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Resumo

Para que a inovacdo seja alcancada por uma empresa, é importante que seja criado um ambiente favoravel a
geracdo de novas ideias. A visGo da empresa por diferentes perspectivas pode ajudar os gestores a entender o
ambiente organizacional e desenvolver préticas que permitam a geracéo de inovacdo. Neste contexto, o artigo
se propde a enftender o ambiente organizacional através de algumas imagens da organizagéo propostos por
Morgan (2007) e analisar como essas diferentes imagens podem contribuir para a que a empresa se consolide
como inovadora. O estudo é do tipo exploratério e de cardter qualitativo. Trata-se de um ensaio tedrico com
base na literatura sobre inovacéo e imagens da organizacdo. Foi realizada uma andlise de contetdo de fontes
secunddrias, em especial livros e peridédicos sobre os temas em questdo. Os resultados do artigo mostram
que a combinacdo de diferentes imagens organizacionais pode facilitar a formacdo de um ambiente propicio
& inovacdo. Como contribuicdo teérica, o artigo mostra que a percepcéo de diferentes imagens facilita a
compreens@o do processo de geracdo de inovacdo e permite uma atitude pré-ativa por parte dos gestores,
moldando um ambiente propicio para a geracdo de novas ideias.

Palavras-chave: Inovacdo; imagens da organizac@o; perspectivas de inovagao.
Abstract

In a case that a firm wants fo achieve the innovation, it's important to create a favorable environment for the
generation of new ideas. The firm’s vision from different perspectives can help managers to understand the
organizational environment and how to develop practices and techniques that allow the process of innovation.
In this context, the paper proposes to understand the organizational environment through some images of
organization proposed by Morgan (2007) and analyze how these different points of view can contribute to the firm
establishes itself as an innovator firm. The study is exploratory, qualitative and it is based on the theoretical literature
of innovation and organizational images. An analysis on secondary sources, especially books and periodicals on
the subjects concerned was made. The results of the paper show that the mix of different organizational images
may facilitate the construction of an innovation environment. From a theoretical perspective, the article shows
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that the perception of different images helps to understand the process of innovation and allows a proactive

attitude of the managers, shaping an environment auspicious to generating new ideas.

Key words: Innovation; organizational images; perspectives of innovation.

Introducéo

Na busca por vantagem competitiva e
lideranca de mercado, cada vez mais, a inovacéo se
apresenta como alternativa no ambiente corporativo
de caos e complexidade. Seja considerada radical
ou incremental, a inovag@o é sempre vista como
algo novo e que gera valor seja para a empresa
ou para o cliente.

Na moderna abordagem das organizacdes,
(2007)
imagens que podem ser percebidas dentro do

Morgan desvenda um conjunto de
ambiente organizacional: organizagdo vista como
mdquina, organizagdo vista como organismo vivo,
organizacdo vista como cérebro, organizacdo
vista como cultura, organizacdo vista como
sistema politico, organizag@o vista como fluxo e
transformag@o, organizacdo vista como pris@o
psiquica, organizacdo vista como processo de
dominacéo. Para compreender as organizacdes,
é preciso ter em mente que elas sGo complexas,
ambiguas e paradoxais (MORGAN, 2007). Do
ponto de vista da gestdo da inovacdo, perceber as
diferentes imagens da organizacdo propostas por
Morgan (2007) torna-se um importante elemento
para os gestores desenvolverem um ambiente
propicio para a geracdo de novas ideias. E neste
contexto, que surge este artigo que tem como
objetivo analisar os aspectos da inovacéo sob a
perspectiva de imagens da organizacéo definidas
por Morgan (2007).

O artigo estd dividido em sete secoes, a
saber: problema de pesquisa e objetivos; inovacdo
no contexto de imagens da organizacéo; as
imagens da organizagdo; metodologia; andlise
dos dados; consideracées finais; e referéncias
bibliogréficas.

Problema de pesquisa e objetivos

Alguns resultados de pesquisas recentes
como Cunha (2005), Sawhney, Wolcott e Arroniz

(2006), Hidalgo e Albors (2008) corroboram com
o que Tidd, Bessant e Pavith (1997) j& afirmavam:
a inovacdo ndo é resultado exclusivo de pesquisa e
desenvolvimento, mas de acdes desenvolvidas nas
vérias dreas da organizacdo. OQutra constatacéo
destes autores é que a inovacdo precisa partir das
pessoas.

Para que a inovacdo aconteca, é preciso que
ela sejo tratada como algo que pode ser gerenciado.
Nesse sentido, investir na descoberta dos fatores
que permitam a criacdo de um ambiente favoravel
d inovagdo, ao longo dos vdrios niveis hierdrquicos,
¢ uma condic@o necessdria para que a inovac@o
seja alcancada.

No
complexidade, cada vez mais a inovacdo se

ambiente corporativo de caos e
apresenta como uma alternativa para obter e manter
vantagem competitiva. Embora haja uma diversidade
de abordagens sobre inovacdo, alguns conceitos
sGo cldssicos. Betz (1997) mostra que a inovacdo
¢ lancar um produto novo e que o mesmo tenha
aceitacdo no mercado. Tidd, Bessant e Pavitt (1997)
expandem o conceito e mostram que a inovagéo é
algo inerente ao produto, ao processo, & estrutura
e, principalmente, as pessoas. O Manual de Oslo
(OECD, 2005) aborda a inovacdo como sendo
de produto, processo, marketing e organizacional.
Mesmo com a diversidade de abordagens, todos
convergem para a ideia de que inovacdo é algo
novo, seja esse novo radical ou incremental.

E nesta perspectiva que o conceito de
inovacdo se torna amplo, e surge a necessidade
de se pensd-la nas vdrias dreas da organizacdo e
sob a éptica de imagens da organizacdo. Morgan
(2007) mostra que a teoria e a prdtica de gestdo
sGo determinadas por processos metaféricos e
que estes influenciom praticamente tudo que é
feito dentro da organizacéo. Se os processos
metaféricos influenciam praticamente tudo dentro
da organizacéo, entdo pode-se considerar que as
metéforas podem contribuir significativamente para
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a geracdo de inovacdo em produtos, em processos,
no ambiente organizacional, nas atividades de
marketing e na gestéo. F neste contexto que surge a
proposta deste artigo.

O artigo tem por objetivo analisar os aspectos
da inovacéo, especificamente as préticas gerenciais,
sob a perspectiva de imagens da organizacéo
definidas por Morgan (2007).

A inovacéo no contexto das imagens da
organizacao

Ao

¢ importante recorrer a autores cldssicos. Tidd,

definirmos o conceito de inovacdo,
Bessant e Pavith (1997) destacam que a inovacdo
ndo é simplesmente influenciada pela estrutura,
mas por muitas outras dimensdes do processo
organizacional, tais como lideranca, grupos de
trabalho e parficipacdo. E, também, importante
reconhecer que a inovacdo organizacional ndo esté
confinada dentro da empresa, mas cada vez mais
sendo aplicada nas relacdes interfirmas.

(2000) diz

corresponder as expectativas dos investidores sem

Hamel que é impossivel
criar nova riqueza, e para Criar Nova riqueza € preciso
inovar. Drucker (2002) confirma essa afirmacéo
quando diz que inovacdo pode ser considerada a
forma de gerenciar os recursos com capacidade de
gerar riquezas.

De acordo com o Manual de Oslo, entende-
se por inovacdo a implementacéo de um produto
(bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, um processo, um novo método de
marketing ou um novo método organizacional
nas praticas de negécios, na organizacéo do local
de trabalho ou nas relacées externas da empresa
(OECD, 2005). Ainda conforme o Manual Oslo a
inovacdo é um processo continuo e, por isso, dificil
de ser mensurado.

“O potencial de inovacdo das empresas
depende de uma inter-relacé@o sinérgica da cultura
da empresa, dos processos internos e do ambiente
externo” (NEELY; HII, 1998, p. 23), ndo devendo
ser considerada apenas resultado de pesquisa e

desenvolvimento (P & D).

Para Cunha (2005), empresa inovadora é
aquela que cria e lanca novos produtos, processos,
conceitos de novos negécios e servicos que ainda
n&o foram ofertados no mercado em que atua. Para
ser uma empresa inovadora faz-se necessério uma
série de componentes interligados como: gestdo
organizacional favordvel, estimulos a mudanca
e flexibilidade, investimentos tecnolégicos. Esses
componentes devem ser capazes de gerar um

ambiente organizacional com condicées que
favorecam a criatividade.
Conforme  Zogbi (2008), ndo existe

inovacdo sem relevancia. Para ele, a relevéncia
¢ a comprovacdo de que a inovacdo interfere na
realidade a ponto de mudd-la. Na atual situacdo
mundial, as tendéncias ocorrem de maneira mais
répida, a dinémica do mercado é praticamente
imprevisivel e as constantes transformacées fazem
parfe do dia-a-dia das organizacées. Com a
competitividade, cada vez mais, acirrada, a inovacéo
se torna o diferencial das organizagdes. Segundo
Hamel (2000) é necessdrio inovar de uma forma
que os concorrentes nGo consigam imitar.

A obra de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
mosfra que uma empresa que queira inovar seu
negéciodeveolharaorganizacdosob 12 perspectivas
ou dimensdes que os autores denominam radar
da inovacdo. As 12 dimensdes tém quatro eixos
principais: oferta, clientes, localizacéo da empresa
e processos. Outras oito dimensdes aparecem
como suporte as anteriores. Essas dimensdes sdo:
plataforma onde s@o produzidos os produtos;
solucdes - criaco de produtos customizados
que geram valor para o cliente; a experiéncia
do cliente que contribui para modificacdes no
produto ou geracdo de novos produtos. A empresa
aproveita todas as oportunidades para descobrir
os inferesses do cliente; captura de valor - redefine
como a empresa adquire ou cria novos fluxos de
rentabilidade a partir das inovacdes; processos —
redesenhar processos essenciais para aumentar
eficiéncia e eficacia; organizacdo — muda forma,
funcao ou escopo de atividade da empresa; cadeia
de suprimentos — pensar diferentemente sobre a
origem e o desempenho da matéria-prima; presenca
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ou localizac@o — definir novos canais de distribuicao
ou pontos de localizacdo inovadores, incluindo
espacos onde o produto possa ser comprado ou
consumido pelo cliente; networking — criar uma
rede central inteligente e integrada de oferta de
produtos; marca — alavancar a marca dentro dos
novos dominios.

O radar proposto pelos autores pode ser
observado na figura 1, a seguir.

Figura 1. Radar da Inovacgéo
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Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006, p. 77).

O sucesso na inovacdo de um negécio requer cuida-
dosa consideracdo de todos os aspectos do negécio.
Um étimo produto com um canal de distribuicdo ruim
falhard téo espetacularmente como uma étima tecno-
logia nova que ndo apresenta um valor de aplicacdo
para o usudrio final. Por isso, quando inova, uma em-
presa deve considerar todas as dimensdes do sistema
de negécio (SAWHNEY, WOLCOTT e ARRONIZ, 2006,
p. 4) [traducéo dos autores]

Neste contexto, analisar a inovacdo sob a
optica das imagens da organizagéo pode ser uma
importante ferramenta para compreender como se
estabelecem os ambientes propicios & inovacdo. E
nesta perspectiva que se descreve as imagens da

organizacdo.

As imagens da Organizacgéo

Paracompreenderasimagensdaorganizacéo,
recorre-se a Morgan (2007, p.13) que “mostra que
o velculo da organizacéo e da administragéo é uma

metéfora. A teoria e a prdtica da administracdo
sGo determinadas por um processo metaférico que
influencia praticamente tfudo o que fazemos”.

(2007),

para a gestdo organizacional, é de extrema

Conforme Morgan a metéfora,
importGncia, pois se torna um instrumento para
criar e compreender as organizacdes e melhorar
a maneira de administré-las. A metafora faz com
que o pensamento se estenda aprofundando o
entendimento, permitindo ver os processos dentro
da organizacdo de uma nova maneira o que leva
também a novas e diferentes acoes, ou seja, pela
6ptica da metdfora pode-se entender a organizacéo
com capacidade de observar uma situacdo sob
diferentes dimensées.

Usando  diferentes  metdforas  para
entender o cardter complexo e paradoxal da vida
organizacional é possivel administrar e planejar
as organizacdes de formas ndo pensadas como
possiveis anteriormente. Ao usar uma metdafora
ela certamente levard a outra metdfora criando
pontos de vista concorrentes e complementares
(MORGAN, 2007).

O mesmo autor definiu oito imagens que
poderiam ser vistas dentro dos diversos tipos de
organizacdo: como

organizacoes mdquinas,

organizacdées como organismos, organizacoes

como cérebros, organizacdes como culturas,
organizagdes como sistemas politicos, organizacdes
como prisdes psiquicas, organizacdes como fluxo
de transformacao, organizacdes como instrumentos
de dominacdo. O autor deixa claro que nenhuma
metdfora deve ser considerada isoladamente, é
possivel observartodas as metéforas em uma mesma
organizacdo. Porém, observou-se, durante o estudo,
que algumas imagens t&m predomindncia maior
que outras. As imagens escolhidas para este artigo
tiveram como base o cardter dindmico da inovacéo
e por serem essas imagens as que apresentaram
uma maior incidéncia de identificacdo de prdticas
gerenciais ao longo do estudo desenvolvido com as
obras selecionadas. No contexto deste artigo, seréo
consideradas cinco imagens: organizacdes como
organismos vivos; cérebro; fluxo e transformacéo;

cultura e sistema politico.
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Organizacbes como organismos vivos

Morgan (2007) identifica que as organizagdes
podem ser vistas sob a perspectiva de um organismo,
dependentes entre si e carentes de adaptabilidade.
O autor destaca, ainda, a importdncia de dar
atencdo ao ambiente externo e coloca este como
um ponto fundamental para a sobrevivéncia e
evolucdo da empresa. O mundo corporativo pode
ser comparado ao mundo real e a adaptacéo, a qual
se refere Charles Darwin em sua teoria explicando
a evolucdo dos seres vivos, pode reforcar a ideia
de que s@o sobreviventes os mais adaptados. Em
Castells (1999), id@ havia uma referéncia de que
na década de 90 a concorréncia global promoveu
uma corrida tecnolégica e administrativa entre as
empresas em fodo o mundo, assim as organizagdes
tiveram que evoluir, adotando formas baseadas em
flexibilidade e atuacéio em redes. Considerando
que a adaptabilidade interna e flexibilidade externa
sGo as duas caracteristicas principais da forma
organizacional da empresa em rede.

Daft e Marcic (2004) apontam que a mais
recente estrutura que estd sendo adotada pelas
empresas é a estrutura em rede, uma ideia de
coordenacdo horizontal e colaboracéo além dos
limites da organizac@o. A estrutura em rede significa
que a empresa subcontrata muitas de suas funcoes
importantes de outras empresas e coordena suas
atividades numa estrutura menor. Neste sentido,
a empresa em rede de Castells (1999) e Daft e
Marcic (2004) pode ser visualizada na imagem da
organizacdo como organismos vivos de Morgan
(2007).

Esse mudanca

acelerado processo de

e crescimenfo ao qual estdo submetidas as
organizacées fez com que Cavalcanti et al. (2006)
estudassem a necessidade de gestores com visdo
holistica, isto é, que levem em consideracdo nas
suas decisdes: o cendrio organizacional, o ambiente
no qual a organizacdo estd inserida e os impactos
que tais decisdes podem causar ndo sé no presente,
mas no futuro também. Os resultados a serem
alcancados com estas decisdes requerem que os

executivos levem em consideracéo fatores como

a preservacéo do eco-sistema, responsabilidade
social e respeito aos valores éticos.

Organizacdes vistas como cérebros

Quando analisamos as organizacdes pela
metafora do cérebro,

Focalizamos sua capacidade de aprender e o proces-
so que tanto pode atrofiar quanto aumentar a inteli-
géncia organizacional; descobrimos como os resulta-
dos da moderna pesquisa sobre o cérebro podem ser
traduzidos em principios para criar organizacdées que
aprendem; entendemos como a inteligéncia pode ser
distribuida através de uma empresa; vemos como o
poder da informdtica pode ser usado para desenvol-

ver modos descentralizados de organizagéo que séo
simultaneamente globais e locais. (MORGAN, 2007,
p. 90)

A capacidade de aprender nos remete para o
conceito de aprendizagem organizacional. Segundo
Fleury e Fleury (1997, p. 19), “Aprendizagem ¢é
um processo de mudanca, resultante de prdtica
ou experiéncia anferior, que pode vir, ou néo, a
manifestar-se em uma mudanca perceptivel de
comportamento.”

(2006), «a

ocorre

Para Ferraresi e Santos

aprendizagem  organizacional dentro
da rotina da organizacdo, em seus processos,
procedimentos, sistemas e da prépria cultura da
organizacdo. Senge (2000) diz que a organizacdo
s6 aprende se as pessoas que estGo dentro dela
aprendem, e que a aprendizagem organizacional
é uma conseqiéncia da aprendizagem individual.
Ainda conforme Morgan (2007), as organizacdes
s@o capazes de aprender quando reconhecem a
importéncia da inferacéo e da troca de informacées
autorreguladores.

através de comportamentos

Também quando reconhecem essa inferacdo
através do feedback negativo de circuito duplo, em
que a capacidade de questionar leva a deteccdo
de erros e imediata corregdo. O cérebro possui
vdrias caracteristicas que podem ser associadas ds
organizacdes, entre elas destacam-se a capacidade
do cérebro em processar muitas informacées de

forma agil e veloz, sua interdependéncia entre as
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partes remetendo a ideia de um sistema hologrdfico,
no qual o todo estd contido em todas as partes,
além de ser um sistema complexo capaz de
aprender. Entre as caracteristicas das organizacoes
como cérebro processador de informacées cita-
se o trabalho com redes interligadas, de maneira
eletrénica, a utilizacdo de micro processamento e
as organizacdes virtuais, além da fabricacdo just
in time, a internet e a transformacdo do comércio
(MORGAN, 2007).

Conforme Perez (2006), as organizacdes tém
investido cada vez mais em Sistemas de Informacéo
(Sl) e Tecnologia da Informacao (TI). A gestdo da
informacdo e do conhecimento torna-se fator
decisivo para a competitividade no mercado onde
a concorréncia e a rivalidade estdo cada vez mais
acirradas. Applegate et al (2003) entendem que
os investimentos realizados em Sl e Tl contribuem
para a gestdo do conhecimento, aumentando o
desempenho dos colaborados na organizacéo e a
aprendizagem organizacional.

Outro
(2007) relaciona & imagem das organizacdes

importante recurso que Morgan
vistas como cérebro é a holografia. Organizacées
hologrdficas s@o cérebros inteligentes, com grupos
auto-organizados, que conhecem a importéncia da
interdependéncia das partes, onde as qualidades
do todo estGo contidas em todas as partes,
funcionam como um sistema que se regenera
capaz de aprender. Conforme Preto (2009, p.20) “A
holografia pode ser definida como uma técnica que
permite a reconstrucdo de uma frente de onda com
exatamente as mesmas caracteristicas da frente de
onda original”.

Organizac0es vistas como Fluxo e Trans-
formacéo

Segundo Morgan (2007), a idéia central
da metéfora das organizagdes vistas como fluxo e
transformagé@o é que o mundo estd em constante
mudanca. Ele concorda com as observacdes de
Heraclito, que acreditava que o universo estd sempre
num estado de fluxo constante. Segundo a teoria
do caos, mudancas, mesmo que aparentemente
insignificantes, podem ser o principio de uma

cadeia de outras mudancas, acarretando por fim
reconfiguracoes sistémicas.

Para Anselmo e Santos (2006, p. 55),

A organizacdo é vista como um fluxo constante de
transformacgé@o, cujo futuro é imprevisivel, porém que
pode ser delimitado a um determinado espaco de es-
tados possiveis. Frente as mudancas do ambiente, que
geram um desequilibrio, a organizacdo apresenta as
propriedades de auto-organizacéo no limite do caos,
buscando uma nova situagéo de equilibrio.

Morgan (2007) explorou o que chamou de
as légicas da mudanca sob a perspectiva de quatro
processos diferentes: teoria da Autopoiese, teoria
do Caos e complexidade, cibernética e tensdes
dialéticas entre opostos. Nesse estudo optou-se por
explorar a teoria da autopoiese e a teoria do caos e
complexidade.

O conceito de autopoiesis, segundo Bauer,

[...] se preocupou caracterizar os seres vivos, em opo-
sicdo aos ndo vivos, e pode demonstrar serem os seres
vivos sistemas auto-organizantes caracterizados por
trés aspectos principais: autonomia, circularidade e
autorreferéncia. A autopoiesis expressa a capacidade
autdbnoma da vida de conduzir sua prépria preserva-
cao e desenvolvimento [...] (BAUER, 1999, p. 63) (des-
taque do autor)

Para Morgan (2007, p. 253), a teoria da
autopoiese se refere as interacdes entre sistemas
e ambientes, “A teoria da autopoiese aceita que
os sistemas podem ser reconhecidos com tendo
“ambientes”, mas insiste em que as relacdes com
qualguer ambiente sdo internamente determinadas”.
Ainda segundo Morgan (2007) nas organizacdes
podem ocorrer inUmeras interacdes entre sistema,
causando mudancas, porém néo existe um padréo
independente que cause tais mudancas, porque o
padréo do sistema deve ser entendido como um
todo, ele ndo é uma rede de partes separadas.
(1999),

organizacdes que evoluem, sdo os padrées de

Conforme Bauer ndo sdo as

relacionamento das organizacdes e seus ambientes
que evoluem. Para ele os ambientes podem ser
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modelados de acordo situacées e acdes, elas ndo
s@o realidades impostas.

Ainda segundo Bauer (1999), para evoluir as
organizacdes precisam da ordem e da desordem. A
desordem acontece para que se tenha ordem, assim,
segundo ele, a autoorganizacdo é, ao mesmo tempo,
desorganizacéo e reorganizacdo. Ele acredita que se
tudo fosse ordem ndo haveria criacéo e inovacéo,
pois elas nascem da desordem, mas sé conseguem
evoluir na ordem. Por isso, ordem e desordem séo
complementares, assim como a simplicidade e a
complexidade ndo sdo dois opostos, séo na verdade
complementares.

Para Hamel (2000), vivemos um periodo de
revolucéo, onde a mudanca deixa de ser agregativa,
passando a ser ndo-linear. O século XXI é marcado
pela mudanca descontinua. Empresas que evoluem
de forma gradual e lenta se encaminham para a
extingdo, pois 0 que se V€& nesse novo cendrio € um
ambiente turbulento que exige rapidez em inovacao,
e aqueles que se atrasarem em relacéo a alguma
mudanca do ambiente ficarGo para traz, se eram
lideres néo serdo mais.

Umaimportante teoria quetenta explicarcomo
o padrao evolui é a teoria do caos e complexidade.
Segundo Morgan (2007, p. 260)

Sistemas complexos e néo lineares, como ecologias ou
organizagdes, sGo caracterizados por multiplos siste-
mas de interacdo que sGo ao mesmo tempo ordenados
e cadticos. Devido a esta complexidade interna, pertur-
bacoes aleatérias podem produzir eventos imprevisiveis
e relacdes que repercutem em todo sistema, criando
novos padrées de mudanca. O mais surpreendente, no
entanto, é que apesar de toda imprevisibilidade, uma
ordem coerente sempre emerge da aleatoriedade e do
caos superficial.

(2006),
as organizacbes podem ser percebidas como

Conforme  Anselmo e Santos
sistemas adaptativos e complexos, imersas em um
fluxo constante de transformacédo, esta visdo vem
acompanhada de grandes mudancasem sua maneira
de gest@o. Tais mudangas no ambiente geram um
desequilibrio que precisa ser organizado, nesse

aspecto a organizacdo apresenta as caracteristicas

da auto-organizacdo no caos, na busca de uma
nova zona de equilibrio.

Dentro da éptica do caos e complexidade,
as organizacdes podem se beneficiar, pois podem
aprender a administrar e mudar contextos, usar as
mudancas, mesmo que pequenas, para criar os
efeitos desejados, entender que a transformacao
continua e a ordem sdo um estado natural, e podem
abrir novas perspectivas que facilitem o processo de
auto-organizacdo (MORGAN, 2007).

Organizacdes vistas como culturas

Para Schein (1992), a cultura é como um padréo
de pressupostos bdsicos que um grupo aprendeu
a partir da resolucdo de problemas de adaptacdo
externa e infegracdo inferna, e que tem funcionado
bem o suficiente para ser considerado vdlido e para ser
ensinado aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e agir em relacdo a fais problemas.

Segundo Hall (1997, p.4): “O ritmo da
mudanca é bastante diferente nas diferentes
localidades geogrdficas. Mas séo raros os lugares
que estdo fora do alcance destas forcas culturais
que desorganizam e causam deslocamentos.”

Para inovar é imprescindivel que as pessoas
compartilhem valores e pressupostos relacionados &

inovacdo dentro da organizacéo.

Valores e pressupostos s@o alguns dos elementos da
cultura organizacional. Inovacdo e cultura sdo temas
que a principio podem parecer divergentes [...], mas
ambos estdo unidos em sua esséncia (HORTA; CA-

BRAL, 2008, p. 3).

Segundo esses autores, por um lado, a cultura
é composta por um conjunto de caracteristicas, quais
sejam: padrées de comportamento funcionais; préticas
estabelecidas a partir das histérias de sucesso da
empresa; influéncia do lider fundador. Por outro lado, a
cultura personaliza a organizacéo; é perene no tempo;
guia o pensamento e o comportfamento das pessoas
nela inseridas; e reflete as praticas e os valores da cultura
regional e nacional (HORTA e CABRAL, 2008, p. 7).

Silva e Baptista (2009) mostram que a
cultura estd intimamente ligada & aprendizagem
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organizacional & que os padrées de comportamento
e as estratégias de acdo que formam a cultura
sdo institucionalizados a partir da aprendizagem
adquirida através da experiéncia.

Segundo Morgan (2007), as organizacdes
podem ser vistas sob a metdfora da cultura. Nessa
imagem, o autor coloca que a cultura, tanto do
ambiente no qual a organizacdo estdinserida, comoa
cultura interna determinam o cardter da organizacéo
e modo como ela enfrentard os desafios. Morgan
(2007) completa que as culturas organizacionais
sofrem influéncias também de seus estilos de
lideranca e do sexo. Assim como, dos costumes e
das normas sociais. Tal afirmagd@o permite concluir
que a identidade e a cultura de uma organizagéo se
complementam. De acordo com Nogueira (2007,
p.84), “aimagem e a identidade organizacionais séo
constructos que auxiliam a desvendar a relacdo, ao
longo do tempo, entre a inferpretacdo das situacdes
contextuais e o fipo de agir desses individuos com
relacdo a essas situacdes”.

De acordo comMachado (2005), aidentidade
organizacional é o resultado das representacées que
os individuos que a compéem fazem dela. Portanto,
é preciso levar em conta a cultura, as acées e o
modo de pensar das pessoas que fazem parte da
organizag@o para conhecer a sua miss@o, os seus
valores e as condutas infernas.

“Uma vez que entendemos a influéncia da
cultura nos comportamentos do local de trabalho,
percebemos que mudanca organizacional é mudanca
cultural e que todos os aspectos da transformacao
corporativa  podem ser abordados com essa
perspectiva em mente” (MORGAN, 2007 p.136).

Organizac0es vistas como sistemas politi-
cos

Morgan (2007) observou a organizacdo
dando foco na politica, nos conflitos, nos interesses
e jogos de poder. A politica organizacional
surge quando as pessoas pensam e querem agir
diferentemente quando confrontadas com  vérias
opcdes de caminhos de acdo (MORGAN, 2007).
Sdo as diversas formas de pensar e agir que

enriquecem uma organizacGo. Queiroz (2009)

destaca a importancia da diversidade ao dizer que
além de um principio de cidadania, a diversidade é
um valor estratégico, pois atende a uma demanda
global e associa ética & competitividade.

Adiversidade pode acontecer no sexo, nafaixa
etdria ou no tipo de lideranca e se bem administrada
pode trazer inGmeros beneficios ao grupo como um
todo. Segundo Cavalcanti et al. (2006), as decisdes
organizacionais, quando tomadas por equipes
multidisciplinares, tém sido uma alternativa eficaz
que garante sucesso. Em relacdo & questdo da faixa
etdria, Soloman (1994) j4 afirmava que os executivos
seniores, diferentemente dos jovens, priorizam a
ética do dever, trabalham pela necessidade e por
serem os Unicos provedores de suas familias. J& os
jovens tendem a trocar de organizagéo em busca de
novos desafios e novos saldrios.

Segundo Morgan (2007), as divergéncias
também podem causar conflitos dentro de grupos,
estes sdo por muitas vezes considerados como estados

7

indesejdveis, mas na verdade o conflito é normal
e sauddvel. A teoria do caos e da complexidade é

utilizada para justificar a importéncia da desordem:

Sistemas complexos e néo lineares, como ecologias ou
organizacdes, sGo caracterizados por multiplos siste-
mas de interacdo que sGo ao mesmo tempo ordenados
e cadticos. Devido a esta complexidade interna, per-
turbacées aleatérias podem produzir eventos imprevi-
siveis e relacdes que repercutem em todo o sistema,
criando novos padrées de mudanga. O mais surpre-
endente, no entanto, é que apesar de toda a impre-
visibilidade, uma ordem coerente sempre emerge da
aleatoriedade e do caos superficial (MORGAN, 2007,
p. 260).

Anselmo e Santos (2006) colocam a auto-
organizacdo espontdnea do sistema e a coevolucdo
na direcGo do limite do caos como principais
propriedades dos sistemas adaptativos complexos.
Os agentes do sistema buscam adaptar-se diante
dos desequilibrios com o ambiente.

Metodologia

O estudo é do tipo exploratério e de
cardter qualitativo. Trata-se de um ensaio tedrico
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com base na literatura sobre inovacdo e imagens
da organizacdo. Foi realizada uma andlise de
contetdo de fontes secunddrias, em especial livros
e periddicos sobre os temas em questdo.

Os estudos exploratérios permitem ao investigador
aumentar sua experiéncia em torno de determinado
problema. O pesquisador parte de uma hipdtese e
aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade
especifica, buscando antecedentes, maior conhe-
cimentos para, em seguida, planejar uma pesquisa
descritiva ou de tipo experimental (TRIVINOS, 1987,
p. 109).

O estudo exploratério teve por finalidade

identificar praticas gerenciais apontadas na
literatura que possam estar associadas as imagens
da organizacéo definidas por Morgan (2007).

O método de pesquisa utilizado neste
artigo foi a andlise de conteddo. De acordo
com Weber (1990), a andlise de conteddo é um
método de pesquisa que utiliza uma quantidade de
procedimentos para tornar vdlidas as inferéncias

de

podem ser sobre o autor da mensagem, a prépria

um determinado texto. Estas inferéncias
mensagem ou a audiéncia da mensagem. O papel
deste processo de inferéncia varia de acordo com

o interesse tedrico e substantivo do pesquisador.

A andlise de conteldo aparece como um conjunto
de técnicas de andlise das comunicagoes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricao
do contetudo das mensagens. (...) O interesse néo re-
side na descricdo dos conteddos, mas sim no que estes
nos poderdo ensinar apds serem tratados (por classi-
ficacdo, por exemplo) relativamente a ‘outras coisas’

(BARDIN, 1995, p. 38) (Grifo do autor).

A andlise de contetdo se aproxima da
técnica de andlise documental que objetiva dar
forma conveniente e representar de outro modo
essa informacgédo, por intermédio de procedimentos
de transformacéo (BARDIN, 1995, p. 45).

Para atender ao objetivo proposto neste
artigo, a utilizacdo da andlise de contetdo

permitiu a busca e interpretacdo das informacdes
contidas nas obras pesquisadas. Uma andlise de
contetdo detalhada e criteriosa das obras que
deram origem & fundamentacdo tedrica permitiu
a classificacéo das diversas praticas de inovacao
encontradas na literatura dentro das categorias
de imagens da organizacdo definidas por Morgan
(2007).

Analise dos resultados

A partir das diferentes obras consultadas,
foi possivel identificar um conjunto de praticas
inovadoras que podem ser associadas as diferentes
imagens da organizacdo propostas por Morgan
(2007). Partindo do principio que a inovacdo é
resultado de vdrios elementos combinados que
promovem um ambiente propicio & geracdo de
inovacdo, pode-se inferir que a forma como o
gestor v& e pensa a organizacdo pode contribuir
para a geracdo de inovacdo de diferentes
peculiaridades. Logo, a habilidade do gestor de
identificar as diferentes imagens da organizagé@o
e usar essas diferentes percepgdes para promover
um ambiente propicio & inovacéo pode contribuir
para que a empresa se configure como inovadora.

A partir das obras de Cunha e Santos
(2006); Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006); Becker
e Cunha (2007); Hidalgo e Albors (2008); Horta
e Cabral (2008); Stefanovitz e Nagano (2009);
Thomas e Bignetti (2009), foram identificadas
prdticas adotadas por empresas que associadas
as diferentes imagens da organizacéo propostas
por Morgan (2007) podem vir a contribuir para
a proposicdo de um ambiente que promova a
inovacdo dentro da empresa.

A imagem da organizacdo vista como
organismo vivo nos remete ds inovagdes que geram
beneficios aos diferentes agentes envolvidos com
a organizacdo, tais como: clientes, fornecedores,
comunidade local, sociedade, governos locais,
regionais e nacionais. Para que esses beneficios
sejam gerados, algumas prdticas identificadas na
literatura sGo apontadas no quadro 1.
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Quadro 1. praticas inovadoras identificadas na
organizacao vista como organismo vivo

Organizagdes vistas como Organismos Vivos

Autor(es) Praticas de inovagéo identificadas

- parceria com fornecedores e clientes, criando
solucdes integradas que satisfagam as necessidades
do mercado;

- estreitas relacdes com a matriz e outras unidades do
grupo;

- valorizagéo do capital humano;

- parcerias com empresas da cadeia produtiva;

- formacéo de Joint Ventures;

Stefanovitz e
Nagano (2009);
Thomas e Bignetti

(2009); - visGo sistémica do ambiente organizacional;
Becker e Cunha |- estimulo ao trabalho em equipes multidisciplinares
(2007); - integracdo entre as diferentes dreas da organizacéo
Cunha e Santos | via trabalho em rede;
(2006); - estrutura organizacional horizontalizada, aberta e

descentralizada;
- promocédo de ambientes abertos e colaborativos;
- divulgacd@o de experiéncia e ideias bem sucedidas;

Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006);
Hidalgo e Albors

(2008); - organizacdo em rede;
Horta e Cabral | -observacdo do ambiente para aumentar os nichos
(2008). mercadolégicos;

-benchmarking;

- uso do radar da inovagdo para formulacdo de
estratégias;

- aberturas de canais para que sugestdes de inovacéo
partam dos funciondrios.

de prospeccéo tecnoldgica e inteligéncia competitiva
ajudam a criar novas necessidades para os clientes
e entender necessidades futuras. Na imagem como
cérebro, o esforco multifuncional entre as dreas de
marketing, producdo e P&D deve ser incentivado,
criando  uma dependéncia infraorganizacional
complexa que poderd garantir a criagdo de um
produto que atenda d&s reais necessidades do cliente.
Percebe-se uma predominéncia de maior ndmero
de prdticas de inovacéo na imagem como cérebro.
Esse fato se justifica por ser essa imagem mais
associada com a criatividade e a geracao de ideias.
As prdticas de inovagdo relacionadas ¢ imagem da
organizac@o como cérebro podem ser visualizadas

no quadro 2.

Quadro 2. praticas inovadoras identificadas na
organizacao vista como cérebro

Organizacoes vistas como Cérebros

Fonte: quadro elaborado pelas autoras a partir da revisdo bibliogrdfica.

A busca de joint ventures; construcdo de
redes de empresas; parcerias com fornecedores e
clientes para melhoria ou desenvolvimento de novos
produtos; promocdo da inferacdo entre as pessoas
dentro da organizacéo, por meio da formacéo de
grupos inter e multidisciplinares; parcerias com
empresas da cadeia produtiva; promocéo da
visGo sistémica dentro da organizacéo; estrutura
organizacional descentralizada, que possibilita
agilidade na estrutura organizacional quando houver
necessidade de reconfiguracéo interna; e valorizacéo
do trabalho em equipe sdo algumas das prdaticas
identificadas e que podem vir a contribuir para a
geracdo da inovacdo por parte da organizacéo.

No que se refere & imagem da organizacéo
vista como cérebro, pode-se inferir que este tipo de
imagem organizacional propicia um ambiente para
inovacado do tipo radical com criacé@o de valor para
a empresa a partir de um novo produto ou servico
para o cliente. Novamente, cabe destacar que a
inovacd@o ndo é um processo restrito, reduzido a um
numero de especialistas, mas tarefa de todos dentro
da organizacdo. Na analogia com o cérebro, é
importante que o gestor atente para os sinais, as

tendéncias e oportunidades do ambiente. As praticas

Autor(es) Praticas identificadas

- soluga@o integrada de problemas;

- esforcos multifuncionais entre Marketing, P& D e
manufatura;

- estimulo & geracdo de conhecimento;

- utilizacdo de prospeccéo tecnolégica e inteligéncia
competitiva;

- realizag@o de sessées de brainstorming para geracéo
e avaliacdo de idéias.

- toleréncia a riscos e incertezas;

- estimulo a autonomia;

- propicia um ambiente de trabalho aberto e

Stefanovitz e interativo;
Nagano (2009); |- gestdo do conhecimento e da propriedade
Thomas e Bignetti |intelectual;
(2009); - compartilhamento de informacéo para facilitar
Becker e Cunha | o acesso ao conhecimento nas diversas dreas da
(2007); organizagdo;
Cunha e Santos |- investimento no aperfeicoamento continuo
(2006); dos profissionais, através de treinamentos e

desenvolvimentos;
- banco de ideias;
- abertura de canais internos de comunicacéo;

Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006);
Hidalgo e Albors

(2008); - estimulo a aprender fazendo;
Horta e Cabral |- delegar responsabilidades;
(2008). - posto de trabalho eletrénico, trabalho virtual,

teletrabalho;

- rotatividade de posto de trabalho;

- habilidade para aprender com as mudancas
organizacionais;

- aproveitar recursos para criacéo de subprodutos;
- uso de Tl para gestdo do conhecimento;

- aprender como reduzir custos de transacdes;

- uso intencional dos fluxos internos e externos de
conhecimento para acelerar a inovagdo interna

e aumentar os mercados para uso externo das
inovagoes, respectivamente.

Fonte: quadro elaborado pelas autoras a partir da literatura.

Similar & imagem anterior, a organizagdo
vista como fluxo e transformacéo estd voltada para a
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geracdo de inovacdo a partir de ambientes de caos e
complexidade. A ideia central, baseada no conceito
de autopoiese, é que a inovacao surge a partir dos
momentos de crise, caos e fens@o que exigem maior
dedicacao e atencao dentro da organizagéo. Mesmo
nomementodetensdo,ageracdodeinovacdotambém
exige que haja disciplina para o equilibrio de forcas
e a consolidacdo da inovacao recente. O gestor que
enxerga a organizacdo como fluxo e transformacao
deve se preocupar com a avaliacdo constante dos
processos produtivos e organizacionais, buscando a
eficiéncia e a eficdcia organizacional. A qualidade
de produtos e servicos dever ser, constantemente,
avaliada. A comunicacdo também deve ser facilitada
em todos os niveis da organizacdo para que a troca
de conhecimento e informacdo aconteca, dando
oportunidade e espaco para novas ideias e geracdo
de inovacdo. A visdo da organizacdo como fluxo
e fransformacdo por parte dos gestores ajuda a
promover mudancas que permitam aperfeicoar ou
mudar radicalmente os resultados finais entregues
aos clientes. As prdticas inovadoras identificadas a
partir da imagem de fluxo e transformacdo podem
ser visualizadas no quadro 3.

Quadro 3. praticas inovadoras identificadas na
organizacao vista como fluxo e transformacéo

Organizagdes vistas como Fluxo e Transformacgéo

Autor(es) Praticas de inovacéo identificadas

- ajustar a tens@o entre criatividade e disciplina;
- ndo-linearidade no processo de geracdo de
conhecimento;
- motivacéo e estimulo & criatividade e & mudanca;
- prospeccdo tecnolégica e de mercados;

Stefanovitz e
Nagano (2009);
Thomas e Bignetti

Beckgpg?bnho - prdticas de Pesquisa e Desenvolvimento;
(2007); - estimulo & autonomia, & experimentacéo e ao

Cunha o So,nfos empreendedorismo corporoﬁvAoA
(2006); - avaliag@o dos processos produtivos e

organizacionais e da qualidade;
- exploracéo e facilitagdo da comunicagdo em todos
os niveis da organizag@o;
- atualizacéo dos canais de distribuicdo;

Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006);
Hidalgo e Albors

(2008); I ¢ tbuic
Horta e Cabral - desenvolver novos projetos que viabilizem a
(2008) comercializacdo da inovacéo;

- operar processos para gerir a inovacéo da
organizagdo.

Fonte: quadro elaborado pelas autoras a partir da revisdo bibliogréfi-
ca.

Quando o gestor percebe a organizagdo sob
a imagem da cultura, estd enxergando a mesma
como um conjunto de crencas, valores, principios e
uma diversidade que nasce dos diferentes individuos

que compdem a organizacdo. A organizac@o
que pretenda ser inovadora deve ter uma cultura
voltada para o aprendizado através de treinamento
e desenvolvimento das pessoas que a compdem.
E importante que o gestor promova mudancas na
estrutura da organizacdo, modificando valores
culturais dos colaboradores, despertando o individuo
para a inovacdo, a aceitacdo do risco e do erro
como forma de aprendizado. Pela perspectiva da
cultura, é possivel encorajar os individuos para
solucdes criativas e desenvolvimento de projetos
arrojados. Acima de tudo, é importante que o gestor
tenha habilidade para relacionar os elementos da
cultura organizacional com as propostas para a
gestdo da inovacdéo. O estimulo a formacdo de
grupos multidisciplinares, bem como uma estrutura
organizacional flexivel e descentralizada contribuem
para a configuracdo de uma empresa inovadora.
As prdticas inovadoras identificadas na organizagéo
vista como cultura estdo no quadro 4.

Quadro 4. praticas inovadoras identificadas na
organizacao vista como cultura

Organizagées vistas como Cultura

Avutor(es) Praticas identificadas

- criagdo de ambiente organizacional que estimule a
cultura da inovagéo;
- praticar uma cultura organizacional voltada ao
aprendizado;
- cultura que estimule e facilite experiéncias criativas;
- assegurar uma cultura organizacional que suporte a
tomada de risco e o questionamento;

Stefanovitz e
Nagano (2009);
Thomas e Bignetti

(2009); - desenvolver a cultura de respeito & diversidade de
Becker e Cunha opiniGes:
(2007); o pimioes: .
- criacdo de novos valores para os clientes;
Cunha e Santos - promover o fortalecimento da marca;
(2006); it ’

- incentivar a cultura do conhecimento;
- incentivo & administracéo estratégica (criagdo de
planos de negécios);
- criacdo de grupos multidisciplinares para execucéo

Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006);
Hidalgo e Albors

2008); de tarefas;
Horta e Cabral oracto d ; ) ‘
(2008). - valorizacéo do recurso humano;

- compartilhar valores organizacionais relacionados &
inovacao;
- horizontalizagéo da estrutura organizacional;
- reduzir resisténcias culturais & inovagéo.

Fonte: quadro elaborado a partir da revisdo de literatura.

No que se refere & imagem da organizacéo,
vista como sistema politico, é importante que
os gestores percebam a organizagéo como um
conjunto de diferentes individuos com interesses
e atuagdes distintos e que buscam poder dentro
do ambiente organizacional. E justamente essa
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diversidade de interesses que estimula o caos e,
consequentemente, gera inovacdo. A medida que
os gestores conseguem entender essa configuragéo
politica, torna-se mais fécil o estabelecimento
de politicas e acdes que ajudem a promover a
inovacdo. O gestor que percebe a organizagéo
como um sistema politico deve alocar recursos
para incentivar a inovacdo e a criatividade. A
remuneracdo deve ser adequada e compativel
com os concorrentes para garantir que os talentos
ndo saiam da organizacdo e que os esforcos em
inovar sejam recompensados. Da mesma forma,
a propriedade intelectual de novas ideias deve
ser garantida através do registro de patentes de
potenciais produtos. E importante promover a
remuneracdo baseada no desempenho e na
competéncia de cada individuo, valorizando seus
reais talentos. As prdticas inovadoras identificadas
na organizacdo vista como sistema politico estdo
apresentadas no quadro 5.

Quadro 5. préaticas inovadoras identificadas na
organizacao vista como sistema politico

Organizagoes vistas como Politica

Autor(es) Praticas identificadas

- alocagdo de recursos para o desenvolvimento dos
projetos e incentivo a novas ideias;
- registros de patentes para protecdo da propriedade
intelectual;
- recrutamento de profissionais internamente;
- horérios de trabalho flexiveis;
- préticas de politica de cidadania e responsabilidade

Stefanovitz e
Nagano (2009);
Thomas e Bignetti

(2009); social;
Becker e Cunha - politicas de remuneragéo mista, por desempenho,
(2007); para recompensar o esforco em inovar;
Cunha e Santos - parcerias dentro e fora da organizacéo para
(2006); realizagdo de treinamentos;

Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006);
Hidalgo e Albors

(2008).

- politicas de Recursos Humanos para captar e manter
os talentos;
- poder descentralizado;
- programa de treinamento e desenvolvimento de
competéncias;
- desenvolver bom relacionamento com parceiros;
- uso da diversidade de opinides para solucdes
criativas e eficazes.

Fonte: quadro elaborado pelas autoras a partir da literatura.

A andlise da bibliografia sob a éptica de
imagens da organizacdo de Morgan (2007) torna
possivel o levantamento de alguns indicios. Existe,
efetivamente, a relacdo entre as imagens que os
gestores percebem da organizacdo e a inovacdo?
Se for possivel perceber que a presenca de
imagens como organismos vivos, cérebro, fluxo e

transformacéo, cultura e sistema politico, é possivel
também perceber que empresas observadas sob
essas Opticas apresentam prdticas e componentes
que estdo associados com inovacdo. Nesse sentido,
a natureza da inovagao pode estar associada ao tipo
de imagem que se revela na organizacéo e a forma
de pensar do gestor nesse ambiente organizacional.

Aempresa que se caracteriza comoinovadora
adota umaimagem ou combina diferentesimagens?
Acredita-se que os gestores da empresa inovadora
que visualizam estas imagens organizacionais de
Morgan (2007) combinem diferentes imagens. E
provavel que o resultado desta combinacdo seja
a prevaléncia de uma imagem mais associada
com inovacdo. Percebe-se, pela andlise realizada
da bibliografia, que algumas imagens estdo mais
voltadas para inovacéo como cultura, cérebro
As

encontradas nestas imagens tendem a proporcionar

e fluxo e transformacéo. caracteristicas
um ambiente organizacional propicio & geracéo de

novas ideias.

Consideragoes finais

O artigo que tem como objetivo analisar os
aspectos da inovacdo sob a perspectiva de imagens
da organizacdo definidas por Morgan (2007).
Foram apresentados os conceitos de inovacdo e
caracterizadas cinco imagens da organizacdo:
organismos vivos, cérebro, fluxo e transformacéo,
culturaesistemapolitico. Aandlise das obras mostrou
que pode existir uma relacéo entre as imagens
identificadas pelos gestores dentro da empresa
e a utilizacdo destas percepcdes para criar um
ambiente propicio & inovag@o. Como contribuicdo
tedrica, o artigo mostra que uma associacdo entre
as imagens e as prdticas voltadas para a geracdo
de inovacdo pode ajudar a compreender melhor o
processo de geracéo de novas idéias, moldando
um ambiente propicio a criatividade. Segundo
Morgan (2007), a realidade ndo é dada, mas é
algo a ser construido. Dessa forma, a inovacdo
pode estar associada que a organizacdo é vista
e gerenciada por seus gestores. Embora algumas
imagens apresentem caracteristicas que permitem
desenvolver acées para estimular a inovacéo,
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como cultura e fluxo e transformacéo, é preciso Quanto mais imagens o gestor conseguir
enfender a complexidade da organizacdo com visualizar dentro da organizacdo, mais elementos
a utilizacdo de todas as imagens oferecidas por ele terd para promover um ambiente propicio &
Morgan (2007). inovacao.
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