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RESUMO

O objetivo deste artigo é propor um modelo de analise dos principais determinantes da
inovacdo gerencial. Abordam-se conceitos e processos de criacdo e adocdo de inovacdes
gerenciais (tratadas no artigo como sinbnimo de inova¢do organizacional), para,
posteriormente, mapear seus determinantes. A inovacgdo gerencial é do tipo ndo tecnoldgica e
tem se destacado por ser fortemente ligada a vantagem competitiva e por sua intima relacao
com a inovac¢do tecnoldgica. O artigo contribui ao apresentar 1) revisdo da literatura recente
sobre as tematicas; 2) quadro tedrico sobre fatores que influenciam a inovacdo gerencial e 3)
varidveis sugeridas para futuras pesquisas.

Palavras Chave: Inovacdo Gerencial, Inovacdao Organizacional, Inovagcdo N3o Tecnoldgica,
Inovacdo, Determinantes da Inovacao.

ABSTRACT

This paper aims to propose a model of analysis for the main determinants of management
innovation. We firstly address management innovation concepts and processes of creation and
adoption, to subsequently map their determinants. Management innovation is a non-
technological type of innovation that has been highlighted for its strong link to competitive
advantage and close relationship with technological innovation. This paper contributes by
presenting a 1) recent literature review on this research topic; 2) theoretical framework on
what influence management innovation and 3) set of variables suggested for future research.

Keywords: Management innovation, Organizational innovation, Non-technological innovation,
Innovation, Determinants of innovation.
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INTRODUCAO

Um dos primeiros conceitos de inovacao,
desenvolvido na década de 1930 por
Schumpeter (1997[1934]), se referia a ela
fatores

como novas combinacbdes de

produtivos, como aplicacado de
conhecimento tecnolégico ou invencdao que
introduz novos produtos, métodos
produtivos novos mercados, novas fontes de
matéria prima, e novas formas de
organizacao industrial gerando desequilibrio
no mercado. De acordo com o autor, esse
desequilibrio proporciona desenvolvimento
econbmico, e tem como principal agente o

empresario (ou empreendedor) inovador.

Desde entdo, ao longo de mais de meio
século de estudos sobre inovacdo, as
principais obras mapeadas por Fagerberg e
Verspagen (2009) e Fagerberg et al. (2012)
permitiram o exame sistematizado de
aspectos externos e internos as firmas, tais
como, estruturas organizacionais, recursos
de conhecimento, difusdo de inovagdes,
patentes e atividades inventivas, processos
de mudanca técnica, institucional e

econdbmica em diversos setores, dentre

outros.

No entanto, vinha prevalecendo,

historicamente, uma certa preferéncia dos
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pesquisadores pela analise relativa a

tecnologia e a setores industriais
propriamente ditos. Para Charles (1990), a
inovacdo tecnoldgica tornou-se importante
para a competitividade entre as nac¢des no
sentido de criacdo de riqueza e o seu
processo considerado como alta prioridade
para os paises membros Organizacdo para
Cooperacao Econdmica Europeia (OECD) na
década de 1990. A inovacdo tecnoldgica,
segundo o autor, n3do remete apenas a
pesquisa e desenvolvimento, mas também a
uma cadeia de inovacdo ligada a producao,
comercializagdo e distribui¢cdao. Essa visdo
esta relacionada, principalmente, a

introdugdo de novos produtos e processos.

Apenas mais recentemente, as pesquisas
tém demonstrado avangos na tentativa de se
compreender a inovagao em outras
dimensdes, tais como, inovagdao em servigos
(Macaulay et al., 2012), gestdo da inovagdo
(Dodgson et al., 2014; Tidd e Bessant, 2015),

inovacdo social (Franz et al., 2012) e

inovacdo gerencial (Pitsis et al., 2013).

Esta dltima, em especial, tem ganhado
destaque por ser, em linhas gerais, uma
inovacdo ndo tecnoldgica fortemente ligada
a vantagens competitivas, bem como em
funcdo de sua intima relagdo com a inovacao
tecnoldgica.

Enquanto as inovagdes

| 2542



ARTIGOS

tecnoldégicas podem ser definidas como
mudancas apresentadas em produtos ou
processos para introduzi-los (Plonski, 2005),
as inovac¢bGes ndo tecnolégicas podem ser
definidas como todos os tipos de inovacao
que nao implicam na criacdao e utilizacdao de

novas técnicas ou tecnologia (Cerne et al.,

2016).
Considerando, portanto, a inovacao
gerencial — tratada aqui como sindnimo de

inovagdo organizacional, nos termos da
Economia — como inovac¢do nao tecnolédgica,
necessario

torna-se compreender 0s

processos envolvidos na sua adocado,

notadamente, os fatores que a influenciam.

Nessa perspectiva, este artigo tem o
objetivo de propor um modelo de analise
dos principais determinantes da inovacgado
gerencial, a partir de revisdao de literatura,
incluindo-se os frameworks de alguns dos
trabalhos mais citados nesse campo de
estudos: Birkinshaw et al. (2008), Crossan e

Apaydin (2010) e Volberda et al. (2013).

Para alcangar esse objetivo, sem a
pretensdo de realizar uma extensa revisdao
de literatura, a secdo seguinte aborda a
base conceitual que norteou o}
entendimento do conceito de inovacao
gerencial como inovacdo ndo tecnoldgica e
interfaces com a

possiveis inovacao
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tecnoldégica. Em seguida, parte-se para a
visdo do processo de inovacdo gerencial e
seus determinantes. Ao final do artigo,
propde-se um instrumento de coleta de
dados em formato de survey, de modo a
contribuir para futuras pesquisas sobre esse

tipo de inovacao.

2. Bases conceituais da inovacao
gerencial
Buscando ampliar a visao cldssica

schumpeteriana sobre inovacdo, o conceito
base adotado para este artigo se refere a
ela como “uma ideia, pratica ou objeto que
é percebido como novo para um individuo
ou outra unidade de adogcdo” (Rogers, 2003).
Essa visdo vai além da percepgao
operacional de que a inovag¢do se refere a
primeira comercializagdo de uma ideia para
um novo produto ou processo. Outros
autores, como Tidd et al (2008), descrevem
a inovagdo como a habilidade em que as
empresas estabelecem relagdes e, a partir
destas relacgdes, ela identifica
oportunidades, de modo a, tirar proveito

delas, tanto em mercados inexplorados,

quanto nos mercados existentes.

E importante distinguir inovacdo e invencdo,
visto que a invenc¢do é a primeira ocorréncia
de uma ideia, ndao implicando na introducao

dessa ideia no mercado (Fagerberg, 2005).
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Entretanto, uma invencgao pode ser

considerada uma inovacdo. Desde a
perspectiva de Schumpeter (1997[1934]), ja
se destacava que, para que isso ocorra, a
invengado deve ser economicamente

relevante.

Além de diferenciar inovacdo e invencado,
vale a pena também distinguir inovacdo de
criatividade e mudanca. A criatividade ¢é
entendida como subprocesso ou parte do
processo inovativo, que pode influenciar
seus resultados (Damanpour e Aravind,
2012). J4 a mudanga é um processo no qual
a inovacdo pode ser considerada um
conjunto ou subprocesso. Para Damanpour e
Aravind (2012), inicialmente, observa-se que
a concepc¢do ou formulagdo de uma inovacdo
parte do nivel individual, para a equipe e
por sua vez para a organizagdo, e sua
adocdo parte do nivel organizacional, para a

equipe, por fim para o nivel individual.

Portanto, é preciso estar atento aos
principais marcos conceituais para que se
possa avancar na analise da inovagdo e
distingui-la de outros fen6menos. No
Manual de Oslo (OECD, 2005), que é a

principal referéncia metodoldgica para
pesquisas em larga escala nesse campo, a
inovacdo é definida como a idealizagdo de
um produto, seja ele um bem ou um servigo,

o estabelecimento de processos novos ou
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otimizados, ou a implementacdao de novos
métodos de marketing ou organizacionais. O
conceito de inovacao organizacional
recomendado pelo Manual de Oslo se refere
a mudangas em aspectos gerenciais na
perspectiva deste trabalho, incluindo-se a
adocdo de (1) novidades nas praticas de
negdcio, (2) na organizagdo do trabalho e

(3) nas relagcdes externas.

De acordo com OECD (2005), a primeira diz
respeito as mudancas ocorridas em prol de
rotinas e procedimentos. Pode-se citar a
primeira utilizacdao de compartilhamento de
aprendizado através do job rotation ou de
criacdo de manuais que auxiliam outras
pessoas a aprenderem novas fungdes dentro
da empresa. Além disso, o desenvolvimento
do quadro de funciondrios através de
treinamentos e a introdu¢dao de sistemas,
como a producdo enxuta e a reengenharia
de negodcios, fazem parte dos mecanismos
de inovacdo nas prdaticas de negdcios da
empresa. No que concerne a inovagdo no
local de trabalho, podem-se citar agdes que
envolvem a hierarquia da empresa,
distribuindo, entdo, as responsabilidades e
as atividades que cabem a cada cargo da
empresa. Questdes como a centralizagdo de
atividades ou descentralizacdo e maior
autonomia dos funciondrios podem ser

consideradas como inovac¢do da organizacao

do trabalho. J4 as inovac¢Ges gerenciais nas
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relagbes externas correspondem as praticas
realizadas com  outras empresas ou
organizacdes. Agdes como a decisdo de
terceirizacdo de atividades, a contribuicdo
com pesquisas, a distribuicio de seus
produtos, a integragdao com os fornecedores,
sao conceituadas como inovagdo nas

relacdes externas.

Dessa forma, inovar na gestdo inclui
repensar o escopo das atividades internas e
externas da empresa, assim como envolve
mudancas nas funcdes, responsabilidades e
incentivos nas diferentes unidades de
negocios da empresa (Sawhney et al., 2006).
A inovagao gerencial lida com pessoas
inseridas no contexto da empresa, seja ele
interno ou externo, e com a organizac¢do do
trabalho. Além disso, busca reduzir custos
por meio da primeira implantacdo de um
novo procedimento adotado, envolvendo
mudan¢as nos meios de organizagcao da
empresa, com vistas aos objetivos
organizacionais (Birkinshaw et al., 2008;

Damanpour, 2014).

A partir desta breve revisdo conceitual, é
possivel notar que uma organizacdo pode
introduzir uma novidade que nao precisa ter
sido necessariamente desenvolvida
internamente (Arbix, 2010). No caso da

gestdo, considera-se inovagdo apenas aquilo

que é colocado em prdtica pela primeira vez
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na organizagcdo. Portanto, se os habitos
implementados na empresa forem oriundos
de métodos ja utilizados anteriormente
dentro da organizagdo, ndao podem ser

considerados como inovacdo.

Uma inovacdo gerencial — seja algo novo
para o estado da arte da gestdo (Birkinshaw
et al., 2008) ou como algo novo para quem
estd adotando (Rogers, 2003) - afeta o
modo pelo qual as organizagdes se
estruturam,

podendo abranger suas

parcerias, seus funcionarios, funcdes
gerenciais e suas responsabilidades, dentre

outros aspectos.

Considerando uma visdo abrangente,
incluindo dimensdes, atributos, processos e
agentes envolvidos, Lopes (2017) define
inovagdo gerencial como um “processo de
criagdo ou adog¢do de novas atividades e
praticas de gestdo, processos gerenciais e
estruturas organizacionais, caracterizado
por diferentes niveis de complexidade, pela
influéncia de agentes e fatores internos e

externos, e por consequéncias diversas para

os stakeholders”.

Nessa perspectiva conceitual, observam-se
as peculiaridades da inovacdao gerencial em
relacdo as inovacOes tecnoldgicas, mas
ainda ndo se revela o que diferencia o

processo de inovac¢dao gerencial e seus
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fatores de influéncia — que sdao, em muitos salienta Slappendel (1996), inovar é um
aspectos, diferentes daqueles relacionados processo interativo caracterizado pelo inter-
as inovacbes tecnoldgicas em produtos, relacionamento entre agente e estrutura ao
Servigos e processos. longo do tempo.

3. Criacdo versus adocdao de inovacgdes Birkinshaw et al. (2008) propdem um
gerenciais processo envolvendo agentes de mudanga

internos e externos interagindo nos

A visdo processual da inovacdo na gestdo é . . .
contextos organizacional e ambiental.

importante porque abre novas
Segundo os autores, o processo ocorre em

possibilidades para analisar este tipo de quatro grandes fases, cada uma com

inovacdo, notadamente no que tange a seus - - .
a0, q & atividades nao sequenciais e subprodutos,

estagios, as interacGes entre agente e . .
glos, ¢ & conforme ilustra a Figura 1.
estrutura e aos fatores de influéncia. Como

Figura 1 - Modelo de geragao de inovagao gerencial

Contexto orfanizacional

]

)
\
)

Busca difecionada Tentatida e erro Experirentacso
AcBes dos agentes de w_b'eﬁq ~_ | reflexiva
mudanca internos . o 4. Nova prdtica
1. Novo 2. Nova pratica 3. Nova prdética “in teorizada
problema hipotética vivo” (em contexto)

A B T A

(ot
)/

2N

de agenda da ideia/ \ ideia / \ da teoria/
AgBes dos agentes de d ] o
mudanca externos 5. Novas ameacas ou 6. Nova ideia 7. Exgerlllmer_rto B ; 8. Zra?]/cca J
oportunidades \ ‘/_ﬂvsa o “in vitro eorizada (fora do
contexto
Contexthalizagio Refingmento Teor|zagdo imediato)
da Heia da |deia reflgxiva
Contexto ambiental Teorizagio e
Motivagdo Invengao Implementagao rotulagem

Fonte: Birkinshaw et al. (2008)
Nota: Os itens numerados dizem respeito aos subprodutos gerados ao longo do processo. Este processo retrata apenas a geragao da
inovagdo gerencial. Ou seja, o fendmeno da difusdo nao é retratado.
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L provedor da inovacdao e o nivel populacional
Os autores mostram que a criagdo segue um

L . . . (Abrahamson, 1991; Caldas e Wood Ir.,
processo ndo linear, devido a complexidade,

. o . o 2007; Damanpour, 2014; Volberda et al.,
a recursividade e ao carater ciclico da

. - ) 2014). Ja os estudos sobre adogdo
inovacdo gerencial. Descrevendo o modelo

. focalizam a assimilagcdo e a avaliacdo da
de modo breve, observam-se na primeira

) . ) resposta ao problema na visdo do
fase de motivagdo o surgimento de fatores

. ) o usuario/organizacdo (Damanpour, 2014;
facilitadores e as circunstancias que levam

R . Volberda et al., 2014).
os individuos a considerarem o)

desenvolvimento da propria inovacado .
A adogdo é um processo que envolve as

erencial. Na segunda fase, invenc¢do, ocorre S - ~
& g ! a0, fases de iniciacdo, decisdo de adocdo e

o ato inicial de experimentacdo, do qual . ~ s .
implementagdao — esta ultima a mais lenta

uma nova pratica de gestdo emerge como (Damanpour, 2014). O Manual de Oslo

nova ideia ou pratica hipotética. A (OECD, 2005) propde etapas parecidas,

implementacdo, fase seguinte, é o processo . . . .
P §ao, g ! P incluindo: planejamento, desenvolvimento e

de estabelecimento dos valores na realidade . ~ . . . .
implementagdo de métodos organizacionais

— em um ambiente real ou de laboratério. . . ~
considerados novos para uma organizagdo.

Finalmente, na Uultima fase, teorizacdo e Para Lin et al. (2016), a adocdo envolve

rotulagem, ocorre um processo social pelo C .
guatro fases: iniciacdo (reconhecimento do

qual pessoas de dentro e de fora da . .
problema e julgamento inicial); pesquisa

organizacdao validam a inovacdo gerencial o . .
g ¢ ¢ & ’ externa de solugBes existentes passiveis de

legitimando a mesma. adocdo; estabelecimento de proposta a

o . ) partir da identificacdo das fontes dos
Birkinshaw et al. (2008) ndo consideram a

L . problemas e dos novos processos; e
difusdo ou ado¢do como parte do processo

) . ) i implementagdo da proposta, que inclui a
de inovacdo gerencial: o fundamental é a

L ) ) . realizacdo do valor da inovag¢do gerencial.
criagdo, embora isso seja relativamente raro

(Hamel, 2007). Enquanto os estudos sobre Um dos desafios desse processo prende-se a

criacdo estao preocupados com a rapidez e a ~ . T .
s P P P adaptacao e a assimilacdo bem-sucedidas,

eficacia do desenvolvimento de uma ~
tornando o processo de adoc¢do de

inovacdo gerencial, os estudos sobre difusao . ~ o .
inovagdes gerenciais mais lento

estdo preocupados com o contexto e a (Damanpour, 2014), incerto e idiossincratico

velocidade  da disseminacdo  entre o em relacdo ao contexto (Ansari et al., 2010;
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Lin et al., 2016) quando comparado com as
inovacGes tecnolégicas. De acordo com
Ansari et al. (2014), a adaptacdo depende
do grau de fidelidade e do de extensdo. A
fidelidade se refere a similaridade da
inovacdo em relagdo a prdatica original,
sendo que o significado da pratica pode ser
modificado por hibridizacdo ou reinvencao.
A extensdo se refere ao grau de
implementacdo, a qual pode ser mais
profunda e substancial, ou superficial e

simbdlica.

Desse modo, percebe-se que 0s processos
de geracdo e adocdo de uma inovacdo
gerencial sdo complexos e distintos
daqueles relativos a inovagdo tecnoldgica
em produtos, servicos e processos. Essas
diferencas podem levar a implicacGes
importantes no que tange a analise dos
fatores que influenciam a adoc¢do de uma
inovacdo gerencial, como se discute a
seguir.

4. Determinantes das inovacgoes

gerenciais

A adog¢do de uma inovagdo gerencial é

influenciada por varios fatores. A
necessidade de explicita-los vem
demandando dos pesquisadores

investigacdes mais aprofundadas nos

distintos niveis de analise (Scott e Bruce,
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1994; Damanpour e Aravind, 2011; Volberda
et al.,, 2013; Ganter e Hecker, 2014).
Segundo Scott e Bruce (1994), podem ser
abordados desde os atributos de lideranca e
estilos de solucdo de problemas, no nivel
individual, até os recursos (equipamentos,
instalacbes e tempo) e o ambiente de
inovagdo no nivel organizacional. Volberda
et al. (2013) afirmam que futuras pesquisas
sobre inovacdo gerencial devem abranger os
niveis de analise gerencial,
intraorganizacional e interorganizacional,
via simula¢bGes, pesquisa laboratorial e
investigacdo de campo, com a participacdo
do pesquisador. Mais amplamente,
Damanpour e Aravind (2011) sugerem que as
andlises abrangem os niveis do individuo, da
equipe, da organizacao, do setor e da
economia, de modo geral — condigdes

internas e externas que facilitam o processo

de inovacgdo gerencial ao longo do tempo.

Visando identificar os fatores que
influenciam a adog¢do desse tipo de
inovag¢do, alguns autores realizaram amplas
revisbes de literatura e examinaram os
resultados de estudos prévios. Damanpour
(1991) compilou, por meio de meta-analise,
23 estudos empiricos publicados entre 1960
e 1988, na busca dos determinantes da
inovacdo. Posteriormente, Damanpour e

Aravind (2012) atualizaram o estudo,

revisando resultados empiricos de 27
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estudos sobre inovacdo publicados entre

1990 e 2009.

De acordo com esses autores , os fatores
especializacdo, complexidade (diferenciacdo
funcional), recursos de conhecimento
técnico e comunicagdo externa foram os
mais salientes ao longo do tempo.
Comunicacdo interna, profissionalismo e
atitude gerencial para mudanca também
tiveram efeito positivo sobre a inovacdo na
maioria dos estudos. Enquanto idade da
organizacdo teve efeito negativo, os fatores
atitude gerencial para risco, educacdo
gerencial e idade do gestor nao
influenciaram a inovacdo gerencial nos
estudos analisados. Com relagdo aos efeitos
de formalizacdo, centralizagcdo, folga de
recursos e

estabilidade gerencial, os

resultados dos estudos foram divergentes.

Damanpour e Aravind (2012) concluiram que
as caracteristicas organizacionais promovem
igualmente inovagdes em quaisquer fases do
processo (iniciacdo-implementacado ou
geracdo-adocdo) e em seus variados tipos
(tecnoldégica-administrativa, incremental ou
radical). Além disso, argumentam que
estruturas duais tipicas de uma organizacdo
ambidestra — capaz de realizar inovagdes
com caracteristicas de exploitation e

exploration — dependem de inovacgdes

gerenciais para melhorar a capacidade
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gerencial e processual para conectar
produtores/fornecedores e

usuarios/consumidores de inovagéo.

Esses fatores estruturais foram incluidos na
revisdo de literatura sobre os determinantes
da inovacdo realizada por Crossan e Apaydin
(2010). O trabalho identifica ndo apenas os
fatores no nivel organizacional, mas também
os niveis individual/grupal e ambiental. Da
mesma forma, Volberda et al. (2013) fazem
contextuais

proposicdes sobre fatores

externos, interorganizacionais,
intraorganizacionais e gerenciais. QOutros
trabalhos também discutem fatores
antecedentes a inovag¢do gerencial em
diversos niveis, tais como, Scott e Bruce
(1994), Kessler e Chakrabarti (1996),
Vaccaro et al. (2012), Hervas-Oliver e Peris-
Ortiz (2014), Volberda et al. (2014) e Ganter

e Hecker (2014).

No nivel macroambiental (externo a

organizacao), localizacdo geografica,
estrutura do mercado, caracteristicas do
setor, tipo de tecnologia e de mercado,
incerteza e complexidade afetam
diretamente a inovacdo (Crossan e Apaydin,
2010). Neste nivel, circunstancias
ambientais, como intensidade competitiva,
dinamismo tecnolégico e de mercado e
baixas restricdes regulatdrias, contribuem

para a adogdo mais rdpida de inovacgdes
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(Kessler e Chakrabarti, 1996; Volberda et
al., 2013; Ganter e Hecker, 2014). Volberda
et al. (2014) argumentam sobre a

importancia de fatores politicos,
econdmicos, tecnoldgicos e sociais para a

adocdo de inovacgdes gerenciais.

Além do ambiente macro, Crossan e Apaydin
(2010) destacam as caracteristicas do
sistema de inovacdo e a insercdo da
organizacdo adotante em redes externas. As
redes e o acesso a empresas e grupos de
inovadores na gestdo, bem como aos
especialistas (agentes externos), sdo
aspectos destacados por Volberda et al.
(2014). Com base nesses autores, sugere-se
gue a existéncia de modismos e a
competicao entre inovac¢Oes gerenciais
também podem determinar processos de
adocdo. Abrahamson (1991) aponta a
influéncia de organizagdes de dentro e de
fora de determinado grupo, além de
consultorias e escolas de negdcios, midia,
livros sobre negdcios e governo. Além disso,
enfatiza a influéncia dos interesses

comerciais dos atores envolvidos e a

imitacdo na difusdo de inovagdes gerenciais.

No nivel ambiental interno,

intraorganizacional, além dos fatores
estruturais mapeados por Damanpour e
Aravind (2012) e ja mencionados, fatores

contingenciais, como tipo de organizacao,
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tempo de existéncia e porte (tamanho),
podem determinar a adogdo de inovacdes
gerenciais, como identificam Damanpour
(1991), Crossan e Apaydin (2010) e outros

autores.

Também no nivel interno, a partir da leitura
de Freeman e Soete (1997), Whitley (2000),
Burgelman et al. (2012) e Davila et al.
(2012), sugere-se que as estratégias de
inovacgado podem levar a inovagdes
gerenciais em determinadas dimensdes e
intensidade. Por sua vez, a definicdo de
novas estratégias de negdcio (Porter, 1996)
e corporativas (Hoskisson et al., 1999)
podem provocar inovag¢des nas estruturas,
nos processos e, mesmo, nas atividades e
praticas gerenciais. Propostas de avaliacdo
da orientacdo estratégica para a inovacao
foram feitas por diversos autores, dentre

eles Burgelman et al. (2012), Davila et al.

(2012) e Tidd e Bessant (2015).

Fatores ligados as interacBes internas e
externas também influenciam a adocdo de
inovacdes gerenciais. De acordo com Ansari
et al. (2014), interesses, estruturas de
poder e coalizGes podem influenciar a
adoc¢do de inovacgdes gerenciais. A busca por
legitimidade e reputagdo também pode
influenciar esse processo (Abrahamson,
1991; Damanpour, 2014). A presen¢a ou o

acesso a consultores, académicos, escolas
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de negdbcio, bem como a bases de
conhecimento, midias de negdcios e outras
fontes internas e externas também sdo
destacados (Birkinshaw et al., 2008; Hervas-
Oliver e Peris-Ortiz, 2014; Volberda et al.,
2014). Além disso, falhas anteriores na
implementagdao podem ser determinantes
para a tomada de decisdao relativa a adocao
de outras inovagdes gerenciais (Ansari et
al., 2014; Lin et al., 2016). Até mesmo o
historico de desempenho (declinio absoluto
e em relacdo ao setor) influencia, como
mostram Nickell et al. (2001) e Ganter e

Hecker (2014).

No nivel individual, a |literatura tem
identificado como fatores de influéncia:
idade, qualificacdo e tempo como gestor,
profissionalismo (presenca de pessoal
técnico e conhecimento) e qualificacdo da
forca de trabalho (Crossan e Apaydin, 2010;
Damanpour e Aravind, 2012; Ganter e
Hecker, 2014); idade do CEO, estabilidade
do CEO e estilo de lideranga transformadora
(Vaccaro et al., 2012); e, como mencionado
anteriormente, estabilidade na funcdo
gerencial, atitude gerencial para mudanga e
atitude gerencial para risco (Damanpour e
Aravind, 2012). Scott e Bruce (1994)
também identificam a importancia da
colaboracdo entre agentes internos de
mudanca e da eficacia da equipe envolvida

na inovac¢do. Ja Volberda et al. (2014)

Revista Eletronica Gestdao & Sociedade

v.12, n.33, p. 2541-2563 | Setembro/Dezembro — 2018

ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v12i33.2486

refletem sobre a importancia de o agente
interno de mudanca ter acesso a fontes
externas de conhecimento e experiéncia
externa com a inovac¢do. A capacidade de
solucbes para

diagnosticar e propor

problemas de gestdo é um aspecto

ressaltado por Lin et al. (2016).

O Quadro 1 sistematiza os fatores que

influenciam a adocdo de inovacdes

gerenciais.
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Quadro 1 - Fatores que influenciam a inovagao gerencial
NiVEL CONSTRUTO FATOR AUTORES

Kessler e Chakrabarti

N Ambientes setor, tipo de tecnologia, tipo de mercado, intensidade | (1996); Crossan e
3 eral e competitiva, marco regulatdrio, ambiente politico, Apaydin (2010);
g s,getorial econdmico, tecnoldgico, social, incerteza e Volberda et al. (2013);
o £ complexidade. Ganter e Hecker (2014);
e g Volberda et al. (2014)
£5 modismos, competicdo entre inovagdes gerenciais, Birkinshaw et al. (2008);
g Ambiente sistema de inovag¢do, competi¢do entre agentes Crossan e  Apaydin
S S externos, participagdao em associagdes ou grupos (2010); Volberda et al.
b3 institucional | . = s
s inovadores na gestao, participacdo em redes de (2014)
empresas e interagdo com organizagdes pioneiras.
Fatores tipo de organizagao, idade da organizagdo e Damanpour (1991);
. . . | porte/tamanho da organiza¢do (muitas vezes, naforma | Crossan e  Apaydin
contingenciais o
de variaveis controle) (2010)

do negdcio, corporativa e de inovagao

Porter (1996); Freeman

da equipe envolvida na inovagao e colaboragdo entre
agentes internos de mudanca.

Orientagdo (ex.radical/ofensiva, incremental/tradicional; lideranca | e Soete (1997);
" estratégica em custo, diferenciagdo, nicho; integracdo vertical, Hoskisson et al. (1999);
g parainovagao | diversificacdo, aliancas estratégicas, fusdes, aquisicdes, | Davila et al. (2012); Tidd
o internacionalizagdo). e Bessant (2015)
2 formalizagdo, centralizagdo, especializagao, Crossan e  Apaydin
E Configuracdo | complexidade (diferenciagdo funcional), folga de (2010); Damanpour e
g estrutural recursos (financeiros e humanos), comunicagdo interna | Aravind (2012)
°°‘ e comunicagado externa.
g Abrahamson (1991);
'E interesses, estruturas de poder e coalizGes, busca por Nickell et al. (2001);
- - legitimidade e reputagdo, presenca de consultorias, Birkinshaw et al. (2008);
Interagoes N e s .
. presenca de escolas de gestdo, exposi¢dao a midia e Ansari et al. (2014);
internas e X ~ .
bases de conhecimento sobre gestdo, falhas anteriores | Damanpour (2014);
externas . ~ . ~ .
na implementagdo da inovagdo e histdrico de Ganter e Hecker (2014);
desempenho absoluto e em relagdo ao setor (declinio). | Volberda et al. (2014);
Lin et al. (2016)
idade, qualificacdo e tempo como gestor Crossan e Apaydin
(profissionalismo), cargo ocupado, capacidade de (2010); Damanpour e
diagnosticar e propor solugdes aos problemas de Aravind (2012); Vaccaro
Agentes gestdo, acesso a fontes externas de conhecimento e et al. (2012); Volberda et
internos de experiéncia externa com a inovacao, estabilidade na al. (2014); Lin et al.
(%) mudanga fungdo gerencial, atitude gerencial para mudanga, (2016)
§ atitude gerencial para risco, idade da equipe de diregdo
g (CEO), liderancga transformadora e lideranga
o transacional.
2
= A P Scott e Bruce (1994);
experiéncia e qualificacdo da forga de trabalho ( .)
. . . . Crossan e  Apaydin
(profissionalismo), recursos de conhecimento técnico
Forca de (presenca de pessoal técnico e conhecimento), eficacia (2010); - Damanpour e
trabalho P s P ! Aravind (2012); Ganter e

Hecker (2014); Volberda
etal. (2014)

Fonte: adaptado de Lopes (2017).
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. o o para a inovag¢do e a configuracdo estrutural
A partir desta revisdo dos principais

. ) . da organizacdao sdo classificadas em escala
trabalhos publicados sobre inovacado

) ) ) Likert (1 discordo totalmente; 2, discordo, 3
gerencial e organizacional, bem como da

i ) nao concordo nem discordo, 4 concordo, 5
sintese apresentada no Quadro 1, foi

L concordo totalmente).
elaborado o modelo (Anexo 1) com variaveis
ara coleta de dados sobre os principais . .
P P P Vale destacar que os fatores contingenciais

determinantes desse tipo de inovacdo. As incluidos no  Quadro 1 N30 estio

varidveis sugeridas sdao referentes a fatores ..
contemplados no modelo em anexo por ja

ambientais externos a organizacdo, a
fazerem parte guase natural dos

relacdo entre inovacdo e estratégia, a .
¢ ¢ gla, instrumentos de coleta de dados sobre

organizacdo e aos individuos que nela . ~ . o .
inovacdo em organiza¢gdes, muitas vezes na

atuam. L
forma de varidveis controle.

De maneira geral, cada construto apresenta . L
Enfim, o modelo proposto de varidveis

varidveis agrupadas ue foram . . ~ .
grup q determinantes da inovacdo gerencial

anteriormente indicadas rincipalmente . - ~ . .
» P P ’ permite a utilizagdo de diversos métodos

em modelos muitas vezes ja testados . AR
para analisar o comportamento das variaveis

empiricamente. Cada varidvel é avaliada por . .
levantadas como aquelas que influenciam as

meio de escalas do tipo diferencial . ~ - . ~
inovacbes gerenciais em uma organizagao,

semantico e Likert. As varidveis associadas .
conforme o objetivo do trabalho.

aos construtos que dizem respeito ao

ambiente, ambiente geral, ambiente setorial 5. Reflexdes finais

e ambiente institucional, bem como a

fatores internos a organizacdo, interacdes Em termos gerais, a discussdo realizada

internas e externas, sdo qualificados por apresentou conceitos  sobre Ihovacao

uma escala de 1 a 10, na qual 1 corresponde gerencial (abordada aqui como sin6nimo de

a irrelevante para a adogéo da inovagéo Inovagao orgamzauonal) € Seu processo de

gerencial e 10 corresponde a muito desenvolvimento e adog¢do. Os trabalhos

relevante para a sua adoc3o. sobre esse tipo de inovag¢do ndo tecnoldgica
gue tém sido desenvolvidos, inclusive os
J4 as varidveis dos construtos que dizem apresentados na revisdo de literatura,
respeito aos agentes de mudanga internos e permitem compreendé-la com um viés de

a forga de trabalho, a orientacdo estratégica

| 2553



ARTIGOS

andlise diferente do utilizado normalmente

para se entender a inovacgdo tecnolégica.

Este trabalho mapeou conceitos referentes a
inovacdo gerencial e seus processos criagao
e adoc¢do indicados em alguns dos
frameworks mais citados nesse campo de
estudos: Birkinshaw et al. (2008), Crossan e
Apaydin (2010) e Volberda et al. (2013). A
partir dessa revisdao, foi possivel alcangar o
objetivo de propor um modelo de andlise
dos principais determinantes da inovacado

gerencial, incluindo as varidveis para coleta

de dados apresentadas em anexo.

Em termos tedricos, apds a caracterizagao
da inovagdo gerencial e o seu processo de
criagdo e adogdo, foram identificados, em
niveis distintos, os principais determinantes
gque desencadeiam a implementacdo de
novidades nas prdticas de negdcio e
processos gerenciais, na organiza¢do do
trabalho e estruturas organizacionais, nas
relacdes externas e nas atividades e praticas

dos gestores.

Foi possivel identificar fatores
determinantes nos niveis macro e
interorganizacional, intraorganizacional e
individual. O nivel macro e
interorganizacional diz respeito aos fatores
de influéncia externos a organizacdo, sendo

dividido entre os ambientes geral, setorial e
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institucional. No que concerne ao nivel
intraorganizacional, ele ¢é referente aos
fatores internos da empresa, podendo-se
destacar a estrutura organizacional e
fatores contingenciais classicos. Por fim,
com relagdo ao nivel individual, as
subdivisdes propostas foram relativas aos
agentes internos de mudanca e a forca de

trabalho de um modo geral, abrangendo

aspectos como experiéncia e qualificagdo.

Sem a pretensdo de esgotar os
debates sobre a temética, a discussdao e o
modelo apresentados neste artigo visam
instigar futuras pesquisas sobre os tdpicos
de pesquisa ligados a inovacdo gerencial e
as inovagdes ndo tecnoldgicas, além de
estudos empiricos que se utilizem do
modelo proposto. Para isso, ampliando-se o
escopo da analise, uma possibilidade seria a
constru¢do de modelos para a andlise de
determinantes de outros tipos de inovacao
ndo tecnoldgica, como a inovacdo social e
em marketing. Também ha oportunidades de
pesquisa a serem desenvolvidas sobre
outras dimensdes que ndo vém recebendo
atencdo nos modelos — como, por exemplo,

gestdo de recursos humanos (Lopes, 2017).

Finalmente, sugere-se a realizacdo de

pesquisas com cardter qualitativo

amparadas nas categorias analiticas

sugeridas neste trabalho, de modo a

| 2554



Revista Eletronica Gestdao & Sociedade
ARTIGOS v.12, n.33, p. 2541-2563 | Setembro/Dezembro — 2018
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v12i33.2486

entender como os gestores percebem tais
determinantes e como as inovacdes
gerenciais sdo, de fato, realizadas. Uma vez
gue as pesquisas realizadas a respeito da
inovacdo gerencial ainda sdo recentes, é
necessario um maior aprofundamento neste
tema para entender como ele se desenvolve

teoricamente e como acontece na pratica.
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NOTAS DE RODAPE

1 Dentre tais obras: Schumpeter (1934; 1942), Burns e Stalker (1961), Arrow (1962), Rogers
(1962), Schmookler (1966), Freeman (1974), Rosenberg (1976), Nelson e Winter (1977), Nelson
e Winter (2005), Rosenberg (2006), Freeman et al. (1982), Pavitt (1984), Teece (1986), Freeman
(1987), von Hippel (1988) e Cohen e Levinthal (1989).

2 De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2005), a inova¢do em produto é caracterizada pela
incorporacdao de um bem ou servico novo ou melhorado no que diz respeito as suas
caracteristicas ou usos esperados anteriormente. Ja a inovacdo de processo é determinada pela
a introducdo de um novo recurso de distribuicdo ou de producdo, seja ele novo ou melhorado.
No que diz respeito a inovacdo de marketing, ela é feita através de mudancas no tocante ao
produto, posicionamento, promoc¢do ou preco. E, por fim, a inovacdao organizacional se d3a
através da introducdo de métodos novos que visam as atividades relacionadas ao negdcio, a
organizacdo do local de trabalho e as relagdes externas da empresa.

3 Para o alcance dos objetivos deste estudo, serd considerada como inovagdo gerencial a
adocdo, com adaptacdes ou ndao (Volberda et al., 2014), de atividades e prdticas gerenciais,
estruturas organizacionais e/ou processos de gestdo novos apenas para a organizagcdo adotante
(e ndo para o estado da arte). O interesse maior em analisar a ado¢do ocorre porque a criacdo
de uma inovacdo gerencial é um fenémeno raro. Adotar uma inovacdo gerencial pode contribuir
para melhorar a qualidade da gestdo, que na visdo de autores como Bertero et al. (2013) estd
longe de ser bem feita em organizacbes brasileiras tanto do setor publico quanto do privado.

4 Os fatores mencionados nesse paragrafo serdo considerados posteriormente como
determinantes em diferentes niveis de analise.

5 Segundo O'Reilly e Tushman (2013), o conceito de exploitation esta relacionado a eficiéncia,
certeza, controle e redu¢do de variagdo, enquanto exploration estd ligado a busca, descoberta,
autonomia e inovagdo. O termo ambidestria se refere a capacidade de uma firma adaptar sua
estrutura para fazer frente as condigdes ambientais de incerteza e alta competitividade.
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ANEXO 1 — Variaveis para coleta de dados sobre determinantes da inovacdo gerencial
Questao 1. Que fatores do ambiente foram relevantes para a adogao da inovagdo gerencial? Assinale a importancia de cada fator abaixo.

Construto ID Variavel medida Autores Es.c.ala (i
codificacao
1.1 | Ambiente politico geral Volberda et al. (2013; 2014) | diferencial
. - Kessler e Chakrabarti (1996); |semantico: 1-
1.2 | Ambiente econémico geral .
Ambiente Volberda et al. (2013) irrelevante
eral 1.3 | Ambiente tecnoldgico Kessler e Chakrabarti (1996); | para a
& ] & Volberda et al. (2014) adogdo - 10-
. . (e Kessler e Chakrabarti (1996); | muito
14 |A | f !
mbiente social (demografico) Volberda et al. (2014) relevante
15 O marco regulatdrio ao qual nossa empresa esta Kessler e Chakrabarti (1996); |Paraa
| sujeita Crossan e Apaydin (2010) adogdo
16 Os padrdes tecnoldgicos (padronizagBes técnicas) Crossan e Apaydin (2010);
"~ | vigentes no nosso setor Volberda et al. (2013)
O mercado (cliente ou consumidor) no qual a Crossan e Apaydin (2010);
1.7
Ambiente empresa atua Volberda et al. (2013)
setorial 18 A intensidade competitiva entre as empresas no setor | Crossan e Apaydin (2010);
" | em que atuamos Volberda et al. (2013)
19 As incertezas quanto as tecnologias, produtos e Crossan e Apaydin (2010);
"~ | mercados presentes no nosso ambiente Tidd (2001)
A complexidade das interagdes da nossa empresa e .
P . . ¢ . P Crossan e Apaydin (2010);
1.10 | com o ambiente, considerando tecnologias e .
Tidd (2001)
produtos
111 Disponibilidade de modismos que pudessem atender | Birkinshaw et al. (2008);
' as nossas necessidades Volberda et al. (2014)
112 Competigdo entre os fornecedores de solugdes para Birkinshaw et al. (2008);
Ambiente ' problemas de gestao Volberda et al. (2014)
institucional i i i0 2
113 !ncentl:/os gover,na'mentals e programas de apoio a Crossan e Apaydin (2010)
inovacgdo tecnoldgica (ex.: produto, processo)
114 Incentivos governamentais e programas de apoio
) voltados especificamente para inovages gerenciais
Questao 2. Considerando agora os fatores internos a organizagao, quais foram os mais relevantes para a adogao da inovagao gerencial?
Assinale a importancia de cada fator abaixo
Escal
Construto ID Varidvel medida Autores S.c ? @ ‘i
codificacdao
Int de determinad deté i dif ial
51 |Interessesde g erEnma os grupos que detém maior |\ . (2014) i erAem.:la
poder na organizagdo semantico: 1-
i itimi 3 irrelevante
29 Busca.poeralor legitimidade e reputagdo da nossa Damanpour (2014)
organizagdo paraa
InteragOes 23 Necessidade de superar falhas anteriores na Birkinshaw et al. (2008); adogdo - 10-
internas e " | implementagdo de outras inovacdes gerenciais Volberda et al. (2014) muito
externas istori i ini relevante
HIStOI’.ICO 'rU|m ou declinio da performance i Nickell et al. (2001); Ganter e
2.4 | organizacional em termos absolutos ou em relagdo ao Hecker (2014) paraa
setor adogdo
55 Influéncia direta de consultores e outros profissionais | Birkinshaw et al. (2008);
"~ | de gestdo externos Volberda et al. (2014)
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Construto ID Varidvel medida Autores ES.C?Ia 'i
codificacao
A . - Birkinshaw et al. (2008);
2.6 | Influéncia direta de académicos e escolas de gestdo Volberda et al. (2014)
27 Influéncia direta da midia e bases de conhecimento Birkinshaw et al. (2008);
sobre gestdo Volberda et al. (2014)
Nossa participagcdo em associagdes ou grupos Crossan e Apaydin (2010);
2.8 inovadores na gestio Birkinshaw et al. (2008);
Volberda et al. (2014)
29 Nossa participacdo em redes de empresas (clusters, Birkinshaw et al. (2008);
" | Arranjos Produtivos Locais etc.) Volberda et al. (2014)
510 Interagdo com organizagdes que estdo sempre a Ansari et al., 2014; Lin et al.,
frente quando o assunto é inovagao gerencial 2016

Questao 3. Considere agora as seguintes afirmativas sobre vocé e sua empresa. Em que medida vocé concorda ou discorda que essas
afirmativas foram importantes para a adogdo da inovagao gerencial?

Construto ID Variavel medida Autores ES.C?Ia PL
codificacao
3.1 | As expectativas em relagdo ao cargo que ocupo - 1-Discordo
Minh i i i lucd totalmente;
39 inha capacidade de dlfignostlcar e propor solugdes | .. (2016) '
para problemas de gestdo 2-Discordo;
3.3 | Meu tempo e experiéncia como gestor na organizagdo Damanpour e Aravind (2012); | 3-Nao
) P P g & 99 Crossan e Apaydin (2010) concordo
. . . Vaccaro et al. (2012); nem
3.4 | Aforma como lidero minha equipe Volberda et al. (2013) discordo; 4-
Agentes de Minha experiéncia prévia com a inovacgdo (experiéncia Concordo; 5-
. .. Vol I. (2014
mudanca 35 em outra organizagdo) olberda et al. (2014) Concordo
internos h f totalmente
36 0] acess.o que tenho a fontes externas de Volberda et al. (2014)
conhecimento
37 Minha receptividade as mudancgas e vontade de Damanpour e Aravind (2012);
" | realiza-las Crossan e Apaydin (2010)
. . . Damanpour e Aravind (2012);
.8 | Minh I
3.8 inha capacidade de tolerar riscos Crossan e Apaydin (2010)
39 Senioridade (em termos de idade) da equipe da alta Vaccaro et al. (2012);
™ | diregdo (CEO, diretores, proprietarios) Volberda et al. (2013)
O profissionalismo da forga de trabalho como um Damanpour e Argvmd (2012);
3.10 todo, considerando experiéncias e qualificagcdes Crossan e Apaydin (2010);
! P q ¢ Ganter e Hecker (2014)
Forca de 311 A a'tuagaoNeflcaz da equipe envolvida com a adogdo Scott e Bruce (1994)
da inovagao
trabalho O grau de colaboragdo entre as pessoas envolvidas
3.12 g - . ¢ N P Scott e Bruce (1994)
com a adoc¢do da inovagao
313 A receptividade dos empregados em relagéo a
) inovacdo
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Questdo 4. Como é a relagdo entre inovagao e estratégia na sua organizacao? Marque nas afirmativas a seguir em que medida vocé
concorda ou discorda com cada uma delas:

Lo . Escalae
Construto ID Variavel medida Autores e
codificagao
No que diz respeito a inovagdo, nossa estratégia é de Freeman e Soete (1397), 1-Discordo
41 estz?rmos sem pre a frente dcos rlwssos concorrgentes Whitley (2000), Burgelman et | totaimente; 2-
P ’ al. (2012) e Davila et al. (2012) | Discordo; 3-
No que diz respeito a inovagdo, nossa estratégia é de Freeman e Soete (1997), Ndo concordo
4.2 | arriscar menos e esperar que os concorrentes inovem Whitley (2000), Burgelman et | nem discordo;
primeiro. al. (2012) e Davila et al. (2012) | 4-Concordo;
Nossa estratégia de inovagdo é expressa de maneira . 5-Concordo
4.3 g ¢ P Tidd e Bessant (2015)
clara e todos a conhecem totalmente
Orientagdo Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a
estratégica 4.4 | empresa se desenvolvera por meio da inovagdo e de Tidd e Bessant (2015)
para a como a inovagdo pode nos ajudar a competir.
inovagdo Os lideres da empresa estdo comprometidos e apoiam a )
¢ 45 |, N P P P Tidd e Bessant (2015)
inovagdo na empresa.
Existe uma ligagdo clara entre as a¢Bes inovativas que
4.6 | realizamos e nossas estratégias de negdcio (lideranca em | Porter (1997)
custo, diferenciagdo, etc.)
Existe uma ligagdo clara entre as a¢Bes inovativas que
realizamos e nossas estratégias no nivel corporativo .
4.7 . e N & ] o P e Hoskisson et al. (1999)
(diversificagdo, integracgdo vertical, fusGes, aquisi¢Ges,
aliangas estratégicas, internacionalizagdo)
Questao 5. Sobre sua organizagao, avalie em que medida vocé concorda ou discorda das afirmativas a seguir:
Construto ID Variavel medida Autores Es.c?la e~
codificagdo
5.1 Ha muitas regras, politicas, normas e/ou procedimentos Damanpour e Aravind (2012); 1-Discordo
) formalizados Crossan e Apaydin (2010) totalmente; 2-
52 De modo geral, os altos niveis da hierarquia direcionam as | Damanpour e Aravind (2012); Discordo; 3-
) decisbes e a¢Ges dos departamentos Crossan e Apaydin (2010) Ndo concordo
Os empregados (;Iesempenham uma} Ya~riedade restrita de Damanpour e Aravind (2012); nem discord.o;
5.3 | tarefas, caracterizando uma forte divisdo do trabalho na Crossan e Apaydin (2010) 4-Concordo; 5-
minha organizagdo pay Concordo
H3 hi i i 4 ] totalmente
auma |erarqu4|a muito extensa desde a bas? até o topo, Damanpour e Aravind (2012);
. . 5.4 | com pouca amplitude de controle para cada nivel .
Configuragdo Crossan e Apaydin (2010)
departamental
estrutural - — — p
Ha presenca de profissionais técnicos especializados ou até .
. . " Damanpour e Aravind (2012);
5.5 | certificados, com amplo conhecimento, para a execugao das .
. Crossan e Apaydin (2010)
atividades na empresa
56 N&o costuma haver sobra de recursos (financeiros e Damanpour e Aravind (2012);
) humanos), dificultando a realizagdo de inovagdes Crossan e Apaydin (2010)
A comunicagdo interna flui de modo eficaz em todos os Damanpour e Aravind (2012);
5.7 Lo o ;
niveis da organizagao Crossan e Apaydin (2010)
58 A comunicagdo externa flui de modo eficaz entre a Damanpour e Aravind (2012);
) organizagdo e agentes externos Crossan e Apaydin (2010)
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