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Resumo:

Esse artigo oferece uma visdo sobre a andlise gzoae e também sobre a importancia e o
reconhecimento do processo como propulsor da idovadara melhor entendimento o trabalho esta
dividido em duas partes. A primeira apresenta éisigées sobre o processo, onde séo discutidas as
consideracfes expostas por diversos autores (Kafes, Pettigrew, 1987, Van de Ven 1992, Mello,
1997) sobre as complexidades a serem reconhecid@sonesso em ambientes organizacionais. E
abordada a andlise processual e apresentado o anpdgosto por Terra (2005) sobre as sete
dimensdes do conhecimento utilizadas para reconhacémportancia da gestdo da inovacdo
organizacional. Na segunda parte desse artigo rélacionado a Andlise Processual e a Gestdo da
Inovagdo. E apresentado a tabela 1 (um), com aslagbes os autores (Chizzotti, 1991, Pettigrew,
1997, e Santos, 2010), sobre os aspectos relacie@a@dprocesso em consonancia com os aspectos do
ambiente interno e externo (Bowdtich;Buono, 20@9ntraorganizacional (Nonaka;Takeuchi, 1997).
O artigo propde também um modelo de questionaoesesectional embasado nas consideragdes da
tabela 1 (um), de modo que as contribuicdes daweminalisados no artigo séo integralizadas pela
interpretacdo da importancia da andlise processam a gestdo da inovacdo. Como conclusédo
verificou-se que, é fundamental para a gestdo olagéio o reconhecimento da analise processual
como instrumento de internalizacdo da inovagéo. edtanto é recomendavel a aplicacdo do
questionario apresentado nesse artigo em um edeudaso para validar esta correlacao.
Palavras-Chave Analise Processual, Gestdo da Inovacdo, Mudanganacional.

The Importance of Processual Analysis for Innovatio Management

Abstract

This article provides an insight into the analypi®cedure and also about the importance and
recognition of the innovation process as a propell@o better understand the work is divided into
two parts. The first presents the definitions & finocess, where those considerations are dischgsed
several authors (Kotler, 2003, Pettigrew, 1987, ¥a/en 1992, Mello, 1997) about the complexities
to be recognized in the process in organizatioptings. It addressed the analysis procedure and
presented the model proposed by Land (2005) ons#wen dimensions of knowledge used to
recognize the importance of managing organizatiowavation. In the second part of this article is
correlated Procedural Analysis and Innovation Managnt. It is presented in Table 1 (a), the
correlations with the authors (Chizzotti, 1991, tigetw, 1997, and Santos, 2010), on aspects related
to the process in line with aspects of internal extgrnal environment (Bowditch; Buono, 2009), and
internal organizational (Nonaka, Takeuchi, 199'He article also proposes a model of cross-sectional
questionnaire grounded in considerations of Tabl@)]l so that the contributions of the authors
analyzed in the article are paid by interpreting tmportance of the analysis procedure for the
management of innovation. In conclusion it was fbdiat it is critical to innovation management
recognition of processual analysis as a tool terivalize innovation. However it is recommended that
the questionnaire presented in this paper in astasly to validate this correlation.

Keywords: Process analysis, Innovation Management, Orgaoizal Change.
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1. Introducéo

O acelerado processo de inovacdo organizaciongg @éds empresas mais do que o desejo de
melhorar seus resultados operacionais, a analgseetiezdes do processo por meio da gestao
da inovacdo se constitui em um recurso valioso anmanutencdo das empresas em
ambientes de constante mudanca. O processo emcquern as mudancas organizacionais
esta associado a varios aspectos como, por exeogploecimento, competéncia e habilidade,
capital intelectual, capital humano, capacidadeadora, tecnologia da informacédo, ambiente
econdmico e demografico.

O principio da inovacgéo tecnoldgica passa pelac@érA ciéncia pode ser adquirida pela
leitura e meditacdo dos conhecimentos adquiridagrienorados. A tecnologia é a aplicacdo
dos conhecimentos de forma organizada. Para SilRéomski (1996), o entendimento de
ciéncia e tecnologia depende da interligacao, edabilidade e integracdo no tratamento dos
eventos estudados no processo, uma vez que O $OOCES inovacao torna as mais
competitivas. Dessa maneira esse trabalho elenop@tancia da analise processual para a
gestdo da inovacao. Essa andlise tem como pressupestudos da analise processual de
Andrew Pettigrew (1987, 1992, 2012), assim cometerpretacdo de outros autores (Van de
Van, 1992, Chizzotti, 1991), que corroboram compdrtancia de se analisar os eventos que
influenciam as mudancgas nas empresas ao longaomgbmtsob o ponto de vista do processo.

Analisar processos empresariais requer uma observaém do estudo de meros eventos,
requer a descricdo e conceitualizacdo, criacdo adelms, analise, medidas e explicacdes
sobre os processos. Dessa maneira 0 que se bus@amlise processual segundo Pettigrew
(1997), é produzir um estudo de caso e ndo umériaisio caso. A andlise processual vai

além da historia do caso e visa criar uma gamandeahaliticos com a busca de padrdes no
processo, e presumivelmente alguma tentativa dpa@mna forma de caracterizagcédo deste, e
sua incidéncia em um processo de trabalho compa@®ETTIGREW, 2012).

Dessa maneira esse artigo tem como principal ebjéticorporar aos estudos sobre andlise
processual, um enfoque de entendimento que potsitéirceber a ligacado desta com a gestéo
da inovacdo. Assim a obra visa responder a segquestdo: qual a importancia da analise
processual para o processo de gestdo da inovacao?

A qualidade da andlise do ambiente interno da esameside na ligagdo entre 0s processos e
os resultados. A ambicdo do estudo ndo é apenas salkeconhecimento da importancia da
analise processual, mas, também do reconhecimenfomadroes encontrados na literatura
sobre as complexidades de andlise e explicacantelderéncia desta no processo de gestao
da inovagao.

2. Processo

Em resposta a competicdo global, as empresas bumgarantar a variedade e customizar
seus produtos, bem como reduzir 0 seu tempo de wea aumentar os custos de
desenvolvimento e de producdo (KOTLER, 2003). Apeeca mudanca da organizagao
torna-se questdo importante na gestdo das orgéeiaga resposta as mudancgas ambientais e
demais contingéncias internas e externas que pmmme cotidiano organizacional
(VALADAO, 2011). Realizar andlisesross-sectionalnas organizacbes, ndo leva em
consideracao a transformacdo como um todo, masepagumudancas isoladas estudadas
através de "dados episédicos” (PETTIGREW, 1987jgira 1 abaixo elenca os autores que
contribuem para esse artigo com as abordagens G@oeesso.
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Pettigrew, 1987 — 1997 - 2012

Definigdessobre o processo: =

Van de Ven, 1992
Mello, 1997
Kotler, 2003

Fonte: O autor (2012)

Figura 1 — Definicdes sobre o processo

Van de Ven (1992) sugere uma definicdo formal &utisa do que é processo. Esse autor
argumenta que o0 processo é muitas vezes usadcéslentineiras: a) como uma légica
utilizada para explicar uma relacdo causal em woat de mudanca; b) como uma categoria
de conceitos que se referem a atividades de indigicbu organizacdes; e ¢) como uma
sequéncia de eventos que descreve como as coisEsmao longo do tempo. Dessas trés
abordagens apenas a terceira de forma explicitemente observa o processo em acao e,
assim, € capaz de descrever e explicar como algugaaizacdo ou questdo se desenvolve e
muda ao longo do tempo.

Para Pettigrew (1997), atras dessa definicdo gendad processo, encontra-se uma infinidade
de distingbes e complexidades. Segundo Cunha (1286)ecisfes estratégicas somente
podem ser explicadas se conhecidas as decisfegweim®s ocorridos anteriormente, visto
gue seus efeitos estratégicos prolongam-se atdavtssnpo.

De acordo com Van de Ven (1992), existem quatroigdeoque descrevem os tipos de
processos existentes: ciclo de vida, teleoldgi@ética e evolucionista. a) O ciclo de vida
tem sua énfase na dimensdo processual, a pesgugidudinal passa a ter importancia
fundamental para explicar a ocorréncia de eventwdoago do tempo de acordo com
Kimberly et al. (1987), a andlise longitudinal € necessaria para pesquisa contextual e
processual. Sem dados longitudinais, é impossikehtificar a dindmica processual da
mudanca, a relacédo entre as forcas de continuigladedanca, e a indissoluvel ligacdo entre
estrutura e processo (Martignago, 1995). b) Ogssw teleoldgico € embasado na existéncia
de um estado inicial e de um objetivo ou estadal fitnde o processo vai evoluindo de forma
proposital e adaptativa. Desse modo, para Cunt#b)]i® processo teleoldgico € o que mais
se aproxima da mudanca estratégica organizaci@jal dialética tem sua enfase na
abordagem biografica necesséria para o estudo gaualedas mudancas. d) Sobre o tipo
evolucionista Pettigrew (1997), afirma que os pssos nao podem ser explicados apenas por
referéncia a estrutura individual ou coletiva. Ag@stdao embutidas em contextos que limitam
a sua informacdo e seus insights. O estado finde m®r atingido de diversas formas,
semelhante ao conceito de equifinalidade dos s&stahertos, ndo existindo uma sequéncia
predefinida (VAN DE VEN, 1992).

Dessa maneira, para Pettigrew (2012) todas as $odwainvestigacdo tém de lidar com

problemas de propésito e de contencdo. Frequentenasnescolhas dificeis sdo sobre os
limites do que é para ser explicado. Para essdiesty uma das escolhas mais importantes é
como fazer a descricdo, analise e explicacdo ded@acho processo, quer se tratem de
mudancga e processos de inovagdo, processos de aodedlecisdo, ou processos de
desenvolvimento de estratégia. Para Mello (19939)redacbes de causa e efeito entre as
varidveis ndo consideram esse contexto, especifecarganizacdo, assumindo relacdes
universais e constantes no tempo. Assim, analisartocesso observa-se uma metodologia
guantitativa como o conhecimento produzido formali@ee rigorosamente, no entanto a
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abordagem qualitativa busca por meio de técnidaspiretativas: decodificar, traduzir e dar
significado aos fenébmenos dentro do ambiente empaé$MELLO, 1997).

3. Analise Processual

A analise processual deve ser considerada ao ldagempo (VAN DE VEN, 1992). Para
Cunha (1996), as decisbes da empresa s0 podempigradas se conhecidos 0s eventos
ocorridos anteriormente, levando em consideracambjgsivos estratégicos que se prolongam
ao longo do tempo. Dessa maneira a énfase na@apatisessual esta alicercada na pesquisa
longitudinal que passa a ter fundamental importnoi processo de explicagdo da ocorréncia
dos eventos ao longo do tempo (MELLO, 1997). ArfigR elenca a colaboracéo dos autores
para a analise processual com as contribuicfes hlezditi (1991) e os principios
apresentados pelos autores sao discutidos a seguir.

Dessa maneira, para Pettigrew (1987), para umésarn@ocessual é necesséria a realizacao
de uma abordagem qualitativa que € contextualigteoeessual em carater, analisando os
episdédios ao longo do tempo, fazendo uma relacossus antecedentes, ou outros eventos

para adquirirem forma e significado.
Pettigrew, 1987 — 1997 - 2012
Chizzotti, 1991

— Vande Ven, 1992
Analise Processual: &
Mello, 1997

Kotler, 2003

’

Fonte: O autor (2012)

Figura 2 — Analise processual

Chizzotti (1991) elenca algumas especificidades pé#gquisa qualitativa quanto aos
envolvidos nesse processo:

a) A delimitac&o e formulag&do do problema: ndo podeeduzido a hipoteses e variaveis. O
problema vai se definindo e se delimitando no cdatende se realiza a pesquisa;

b) Ao pesquisador: deve estar livre de preconceitoglcancar uma visdo global dos
fendbmenos. Deve estar imerso no cotidiano e obs@wagraticas e experiéncias, para
reconstituir adequadamente o valor que os ato@aisa@ao a elas. A experiéncia pessoal
do investigador também tem grande importancia;

C) Aos pesquisados: deve existir uma relagdo dinaméra o pesquisador, para que se
construam os significados;

d) Aos dados: ndo séo coisas isoladas, acontecimért®s captados em um instante de
observacado. Eles ocorrem em um contexto dinamiaeldedes (processo); e as técnicas:
apesar de existirem algumas técnicas que auxilandascoberta dos fenbmenos, a sua
utilizacdo néo deve ser construida como um modetmexclusivo.

Desse modo, para Trivifios (1992), ao analisar caspessoas interpretam o ambiente onde
estdo inseridas é possivel ter uma explicacdo deocé desenvolvida as atividades
pertinentes a tarefa. Para Mello (1997), a abordagealitativa na analise processual
considera o ambiente (contexto interno e exterm@rcendo grande influéncia sobre as
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pessoas, as quais realizam suas acoes em funcées gonto de vista sobre o ambiente. Para
Pettigrew (1997), o processo de investigacdo psoe¢® mais bem caracterizado em termos
de ciclos de deducdo e inducdo, onde é possiviliringma visdo sobre os principais
objetivos, temas e questdo das mudancas. Esseentbsnsao incorporados observando os
pontos fortes e fracos da organizacdo em andlise.

Assim, para Pettigrew (1997) a analise processiumpértante para se responder a questdes
como: Quais as caracteristicas do contexto e agd@anduziram o0 processo? Quais séo as
sequéncias que aceleraram ou desaceleraram as gasda® autor afirma que deve ser
realizada uma pesquisa contextualista que deve:

a) requerer uma descricdo clara do processo astefaglo, onde processo € visto como uma
sequéncia continua de acdes e eventos que estdo gsados para explicar as origens,
continuidade e o resultado de algum fenémeno;

b) considerar as relacbes de poder e os modelogrmdem que estdo subjacentes a pesquisa;
c) relacionar as variaveis contextuais com o psiesn observacgao.

Em suma, as percepcdes da coalizdo dominante solm@ntexto externo e interno do
ambiente em estudo compdem uma perspectiva subjetie juntamente com varios outros
elementos influem nas escolhas das organizacfed L®GIE1997). Diaset al (2007),
corrobora com os autores afirmando que a trajettriama empresa se refere ao conjunto de
habilidades e competéncias que ela desenvolveu gparaducdo de determinados bens e
servicos no decorrer de sua histéria. Sendo assitnajetoria sob o aspecto da andlise
processual da empresa € definida por fatores mteraxternos que exercem pressao sobre
decisbes tomadas por seus executivos na buscédugasde problemas (DIA& al, 2007).

4. Gestao da Inovacao

Inovagédo, de um modo geral, significa mudar o estda@s coisas, introduzindo alteracdes
significativas e criativas que possam ser impleasag com sucesso em produtos e servicos
(LANZER et al, 2012). A gestado do conhecimento aestitui em um recurso valioso para a
manutencado da inovacao, segundo a otica das oagéez (IGARASHI, 2012). De acordo
com Hubler e Pereira (2005), a inovagédo € impreéaih para as organizagbes que buscam
conquistar e manter um posicionamento de mercaménp surgem obstaculos impostos pela
concorréncia o que faz com que os clientes passeriga das empresas um novo sentido
para a inovacdo. Nesse contexto, para lgarashi2)201conhecimento € um recurso
estratégico imprescindivel para a competitividadganizacional, principalmente quando
mercados, produtos, tecnologias e a préopria sabéedse transformam em um ritmo
acelerado. A figura 3 demonstra os autores abosdadoa embasar os pressupostos do
processo da gestdo da inovacgéao.

Gestdo da Inovagdo: ~

Nonaka, 2001

Terra, 2005
Santos, 2011

Figura 3: Gestdo da inovagéo

Fonte: O autor (2012)
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Assim, as contribuicbes do modelo proposto poral &605) para a gestdo do conhecimento
sao primordiais para se compreender a gestdo gagao. Este autor elenca sete dimensdes
que apliam as praticas gerenciais no processosti&oggo conhecimento que proporcionam

um eixo nortear para o processo de gestao da idovacg

a) Visdo estratégica — ligada a alta direcdo daresap que define os campos de
conhecimento, onde os funcionérios devem focal@aresforcos de aprendizado, tem o
objetivo de desenvolver estruturas estratégicasfagibtem a inovacdo e disseminacao de
conhecimentos na empresa;

b) Cultura organizacional — esta totalmente voltpdaa a inovacdo, experimentacdo e
aprendizado continuo, tem como principal objetigaesultados estratégicos de longo prazo
da organizacéo;

c) Estruturas organizacionais — essa estrutura éstaulada a superacdo dos limites

vinculados ao processo de inovacgao, sdo estrubassesadas no trabalho em equipe que tem
como objetivo principal gerar flexibilidade orgasmizonal que facilitem a adaptagdo ao

ambiente competitivo;

d) Politicas de recursos humanos — estdo asso@aaqsisicdo de conhecimentos internos e
externos, geracdo, difusdo e armazenamento de @ordreos na empresa. Para Nonaka
(2001, p. 33), “a inovacgéo acontece sobre doisstgliterentes de conhecimento”. O ponto
final do processo € o conhecimento “explicito”, seja, especificagcbes do produto ou um
novo tipo de maquina. Dessa maneira 0 conhecimtaxplicito” é formal e sisteméatico
(NONAKA, 2001). O conhecimento “tacito” é altamemessoal, ou seja, esta arraigado no
comprometimento do individuo com o contexto em tieegNONAKA, 2001). Assim, Terra
(1995) considera que essa dimensao tem como abjdifinir estratégias de recrutamento e
selecdo; treinamentos e politicas de recursos heenassociados as atividades de
conhecimento com estimulo ao aprendizado, deflaitgs de recompensas e reconhecimento
de funcionarios;

e) Sistema de informacg&o — enfoca nas tecnologiasformacéo e comunicacao empresarial,
onde o autor reconhece que existem possibilidagegethcdo de inovacgéo propiciadas pelo
sistema de informacé&o e sugere que a comunicaigdeng oportuniza compartilhamento do
conhecimento organizacional,

f) Mensuracéo dos resultados — considera o grasfideco para a interpretacao das relacdes
entre os ambientes envolvidos no processo de iAoyac

g) Aprendizado com o ambiente — tem forte relagin a analise processual, pois sugere um
enfoque para a crescente necessidade de as empesasgajarem em processo de
aprendizado com o ambiente, em particular por rdeiprocesso de inovacao de negocios e
estratégias de melhoria empresarial. Desse modmceegs0 inovador esta intrinsecamente
ligado a descoberta e melhoria de um novo produferocesso, no entanto € primordial nesta
relacdo a contribuicdo humana.

O processo de gestdo da inovagdo de forma sustémiz@empresa pode ser visto como um
processo ciclico e evolutivo (SANTOS, 2011). A figul apresenta o modelo do Ciclo de
Desenvolvimento de Inovagdes. Assim Santos (204fi'na que o modelo inicia com a
capacidade de gerar ideias inovadoras, considemadascompeténcia fundamental nesse
processo. No entanto esse mesmo autor enfatizaspaecompeténcia de forma isolada néao
garante a sustentabilidade do processo de inov&aada capacidade adquirida, a empresa
evolui em maturidade, até que atinge a capacidadgrdmover de forma continua e
sustentavel a gestao da inovacao” (SANTOS, 2010)p.
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Competéncias essenciais ao

% Ciclo de Vida de Idéias Inovadoras (:@
Idéia Inovadora O Inovgf - P

Produto / Processo
Inovador competitivo
Capacidade de analisar criticamente as idéias frente aos no mercado
desafios técnicos, econémicos e mercadoldgicos

Capacidade de gerar
Idéias Inovadoras

Capacidade Identificar e conquistar
Oportunidades de Financiamento

Conhecimento sobre os mecanismos que promovem a
competitividade de solugdes inovadoras

Capacidade de gerir os projetos de inovacao, visando
conformidade de prazos, custos e qualidade pré-definidos

SRt
Capacidade de promover a gestdo da inovacgdo continuamente no empreendimento

Figura 4 — Ciclo de desenvolvimento de inovacdes
Fonte: Projeto e-Nova /UFSC (2010)

5. Analise Processual e Gestao da Inovacéo

O poder da analise processual como explicacdo @taeos resultados da acdo sdo ativados
pelo tratamento do contexto como um campo intengt@ de niveis multiplos de analise
(PETTIGREW, 2012). Assim para esse autor o desehgpde mudancas significativas das
empresas deve ser associado a niveis mais elevBd@nalise, tais combrainstorm
mudancas politicas e econémicas, e mesmo mudargyasre@s em niveis de analise como,
por exemplo, um concurso de ideias dentro da empsssa maneira é possivel instigar o
processo de inovagéo por meio da participacdodiestoo processo de gestdo da empresa. A
figura 5 apresenta os autores que corroboram soletacdo da analise processual com o
processo de gestdo da inovacdo. Uma andlise balidth processo busca encontrar os
mecanismos que moldam tanto os processos, quaelacao do processo com o resultado.

t Chizzotti, 1991

e Pettigrew, 1997
Analise processual e a Gestao g -
Da Inovac3o o -

Figura 5 — Andlise processual e a gestdo da inovaca
Fonte: O autor (2012)

8 Santos, 2011

L

Para a maioria dos estudiosos € melhor reconhepes@uisa processual como um estudo
dindmico do comportamento dentro e entre organesggéom foco na atividade, contexto e
acoes que se desenrolam ao longo do tempo (PETMGRI®O7). As percepcles das
mudancas ambientais no cenario em que as orgargaedencontram, tornam-se um aspecto
fundamental para a sobrevivéncia empresarial. @cipio da inovacao pode ser entendido
pela relacdo de adaptacdo do homem ao novo ceRari®.melhor representacédo da interacao
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entre andlise processual e a gestdo da inovac@mheta 1 foi elaborada, elencando os
pressupostos teoricos citados pelos autores estsidAdinterpretacdo é caracterizada pela
analise das afirmacdes e a alocacao destas notmpatabiental interpretado como coerente.
Os contextos definidos como norteadores da intergéie foram: o ambiente externo geral,
ambiente interno especifico e 0 ambiente intra+orgaional.

Ambiente

Pressupostos teoricos sobre 0 processo

AUTOR
Externo
(Bowditch;Buono
, 2009)

Interno
(Bowditch;
Buono, 2009)
Intra —
Organizacional
Nonaka;
Takeuchi, 1997

A delimitac&o e formulac&o do problema: ndo podeestuzido
1 | ahipodteses e variaveis. O problema vai se definese
delimitando no contexto onde se realiza a pesquisa;

Ao pesquisador: deve estar livre de preconceitdsancar uma
visdo global dos fendmenos. Deve estar imerso tidiaoo e
observar as praticas e experiéncias, para reaginstit X X
adequadamente o valor que os atores sociais das.ae
experiéncia pessoal do investigador também tendgran
importancia;

Aos pesquisados: deve existir uma relacdo dindctnao X
pesquisador, para que se construam os significados;
Aos dados: nao sao coisas isoladas, acontecimxies
captados em um instante de observacéo. Eles ocermeam
contexto dindmico de rela¢des (processo); e agcrapesar de X
existirem algumas técnicas que auxiliam na destabes
fendmenos, a sua utilizagcdo ndo deve ser constcoida um
modelo Unico, exclusivo.

X
X

Chizzotti
(1991)

Requerer uma descrigdo clara do processo a seadstuzhde o
processo € visto como uma sequéncia continua @s acd X
eventos que estdo sendo usados para explicagassri
continuidade e o resultado de algum fenémeno;

Considerar as rela¢des de poder e os modelos denhqoee
estao subjacentes a pesquisa;

Pettigrew
(1997)

Relacionar as variaveis contextuais com o processo e
observacéo.

Capacidade de analisar criticamente as ideias femgtelesafios X X
técnicos, econémicos e mercadoldgicos;

Capacidade identificar e conquistar oportunidades de X
financiamento;

Conhecimento sobre 0os mecanismos que promovem a X

10 competitividade de soluc¢des inovadoras;

(2010)

Capacidade de gerir os projetos de inovagéo, visando X

1 conformidade de prazos, custos e qualidade préides;

Projeto e-Nova

Santoset al (2011)

12 | Capacidade de desenvolver produtos e procedsostos;

Capacidade de promover a gestéo da inovagéo comtémie no X X

13 .
empreendimento.

Fonte: o autor (2012
Tabela 1 - Analise do processo em relacéo a aloaga@ambiente
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O ambiente geral (externo) da organizacao se rafesdatores, tendéncias e condicdes gerais
que afetam a todas as organizagbes. Incluem asc¢fesdtecnoldgicas, fatores sociais,
interac®es politicas, condicdes econdmicas, fatbeesograficos, a estrutura legal, o sistema
ecoldgico, fatores de mercado e condi¢gbes cultu(BO@WDITCH; BUONO, 2009). Em
contraste com o ambiente geral a analise do anebésptecifico (interno), enfoca os fatores e
as condi¢cOes externas que tenha relevancia imeggstaa organizacdo. Em um ambiente
especifico esta incluido os clientes, fornecedos@glicatos, autoridades regulamentadoras,
equipamentos, pessoas e processos. Ja 0 ambigaterganizacional esta relacionadas com
as micro mudancas ocorridas dentro do processcertata por programas de incentivo ou
pré-atividade dos atores envolvidos.

O ambiente intra-organizacional é responsavel gqorat 0 conhecimento explicito em tacito,
ou seja, é a sistematizacdo de conceitos em uemsistie conhecimento. Os individuos
trocam experiéncias e combinam conhecimentos derediies formas reconfigurando
informacdes e processos do ambiente onde estdavs@ONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A interpretacdo da tabela 1lse baseia em duas sdesngrau de estabilidade e grau de
complexidade. O grau de estabilidade se referé gua ponto os elementos do ambiente sao
dindmicos. E o grau de complexidade se refere atigia@le de elementos relevantes no
ambiente da organizacdo. Para Bowditch e Buonm{20@ ambiente complexo consiste de
um grande numero de elementos distintos que exerm#uoéncia significativa sobre a
organizacdo, ao passo que um ambiente simplesraetera&za por apenas alguns fatores
externos.

Dessa maneira, a tabela lapresenta maior conc@mitacelementos elencados pelos autores
analisados, alocados na coluna do ambiente intedemonstrando nas consideracdes
analisadas sob o0 processo que o alto grau de lekidbi e complexidade tem maior
influéncia do ambiente organizacional.

5.1. Modelo de Questionario para Analise Processual

O modelo de questionario a seguir elenca uma skriguestionamentos embasados nas
consideragbes dos autores apresentados na tabéla fierguntas elaboradas sugerem a
reflexdo dos entrevistados para com as razdes aagao e/ou problema em estudo na
analise processual.

Essa pesquisa por seu carater subjetivo buscafid@ntima visao realista que possa postular
uma andlise da interpretacdo do processo e sumesl com os eventos. Criando dessa
maneira um pressuposto norteador do processo gleerpuelar uma interconexao temporal
(PETTIGREW, 1997). Assim quanto mais proxima estaveesposta do indice “alta”, maior
sera a interpretacdo de que cada mudanca ndo étanscdado, € que 0S pProcessos
organizacionais sdo constrangidos pelas caraatadsto contexto.

Modelo de Questionario:

Questdo 1: As causas do problema e/ou inovacam&ado na organizacdo (setor) podem
ser delimitadas analisando o contexto historicamdbiente?

5% 10%| 15% 20%|25% 30% | 35% 40%]|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%|85% 90% | 95% 100%

Alta
Questao 2As informacdes obtidas sobre o processo retrathdeléddade das ocorréncias?

Baixa

5% 10%| 15% 20% | 25% 30% | 35% 40%|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%]|85% 90%]|95% 100%
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2012
Baixa Alta
Questdo 3Existe participagdo dos membros da empresa nasd&oudos problemas e/ou
inovacdes?

5% 10%| 15% 20% | 25% 30% | 35% 40%|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%]|85% 90%]|95% 100%

Alta
Questdo 4: Existe alguma técnica explicita (relatofolhna de observacédo, registro de
ocorréncia, etc.) para diagnéstico das relac6essidtado com o processo?

Baixa

5% 10%]| 15% 20%|25% 30% | 35% 40%]|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80% | 85% 90%|95% 100%

Alta
Questédo 5E possivel relacionar uma sequéncia continua desag@ventos que expliguem as
causas do problema e/ou inovacao?

Baixa

5% 10%| 15% 20%|25% 30% | 35% 40%]|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%|85% 90% | 95% 100%

Alta
Questdo 6: Sao considerados na avaliagcdo dosawssil{positivos ou negativos) aspectos
referentes ao sistema de gestao formal da empresa?

Baixa

5% 10%| 15% 20%|25% 30% | 35% 40%]|45% 50%|55% 60%|65% 70%]|75% 80% | 85% 90% | 95% 100%

Alta
Questdo 7: E possivel relacionar as variaveis gtmes (ambiente externo) com o0s
resultados do processo?

Baixa

5% 10%| 15% 20%|25% 30% | 35% 40%]|45% 50%|55% 60%|65% 70%]|75% 80% | 85% 90% | 95% 100%

Alta
Questdo 8: Qual grau de analise critica encontralcempresa que relaciona desafios
técnicos, econdmicos e mercadolégicos;

Baixa

5% 10%| 15% 20% | 25% 30% | 35% 40%|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%]|85% 90%]|95% 100%

Alta
Questdo 9: E possivel visualizar no ambiente erageésa busca de oportunidades para
fomento da melhoria de processos e/ou inovagéao?

Baixa

5% 10%| 15% 20% | 25% 30% | 35% 40%|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%]|85% 90%]|95% 100%

Alta
Questdo 10: Na organizacdo existem formalizadosam&mos (programas de inovacéo,
gestao participativdgrainstormm que promovam o ambiente criativo?

Baixa

5% 10%| 15% 20% | 25% 30% | 35% 40%|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%]|85% 90%]|95% 100%

Alta

Baixa
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Questdo 11: Na empresa existe uma politica de daakd(conformidade de prazos, custos e
qualidade)institucionalizada que possibilite a geréncia aggbos de inovacao?

5% 10%| 15% 20% | 25% 30% | 35% 40%|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80%]|85% 90%]|95% 100%

Alta
Questado 12: Qual a capacidade de desenvolvimergmdeatos e processos robustos?

Baixa

5% 10%]| 15% 20%|25% 30% | 35% 40%]|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80% | 85% 90% | 95% 100%

Alta
Questdo 13: Qual a o grau de capacidade da emenegaromover a gestdo da inovacéo
continuamente no empreendimento.

Baixa

5% 10%| 15% 20%|25% 30% | 35% 40%]|45% 50%|55% 60%|65% 70%|75% 80% | 85% 90% | 95% 100%

Alta

Baixa
6. Conclusao

Acdes, atores e unidades de processo sdo incogzoesd diversos niveis de contexto onde
sdo moldados e moldam o ambiente. Para qualqudisar@ocessual é necessario o
intercambio entre os agentes e 0 contexto acumuadtongo do tempo (PETTIGREW,
2012). As consideracbes apresentadas pelos awoatisados nesse artigo (Kotler, 2003,
Pettigrew, 1987, 1997, 2012, Chizzotti, 1991, Vanvin 1992, Santost al, 2011) sobre a
analise organizacional oportunizam conclusfes pdiais com relacdo ao contexto interno
para a gestao da inovacao. Ao analisar a tabefa)l@ucorrelacédo direta dos autores com o
processo organizacional interno torna-se clara.s®ewmaneira é possivel entender a
importancia do conhecimento do processo para geoaacdo. No entanto é importante
salientar que as questdes apresentadas sobre iseap@cessual nesse artigo ndo sao
conclusivas, pois existe uma lacuna de estudogc@sae tedricos na bibliografia brasileira
sobre analise processual.

Assim o modelo de questionario apresentado nealsallio, tem como objetivo oportunizar a

aplicabilidade do estudo. Esse questionario buseatificar por meio de entrevista ao nivel

tatico (geréncia) e operacional (colaboradores)engpresa, o grau de conhecimento do
processo. E possivel ainda relacionar nesse do¢araeimterferéncia do ambiente externo

nas decisbes processuais assim como identificar,relacionamento entre os colaboradores
pode influenciar no processo de gestao da inovacgao.

A interpretacdo das respostas do questionaricatisgacada nas respostas condizentes com a
realidade do ambiente com maior grau de importésaiao ponto de vista dos entrevistados.
Logo a somatéria das respostas pode ter relacdo a@®mesultados empresariais. A
concentracdo dos resultados demonstra a preocupafioos aspectos relacionados a
organizacdo que podem interferir na competitividddeempresa por meio da gestdo da
inovacdo. Quanto maior for a concentracdo dosésdimelhor a empresa esta preparada para
atender as mudancgas de cenério. Dessa maneirdda gesinovacao pode ser oportunizada
pela rapida resposta do processo a situacao afadaen

O modelo de questionario apresentado pode seraatdicomo uma ferramenta gerencial que
auxilie ao nivel estratégico da organizacao, amalisterpretar, quantificar e determinar quais
as interferéncias possiveis a serem elencadasoggam gerar inovacdo. Cabe ainda ressaltar
que o modelo deve ser aplicado para sua qualificagéno instrumento gerencial, embora
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figue explicito que a analise processual tem grantdferéncia no processo de gestdo da
inovacao.
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