partilha de conhecimento cognitivo. Mais nos diz o autor “Tacit
knowledge constitutes the origin of all human knowledge & organizational creation is a
process of mobilizing individual tacit knowledge and fostering it’s interaction with the

explicit knowledge needs a place to be created.”

O projecto inicial (Nestlé Insight), € como que uma primeira tentativa de transformacdo de
conhecimento individual em conhecimento colectivo, porém incompleta. Isto porque
carece do tal espaco, a que Nonaka chama de “BA” (local em japonés), para que o

conhecimento seja criado.

A evolug@o para o Nestlé Innova+ vem trazer-nos o elemento que faltava no anterior Nestlé
Insight. O novo programa traz consigo uma contextualizacdo, isto €, um contexto social

onde a partilha de conhecimento ticito individual € transformada em conhecimento

criativo e colectivo.

O projecto do Nestlé Innova+ surgiu essencialmente de trés grandes drivers. O facto dos
mercados estarem hoje muito mais competitivos do que anteriormente, levam a uma
necessidade de reagir rapidamente as constantes alteracdoes. Em segundo lugar o Nestlé

Innova+ surge pela necessidade de compreender os consumidores que sdo, actualmente,
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mais complexos, diversificados, e acima de tudo exigentes. Responder a estas duas
necessidades e agir primeiro que a concorréncia, representam os trés drivers que

motivaram a criagdo de um programa como o Nestlé Innova+.

Além disso, o Nestlé Innova+ responde a uma outra necessidade interna que € o de criar
uma cultura de Inovacdo. Todos os colaboradores, independentemente da sua funcdo,
podem assumir uma relacdo proxima com o consumidor, sendo portanto capazes de
identificar as necessidades do mesmo. Assim, o Nestlé Innova+ representa também um
“canal”, que permite a qualquer colaborador, passar do conhecimento a acc¢do, fazendo

parte integrante da estratégia de inovagdo da empresa.

Nestlé Insight:

Com a necessidade de criar uma cultura de alerta em relacdo as tendéncias do mercado, o
projecto surgiu pelo nome de Nestlé Insight. O simbolo de referéncia do projecto era um
farol, representando, justamente, o conceito pretendido: estar alerta, tanto em relacdo as
empresas concorrentes, como em relacdo aos comportamentos dos consumidores, € as
tendéncias de mercado. Segundo o mote “Observe e Conte”, qualquer colaborador,
independentemente da sua fun¢do, poderia contribuir com um insight, uma observacao,
sobre os produtos Nestlé, identificando necessidades dos consumidores que pudessem,

eventualmente, ser satisfeitas.
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Figura - 12 - Logotipo do projecto inicial: Nestlé Insight

Ao observarmos este primeiro projecto pode concluir-se que, apesar da inteng¢do de criar
um local de partilha de conhecimento individual para transformar em conhecimento
colectivo, falta-lhe um contexto com o qual as pessoas sintam que estdo a interagir com a
organizac¢do. Neste projecto ndo existe um sentimento, por parte dos colaboradores, de que
estdo a fazer parte da estratégia de um negdcio em particular, apenas que estdo a identificar

comportamentos de consumidores e que isso pode, ou ndo, ser relevante para organizagao.

Neste cenario surge-nos a teoria de comunicacdo organizacional referida no capitulo
segundo: a perspectiva mecanica. Sdo actos isolados de transmissao de mensagem, entre
um remetente € um receptor, em que se espera que a transmissdo da mensagem por parte

do remetente surta um efeito, uma consequéncia, no receptor.
E quando muda a forma como € realizada a comunicacdo organizacional, que é criado o tal

contexto referido por NONAKA e que sem uma boa estratégia de comunicacio

organizacional, ndo seria possivel.
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Nestlé Innova+: Contexto Social de Partilha Cognitiva

O projecto Nestlé Insight, que inicialmente se definia como uma forma de observagdo e

identificac@o de tendéncias, evoluiu para um novo conceito: Nestlé Innova+

O Nestlé Innova+ continua a apelar a participacdo de todos os colaboradores e, pelo seu
contributo na observacdo e respectivas ideias para os produtos Nestlé. No entanto,
distingue-se do seu antecessor pela caracteristica de ir mais além. Na verdade, o objectivo
do Nestlé Innova+ € promover a inovacao na empresa, contando para isso com a ajuda de

todos os colaboradores.

O novo formato do referido projecto define-se simplesmente por um concurso de ideias.
Assim, qualquer colaborador pode contribuir com uma, ou mais, ideias, estando
automaticamente habilitado a vencer um dos trés prémios definidos para os trés primeiros

lugares.

O processo € simples: o colaborador contribui com a ideia € o coordenador responsavel
pela orientacdo do projecto, encarrega-se de classificar as ideias por negdcio/drea
corporativa. De seguida, este mesmo coordenador reencaminha as ideias para designadas
areas de negdcio/corporativas. Depois, cabe a estas dreas validarem, ou rejeitarem, as
ideias que recebem. No caso de rejeitarem, sdo obrigados a justificar a rejeicdo. Apos
seleccionadas as ideias que irdo a concurso, da-se inicio ao denominado comité de
inovacdo. Este comité ndo € mais que uma reunido com os varios responsaveis por tomadas
de decisodes estratégicas na empresa (Director Geral, Chefes de Negdcio, Corporativos,
etc). Nesta reunido procede-se a discussdo da pertinéncia de cada ideia para organizacao, e
respectivos negocios, tendo em conta as prioridades estratégicas, os objectivos da

organizacao, entre outras varidveis que determinam as ideias que serdo as trés finalistas.

Entdo, podemos afirmar que o processo de avaliagdo das ideais, € constituido por trés
grandes fases:
. O envio e recepgao das ideias: durante esta fase os colaboradores contribuem

com uma ideia e o coordenador responsabiliza-se pela gestdo das ideias,
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desde a sua recepcdo a classificagdo por grupos de negdcio ou dreas
corporativas.

. A avaliacdo das ideias: neste momento, o coordenador encarrega-se de
reencaminhar as ideias para os respectivos grupos de marketing/dreas
corporativas. Por sua vez, estes ficam incumbidos de avaliar as ideias,
aprovando ou reprovando-as.

. A eleicdo da Melhor Ideia: Nesta ultima fase os grupos de marketing irdo
apresentar as ideias seleccionadas ao comité de inovagdo, para que, no

decorrer do mesmo, se seleccionem as trés melhores ideias.

De forma a tornar a avaliagdo das ideias mais consensual, uniformizada, e transparente
entre os negdcios, criou-se a chamada Matriz Riscos-Beneficios.

Assim, na altura de avaliar as ideias, os diferentes grupos t€m que preencher esta matriz,
para que o método de avaliacdo seja o mais sincronizado possivel entre os diferentes

grupos.

A Matriz Riscos-Beneficios, permite analisar os beneficios e os riscos de cada ideia.
Dentro dos Beneficios temos os estratégicos e a capacidade de inovacdo, e dentro dos
riscos temos os comerciais € os técnicos. Dentro de cada um destes sub-grupos existem
varidveis que t€ém que ser tomadas em consideracdo numa escala de 1 a 5. Assim temos,
por exemplo, que avaliar de 1 a 5 o beneficio estratégico da vantagem competitiva face a
concorréncia. Ou ainda, o risco comercial dos niveis de investimento de 1 a 5. E assim

sucessivamente.

Depois de seleccionadas, em respectivo comité de inovagdo, aquelas que serdo as trés
melhores ideias, estas sdo apresentadas numa cerimdnia formal que tem por nome Innova
Day. As ideias sdo entdo apresentadas sob quatro cendrios: o insight/necessidade a que
responde, a accdo/ideia proposta, os critérios de seleccdo risco/beneficios, e 0s préximos

passos.
Normalmente, o Innova Day caracteriza-se por ter uma ceriméOnia de abertura pelo

director-geral da organizacdo, seguido de um discurso por parte do coordenador do Nestlé

Innova+. E também habitual convidar-se uma empresa que esteja de alguma forma ligada a
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inovacdo, para fazer uma apresentacdo aos colaboradores Nestlé, mostrando-lhes a sua
visdo e estratégia para promover a inovagdo. Sao posteriormente anunciados os vencedores
das ideias numa cerimonia de entrega de prémios.

Estes prémios sdo os incentivos a participacdo no programa Nestlé Innova+. Ao
participarem com as suas ideias, os colaboradores habilitam-se a ganhar uma viagem pela

Europa no valor de mil euros, no caso do primeiro lugar, ou um cheque de quinhentos

euros para cada um dos lugares seguintes (segundo € o terceiro).

Ainda nas teorias de Cognigao e Aprendizagem Organizacional, podemos aqui olhar para
os Fundamentos Cognitivos. Nesta abordagem, os autores Fagerberg, Mowery e Nelson
(2006), falam-nos de mental representations, que funcionam como filtros cognitivos que
nos permitem absorver uma parte da imensiddo de inputs externos, que em muitos dos
casos resultam na criacao de novos insights ou mesmo ideias criativas.

Esta visdo, lembra-nos, em parte, da perspectiva Psicoldgica referida no capitulo de
Comunicacdo Organizacional, isto porque, segundo Fisher (1978), cada individuo tem os
seus Filtros Conceptuais, que faz com que estes moldem a forma como transmitem as suas
mensagens.

E aqui que a perspectiva da comunicagio organizacional interpretativa simbdlica é tdo

importante. Pelos seus elementos de shared meaning e social behaviour.

Recorde-se o esquema apresentado no capitulo dois aquando da descri¢do desta teoria:

4 )
> >

Processo de Comunicacao: Perspectiva Interpretativa-Simbolica

- J

Figura - 13 - Esquematizagdo de um processo de comunicagdo interpretativo-simbolico

Como podemos observar, a existéncia de um shared meaning, € muito idéntica a ideia
apresentada nas teorias de aprendizagem cognitiva, em que o conhecimento criativo

necessita de um contexto, um espacgo, “BA” (definido por Nonaka), para ser criado. Um
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espaco que ndo necessita de uma representagao fisica, um espaco que apenas se representa
numa interaccao social onde existe uma partilha de significados, um sentimento de

pertenca num unico contexto. Esse espago, ou contexto, € o programa Nestlé Innova+.

Expansio: De projecto nacional a ibérico

Actualmente, o programa do Nestlé Innova+ diz respeito, ndo apenas ao mercado
portugués, mas também ao mercado espanhol. Ambos os paises partilham o mesmo

rograma, segundo o mesmo molde de organizacdo e o mesmo “tema’” de campanha.
d lde d “tema” d h

Desta forma, espera-se que os paises consigam partilhar conhecimento adquirido
(conhecimento cognitivo), tenham uma maior probabilidade de desenvolver novos

projectos, mais participantes, melhores ideias e, consequentemente, mais inovagao.

Esta expansdo do programa Nestlé Innova+ ao mercado espanhol representa, em linhas
tedricas, um alargamento do espaco “BA”, do contexto social de partilha de conhecimento.
E, porém, um espaco “BA” que sofre, ainda, de segregacdo. Isto porque este contexto de
partilha de conhecimento é dividido por mercado portugués e mercado espanhol. Isto
significa que nunca, em nenhuma das fases do programa, € feito um cruzamento da

informacao resultante de um “BA” com o outro de forma a poder, juntando ideias, formar

conceitos/projectos de inovagao.

Divulgacao do programa Nestlé Innova+

Hoje, o Nestlé Innova+ tem duas edi¢Ges anuais. Assim, para cada ano € consultada uma
agéncia de criativos para desenharem o mote da campanha para cada ano. Segundo esse
mote, o programa € (re)activado no inicio de cada uma das duas edi¢Oes respeitando o
registo definido para esse ano. Por exemplo, na edicdo de 2010/2011, a campanha estava
relacionada com “ideias frescas”. Assim, pedia-se aos colaboradores que contribuissem
com ideias frescas utilizando para isso um suporte griafico que demonstrasse uma imagem
de prateleira de armario de cozinha, ou de frigorifico, onde entre os varios produtos Nestlé

dispostos, havia “espacgo para novas ideias”.
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Pudim Flan?
Omelete?
Soufflé?

Sopa?

TODOS PODEMOS GERAR IDEIAS

Qual é a sua?

Concurso para a melhor Néestle
Junho 2009 / Novembro 2009 +

Figura - 14 - Exemplo de uma comunicacdo, em Poster, da edicdo de Junho a Novembro de 2009
do Nestlé Innova+

Esta campanha de comunicacdo organizacional é, portanto, partilhada por ambos os
mercados. Assim tanto em Espanha como em Portugal, as imagens, suportes graficos, entre

outros, sdo iguais. Apenas o texto/mensagem ¢ escrita em portugués ou castelhano

consoante a mensagem € para um, ou outro pais.

Resultados: inovacio identificada ao longo do projecto

Alguns casos de sucesso vieram da observagdo de produtos que existem noutros mercados
(por vezes até de marcas locais) e que poderiam ter aplicacdo no nosso. Exemplo disso € o

produto Friskies 2 em 1. Trata-se de um produto de racdo seca para cdo que, com a
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aplicagdo de agua se transforma em racdo humida com molho. Este produto responde a
conveniéncia de ter apenas um Unico produto que tanto pode ser consumido como ragdo

seca como rac¢ao humida.

Outros casos surgem do alargamento de uma determinada familia de produtos, como € o
caso do Leite Condensado Nestlé. Ao Leite Condensado tradicional e Leite condensado
Magro, foi adicionado o Leite Condensado Creme de Chocolate (para bolos e mousses de

chocolate), e o Leite Condensado Cozido (estd ja cozido da embalagem).

O caso que, até agora, € apontado como o maior sucesso do Nestlé Innova+, € o fecho
reclosable do lote 5 estrelas da SICAL. Esta ideia surgiu de um colaborador que identificou
a necessidade de acrescentar um sistema de fecho no lote de café 5 estrelas da SICAL para

que, assim, se mantivesse a frescura do café.

E interessante, porém, acompanhar o timeline desta inovacdo para que se possa
compreender o qudo dificil €, encontrar a ideia certa para se investir nessa inovacao
especifica. Nao basta ter uma boa ideia. Por vezes, aquilo que parece ser uma boa ideia,
implicaria alterar linhas de montagem, infra-estruturas nas fibricas, repensar a distribuicao,

a propria comunica¢do do produto novo, ou da alteracdo que o produto sofreu, etc.

Entdo, esta ideia do fecho reclosable do lote 5 estrelas da SICAL, surgiu no final de 2003/
inicio de 2004, da juncdo de dois insights (nesta altura ainda era Nestlé Insight e ndo
Nestlé Innova+) identificados por dois colaboradores, Luis Galrica que, em 2003,
identificava a necessidade de se criar uma abertura facil para cafés torrados, e Maria
Alexandra Rodrigues, que na segunda edi¢do de 2003, identificava a necessidade de haver

um fecho ZIP para as embalagens de cafés torrados, permitindo a conservacao do produto.

No final de 2004, mais precisamente em Outubro, realizou-se o primeiro teste a uma
possivel embalagem reclosable. Em Outubro de 2005, findos os testes, surgiu uma nova
solugdo de embalagem, que levaram a que em Janeiro de 2006 se testasse novamente esta
segunda embalagem. Estes testes tratavam-se de estudos de mercado junto do consumidor,
realizados isoladamente a cada uma das embalagens. No primeiro estudo, apenas 69% dos

consumidores inquiridos aprovaram a ideia da embalagem. Com o surgimento de uma nova
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embalagem, realizou-se um novo estudo, onde se verificou que 99% dos consumidores
inquiridos aprovavam a nova embalagem. Dos vdrios atributos colocados em questdo
destacam-se: uma maior praticidade, conserva melhor o café, mais facil fechar, original,

inovadora, moderna, formato/tamanho facil de guardar, guarda-se na propria embalagem.

Figura - 15 - Exemplo de um estudo de mercado realizado para seleccionar a melhor embalagem
para o produto

2.

E s6 a Fevereiro de 2007 que surge a nova familia SICAL, j4 com a nova embalagem.
Assim, entre Margo e Abril de 2007 deu-se inicio a producio e venda da nova embalagem.

Em Maio de 2007 inicia-se a comunica¢do de apoio a inovagdo SICAL.
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" AGORA O SISTEMA DE FECHO
TAMBEM E 5 ESTRELAS,

Figura - 16 - Exemplo da Comunicagdo feita para promover a nova embalagem de SICAL com o
sistema de fecho re-close

E também neste ano que o insight portugués se torna num projecto ibérico, lancando

também este sistema de fecho da embalagem num produto espanhol o Nestlé BONKA.
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Figura - 17 - Adaptagdo do sistema re-close a um produto espanhol
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Innova Day

No ambito do Nestlé Innova+, regista-se um evento de relevante importancia, pois
representa em si, o fecho de um ciclo e o comego de outro. Referimo-nos ao encerramento

da edicao anual vigente, e a0 comego da nova, do Nestlé Innova+.

Normalmente, este evento tem lugar num dia, durante o més de Julho. Isto porque o Nestlé
Innova+ ndo se rege pelo calenddrio civil. O concurso de ideias da Nestlé tem um
calendario i1déntico ao escolar, ou seja, comeca em Setembro o primeiro semestre, € vai até
Fevereiro (com algumas comunicacdes especificas, como a do Natal), e segue com um

segundo semestre (onde a comunicagao € reavivada), e vai aproximadamente até Julho.

Esta divis@o ndo percepcionada pelos colaboradores a ndo ser pela comunicagdo que vai
sendo refeita e reavivada. Porém, estas “divisOes” no calendario servem mais como

marcos, ou como guido, para quem esta a organizar a realizagao do Nestlé Innova+.

Assim, o Innova Day simboliza o fecho do ciclo anual vigente, que no calendario é em
Julho, e em Agosto comecam os preparativos para a nova edi¢do, que arranca em

Setembro, seguindo a mesma organizacao semestral, anteriormente descrita.

Este fecho simbodlico de um ciclo anual do programa Innova+ € muito importante porque
confere um contexto simbdlico, € uma forma de comunicacdo organizacional de
interaccionismo simbdlico. Neste evento, os colaboradores experienciam um shared
meaning. O acontecimento deste evento traduz-se numa visualizacdo simbdlica daquele
espaco que ndo lugar fisico mas que € tdo importante para a partilha de conhecimento

individual e criagdo de conhecimento colectivo.
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Abertura a0 mundo académico

A extensao deste programa gerador de ideias a outros universos de actuagdo, para além do

publico interno (colaboradores), € algo que tem vindo a ser pensado ao longo da sua

existéncia.

A materializagdo desta ideia verificou-se quando, recentemente, se abriram as portas ao

mundo académico, num género de parceria entre a Nestlé e a Universidade Lus6fona.

A oportunidade surgiu de forma informal, durante o ano de 2010, através de um contacto-
chave que havia na respectiva Universidade. O contacto foi estabelecido e o programa foi

planificado e adaptado ao universo académico.

A estrutura do programa era idéntica ao que ji acontecia dentro das “quatro paredes”
Nestlé, porém, desta feita, pedia-se aos alunos das dreas de Gestdo e Marketing, que
contribuissem com ideias para os produtos Nestlé e assim, que se habilitassem a ganhar um

dos trés prémios atribuidos aos trés melhores trabalhos.

Os prémios eram bem diferentes daqueles propostos no programa de ideias interno,
tratavam-se de cheques nas lojas FNAC para os terceiro e segundo lugar, e para o primeiro,

uma maquina Dolce Gusto com as respectivas capsulas.

A comunicacdo do desafio foi, também, bastante diferente do que normalmente acontece
no desafio aos colaboradores. Desta vez ndo foram feitos cartazes, nem pegas como
rollups, e-maillings, etc. O desafio foi comunicado por meio de uma apresentagdo que foi
feita aos alunos num auditério da universidade. A directora do departamento de Market
Intelligence, Ana Paula Brandao, deslocou-se a Universidade Lus6fona para apresentar aos

alunos o formato do programa, a sua origem, os objectivos, entre outros dados.

Foi também apresentado uma espécie de briefing sobre como as suas ideias seriam
apresentadas. Assim, os alunos teriam que formar grupos, € apresentar as suas ideias em
formato informatico numa série de slides. Cada grupo era livre para escolher o formato dos

seus slides, a estrutura da sua apresentacdo, etc. Porém havia um femplate, uma espécie de
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tabela, com algumas varidveis que os alunos teriam que responder adaptando as suas
ideias. Varidveis como reason why, momento de consumo, representacdo grafica da ideia,

etc.

O concurso decorreu pelo periodo de cerca de 2 meses, tempo que foi concedido aos
alunos concretizarem os seus trabalhos e apresentarem as suas ideias. No final deste
periodo as ideias foram recolhidas, com a ajuda da professora responsavel pela orientacao
dos alunos, e entregues ao departamento de Market Intelligence. Nessa altura, a chefia do
departamento, Ana Paula Branddo, reuniu-se com o comité de inovacdo da empresa,
apresentando-lhes os contributos dos alunos para o negécio Nestlé. Durante esta discussao

da pertinéncia das ideias, foram eleitas aquelas que seria as trés melhores ideias.

Os resultados foram comunicados para a Universidade para que os alunos vencedores
tomassem conhecimento das noticias e fossem convidados para visitar a Nestlé e de uma

forma oficial receberem os respectivos prémios.

No decorrer desta visita os alunos foram recebidos pelo representante do departamento de
Market Intelligence, Ana Paula Brandao, e pelo colaborador responsdvel pela Unidade dos
Servigos de Marketing (onde se insere o departamento de Market Intelligence), Pedro

Salgueiro.

A visita contou com vdrias actividades, desde uma apresentacdo sobre a inovag¢do no
contexto Nestlé, a um almoco no restaurante da empresa, onde os alunos premiados

tiveram a oportunidade para trocar impressdes sobre inovacdo nas organizagoes.

Apesar de a edicdo Nestlé Innova+ de 2010/11 ndo ter contado com uma segunda abertura
ao universo académico, experiéncia embriondria que aconteceu no ano anterior, serviu de
palco para o que poderé ser de forma estrategicamente planificada uma parceria constante

entre a Nestlé e as Universidades.

Este alargamento do programa Nestlé Innova+ €, a meu ver, uma inovacdo nas linhas

tedricas que tém vindo a ser discutidas até entdo. O contexto social de partilha
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conhecimento passa ter, no mesmo contexto do Nestlé Innova+, ou seja, no mesmo canal

de partilha de informacao, duas fontes diferentes de insights individuais.

A pertinéncia da existéncia de diferentes fontes de conhecimento individual prende-se com
o facto de uma das fontes (os colaboradores Nestlé¢) terem uma formatagdo psicologica

(mindset) idéntico, proprio da organizacao.

Como ja foi referido anteriormente, nos fundamentos cognitivos, e na perspectiva de
comunicagdo organizacional psicoldgica, cada individuo tem os seus filtros cognitivos que
lhe assistem na seleccdo de inputs externos. O problema consiste no seguinte: com uma
unica fonte de recolha de conhecimento tacito, proveniente de uma mesma organizagao,
acabamos por lidar, na maioria dos casos, com individuos cujos padrdes cognitivos nao sao
muito distantes, uma vez que o seu mindset estd formatado com a cultura da organizacdo
(as suas regras, principios, valores, forma como lidam com as actividades rotineiras). Ao
existir uma fonte de recolha de conhecimento cognitivo individual € possivel criar

conhecimento colectivo através da partilha e interac¢ao entre individuos.

Problema do rastreio das ideias

O programa Nestlé Innova+ tem também algumas limitagdes que fazem com que a sua
estrutura nao seja eficaz no aproveitamento das ideias inovadoras, bem como no potencial

do contributo dos colaboradores.

O problema que denominei como o rastreio das ideias, diz respeito a forma como sdo
armazenadas as ideias que os colaboradores dao e a forma como sdo recebidos os novos

contributos das recentes edi¢des.

O que acontece € que dado ao enorme fluxo de ideias que o Nestlé Innova+ tem, é
humanamente impossivel, para quem gere o programa, saber se determinada ideia ja foi
dada no passado por outro colaborador. Assim, corre-se o risco de premiar uma ideia que ja
tinha sido dada por outro colaborador em edi¢Oes anteriores, mas que por ter sido dada

num contexto diferente, naquele momento nao foi premiada.
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Este é um problema que tem solucdo. O facto de ser humanamente impossivel rastear e
conhecer todas as ideias de que jad foram dadas em edicOes anteriores, ndo o € para um
computador que, com a plataforma indicada, poderd, através de algoritmos fazer um scan

por palavras-chave e perceber se determinada ideia ja foi dada no passado.

Esta solugdo, para quem esta responsdvel por gerir o programa de inovacao pode ser fulcral
para uma selec¢do justa e igual, sem levantar problemas entre os colaboradores. Assim,
quando se premiasse uma ideia, através desta plataforma informaética, o gestor do projecto
teria acesso a outras ideias, de edigdes passadas, com palavras-chave que tivessem um
match com as da ideia que estd prestes a premiar. O funcionamento pode ser simples,
semelhante a de um motor de busca de internet que, através de filtros, procura conteudos

semelhantes.
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Capitulo 5: Conclusao Geral

Para a conclusdo desta dissertacdo, € importante relembrar o ponto de partida: a inovagao

nas organizacdes e o papel que a comunicagdo organizacional pode ter neste contexto.

Parte-se da premissa de que toda inovacao € um fluxo continuo de contributos de diversas

areas, de diversos autores, de diferentes épocas. Assim, e sendo a inovacdo nas

organizacdes uma extensdo daquilo que € inovagdo ao longo da existéncia humana, esta é

como um rio que nunca pode secar, pelo contrario deve ser estimulado e continuado.

Nao existe nenhuma equagao cujo resultado seja a inovacdo imediata. Porém, observou-se

ao longo desta dissertacdo, que a inovacdo precisa de um ambiente, ou um contexto,

propicio a sua disseminacao.

E justamente esse contexto que se propde que seja criado. Observou-se ao longo do

trabalho, que a comunicacido organizacional é uma forte ferramenta para tal. O referido

contexto contribuird para que o espaco de tempo entre inovacdes seja mais curto, e estas

mais amiddes.
De que forma € que a comunicacdo organizacional, pode entdo assumir este papel?

Regressando ao estudo da inovacdo, compreende-se, que um individuo ndo € detentor de

todo o conhecimento pois seria humanamente incapaz de absorver todos os inputs que

recebe das mais dispersas fontes. Porém compreendemos que € uma caracteristica humana

gerar conhecimento individual proveniente dos inputs que, através de filtros cognitivos,

chegam das mais diversas fontes. Podemos portanto afirmar que qualquer pessoa dentro de

uma organizacdo, independentemente da sua formagdo ou fungdo, é capaz de gerar

conhecimento tacito.

Podemos concluir ainda, que numa organizagdo empresarial, dependendo da sua dimensao,

existe uma pluralidade de conhecimento individual disperso e que poderd ndo estar a ser

captado para beneficio da organizacdo. A partilha de conhecimento € entdo fulcral para

que se obtenha um forte conhecimento colectivo e conjuntamente, se possam discutir
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problemas, utilizando o conhecimento individual de cada um, para encontrar as respectivas
solucdes. Podemos entdo afirmar que no ceio de uma organizacdo, a partilha de

conhecimento individual resulta imediatamente em conhecimento colectivo.

Outra caracteristica que nos foi possivel concluir do estudo da inovagao, foi que a partilha
de conhecimento apenas ocorre numa interac¢do entre quem detém o conhecimento

individual € quem recebe (uma ou mais pessoas) a informagao sobre esse conhecimento.

Avancemos entdo para o campo da comunicagdo organizacional.

O papel que a comunicacdo organizacional tem € o de “provocar”’ esta interaccdo.
Pretende-se que, utilizando a comunicacdo organizacional como recurso, se crie um
contexto simbdlico que estimule cada individuo a partilhar o seu conhecimento individual

com os restantes membros da organizacao - gerando assim o conhecimento colectivo.

Conclui-se entdo que a comunicacdo organizacional € uma ferramenta que personifica nos
seus processos comunicativos, um local, que nao € fisico, identificado simbolicamente por
todos os colaboradores como o local pertinente a partilha de conhecimento ticito. A
comunicagdo organizacional tem, também, um forte papel de incentivo aos colaboradores
para partilharem os seus fundamentos cognitivos. Recorrendo a mecanismos criados para o
efeito, os colaboradores mais do que recompensados, sentir-se-d30 como parte integrante da
organizacdo. Além disso irdo aperceber-se de que o seu conhecimento individual tem, e

gera, valor.

No estudo de caso, discutido no capitulo 4 da dissertacdo, observou-se precisamente a
conclusdo que se pretende retirar com a concretizagdo da dissertacdo. O programa Nestlé

z

Innova+ € a personificacio do referido contexto que incentiva os colaboradores a
partilharem conhecimento individual. Esta partilha é feita numa interaccdo entre
colaborador e organizacdo por mecanismos criados pelo Nestlé Innova+ para esse efeito.
Essa interaccdo e respectiva partilha, gera entdo conhecimento colectivo. A discussdo de

conhecimento colectivo, por sua vez, gera mudanga, criacao - inovagao.
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