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RESUMO

MIRANDA, R.H.F. (2018). Uso de Metodologia Multicritério para Modelagem de Prémio de
Reconhecimento e Recompensa em ITAIPU. Dissertagdo de Mestrado — Programa de Pds-
Graduacdo em Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade - PGTGS, Universidade Estadual do
Oeste do Parana — UNIOESTE, Foz do Iguacu, Parand, Brasil.

A ITAIPU Binacional é uma empresa que produz energia elétrica pelo aproveitamento
hidrelétrico do rio Parand. Pertencente ao Brasil e Paraguai, possui natureza juridica sui generis
emergente do direito publico internacional. A estrutura de poder € igualitaria entre os dois
paises socios com sete conselheiros e seis diretores de cada nacionalidade, e, portanto, o
processo decisorio é binacional. Entretanto, inexiste na estrutura organizacional da ITAIPU
uma area responsavel por pesquisa e desenvolvimento e a melhoria de seus processos de
trabalho ocorre de maneira quase empirica, sem muitas iniciativas para construir uma cultura
de inovacdo na organizacgdo. Este trabalho buscou, a luz da pesquisa bibliografica e por meio
da metodologia multicritério de apoio a decisdo, identificar os vetores que concorrem a criacdo
de uma cultura de inovagéo corporativa e verificar a sua presenca na ITAIPU. Uma pesquisa
realizada entre os empregados da empresa validou os vetores identificados. Os principais
resultados alcangados denotam que existem iniciativas esparsas na empresa, porém, ainda sem
sinergia entre esses vetores. A metodologia auxiliou na construcdo de um modelo de prémio de
reconhecimento e recompensa especifico para a organizacdo identificando os pontos que
devem, necessariamente, estar presentes nesse processo de construcdo do prémio.

Palavras-chave: Cultura de Inovacao, Metodologia de Analise Multicritério, Reconhecimento
e Recompensa no Trabalho.
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ABSTRACT

MIRANDA, R.H.F. (2018). Use of Multi-criteria Methodology for Recognition and Reward
AwardbModeling in ITAIPU. Master's Dissertation - Postgraduate Program in Technologies,
Management and Sustainability - PGTGS, State University of Western Parana - UNIOESTE,
Foz do lguacu, Parang, Brazil.

ITAIPU Binacional is a company that produces electricity through the Parand River
hydroelectric project. Belonging to Brazil and Paraguay, it has sui generis legal nature emerging
from international public law. The power structure is equal between the two partner countries
with seven advisers and six directors of each nationality, so the decision-making process is
binational. However, there is no research and development in the organizational structure of
ITAIPU and the improvement of its work processes occurs almost empirically, without many
initiatives to build a culture of innovation in the organization. In the light of the bibliographical
research and the multi-criteria methodology of decision support, this work sought to identify
the vectors that contribute to the creation of a culture of corporate innovation and to verify its
presence in ITAIPU. A survey conducted among company employees validated the identified
vectors. The main results show that there are sparse initiatives in the company, however, still
without synergy between these vectors. The methodology assisted in the construction of an
award model of recognition and reward specific to the organization identifying the points that
must necessarily be present in this process of award construction

Key-words: Culture of Innovation, Multi-criteria Analysis Methodology, Recognition and
Reward at Work
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1 Introdugéo

“O pensamento sistémico é a pedra fundamental que determina como
as organizagoes que aprendem pensam a respeito do seu universo”
Peter M. Senge

Ha algum tempo discute-se a inovagdo como motor do crescimento econdmico, mas é
importante destacar que ela pode promover também o progresso em vérias outras frentes,
independentemente da situacdo econdmica de um dado territdrio, nacdo ou organizagdo.
Historiadores econdmicos do século XIX observaram que a aceleracdo do crescimento foi
resultante do progresso tecnoldgico e, para melhor compreender como essas mudancas e
avancos tecnoldgicos contribuiram para esse crescimento, estudiosos como Schumpeter (1934,

1939) e Kondraieff (1935) passaram a analisar essa relacéo.

Trott (2012) observa que ha uma tensdo fundamental entre estabilidade e criatividade nas
organizagOes. Se por um lado as empresas precisam de estabilidade para executar suas rotinas
de trabalho, por outro necessitam desenvolver novas ideias e novos produtos para serem
competitivas no futuro. Esse dilema representa uma das grandes questes sempre presente no

mundo empresarial.

Mattos e Guimaraes (2013) ensinam que as aptiddes criativas aumentam e estimulam as
habilidades de cada um, possibilitando novos padrdes mentais para a abordagem de problemas,
0 que resulta, segundo eles, em uma ampliacéo do espectro de alternativas de resolucéo a serem
consideradas e em um impacto positivo na produtividade e na qualidade do trabalho.

O processo de inovacdo, resultante da criatividade, € um dos instrumentos fundamentais
nas estratégias de crescimento das empresas a fim de ampliar o seu poder mercadoldgico e
proporcionar a organizagdo vantagens competitivas. Por isso, cada vez mais, 0s gestores tém
trabalhado no sentido de incentivar suas equipes a adotarem um comportamento inovativo. Nao
basta, todavia, estar convicto da necessidade de inovar, é preciso saber como fazer acontecer e

por onde comecar.

O interesse nesse tema da inovacdo se justifica pelas vantagens competitivas estratégicas
frente as questdes referentes a cultura organizacional, como salientam Martins e Martins (2002).
Uma vez que a maioria das organizacOes se depara com a mudanga como algo inevitavel, estas
necessitam de uma "analise em profundidade dos valores, crencas e padrdes de comportamentos
que guiam o dia a dia do desempenho organizacional™ (p. 58). Outra justificativa, de cunho
aplicado, € por ser este um tema de interesse na empresa onde atuo, a ITAIPU.



O planejamento empresarial da ITAIPU é escalonado em missdo, visdo, valores e
diretrizes fundamentais, objetivos estratégicos, diretrizes taticas e planejamento operacional e,
ao longo dos anos, a empresa foi reconhecida ndo somente como a maior geradora de energia
limpa e renovavel do planeta, com padrbes de exceléncia em sua manutencdo e operacdo, mas

também se destacou pela atuacdo comprometida com a promocdao da sustentabilidade.

Entre as politicas e diretrizes fundamentais da entidade estdo a proatividade e a inovac&o.
A énfase na sustentabilidade consta de seus objetivos estratégicos, 0 que remete ao
compromisso de ter um corpo funcional envolvido com a inovacdo e com a melhoria continua

de seus processos de trabalho.

Assim, uma forma de envolver e atingir todos estes aspectos € a criacdo de uma cultura
de inovacdo mediante a melhoria de processos e, consequentemente, 0 que se espera como
subproduto é aumento de produtividade, reducdo do desperdicio, obtencdo de fator de
diferenciacéo, geracdo de novos negdcios, incentivo a inovacdo incremental, diminuicdo da

burocracia e construcao de processos mais eficientes.

Nesse sentido, em 2010, a Superintendéncia de Seguranca Empresarial da ITAIPU
Binacional inseriu nos seus processos uma acdo de incentivo a inovacdo chamada Prémio
Eureka! que consistia em premiar as melhores ideias apresentadas pelos empregados lotados
naquela area. Esse modelo durou até 2013, quando foi estendido em 2014 para toda a Diretoria
Administrativa da margem esquerda (margem brasileira da entidade).

Realizou-se entdo trabalho de benchmarking com empresas de porte do sistema elétrico
e fora dele, bem como a projetizacdo do prémio utilizando-se dos padrdes do Project
Management Institute — PMI (em portugués Instituto de Gerenciamento de Projetos) e ao fim
da edicdo de 2014, os diretores gerais, brasileiro e paraguaio, decidiram estender o certame para
toda a empresa. Para tanto, era necessario que a margem direita (lado paraguaio da empresa)
tomasse contato com o prémio. Assim, decidiu-se pela criacdo de um evento piloto em 2016
contemplando inicialmente as diretorias de ambas as margens que ndo fossem binacionais e,
uma vez que todos os empregados soubessem do que se tratava o0 Eureka!, este seria estendido
definitivamente a todas as diretorias, inclusive as binacionais. A partir de entdo, o prémio
Eureka! passou a ser parte significativa de um Programa de Inovacdo da entidade, ainda em

construcgéo.



No ciclo de 2016, como parte da fase de divulgacdo do Programa, realizaram-se 17
oficinas de criatividade na usina, em Assuncdo e em Curitiba, com o objetivo de desmistificar

0 conceito de inovacgdo como sendo algo de dificil acesso e realizagéo.

O prémio foi instituido pela Diretoria Executiva por meio de documentos formais da
empresa e uma ferramenta informatizada foi criada para dar suporte ao processo de
encaminhamento das ideias entre os propositores, comité organizador binacional, pontos focais,
especialistas e comités de avaliacdo. O piloto de 2016, detalhado na proxima secao, premiou as
trés melhores ideias de cada margem e recebeu cobertura da midia corporativa. A cerimonia de
premiagdo ocorreu em 23 de novembro daquele ano e as ideias vencedoras foram todas

implantadas ou estdo em fase de implantacao.

1.1 Descrigao do processo de inovagéo do piloto de 2016

Em 2016 um grupo binacional foi criado na ITAIPU com o intuito de propor um modelo
de prémio que buscasse premiar e reconhecer aqueles empregados que se engajassem na busca
pela melhoria de processos na empresa apresentando propostas viaveis e inovadoras de

melhoria.

A primeira tarefa era a de como tratar as diretorias binacionais, tendo em vista que
somente na margem brasileira da empresa havia algum conhecimento do que era esse prémio
de inovacdo, pois ele havia sido criado em uma Superintendéncia brasileira em 2010, tendo sido

decidido que, nesse piloto as diretorias binacionais ainda ndo participariam do certame.

Foi criado entdo um edital contendo todas as informacdes necessarias para que 0S
empregados participassem do processo de maneira transparente. Haveria prémios em dinheiro
e outros como participacfes em semindrios e congressos bem como jantar com acompanhante

em restaurantes da cidade.

Um dos pilares do prémio piloto de 2016 foi o anonimato. Os julgadores ndo saberiam
guem eram 0s autores das ideias propostas (blind review), pois a comissdo organizadora
defendia que, por mais que se tentasse ser imparcial, a subjetividade quanto ao autor da ideia
iria sempre alavancar as notas ou rebaixa-las, dependendo da valoracao do julgador em relacéo

a0 autor.

O primeiro filtro que as ideias percorreram no caminho de avaliacdo foi o da viabilidade

técnica. Sempre sem saber quem eram 0s autores, especialistas das areas objeto de melhoria



analisavam as proposi¢des e emitiam parecer sobre se a ideia era viavel ou nao, apresentando
para isso fatos e dados. Tal opinido deveria ser corroborada por um gerente sénior da diretoria

em questdo, chamado de ponto focal.

Apobs esse filtro, as ideias eram encaminhadas para uma comissdo de avalia¢do ainda na
Diretoria cuja melhoria estava sendo proposta. Os avaliadores pontuavam as ideias mediante
uma matriz de critérios entre os quais podemos citar custo, grau de inovacao, beneficio as
pessoas, seguranca, meio-ambiente e alinhamento estratégico. Aquelas que alcancaram 420
pontos de um total possivel de 700 passariam a disputar com outras ideias de outras diretorias,

numa nova avaliagéo feita por outro grupo de julgadores.

Por fim, as cinco mais bem pontuadas nessa Ultima avaliacdo foram levadas para a intranet
e apresentadas — sempre sem a identificacdo dos autores — para que todos os empregados da
empresa pudessem votar na de sua preferéncia. Assim, numa cerimdnia de premiacdo com
apresentagdes musicais, 0s autores das trés propostas mais bem votadas foram revelados e

receberam os prémios a que fizeram jus.

1.2 Descricao do problema

Em 2003, a missdo da empresa foi ampliada, tornando-a bastante diversificada. Seus
processos de trabalho também sdo muito variados e, por conseguinte, as proposi¢cdes de
melhorias também o séo. Destes processos, alguns existem somente no Brasil, outros somente
no Paraguai e outros sdo binacionais e h4, ainda, processos fabris, processos sociais e
ambientais, bem como processos de gestdo e processos referentes as areas de suporte.

A Resolugéo de Diretoria Executiva 309/2015 estabeleceu o Eureka! como prémio de
incentivo a inovacgdo para toda a empresa, todavia, havia condicionantes que deveriam ser
observadas, como a existéncia de diretorias binacionais e ndo binacionais. Havia, entretanto,
que se refletir ainda se a simples instituicdo de um prémio, cujo objeto é a melhoria de
processos, seria suficiente para promover uma mudanca cultural na empresa - objetivo maior
do prémio e intengéo da diretoria da ITAIPU. Além disso, a ITAIPU, que & uma empresa com
excessiva burocracia e pouca transversalidade, espera que a inovagao seja considerada um valor
intrinseco na organizacdo e esta disposta a reconhecer os esfor¢os dos empregados que se
engajarem nesse proposito.

Outro fato peculiar dessa instituicdo é que sua missdo é bastante ampla e por ser

binacional ha culturas diferentes envolvidas no processo decisério. Entdo, certamente a cultura



empresarial da ITAIPU - assim como ela mesma - é Gnica. Nao importa o programa a ser criado,
este deve ser culturalmente aceito para que prospere, mesmo que seja um programa para mudar
a cultura da propria empresa. Assim sendo, em se tratando de uma empresa bastante
verticalizada, é necessario ter uma estratégia para que seus empregados tenham uma viséo
compartilhada de atuar fortemente na melhoria continua de seus processos.

Doravante, as perguntas problema que se apresentam quando se discute cultura de
inovacdo sdo: Quais vetores concorrem a criagdo de uma cultura de inovagdo corporativa na
ITAIPU? Estdo presentes na empresa? Um prémio de reconhecimento e recompensa esta entre
eles? Se sim, quais caracteristicas deve ter?

Objetiva-se de forma geral, discutir quais vetores concorrem a criagdo de uma cultura de
inovacéo corporativa na ITAIPU. Especificamente, descrever o processo de inovacao do piloto
de 2016; identificar se a ITAIPU esta, em alguma medida, em busca desses vetores para a
criagdo de uma cultura de inovacdo; verificar se um prémio de reconhecimento e recompensa
esta entre eles; e por fim, propor um modelo de prémio de reconhecimento e recompensa
binacional para a ITAIPU.

E nesse viés que o prémio Eureka! da ITAIPU pretende se firmar como incentivador do
corpo funcional para que uma cultura de inovacdo na organizagéo seja estabelecida. O piloto
de 2016 foi bem-sucedido, bem como a verséo 2018, trazendo para o certame, pela primeira
vez, as diretorias binacionais da empresa, aquelas em que brasileiros e paraguaios trabalham
lado a lado. Para isso, era fundamental montar um modelo de prémio customizado para a
entidade binacional, respeitando suas caracteristicas e idiossincrasias. Para isso buscou-se a
metodologia multicritério de apoio a decisao, que revelou vetores basais para a construgdo de
uma cultura de inovacgdo, para os quais se buscou fundamentos tedricos na literatura para
validacao.

Este documento segue assim organizado: o Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico de
sustentacdo a pesquisa, realizado a partir dos vetores indicados pela metodologia multicritério
de apoio a decisdo; o Capitulo 3 abarca os procedimentos metodologicos utilizados para a
modelagem do prémio e o Capitulo 4 traz as conclusdes finais e perspectivas do estudo, seguido

do modelo de questionario utilizado para coleta de dados como Apéndice I.



2 Referencial teérico

Este capitulo traz o aporte tedrico que fundamenta a pesquisa, trazendo conceitos de
inovacdo integrados com cultura de inovagdo e clima organizacional e estabelecimento de

parcerias, dando sustentacdo a criacdo de um prémio de reconhecimento e recompensa.

2.1 Inovacao

A transformacdo digital tem sido um desafio as corporacdes empresariais que vém
experimentando uma quarta revolucdo industrial. Ela, por sua vez, também é baseada na fuséo
de tecnologias que integram o fisico, o digital e o biolégico (SCHWAB, 2015). Essa integracdo
desestabiliza empresas, mas, por outro lado, cria novas oportunidades impondo aos seus lideres
a pressdo constante de entender as mudancas, desafiar paradigmas e inovar para acompanhar
essa transformacdo. Schumpeter (1961) ja destacava a inovacdo como principal ameaca as
empresas, pois coloca a empresa inovadora em uma posi¢do de superioridade quanto a
qualidade ou aos custos de seus produtos, o que afeta a base de seus competidores e ndo somente
as suas praticas comerciais.

Numa esfera supranacional, o Manual de Oslo (1990), que contém as propostas de
diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovacgdo tecnoldgica, editado pela OCDE
— Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, ja descrevia que uma
inovacdo € a implantacdo de um novo produto, um produto melhorado significativamente, um
processo, um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de
negdcios, na organizacdo do ambiente de trabalho ou nas relagdes externas.

Ainda na década de noventa, Zien e Buckler (1997), sentenciaram que cultura de inovagao
compreende “lideres de todos os niveis das empresas altamente bem sucedidas e maduras
contando e recontando estorias de experiéncias e exploragdes inovativas” e adotaram uma
perspectiva antropoldgica cultural na busca por compreender como esses tipos de empresas
mantém ““o espirito inovativo vibrante e robusto empregando principios de inovagdo” (1997, p.
275-276).

Ahmed (1998) ressalta a importancia de analisar clima e cultura organizacional para
inovacdo e analisa suas diferencas. O clima pode ser observado nas préaticas e politicas
organizacionais, enquanto que as crencas e valores, que representam a cultura, ndo podem ser

assim notados por serem mais profundos. A cultura relaciona-se as interpretacGes feitas pelos



empregados sobre as experiéncias vividas na organizagéo "porque as coisas sdo do jeito que séo
e 0 modo e o0 porqué das prioridades organizacionais” (1998, p. 32).

Drucker (2002) j& apregoava que inovar é o resultado de um processo, intencionalmente
estabelecido, com o intuito de buscar oportunidades que possam ser desenvolvidas e se tornar
uma inovacdo. Segundo o autor, raramente inovagdes ocorrem ao acaso, e as inovagoes de
sucesso surgem de empresas que estabelecem processos de inovagéo disciplinados. Assim, as
organizagOes tém suas culturas proprias e aquelas que desenvolveram uma cultura de inovagéo
estdo, consequentemente, mais preparadas para enfrentar os desafios que o mercado atual,

extremamente competitivo, impde.

2.2 Cultura de inovacéo e clima organizacional

O tema da cultura organizacional, quando associado a inovacdo, €, inegavelmente,
instigante, tanto € que tem suscitado inimeros trabalhos cientificos no afa de compreender os
mecanismos gque regem ou regulam a cultura ou as a¢Ges que devem ser aplicadas para que as
organizacgBes atinjam uma cultura direcionada & inovagdo e a criatividade, como veremos a
sequir.

Das (2003) afirma que a comunicacao se associa ao compartilhamento de uma cultura, e
gue os empregados tendem a ser mais unidos em suas acdes, 0 que interfere em seu
desempenho. Esse autor compara uma cultura forte com a identidade de uma organizagéo, que,
por ser Unica, possibilita que clientes, fornecedores, empregados e investidores percebam seu
carater distintivo em relacdo a outras empresas. Ao definir cultura organizacional, Jaskyte e
Dressler (2004, p. 274) a veem como "um conjunto de valores compartilhados que auxiliam os
membros da organizagdo a compreender o funcionamento organizacional e assim guiar o
pensamento e comportamento”.

Corroborando com a questdo da complexidade que o tema da cultura organizacional
impde, Machado e Vasconcelos (2007) identificaram que a cultura de inovagéo é considerada
como algo almejado nas organizacGes para a melhoria de seu desempenho e de sua vantagem
competitiva. Nesse sentido, as pesquisas, de algum modo, validam tal associacdo, mas
enfatizam, entretanto, a complexidade de fatores que envolvem a cultura de inovagdo ou
aspectos de uma cultura organizacional relacionada & inovagé&o.

Godoy e Pecanha (2009) investigaram a relagdo de cultura organizacional e de processos
de inovacdo organizacional a partir de uma abordagem psicossocioldgica, e evidenciaram 0s

seguintes aspectos da cultura organizacional relacionados a inovagédo: gestdo estruturada dos



processos de inovacgédo; trabalho em equipe; suporte das liderancas; comunicacdo aberta;
tolerdncia a ambiguidade; estimulo ao desenvolvimento de confianga; reconhecimento por
todos da importancia estratégica da inovacdo e abertura a exposicao de ideias. Esse estudo
demonstra a importancia do papel das liderancas no estimulo a suas equipes para um olhar
inovador, bem como o clima organizacional propicio a apresentacdo de proposi¢des por parte
do corpo funcional sem a incerteza com relagdo ao eventual erro.

Tidd e Bessant (2015, p. 135-136) ensinam sobre a complexidade do conceito de cultura
de inovacédo — equiparavel ao padrdo de valores compartilhados, crencas e normas aceitas que
dao forma ao comportamento das pessoas nas organizagdes. Esses autores inserem um jargédo
nessa definicdo de cultura que € “a maneira como fazemos as coisas por aqui” e citam Schein
(1984), que sugere gue a cultura organizacional pode ser entendida em trés niveis conectados,
sendo o mais profundo o que cada individuo acredita sobre 0 mundo - as suposicdes
subentendidas. Elas moldam a a¢éo individual e a versdo coletiva e socialmente negociada
desses comportamentos que definem o conjunto de normas e valores dominantes no grupo (o
segundo nivel). O comportamento (primeiro nivel) alinhado com essas hormas (segundo nivel)
cria um conjunto de artefatos — estruturas, processos, simbolos (terceiro nivel) que reforcam o
padréo.

Tendo em vista este modelo apresentado por Schein (1984), fica claro que a gestdo nédo
pode mudar diretamente a cultura, mas pode intervir no nivel dos artefatos, por meio da
mudanca das estruturas e processos e do fornecimento de modelos e de reforco dos estilos
preferenciais de comportamento buscando uma cultura mais participativa. Frente a esses
autores, vale afirmar que o0 sucesso em processos de inovacgdo leva em consideracao a criagdo
de uma cultura organizacional em que estratégia, estrutura organizacional, comportamentos,
mecanismos de reconhecimento e prémios incentivem a criatividade (MARTINS e
TERBLANCHE, 2003).

Tidd e Bessant (2015, p. 110), sobre cultura e clima organizacional, argumentam que néo
importa qudo bem estabelecidos sejam os sistemas de definicdo de desenvolvimento de
produtos e processos inovadores, eles s terdo sucesso se 0 contexto organizacional circundante
for favordvel. Em tempo, destacam que uma dessas condicionantes para um sistema
organizacional propicio a inovagdo também € o clima organizacional. Segundo esses autores, 0
trabalho produtivo em equipe ndo acontece do nada, requer um clima que apoie a cooperacao e
a colaboracdo. Esse tipo de ambiente € caracterizado pela confianca mutua, em que todos se

sentem confortaveis em discutir ideias e oferecer sugestdes.



Porém, esses autores afirmam ainda que se deve conhecer e entender que cultura de
inovacdo e clima organizacional voltados a inovacdo ndo partilham conceitos idénticos.
Segundo eles a cultura se equipara a padrdo de valores compartilhados, além de crencas e
normas aceitas que moldam comportamentos. Clima, por sua vez, “envolve desenvolvimento
de estruturas organizacionais, politicas de comunicagdo e procedimentos, como sistemas de
reconhecimento e recompensa, politica de treinamento, sistemas contdbeis e de mensuragéo e
desdobramento de estratégias” (TIDD e BESSANT, 2015, p. 135-136).

Assim, verifica-se que “o clima, portanto se distingue da cultura por ser mais perceptivel
em um nivel mais superficial na organizacdo e mais favordvel a esforcos de mudanca e
aperfeicoamento” (TIDD e BESSANT, 2015, p. 141). Logo, observa-se que o clima
organizacional tem uma influéncia direta no estabelecimento ou mudanca da cultura de uma
organizacdo. Similarmente, segundo Arancibia et al. (2015), a cultura de inovacdo promove
acOes, normas, valores e atitudes estreitamente ligados a melhoria continua e a criacdo de novos
conhecimentos como marco de uma cultura organizacional sustentavel e inovadora que permita
gerar valor para a empresa e para o cliente. Por outro lado, cultura de inovacdo também tem
sido definida como um “contexto multidimensional que inclui a intencdo de ser inovativo, a
infraestrutura que d& suporte a inovacdo, comportamento de nivel operacional necessario a
influenciar o mercado e a orientagdo de valor e 0 ambiente para implementar a inovagdo”
(DOBNI, 2008, p. 540).

A cultura corporativa, entretanto, nem sempre é um ponto a favor da inovacéo. Alguns
autores ressaltam que a cultura pode se constituir numa barreira a inovacdo, como afirmaram
Kaasa e Vadi (2010) quando registram o fato de que a cultura tanto pode unificar
comportamentos e pessoas como também se constituir em barreiras entre pessoas. Em uma
abordagem socioldgica, esses autores acrescentam que “cultura afeta inovacdo porque molda
os padrdes de lidar com a novidade, iniciativas individuais e acdes coletivas e entendimentos e
comportamentos em termos de riscos assim como de oportunidades” (2010, p. 584).

Numa observacdo ndo mais sociologica, porém intrinseca a propria inovagao, ha outra
questdo que deve ser considerada, que é a criatividade. Amabile (1988) lembra que ao contratar
pessoas ou ao designar pessoal para a realizacdo de algumas tarefas, & importante olhar ndo so6
para as habilidades que possuem, mas também para a sua motivacéo intrinseca, (sem apresentar,
contudo, a razdo de tal motivacdo). “As pessoas qualificadas que estdo pessoalmente
interessadas e desafiadas pela tarefa serdo mais propensas a produzir trabalho criativo do que

as pessoas qualificadas que ndo séo tdo motivadas™ (1988, p. 163).
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Amabile (1998), em outro trabalho de sua lavra, novamente relaciona o trabalho criativo
a clima organizacional, defendendo uma atuacdo gerencial proativa. Segundo essa autora, a
criatividade € uma funcdo de trés componentes: experiéncia, habilidades de pensamento criativo
e motivacdo. Assim, acredita que os gerentes podem influenciar esses componentes por meio
de préticas e condicbes do local de trabalho e, sobretudo, aponta as praticas gerenciais que
afetam a criatividade incidindo em seis categorias gerais: desafio, liberdade, recursos, recursos
do grupo de trabalho, encorajamento do supervisor e apoio a organizacéao.

Brem, Puente-Diaz e Agogué (2016) sob o viés da criatividade para a inovacao
apresentam trés dimensdes que influenciariam os ambientes organizacionais: o ambiente
organizacional, as competéncias de lideranca relevantes para gerenciar essa criatividade e

ferramentas, técnicas e métodos para estimular o pensamento criativo.

2.3 Estabelecimento de parcerias

Sem duvida, o termo cultura de inovacdo € amplamente empregado nas mais diversas
empresas, mesmo a despeito de néo existir de fato, mas carece de defini¢cdes apropriadas, como
observam Ismail e Abdmajid (2007, p. 45), pelo fato de que "compreender e criar uma cultura
de inovacdo estd entre os mais dificeis desafios enfrentados por pesquisadores e gestores".
Outro componente importante no estabelecimento de uma cultura de inovacdo esta no
relacionamento com seus parceiros, podendo eles fazer parte de sua cadeia de suprimentos
gerenciada ou ndo.

Um dos tdpicos que povoam as mentes dos estudiosos sobre inovacgdo é aquele referente
ao processo inovativo ser aberto ou fechado, ou seja, se ele deve ser oriundo somente das
pessoas que trabalham na organizacdo, ou se seria possivel e adequado se valer de parceiras
com universidades, institutos de pesquisa ou até mesmo com outras empresas congéneres.

Quanto a parceria entre universidades e empresas, Closs e Ferreira (2012) observam que
0 comportamento das duas instituigdes difere quando o assunto é parcerias e transferéncia de
tecnologia. Com relacdo as universidades, sobretudo as publicas, as autoras verificaram uma
caréncia de posicionamentos claros quanto aos seus objetivos institucionais. J& por parte das
empresas, inferiram que o conhecimento das vantagens que a cooperagéo universidade-empresa
pode propiciar seria “aumento de sua competitividade, através da divulgacdo das oportunidades
existentes e auxiliar a transformar sua postura passiva em proativa, propondo a realizacdo de

projetos em parceria” (2012, p. 431).
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Um exemplo de parceria que vem se construindo e se consolidando ao longo do tempo é
o existente entre a ITAIPU e a Fundacdo Parque tecnolégico ITAIPU - FPTI, criado em 2006.
As duas instituicdes promovem alguns trabalhos conjuntos no que diz respeito as inovagoes
tecnoldgicas, e apesar de ter ainda um longo caminho a ser percorrido por essas organizacdes
para que haja uma perfeita sintonia nesse quesito, ja existem iniciativas em algumas areas do
conhecimento como no desenvolvimento de softwares, por exemplo.

Nessa mesma toada, Stal e Fujino (2005) descrevem o ambiente universitario brasileiro
como sendo ainda bastante isolado, desinteressado e, em alguns casos, refratario aos problemas
da industria, o que configura uma situagdo distinta do contexto americano. Isso significa que a
mudanga da cultura e dos valores académicos, incorporando a preocupagdo com a inovacao
tecnoldgica, serd, segundo as pesquisadoras, “fundamental para o sucesso de qualquer iniciativa
gue vise a aumentar a competitividade do pais, levando-o a um novo patamar de
desenvolvimento” (Stal e Fugino, 2005, p. 16).

Cruz (1999) ja mencionava a parceria entre universidade e empresa destacando que o
grande desafio em pesquisa e desenvolvimento no Brasil é como criar um ambiente que
estimule a empresa ao investimento no conhecimento para aumentar sua competitividade.
Segundo o autor, o estado brasileiro ja realiza pesados investimentos na formacao de pessoal
qualificado e em projetos de pesquisa fundamental e aplicada, e finaliza defendendo que cabe
a empresa aproveitar essas condicbes e converté-las em competitividade, riqueza e
desenvolvimento.

Mas como a empresa pode obter colaboracdo da academia desprotegendo seus segredos
e suas patentes? Esse paradoxo foi analisado por Gassmann, Enkel e Chesbrough (2010), que
indica que as organizagdes devem tentar equilibrar atividades de inovagéo aberta e inovagéo
fechada. Se por um lado, as empresas protegem suas competéncias e propriedade intelectual
(inovacdo fechada), o que significa que os processos de inovacao sdo iniciados e gerenciados
somente pelos empregados da organizagéo, por outro precisam agilizar seus ciclos de inovagéo
(inovacdo aberta), abrindo assim a possibilidade do estabelecimento de parcerias para alcancar

esse objetivo.

2.4 Prémios de incentivo a inovacao

Jaison Morgan (2008) apregoa que “se os prémios sdo capazes de produzir inovagdes
revolucionarias, como fizeram historicamente e recentemente, entdo podemos inferir com mais

atencdo e maior compreenséo sobre o poder dos prémios” (2008, p. 116). Abordando ainda o
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tema cultura de inovacdo, porém numa visdo antropoldgica, Apekey et al. (2011) afirma que
cultura compreende valores, ideias, conceitos e regras de comportamento compartilhadas por
um grupo social a fim de possibilitar seu funcionamento e perpetua-lo. Denominam-na “cultura
de inovacgao dentro das praticas” ou “cultura de melhoria dentro das praticas” (p. 312) e sua
analise, segundo os autores, revelou a existéncia de sete dimensdes: risco, recursos, informagéo,
metas, ferramentas, recompensas e relacionamentos.

Henrekson et al. (2009) afirmam que desde a sua criacdo em 1996, o Prémio Internacional
de Empreendedorismo e Pesquisa de Pequenas Empresas tornou-se firmemente estabelecido e
amplamente reconhecido como o prémio internacional lider em sua area. Os autores creem que
um prémio de prestigio pode ajudar a divulgar a pesquisa de ponta entre estudiosos,
profissionais e pessoas envolvidas no desenvolvimento de pequenas empresas.

No que diz respeito a prémios de reconhecimento e recompensa, Barbieri et al. (2009)
estudaram alguns sistemas de sugestBes e observaram que eles tém o mérito de incentivar o
empreendedorismo dos funcionarios e com isso estimular o ambiente interno para as mudancas.
Dessa forma, “os sistemas de sugestdes podem ser propulsores de um processo para construir
esse ambiente complexo que permite que a organizacdo consiga um ritmo de producdo
sustentavel de inovagdes” (2009, p. 309).

Nesse sentido, um prémio de reconhecimento e recompensa estaria previsto dentro de
uma das sete dimensdes de Apekey et al. (2011), o que leva a crer que o0 estabelecimento de tal
ferramenta ndo somente afetaria positivamente o clima organizacional de uma organizacéo,
como também promoveria a cultura de inovagdo na corporacdo pelo incentivo a colaboracdo
dos empregados na direcdo da melhoria dos processos utilizados, se feitos de forma constante.

Brunt et al. (2012) creem que os prémios induzem ao engajamento competitivo e que 0s
maiores efeitos sdo para medalhas de prestigio. Em consonancia com esse engajamento
competitivo, em sua na pesquisa, feita no Reino Unido, encontraram efeitos importantes dos
prémios nas contagens de registros de patentes.

Por seu turno, Adler et al. (2015) analisaram os incentivos aplicados na faculdade de
medicina da Universidade de Sdo Francisco, nos Estados Unidos, e concluiram que o
financiamento levou a uma promocéo acelerada, oportunidades de networking expandidas,
maior conhecimento e habilidades, mais publicacdes e apresentacGes académicas, recursos
vindos de fora da Universidade e reconhecimento local e nacional. Os vencedores das edi¢des
dos prémios informaram aos autores do estudo que o financiamento melhorou seus status em
seus departamentos, aprimorou suas carreiras como educadores e como médicos, langou as

bases para projetos subsequentes e envolveu uma serie de partes interessadas, incluindo
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estagiarios e professores iniciantes. Esses autores ainda demonstram que os subsidios de
educacéo interna da Universidade ndo apenas criaram programas inovadores e duradouros, mas
também promoveram a formacdo da identidade profissional dos educadores, fomentaram
colaboracg6es, proporcionaram oportunidades de avanco e elevaram os perfis locais e nacionais
dos destinatarios.

Nesse mesmo Vviés, o Prémio Gordon Bell reconhece iniciativas em Computacdo de Alto
Desempenho (no inglés, High Performance Computing - HPC). O objetivo do prémio é
acompanhar o progresso da computacdo, com énfase especial na inovacdo e na aplicacdo de
HPC em ciéncia, engenharia e andlise de dados em larga escala. No ultimo ano o apoio
financeiro para o prémio de US$ 10.000 foi fornecido por doacdo de Gordon Bell. Bell (2017)
examina a evolucdo desse prémio por intermédio de pesquisa com os vencedores ao longo dos
anos. A conclusdo € que a maioria deles talvez ndo tivesse levado o trabalho de pesquisa a cabo
se ndo houvesse o incentivo do prémio.

Um dos autores que estudou a questdo dos prémios nas corporacdes foi Frey (2017), que
sustenta que os prémios sao um fendmeno generalizado e advoga que eles atendem ao desejo
fundamental de reconhecimento social e servem como um incentivo valioso para influenciar o
comportamento.

H& prémios de reconhecimento e recompensa adequados ao estagio de maturidade do
processo de inovacdo nas diferentes organizacfes e com diferentes vieses e abordagens,
observando critérios de originalidade e criatividade de ideias, produtos, praticas, negécios e o
impacto das inovacdes em seus sistemas de gestdo. Todavia, uma organizacdo deve ser
reconhecida como inovadora se possui um prémio de reconhecimento e recompensa entre suas
praticas de gestdo ou foi agraciada por um prémio em que apresentou um case de sucesso?

O Quadro 1 traz uma sintese, na visdo do autor deste trabalho, das principais conclusfes
— ou crencas dos trabalhos citados neste capitulo, em ordem cronolégica agora, de forma a

perceber a evolugdo do pensamento dos autores a respeito da Inovacao.

Quadro 2.1 - Quadro Sintese dos Fundamentos Teoricos
Autor(es) Ponto(s) de Destaque
Schumpeter (1961) Aponta a inovacdo como a principal ameaca as empresas.
Manual de Oslo (1990) | Inovagdo ¢é a implantacdo de um novo produto, um produto melhorado
significativamente, um processo, um novo método de marketing ou um
novo método organizacional nas praticas de negécios.

(continua)

(continua)
Zien e Buckler (1997) | Busca compreender como empresas altamente bem sucedidas mantém o
espirito inovativo vibrante e robusto empregando principios de inovacao.
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Ahmed (1998)

O clima pode ser observado nas préticas e politicas organizacionais,
enquanto que as crengas e valores que representam a cultura ndo podem ser
assim notados por serem mais subjetivos.

Amabile (1998)

A criatividade é uma funcéo de trés componentes: experiéncia, habilidades
de pensamento criativo e motivacao e aponta ainda as praticas gerenciais
que afetam a criatividade: desafio, liberdade, recursos, recursos do grupo
de trabalho, encorajamento do supervisor e apoio da organizacao.

Cruz (1999)

O estado brasileiro realiza pesados investimentos na formagéo de pessoal
qualificado e em projetos de pesquisa fundamental e aplicada, e cabe as
instituicOes aproveitar essas condicdes e converté-las em competitividade.

Drucker (2002)

Inovar é o resultado de um processo, intencionalmente estabelecido, com o
intuito de buscar oportunidades que possam ser desenvolvidas e se tornar
uma inovacao.

Das (2003)

Compara uma cultura forte com a identidade de uma organizacao que, por
ser Unica, possibilita que clientes, fornecedores, empregados e investidores
percebam seu caréater distintivo em relacdo a outras empresas.

Martins e Terblanche,
(2003)

O sucesso em processos de inovagédo leva em consideracéo a criagdo de
uma cultura organizacional em que estratégia, estrutura organizacional,
comportamentos, mecanismos de reconhecimento e prémios incentivem a
criatividade.

Dressler

Jaskyte e
(2004)

Veem cultura organizacional como um conjunto de valores compartilhados
que auxiliam os membros da organizacdo a compreender o funcionamento
organizacional e assim guiar o seu pensamento e comportamento.

Stal e Fujino (2005)

O ambiente universitario brasileiro é ainda bastante isolado, desinteressado
e, em alguns casos, refratarios aos problemas da indistria.

Ismail e Abdmajid | O relacionamento com seus parceiros € um componente importante no
(2007) estabelecimento de uma cultura de inovagdo, podendo eles fazer parte de
suas cadeias de suprimentos gerenciadas ou nao.

Machado e | Cultura de inovagéo é considerada com algo almejado pelas organizagdes

Vasconcelos (2007)

para a melhoria de seu desempenho e de sua vantagem competitiva, mas
enfatiza a complexidade de fatores para atingi-la.

DOBNI, (2008)

Cultura de inovagdo é um contexto multidimensional que inclui a intengao
de ser inovativo, estabelece a infraestrutura que da suporte & inovacao,
incentiva 0 comportamento de nivel operacional necessario para influenciar
0 mercado e a orientacdo de valor e promove o0 ambiente para implementar
a inovacao.

Jaison Morgan (2008)

Se os prémios sdo capazes de produzir inovagdes revolucionarias, como
vem fazendo historicamente, entdo pode-se inferir que deve se dar atencédo
ao poder dos prémios nesse mister.

Barbieri et al. (2009)

Sistemas de sugestdes incentivam o empreendedorismo dos funcionarios e
estimulam o ambiente interno que permite a organizacdo conseguir um
ritmo de producdo sustentavel de inovacoes.

Godoy e
(2009)

Pecanha

Evidenciaram os seguintes aspectos da cultura organizacional relacionados
a inovacdo: gestdo estruturada dos processos de inovacédo, trabalho em
equipe, suporte das liderangcas, comunicacdo aberta, tolerancia a
ambiguidade, estimulo ao desenvolvimento de confianga, reconhecimento
por todos da importancia estratégica da inovacgao e abertura a exposicéo de
ideias.

(continua)

(concluséo)
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Henrekson et al. (2009)

Um prémio de prestigio pode ajudar a divulgar a pesquisa de ponta entre
estudiosos, profissionais e pessoas envolvidas no desenvolvimento de
pequenas empresas.

Gassmann, Enkel e
Chesbrough (2010)

As organizacdes devem tentar equilibrar atividades de inovagéo aberta e
inovacao fechada.

Kaasa e Vadi (2010)

A cultura tanto pode unificar comportamentos e pessoas como também se
constituir em barreiras frente as pessoas, se tornando uma barreira a
inovacéo.

Apekey, et al. (2011)

A cultura de inovacdo dentro das praticas empresariais possui sete
dimens®es: risco, recursos, informacéo, metas, ferramentas, recompensas e
relacionamentos.

Brunt et al. (2012)

Prémios induzem ao engajamento competitivo e tem reflexos na contagem
de registros de patentes.

Closs e Ferreira (2012)

O comportamento de universidades (sobretudo as publicas) e empresas
difere quando o0 assunto € parcerias e transferéncia de tecnologia.

Adler et al. (2015)

Prémios melhoraram o status dos vencedores na Faculdade de Medicina de
San Francisco (EUA), aprimorou suas carreiras como educadores e
médicos e lancou bases para projetos subsequentes.

Arancibia et al. (2015)

Cultura de inovacdo promove acbes, normas, valores e atitudes
estreitamente ligados a melhoria continua e a criagdo de novos
conhecimentos como marco de uma estrutura organizacional sustentavel e
inovadora que permita gerar valor para a empresa e o cliente.

Schwab (2015)

A transformacdo digital tida como desafio as corporagfes que vem
experimentando uma quarta revolucdo industrial.

Tidd e Bessant (2015)

Cultura ¢ “a maneira como fazemos as coisas por aqui”. Cultura se equipara
a padrdo de valores compartilhados, crencas e normas aceitas que moldam
comportamentos. Clima, mais perceptivel que a cultura, envolve
desenvolvimento de estruturas organizacionais, politicas de comunicagéo e
procedimentos, como sistemas de reconhecimento e recompensa, politica
de treinamento, sistemas contabeis e de mensuracdo e desdobramento de
estratégias.

Brem, Puente-Diaz e

Trés dimensBes influenciam os ambientes organizacionais quanto a

Agogué (2016) criatividade para a inovagdo: o ambiente organizacional, as competéncias
da lideranca para gerenciar essa criatividade e ferramentas, técnicas e
métodos para estimular o pensamento criativo.

Bell (2017) A maioria dos vencedores do prémio Gordon Bell talvez ndo tivesse levado
0 trabalho de pesquisa a bom termo se ndo houvesse o incentivo do prémio.

Frey (2017) Prémios como fendmeno generalizado que atendem ao desejo fundamental

de reconhecimento social e servem como um incentivo valioso para
influenciar o comportamento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O percurso metodolégico apresentado no Capitulo 3 discute quais 0s principais vetores

que devem estar presentes em uma organizacgéo para auxilia-la a possuir uma cultura inovadora.
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3 O percurso metodologico e seus resultados

A pesquisa descritiva foi realizada de maneira bibliografica e documental, de natureza
qualitativa (Gil, 2008), levantando os aspectos fundamentais para a ado¢do de uma cultura de
inovacdo, de maneira que se possa obter fundamentacao bibliografica para construir e propor
um programa integrado com todos 0s principais eixos concorrentes e que se molde ao formato
da instituicéo.

A analise multicritério de apoio a decisdo (em inglés, Multi-criteria Analysis
Methodology - MCDA) ¢é uma ferramenta que pode ter grande utilidade nos processos
decisérios dos mais diversos matizes, quando tais decisGes precisam se pautar por critérios
técnicos objetivos e transparentes, mas também podem incorporar os juizos de natureza politica
e subjetiva dos envolvidos e de acordo com a situacao especifica e, muitas vezes, de natureza
Unica. Pondera todas as partes envolvidas e compreende um amplo conjunto de abordagens que
oferecem objetividade para determinar quais critérios ou assuntos sdo mais relevantes, julga
também a importancia atribuida a cada um deles e a melhor forma de utilizar essa informag&o
dentro de uma estrutura complexa para avaliar as alternativas disponiveis (JANNUZZI, 2009).

Para descobrir os vetores que influenciam diretamente para a existéncia de uma cultura
de inovacdo em uma organizagao, utilizou-se a metodologia multicritério para apoio a tomada
de decisdo descrita em Roy (1996). Durante o semestre no qual foi ministrada a disciplina de
Anélise Multicritério de Apoio a Decisdo no Programa de P6s Graduacdo de Tecnologias,
Gestdo e Sustentabilidade — PPGTGS, o professor Carlos Henrique Zanelato Pantaledo, a aluna
Laiz Keiko Kawahara e o grupo organizador do prémio Eureka! de incentivo a Inovacdo da
ITAIPU, do qual o autor deste trabalho é o coordenador pela margem brasileira, e
principalmente, o empregado da ITAIPU André Luiz Romero Oliveira, se debrugcaram na
analise da questdo da criacdo de uma cultura de inovacgdo organizacional e como facilitadores
do processo propuseram uma serie de Elementos Primarios de Avaliacao - EPA.

Foram entdo identificados quatro grupos (clusters) ou areas de interesse que auxiliam na
consecucdo do objetivo de criar uma cultura de inovagao na organizacao alvo da pesquisa e que
tem sustentacdo no referencial tedrico, quais sejam; a existéncia de parcerias estratégicas,
ambiente organizacional propicio, prémio de reconhecimento e recompensa e educagdo
corporativa voltada a inovagéo.

Roy (1996) aponta que as decisdes sdo tomadas quando se escolhe fazer, ou ndo fazer
determinada coisa ou ainda quando se escolhe fazé-las de uma determinada maneira e que

raramente essas decisfes sdo tomadas por uma Unica pessoa. Ensslin et al. (2001) argumentam
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que as metodologias de apoio a decisdo em uma pesquisa operacional se valem de modelos
formais de resolucdo dos problemas que se propde a tratar e que tais modelos podem ser
quantitativos ou qualitativos. Segundo esse autor, a forma de examinar o que esta se modelando
é bastante distinta nos paradigmas racionalista e construtivista.

Ainda segundo Roy (1996), o processo de modelagem do apoio a decisdo no paradigma
construtivista separa conclusdes robustas de conclusdes frageis; dissipa mal entendidos que
possam eventualmente ocorrer entre os decisores e enfatiza resultados onde nao tenha havido
controvérsias. Ensslin et al. (2000) apontam que no paradigma construtivista o objetivo dos
modelos € a geracdo de conhecimento aos decisores.

As etapas necessarias a constru¢do de um modelo multicritério em apoio a decisdo que
permitem avaliar as alternativas existentes, gerar novas alternativas e definir areas de
potencialidades seguidas foram:

a) ldentificacdo do contexto decisério que caracteriza 0 processo decisério em que 0

apoio a decisdo ira ocorrer, bem como os atores que nele estdo envolvidos e as acles

alternativas a serem avaliadas;

b) Construcdo de mapas cognitivos para a representacdo grafica sobre como os

decisores interpretam a situacdo deciséria com que se defrontam. Na construcdo do mapa

realiza-se um brainstorming com o decisor para a identificacdo dos elementos primarios
de avaliacdo (EPA) que permitirdo o inicio da construcdo do mapa. Esses elementos sao
constituidos de objetivos, metas, valores dos decisores, acOes, opcles e alternativas

(BANA e COSTA, 1992);

c) Analise dos mapas cognitivos que auxilia na estruturacdo de um modelo multicritério

pela identificacdo de quais eixos de avaliagdo devem ser considerados no modelo

multicritério. Esses eixos ou clusters formam um conjunto de nés relacionados de maneira
muito estreita. Para cada cluster associa-se um nome que deve refletir o foco de interesse
do decisor;

d) Pontos de vista fundamentais — PVF que mostram a transi¢cdo de um mapa cognitivo

para um modelo multicritério, atraves da identificacdo de um conjunto de Pontos de Vista

Fundamentais, cujo conjunto deve obedecer a uma serie de propriedades;

e) Descritores que devem ser construidos para cada Ponto de Vista Fundamental, tal

que permitam avaliar o desempenho das alternativas. Os descritores devem ser

construidos em um processo interativo, com a participacdo do decisor. De maneira mais
ampla, os descritores sdo parte da avaliagdo de desempenho, ndo podem ser dela

dissociados e sdo instrumentos de gestdo utilizados para medir alguma propriedade do
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contexto. Para Keeney e Raiffa (1976) e Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), um
indicador de desempenho ou descritor pode ser entendido como a escala que mede o grau
com que um objetivo é alcancado;

f)  Funcbes de Valor, dado que, uma vez definido um descritor para cada Ponto de Vista
Fundamental julga-se o quanto o desempenho de uma a¢éo é atrativo, definindo-se, assim,
uma funcgdo de valor associada, inserindo-se um critério de mensurag&o;

g) Taxas de substituicdo tal que se possa determinar o desempenho global de cada acéo,
segundo o modelo de avaliacdo, determinando os pesos dos critérios;

h) Avaliagdo das ac¢des: Uma vez definidos os pardmetros do modelo multicritério, €
possivel avaliar o desempenho de cada acgdo, visando compara-las entre si, podendo-se

determinar acGes de aperfeicoamento para o sistema.

Primeiramente foram entdo definidos os agidos, que sdo aqueles que sofrem de forma
passiva as consequéncias da implementacdo da decisdo tomada, e 0s decisores, 0s
representantes da empresa que irdo avaliar se as a¢Oes resultantes do processo sdo efetivamente
interessantes para a empresa e finalmente os facilitadores. Em seguida ao estabelecimento do
rotulo iniciou-se a constru¢do do mapa cognitivo através de brainstorming para a identificacao
dos elementos primarios de avaliacdo. Esses elementos levaram a construcdo do mapa
cognitivo, com o auxilio dos facilitadores.

O agrupamento dos conceitos em areas de preocupagdo tem como funcdo reunir 0s
conceitos criados tendo em conta os valores do decisor e 0 contexto que reveste o que se
pretende alcancar. Cada area de preocupacdo recebe um nome que tem a responsabilidade de
refletir da melhor forma possivel a preocupacéo principal do decisor (ENSSLIN, 2001). Foram
revelados entdo, como traz a Figura 3.1, os EPA associados em grupos que concorriam para o

atingimento do rotulo estabelecido “a criacdo de uma cultura de inovacao na ITAIPU”.
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Figura 3.1 - Sistema de clusters para cultura de inovacéo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

Mediante andlise de documentos normativos da empresa, esses quatro aspectos

fundamentais que surgiram na andalise multicritério (parcerias com stakeholders, clima

organizacional, educacdo corporativa e prémio de reconhecimento e recompensa) estdo sendo

efetivamente aplicados na organizacéo.
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A partir da identificacdo dessas quatro vertentes procurou-se identificar e compreender,
com apoio numa pesquisa bibliografica disciplinada, ampla e critica, segundo define Minayo et
al. (2009), se estudiosos da cultura da inovagdo ja haviam reconhecido tais aspectos como
importantes, significativos ou até essenciais em uma organizacdo que anseia possuir a téo
buscada cultura da inovagéo.

Para construir um programa de incentivo a inovagéo que se proponha a obter mudanca
cultural, essas areas identificadas devem ser trabalhadas no sentido de fazé-las presentes no dia
a dia da organizacdo, bem como se se deve integra-las para que uma funcione como
potencializadora da outra. Assim sendo, explica-se a seguir 0 estagio que cada uma se encontra
na instituigdo investigada.

Parcerias com partes interessadas: existem algumas parcerias em andamento na
ITAIPU com a Fundacgdo Parque Tecnoldgico ITAIPU para a inovacdo, porém, na avaliacdo
deste autor, hé espaco para aprofundamento em algumas areas.

Hé& oportunidades em parceiras na area de energias renovaveis como o biogas, bem como
na seguranca de barragens, tecnologia da informacéo, pesquisas em hidrogénio entre outros
temas. As acOes envolvendo a parceria com a empresa de producdo de biogas estao se revelando
exitosas, 0 que demonstra que um aprofundamento nessas relacdes seria muito benéfico para
solucionar um problema ambiental premente que sdo os dejetos oriundos de animais em
confinamento existentes abundantemente na regido de influéncia da empresa. Tais dejetos
inevitavelmente iriam se depositar no reservatdrio da hidrelétrica, o que é nocivo a qualidade
da &gua e vida util do proprio reservatdrio, tendo em vista a sedimentacdo e assoreamento.

J& existe uma parceria para o aproveitamento dos residuos sélidos com a instalacdo da
usina de demonstracdo na propria central hidrelétrica. A usina utiliza materiais organicos
provenientes de corte de grama e residuos dos refeitdrios corporativos e os transforma em
biogas, o qual é utilizado na frota de veiculos da binacional, evitando assim o uso de
combustiveis fésseis e sua consequente emissdo de gases de efeito estufa na atmosfera.

As tecnologias envolvidas na fabricacdo de painéis fotovoltaicos estdo em constante
evolucdo. A ITAIPU, como empresa de geracdo de energia limpa e renovavel, tem uma &rea de
seu reservatorio que poderia, eventualmente, ser utilizada para abrigar tais painéis e assim,
diversificar a geracdo energética se mantendo na sua missdo de gerar energia limpa. Para isso,
parcerias poderiam ser, provavelmente, o caminho mais curto a efetiva consecuc¢édo de tal

objetivo.
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Apesar de abrigar um Parque Tecnoldgico com cursos universitarios de universidades
publicas parceiras - Universidade do Oeste do Parand - UNIOESTE, Universidade Federal da
Integracdo Latino-Americana - UNILA e Universidade Aberta do Brasil - UAB, a integracédo
com essas instituicGes de ensino no sentido de integra-las ao processo de inovagdo da empresa,
é ainda incipiente. N& h& um programa estruturado de parcerias para inovagdo com as
universidades da regido. O cluster parcerias com partes interessadas encontra-se descrito abaixo

na Figura 3.2.
G .
Participar de Fazer
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Figura 3.2 - Cluster Parcerias
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Educacdo Corporativa: a educacao corporativa foi identificada, pela metodologia de
analise multicritério, como primordial no atingimento de maneira satisfatéria de um processo
de mudanca cultural para um padrdo onde a inovacao tenha papel de destaque. Em muitos
aspectos, vetores da educacdo corporativa estdo sendo desenvolvidos para que essa area
desempenhe um papel protagonista em termos de mudanca cultural na empresa. S&o eles:

a) Mapeamento de processos: a instituicdo vem sistematicamente mapeando seus

processos de trabalho desde a identificagcdo de sua cadeia de valor, passando pelos seus

Macroprocessos, processos e subprocessos até as tarefas que ndo podem mais ser

estratificadas em subniveis. Esse trabalho se iniciou ha poucos anos e estd em fase de

finalizacao;

b) Trilhas de aprendizagem: Murashima (2011) conceitua as trilhas de aprendizagem

como um conjunto integrado e sistematico de agdes de desenvolvimento que recorrem a
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multiplas formas de aprendizagem, cujo objetivo é produzir conhecimento necessario ao
desenvolvimento de competéncias, que engloba conteudo teorico, habilidades e atitudes,
necessarias para o desempenho das atividades do dia-a-dia profissional. Acredita-se que
essas competéncias viabilizardo o alcance dos objetivos estratégicos da Entidade. O
modelo de educacédo corporativa que esta sendo desenvolvido vincula a aprendizagem a
diferentes eixos tematicos combinando diversas técnicas de aprendizagem. A partir da
identificacdo de seus processos nos mais diversos niveis, a area de educagédo corporativa
desenvolve as trilhas de aprendizagem visando a capacitar os empregados na direcdo dos
processos identificados na fase anterior. A empresa também contou com o auxilio de uma
consultoria especializada e o trabalho est4 quase todo finalizado;

c) Gestdo do conhecimento: segundo Murashima (2011), o conhecimento gera vantagem
competitiva por meio da inovacao e, portanto, € um ativo, juntamente com varios outros
elementos da organizacdo, que constituem seu capital intelectual - um ativo intangivel,
comumente classificado como um capital ndo financeiro, entretanto, tal capital acaba por
assumir um valor econémico quando tem valor para os clientes. Na empresa em questao,
sua Universidade Corporativa € responsavel pelo desenvolvimento de uma politica
estruturada de gestdo do conhecimento, mas até o momento nao ha efetivamente um
programa definido e identificado com esse fim;

d) Liderancga: o desenvolvimento da lideranca, por meio da educagdo corporativa, no
sentido de incentivar 0 processo criativo da sua equipe, € primordial para estabelecer um
processo empatico com a equipe, bem como na motivacdo dos integrantes do time para
atingir os objetivos corporativos. Existem iniciativas no sentido de capacitar as liderancgas
para exercer fungdes gerenciais, no entanto, ndo existe esse viés voltado para o incentivo
a inovacgdo. O cluster Educacdo Corporativa € apresentado graficamente por meio da

Figura 3.3.
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Clima organizacional: segundo Serra, Fiates e Alpersted (2007, p. 182) uma postura
inovadora nem sempre é facil, pois depende de um ambiente favoravel, de pessoas criativas e
sem medo de errar, de recursos para pesquisas e uma interacdo muito proxima com o mercado
e seus atores, de modo a perceber as oportunidades existentes.

Apods realizar pesquisas de clima organizacional nos anos de 2008, 2010 e 2013 a ITAIPU
se inseriu no Programa Melhores Empresas para se Trabalhar da Revista VVocé/SA e Fundacéo
Instituto de Administracéo - FIA Business School. No ano de 2018 o diferencial dessa pesquisa
de clima organizacional em relacdo as demais realizadas anteriormente € que, além de conhecer
a percepcdo dos empregados para com 0s principais aspectos do ambiente organizacional
responsaveis pela qualidade de vida no trabalho e as praticas de gestdo existentes na empresa,
pode-se também comparar os indices obtidos com os do mercado.

A taxa de participacdo na pesquisa foi de 72% dos empregados e o indice de
favorabilidade (nivel de satisfacdo dos empregados) alcangou 77,7%. Essa pontuacdo
representa um percentual que ¢é aferido pela soma das proporcdes das respostas 4 e 5 (concordo
parcialmente e concordo totalmente — seguindo 0 modelo Likert) nas afirmativas do formulario
que cada empregado preencheu. A pesquisa permite aferir a percep¢do do empregado em
relagdo ao ambiente de trabalho e permite ainda verificar 0 que a empresa oferece aos
empregados por meio do indice de felicidade no trabalho — IFT que é composto pelo resultado
do caderno de praticas (indice de qualidade da gestéo de pessoas - 35% do IFT) e pelo resultado
da pesquisa de clima (indice da qualidade do ambiente de trabalho - 65% do IFT). O IFT =

(pesquisa de clima x 0,65) + (caderno de praticas x 0,35). Com os resultados obtidos a empresa
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ndo ficou classificada entre as 150 melhores do pais. Porém, ficou classificada entre as 500
melhores.

Ha um esforco para um alinhamento estratégico entre direcdo, corpo gerencial e corpo
funcional sendo construido com a participacdo de todos e capitaneado pelo diretor-geral
brasileiro da entidade para que haja um direcionamento Unico dentro da organizagdo. A questao
da comunicacdo também vem sendo trabalhada para dar mais transparéncia as acdes da
diretoria. Também foram criados canais de comunicacao entre os funcionarios e o diretor-geral,
a fim de gerar uma aproximacdo entre esses dois polos e diminuir a distancia entre graus
hierarquicos. Essas iniciativas tomadas recentemente pela nova direcdo da Entidade
proporcionam um ambiente organizacional pacifico e propicio ao engajamento com as metas
empresariais, contudo, as pesquisas de clima sdo o indicador necessario para identificar
eventuais pontos de estrangulamento existentes no clima da organizacdo. Muitas das vezes ha
um gap nas questdes relacionadas a comunicacao entre 0 que a empresa efetivamente faz e o
que € percebido pelo conjunto de seus colaboradores. A identificacdo desses gaps € essencial
para direcionar a¢6es pontuais no sentido de alinhar percepc6es do corpo funcional. A Figura
3.4 apresenta o cluster Clima Organizacional obtido por meio da metodologia multicritério.

As informacg0Oes obtidas nesta pesquisa de 2018 servem como um guia para a geragéo de
propostas de acdes de melhoria do clima, focando principalmente os itens com as pontuacoes
mais baixas. Devem ser criados grupos de trabalho em cada diretoria para intervir nos aspectos

relacionados as assertivas com menor favorabilidade e maior impacto no clima.
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Figura 3.4 - Cluster Clima Organizacional
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)
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Sistema de Reconhecimento e Recompensa: N&o h& ainda uma gestdo unificada e

estruturada da empresa que trate sobre o tema inovagdo. O prémio Eureka! de incentivo a

inovacédo que esta sendo modelado é a Unica iniciativa corporativa nesse sentido. A Figura 3.5

abaixo apresenta o cluster Reconhecimento e Recompensa com os EPA relacionados ao tema.
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O préximo passo da metodologia multicritério foi transferir a estrutura de ligacGes de

influéncia para uma estrutura arborescente ou hierarquica de valor, na qual estdo representados

os Pontos de Vista Fundamentais (PVF) de cada grupo identificado (Figura 3.6).
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Figura 3.6 - Grupos para a cria¢do de uma cultura de inovacdo na ITAIPU e seus PVF
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

O sistema de reconhecimento e recompensa na ITAIPU Binacional para as propostas de
inovacgdo em processos, que se encontra destacado na Figura 3.6 estd, ainda, em construcédo. Por
intermédio da Anélise Multicritério foram elencados alguns PVF relacionados a esse sistema,
conforme dispostos na Figura 3.7. O apoio e patrocinio da alta direcdo sdo primordiais para o
sucesso do programa, Vvisto que é necessario ao corpo funcional e principalmente ao corpo
gerencial entender que a iniciativa do prémio faz parte da estratégia empresarial defendida pela
alta direcdo. A etapa de busca e selecdo de projetos para o prémio é a prépria divulgacdo do
prémio e sensibilizacdo sobre inovacdo para os colaboradores da organizacao, contemplando
nessa divulgacdo as categorias, modalidades, forma de apresentacdo dos projetos, analises de
viabilidade técnica e critérios de avaliagdo, enfim como todo o processo de escolha dos
melhores projetos se realizara. Finalmente, a implantacdo dos projetos inovadores deve vir
acompanhada de andlise criteriosa e mensuragdo de resultados para averiguar se os beneficios

apregoados na fase de avaliagdo serdo efetivamente alcangados.
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Figura 3.7- Descritores do Sistema de reconhecimento e recompensa na ITAIPU
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

3.2 Identificagdo dos descritores

Dando continuidade ao modelo, a MCDA propde a construgdo de escalas ordinais que
permitam mensurar o desempenho de cada alternativa avaliada em cada ponto de vista. Essa
escala, denominada descritor, possui niveis de impacto, sendo dois desses niveis de referéncia
também chamados de ancoras.

O sistema de reconhecimento e recompensa para a ITAIPU que se quer implantar passa
pelo estabelecimento dos pontos de vista fundamentais. A metodologia multicritério de apoio a
tomada de decisdo auxiliou na identificacdo ndo somente desses pontos de vista fundamentais,
mas também de a¢bes potenciais e respectivos descritores, quais sejam:

- Apoio e patrocinio da alta direc&o:
a) recursos;
b) envolvimento;

) normatizacdo do prémio.

- Busca e selecdo de projetos:
a) sensibilizagéo;
b) analise de viabilidade;

c) selecdo dos melhores projetos.

- Implantagéo dos projetos inovadores:
a) projetizacéo;
b) implantagéo;

¢) mensuracao dos resultados.
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3.3 Funcdes de valor

As fungdes de valor sdo Uteis, pois transformam o modelo qualitativo em quantitativo.
Entendendo-se, aqui, que valor é a referéncia aos juizos do decisor, a importancia de
determinada coisa, estabelecida ou arbitrada, diferenciando-se os niveis de atratividade a partir
da percepcéo dos decisores.

As Figuras 3.8, 3.9 e 3.10 representam as funcGes de valor de cada descritor estabelecido
para os pontos de vista fundamentais que foram: Apoio e Patrocinio da Alta Direcdo; Busca e
Selecéo de Projetos e Implantagé@o dos Projetos Inovadores.

Para se transformar o modelo qualitativo em quantitativo se estabelecem niveis de
impacto mediante determinada acdo implantada hierarquizando-as. Para cada nivel de impacto
se estabelecem também funcgdes de valor apontando quais desses niveis serdo considerados
neutros e quais serdo considerados bons para a obtencdo ideal do descritor, que sdo 0s niveis
chamados ancoras. E preciso avaliar a atratividade dos niveis de impacto dos descritores, por
meio de interacBes com o decisor, assim, a funcdo de valor tende a ser um instrumento capaz

de auxiliar o decisor na articulagéo de suas preferéncias.
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Recursos

Niveis de Niveis de
Descrigdo Fungdo de Valor
impacto preferéncia

+Estrutura corporativa dedicada a inovagao

N4 Bom +Ferramenta informatizada de suporte 75
N3 +Recurso financeiro 50
N2 Neutro +Capital humano capacitado 25
N1 +Capital humano despreparado 0

Envolvimento

Niveis de
- Nivel de preferéncia Descrigdo Fungdo do valor
impacto

+com mudanca de postura quanto a

inovagdo
N3 Neutro +acompanhamento sem mudancga de 60
postura
N2 Apoio publico midiatico 30
N1 Apoio verbal ndo publico 0

Normatizag&o do Prémio

Niveis de
- Nivel de preferéncia Descrigdo Fungdo de valor
impacto

Programa formal com critérios e apoio do
colegiado de diretores (DET)
Programa formal em apenas uma diretoria

N N . .

3 eutro com critérios definidos (DET) >0
N2 Programa informal com critérios definidos 0
N1 Programa informal sem critérios pré- 10

definidos

Figura 3.8 - Funcéo de valor do descritor apoio e patrocinio da alta direcdo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).
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Sensibilizacdo

Niveis de
- Nivel de preferéncia Descrigao Fungdo do valor
impacto

+reconhecimento publico aos empregados

inovadores
N3 +recompensa financeira 70
N2 +dinamicas e palestra sobre o tema 30
N1 Neutro Divulgagdo em midia interna 0

Andlise de viabilidade

Niveis d
impacto

+Prospecc¢do de retomo financeiro e/ou
beneficios

+parecer técnico favordvel da area
N2 Neutro Pl 50
responsavel pelo processo

N1 Analise metodoldgica do projeto 25

Selecéo dos melhores projetos

Niveis de
- Nivel de preferéncia Descricao Func¢do do valor
impacto

+Categorizagdo do certame por natureza de

processos

N2 Bom +Critérios de avaliagdo pré-definidos 70
. T N 25

N1 Neutro Equipe multidisciplinar de avaliagao

Figura 3.9 - Funcéo de valor do descritor apoio e patrocinio da alta direcdo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).
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Projetizacéo

Niveis de impacto | Nivel de preferéncia Funcdo de valor

Ferramenta completa PMI

N3 Bom Padrdo Minibok IB 100

N2 Neutro Termo de abertura de projeto 30

N1 Apresentacdo de projeto sem metodologia 0
Implantacéo

Niveis de impacto | Nivel de preferéncia Funcdo de valor

Implantagdo total do projeto

N3 Bom +Criacdo de protdtipo e teste 50
N2 Neutro +Cronograma de execugao 0
N1 Ter provisdo orgamentaria -10

Medicao dos resultados

Niveis de impacto | Nivel de preferéncia Fung¢do de valor

LicGes aprendidas (nimeros + conhecimento)

N3 Bom Avaliagdo simples de resultado (numérico) 75
N2 Neutro Medir empiricamente 25
N1 Nao medir 0

Figura 3.10 - Funcdo de valor do descritor implantacéo dos projetos inovadores
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

3.4 Taxas de substituicao

Foram identificados também, nos niveis de preferéncia, quais eram bons e quais eram
neutros (ancoras) para, entdo desenhar o grafico contendo as taxas de substituicao (Figura 3.11).
Dessa forma, cada critério € representado por uma taxa de substituicdo, a qual significa a

importancia relativa que um descritor tem em relagdo aos demais, comparando-os pelos niveis
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de referéncia bom e neutro. Tais taxas, quando combinadas, levam a uma avalia¢éo global que
permite ao decisor comparar as alternativas disponiveis.

No caso do Prémio Eureka! de inovacdo edicdo piloto de 2016 se pode observar pela
Figura 3.11 que as acOes potenciais de normatizacdo do prémio e sensibilizacdo, atingiram
pontuacdo méxima. Projetizacdo, implantacdo e medigdo foram as a¢Bes pior avaliadas. Ja as
de recursos, envolvimento, andlise de viabilidade e selecdo dos melhores projetos atingiram
pontuacdes intermediarias. Assim sendo as a¢fes com pior avaliacdo sdo aquelas que devem

ser mais bem trabalhadas na edicdo 2018 do prémio.

Situagio Atual

Figura 3.11 - Gréfico de taxas de substituicdo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

Quando da avaliacdo geral das acdes potenciais chegou-se a conclusdo que o apoio e
patrocinio da alta direcdo seriam responsaveis por 50% do sucesso do ponto de vista
fundamental “reconhecimento e recompensa”. A busca e selecdo de projetos por 20% e a
implantacdo dos projetos inovadores, por 30%. Quanto a situacdo atual das acdes potenciais das
vertentes identificadas para a edi¢do 2018 do prémio tem-se que:

Apoio e patrocinio da alta direcdo: foi emitida nova norma aprovando a edi¢do 2018 do
prémio Eureka! Busca e selecdo dos projetos: a edi¢do 2018 comegou com as inscri¢es das
ideias no sistema informatizado do prémio. Implantacdo dos projetos inovadores: como essa
edicdo finalizar4 em novembro, ha que se aguardar e conhecer quais ideias premiadas e qual o
prazo para cada uma ser implantada.

Ap0s a secdo sobre a pesquisa na ITAIPU, o processo e fases de criagdo do projeto piloto

de 2016 seré retomado, uma vez que foi seminal ao desenvolvido da edi¢do de 2018.
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3.5 A pesquisa na ITAIPU

Uma pesquisa foi realizada com empregados situados na hierarquia organizacional entre
o0 nivel estratégico e tatico no més de agosto de 2018, via Google forms, e teve como publico-
alvo os 168 empregados das areas de planejamento, recursos humanos, responsabilidade social,
energias renovaveis, mobilidade elétrica e universidade corporativa. Desses, foi obtido o
retorno de 100 respondentes. O questionario (Apéndice 1), contendo 14 perguntas, estava
organizado em partes e tinha o objetivo de obter a percepcdo dos empregados dessas areas da
empresa sobre a relevancia dos clusters identificados na metodologia multicritério para a
criagdo de uma cultura de inovacdo empresarial ilustrados na Figura 3.1 e a influéncia de um
prémio de reconhecimento e recompensa no fomento dessa cultura. O envio do questionario se
deu por e-mail e houve refor¢co do pesquisador, via telefone, aos gerentes dessas areas para que
0s empregados se motivassem a responder as questdes.

As trés primeiras questdes eram para identificar o vinculo institucional do empregado
para com a empresa - em que diretoria estava lotado, quantos anos de empresa possuia e em
qual escala do plano de carreira e remuneragdo havia sido contratado (nivel fundamental,
médio, técnico ou universitario). As perguntas de 4 a 11 seguiram o0 modelo Likert onde 1
significa discordo totalmente, 2 discordo em parte, 3 nem concordo nem discordo, 4 concordo
em parte e 5 concordo totalmente. A pergunta 12 buscou subsidios para a premiacao
(reconhecimento e/ou recompensa) e as perguntas 13 e 14 foram abertas no sentido de obter
contribuicdes dos empregados quanto a iniciativas corporativas para fomentar a cultura de
inovacao e percepcdes sobre o prémio Eurekal

A Figura 3.12 revela que o clima organizacional influencia no processo criativo pessoal
e corporativo, visto que 90% dos respondentes acreditam em seu potencial motivacional.

20
T3 (7T3%)
G0

40

20

17 (17%)

2 (2%)

Figura 3.12 - Influéncia do clima organizacional no processo criativo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)
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A Figura 3.13 aponta que 81% dos respondentes creem que a educagdo corporativa

desempenha um papel muito importante a cultura de inovacgao corporativa.

60

40

31 (31%)

20

3 (3%) 5 (2|%] 14 (149%)

Figura 3.13 - Contribuicdo da educagdo corporativa para uma cultura de inovagéo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

Em relacdo a influéncia da lideranca (diretores e corpo gerencial) na motivacdo dos
empregados para apresentarem propostas de melhoria nos processos de trabalho, 88% dos
respondentes concordam que a lideranga tem papel fundamental no estimulo aos funcionéarios

guando o assunto € inovagdo, como ilustra a Figura 3.14.

100 respostas

20

60 62 (62%)

40

20 26 (26%)
2 (2%) 3 (3%)
. I |
1 2 3 4 5

Figura 3.14 - Influéncia da lideranca na motivacdo dos empregados para proporem melhorias nos processos
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

Parcerias estratégicas com institutos de pesquisa, universidades e outras empresas
congéneres impactam positivamente na cultura de inovacdo da organizacdo. Na pesquisa foi
identificado que 78% concordam que parcerias estratégicas auxiliam na consecugdo de uma

cultura de inovagédo na empresa.
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50

40 41 (419%)
37 (379%)

30

20
18 (18%)

0 (0%)

Figura 3.15 - Grau de concordancia sobre o papel positivo de parceiras estratégicas para inovagao
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

Conforme demonstrado na figura 3.16, 87% concordam que um prémio pode impactar

positivamente no fomento a uma cultura de inovacdo na organizacgdo.

100 respostas

50
40 43 (43%)
30
20

10 12 (12%)
0 (0%) 1(1%)

Figura 3.16 - Impacto de um prémio de reconhecimento e recompensa sobre a motivacdo dos empregados na
apresentacdo de propostas de melhoria
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

A partir desses dados expostos, verificou-se que estdo validados os clusters identificados
pela metodologia multicritério. A lideranca tem um papel significativo na promoc¢éo de um
ambiente propicio a que os colaboradores apresentem propostas a melhoria de seus processos
de trabalho e inovacOes, sendo assim, a educacdo corporativa deve levar em conta, no seu
programa de treinamento gerencial, principios inerentes a promocao da inovacao.

Na pergunta aberta sobre iniciativas corporativas relevantes para promover a cultura de
inovacgdo na empresa, colaboradores contribuiram enviando sugestfes de melhorias e propostas
enfatizando o papel da lideranga na motivacdo dos empregados e a promocdo de uma cultura
voltada para a inovagdo, e sugeriram a criacdo de um espaco fisico para a troca e
compartilhamento de informagdes e ideias. Alguns dos temas mais recorrentes, com algumas

frases copiadas diretamente das contribui¢cdes dos empregados na pesquisa, foram:

Lideranca e educacéo corporativa
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e “Valorizagdo atraves das liderancgas, que sejam incentivadoras e ndo sabotadoras
das ideias inovadoras. Elas devem entender e ajudar na construcao”;

e “Difusdo de conhecimentos e exemplos de solucdo inovadora que realmente
trouxe beneficios a entidade”;

e “Incentivo de toda a geréncia ao qual for desenvolvida a inovagéo, fazendo com
que seja mitigado o bloqueio gerado pelos colegas ou gerentes que ndo sejam
adeptos da cultura da inovacdo. Havendo o envolvimento de vérios agentes, o
resultado pode também ser mais efetivo na sua aplicacdo”;

e “Ter, na empresa toda, gestores ndo simplesmente convencidos e alinhados ao
papel da inovacdo nas organizacGes, mas verdadeiramente promotores e
catalisadores do pensamento e cultura da inovacdo em suas respectivas areas,
irrigando toda a cadeia de valor. Isto passaria por desenvolvimento profissional,
e mesmo a consideracdo deste critério na escolha de gestores, além de uma
planejada e sistémica disseminacdo da cultura da inovacéo entre empregados de
ambas as margens”;

e “Intensificacdo da educacdo corporativa, com énfase na inovacdo, aliada a

expansdo do prémio Eureka!”.
Universidade Corporativa

e “Promover o empoderamento da Universidade Corporativa ITAIPU — UCI para
que esta se torne a area responsavel para cuidar da inovacdo e seus produtos
derivados como registros, patentes, publicacdes e projetos de pesquisa’;

e “Promover cursos de pos-graduacdo, mestrado e doutorado para os empregados”;

e “Conciliar boas ideias e inovacdo com possibilidade de ascensdo funcional
inclusive para a carreira gerencial”;

e “Estratégia da empresa mais transparente e clara para o seu corpo funcional”.
Gestéo por processos

e “Aprimorar a gestdo por processos de melhoria continua (Kaizen), espago para
contribuicdo do trabalhador executor (chdo de fabrica) na melhoria dos processos
de trabalho, agdes de valorizacdo do trabalhador, espago para discussao do clima
organizacional com participacéo de trabalhadores de todos 0s niveis”;

e “Aprincipal iniciativa é disseminar a cadeia de valor e a GOP - Gestéo Orientada

por Processos para todos os empregados da empresa. Criar uma cultura voltada
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para a melhoria constante dos processos. A cultura de inovagao seria apos essas

etapas”.
Tolerancia ao erro

e “Aempresa tem que ser mais flexivel em relacéo ao erro, ja que isso faz parte do
processo de criacdo e inovacdo. As pessoas devem ser incentivadas a tentarem
novas abordagens de trabalho, e a geréncia deve ter consciéncia de que isso é um

processo de aprendizado também, e as falhas véo fazer parte disso”.
Melhorias no Eurekal

e “Acredito que o prémio Eureka! seja esta iniciativa, porém o processo de
avaliacdo precisa ser revisto para que realmente premie aquelas propostas que
efetivamente tragam contribuicdes para a empresa como um todo”;

e “Implementar as ideias vencedoras do prémio Eureka!, e dar publicidade de que a
iniciativa é oriunda da premiacédo, dando crédito ao idealizador”;

e “Ampliar e fomentar as iniciativas lean para toda a empresa, estruturando a
educacdo corporativa e trilhas de aprendizado com este contetdo. Manutencdo do
Eureka! como programa permanente de inovacgao”;

e “Dar maior importancia ao prémio Eureka!, ampliar a utilizagdo de ferramentas
de melhoria com participacdo dos gestores, fomentar ambiente de inovacéao
através de palestras e oficinas sobre o tema”;

e “A iniciativa do Eureka! é importante, mas poderia ser melhor divulgada aos
empregados. Ainda, entendo que a ITAIPU deva criar outra modalidade de
incentivo a inovacao, a exemplo de eventos periddicos (dindmicas e seminarios)”.

e “Divulgar a forma de gestdo do banco de ideias, informando o que acontece com
as ideias que ndo foram premiadas, além de divulgar, por meio dos canais de
comunicacdo da empresa, antigas ideias que venham a ser implementadas, bem
como o idealizador da inovacéo”;

e “Ha& necessidade de se efetuar movimentos continuos de estimulo as iniciativas
propostas de modo que as pessoas identifiguem que € um processo em
funcionamento em todas as areas e ndo somente uma oportunidade pontual.
Exemplos: Eureka!. Obviamente o Eureka! é um estimulo, mas pontual”;

e “O modelo do Eureka! estd muito técnico, que desestimula o preenchimento”;
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“Considero a existéncia do prémio Eureka! um espaco bastante motivador para 0s
empregados se expressarem e apresentarem suas boas ideias para inovacao e

melhoria dos processos”.

Ambiente externo

“E uma boa forma de incentivar a¢des inovadoras, contudo, o prémio Eurekal!
define apenas uma ideia vencedora, com recompensas, e o critério é votacdo. A
empresa deve ter um olhar para ideias que foram "descartadas”, e também para
0 ambiente externo, como outras empresas de ponta em inovacao tratam do seu

processo de inovar”.

Clima organizacional propicio

“Repensar a estrutura funcional da empresa tornando-a mais maledvel em
aspectos como horario de trabalho flexivel, ambientes mais descontraidos e acesso
ilimitado a informacéo”;

“A empresa ndo pode impedir o desenvolvimento da principal competéncia para
pessoas inovadoras, que € a criatividade”;

“Engajamento da alta gestéo”;

“Promover formas de organizacGes mais horizontalizadas, centrada em valores e
principios, capazes de gerar uma atitude ética que discuta, coletivamente, as a¢oes,
considerando o contexto e conjuntura do momento”;

“Ter uma gestdo em ITAIPU voltada a inovacdo. Reduzir, simplificar a dita
burocracia. Elas ocupam muito tempo. Criar um ambiente de integracdo entre as
areas. A distancia (fisica) entre as areas é um inibidor da inovacao”;

“Quando se fala em mudanca ha sempre aquela resisténcia nas pessoas em deixar
a zona de conforto. Entendo que é necessario insistir na comunicacao/divulgacao,
pois todos tém que comprar a ideia. Para isso toda empresa deve estar
comprometida com o proposito do Prémio Eureka!, principalmente as altas
liderancas”;

“Os diretores e superintendentes serem 0s agentes desta mudanca, estarem
verdadeiramente engajados nesta mudanca de cultura”;

“Motivar o senso de pertencimento nos empregados. Como existe discrepancia
entre as areas, muitos ndo se sentem parte da empresa. Quando vocé se sente parte,

sonha com melhorias”;
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e “Toda mudanca cultural envolve um processo elaborado. Existe inclusive uma
area do conhecimento especifica dedicada a mudanca cultural. De maneira bem
simplificada, a mudanca para uma cultura de inovagéo envolve manter o assunto
sempre ativo entre os empregados, através de eventos, treinamentos, discussoes,
concursos, etc. Porem, mais importante que isso, € a mudanca que precisa ser feita
na forma como os gerentes encaram a inovagao. Os gerentes Sao 0s primeiros que
precisam estar inconformados com 0s processos e engajados em uma cultura de
melhoria continua. Esse é o ponto que cria um ambiente favoravel e que incentiva
a inovacao e a melhoria continua em uma organizacao”.

Todas essas propostas merecem ser discutidas, analisadas em profundidade e avaliadas a
luz do impacto que poderiam representar a construcdo da almejada cultura de inovacgdo
corporativa. Nas se¢Oes seguintes se apresenta como se deu o piloto do Eureka! de 2016 seguida
da edicdo 2018.

3.6 O piloto do Eureka! de 2016

O fluxo de encaminhamento do piloto do prémio Eureka! de 2016 foi o seguinte:

1) Foram realizadas oficinas de criatividade nos escritorios da ITAIPU na usina margem
esquerda, usina margem direita, Curitiba e Assuncéo, abertas a quem quisesse participar;
2) Foi aberto um prazo de 60 dias para que os empregados propusessem suas ideias de
melhoria individualmente ou em grupo de até quatro pessoas, preenchendo um formulario
dentro de um sistema informatizado especifico para o prémio;

3) As propostas eram enviadas, via um sistema informatizado proprio, para a comissao
organizadora do prémio, que verificava se os campos do formulario estavam todos
preenchidos e retirava 0s nomes dos participantes do formulario, fazendo assim com que
nenhum avaliador soubesse quem havia formulado a proposta. Essa confidencialidade é
um dos pilares do prémio, porque se acredita que ha sempre subjetividade envolvida em
cada um que pode olhar com simpatia ou ndo a ideia de um determinado empregado;

4) O formuléario era entdo encaminhado para o ponto focal da diretoria que era objeto
da melhoria proposta. Ele entdo identificava qual unidade organizacional era a
responsavel por aquele processo e o encaminhava ao gerente daquela area. O gerente
entdo indicava o especialista que iria fornecer o laudo de viabilidade técnica da proposta

que devolvia ao ponto focal com cOpia para seu gerente;



41

5) O ponto focal, de posse do laudo, emitia um parecer favoravel ou desfavoravel de
viabilidade técnica e a proposta retornava a organizagdo, sempre via sistema
informatizado;

6) Os pareceres desfavoraveis eram encaminhados para os autores das ideias com uma
carta de agradecimento da comissdo organizadora do prémio, incentivando a sua
participagdo na proxima edi¢éo do prémio;

7) As ideias que passavam dessa fase de viabilidade técnica eram, assim, inscritas no
prémio e inseridas em um banco de ideias. Como esse piloto de 2016 era valido para
quatro diretorias de cada pais, a ideia era entdo enviada para essa diretoria para que quatro
avaliadores de cada diretoria (em geral os superintendentes) pudessem avaliar segundo
uma matriz de critérios previamente preparada pela comissao organizadora e que fazia
parte do edital de lancamento do prémio, obviamente de conhecimento de todos os
participantes. Essa comissdo ficou conhecida como CAD — Comissédo Avaliadora das
Diretorias e foram 30 as ideias que receberam parecer favoravel de viabilidade técnica;
8) A essa matriz de critérios havia uma métrica associada. Assim, cada ideia, depois de
avaliada, recebia uma determinada pontuacdo. Aquelas que, em cada diretoria, tivessem
atingido uma determinada pontuacéo, iriam para um ranqueamento, numa nova rodada
de votacéo, a ser efetuada por um representante de cada diretoria. Essa comisséo ficou
conhecida por CGA — Comissdo Geral de Avaliagdo e foram 11 as ideias avaliadas;

9) As ideias ranqueadas do primeiro ao quinto lugar foram entdo submetidas a uma
votacdo popular por todos os empregados da empresa ainda sem que soubessem gquem
eram os autores das ideias;

10) Os autores das cinco melhores ideias de cada pais foram convidados para a
cerimdnia de premiacdo. Somente ali a identidade dos autores foi revelada através de um
video de um minuto no qual eles apresentaram a ideia se utilizando de gréaficos, fotos ou
animacoes;

11) O primeiro classificado de cada pais recebeu um troféu, as trés primeiras receberam
prémio em dinheiro, os cinco primeiros participam de seminarios nacionais de sua area
de atuacéo e todos os participantes foram convidados para um passeio de catamara pelo
reservatorio de ITAIPU;

12) Fotos dos vencedores foram espalhadas pela empresa e matérias nos jornais internos
deram publicidade ao prémio e aos vencedores. Receberam também elogios formais

constantes do seu cadastro.
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3.7 A modelagem do prémio em 2018

Encerrado o piloto de 2016, novo grupo de trabalho binacional foi criado para que se
pensasse num prémio que levasse em consideragdo a binacionalidade e os processos existentes
na empresa.

Houve um periodo de discussdo no grupo de trabalho e se considerou fortemente a
possibilidade da contratacdo de uma consultoria especializada, para que se pudesse ter o modelo
pronto ja em 2017. Todavia, a dire¢do da empresa optou por entregar a constru¢do do modelo
para o proprio grupo binacional composto por empregados de ambas as margens da binacional,
0 que demandou mais tempo, visto que cada empregado membro do grupo possui outras
atividades laborais, ndo havendo assim dedicacao exclusiva para esse mister.

Assim sendo, o trabalho de modelagem do prémio foi desenvolvido ao longo de 2017 e
uma das decisdes fundamentais para alcancar todas as atividades desenvolvidas pelos
empregados da empresa mantendo o Eureka! um premio unico, foi categoriza-lo, ndo mais
separando-o0s em diretorias, mas quanto a natureza do processo, utilizando para isso a cadeia de
valor da ITAIPU, representada na Figura 3.17. A cadeia de valor da ITAIPU foi elaborada pelas
Superintendéncias de Planejamento Empresarial de ambas as margens (brasileira e paraguaia)
num trabalho conjunto com representantes de todas as diretorias da empresa e aprovada pelo
mais alto escaldo decisorio da empresa que sdo os conselhos de administracdo de ambos os
paises. Nela, estdo representados todos 0s processos existentes na empresa, sejam eles
finalisticos, de gestdo ou de suporte.
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Figura 3.17 - Cadeia de Valor da ITAIPU
Fonte: Elaborada pelo Planejamento Empresarial de Itaipu (2015).
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Utilizando a cadeia de valor para a categorizacdo do prémio se fortalece a nogédo de

transversalidade dos processos, que € uma realidade nas organizacbes. As categorias foram

entdo definidas como:

a) Producéo de energia;

b) Social e ambiental; e

c) Gestdo e suporte

Para cada categoria, todavia, era necessario criar critérios especificos, que mantivessem,

no entanto, um alinhamento minimo entre si para nao parecer serem trés prémios distintos.

Optou-se, portanto, por seis critérios para cada categoria, onde trés seriam comuns a todas as

categorias e trés seriam especificos de cada categoria, conforme detalhado na Figura 3.18.

CATEGORIA PRODUGCAO DE
ENERGIA

Alinhamento Estratégico

Inovacgdo
Viabilidade Economica

Aumento da Disponibilidade/
Confiabilidade dos Sistemas

Responsabilidade Social &

CATEGORIA SOCIALE CATEGORIA GESTAO SUPORTE

AMBIENTAL

Alinhamento Estratégico

Alinhamento Estratégico

Inovacgdo

Inovacgdo

Viabilidade Econdmica Viabilidade Econdmica

Melhoria de Processo

Seguranca Sustentabilidade

Riscos

Ambiental

Figura 3.18 - Critérios de avaliacdo para cada categoria do Prémio em 2018
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).
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Para o estabelecimento dos pesos de cada critério em cada categoria foi utilizada também
a metodologia multicritério, porém desta vez segundo a metodologia Analityc Hierarchy
Process (AHP) ou Método de Analise Hierarquica em portugués. Essa ferramenta foi escolhida
porgue € conhecida por todos os escritorios de projeto que se encontram dentro de cada area de
Planejamento e Controle de cada diretoria e é a ferramenta utilizada para priorizarem projetos
na empresa.

O ndmero de critérios foi estabelecido pelo grupo coordenador do Eureka! baseado na
experiéncia dos escritorios de projeto, que vem trabalhando na maioria das vezes de cinco a
sete critérios para seus proprios projetos.

Pelo fato da empresa ter processos que ocorrem somente na margem brasileira, outros
somente na margem paraguaia e outros tipicamente binacionais a premiacdo houve
necessariamente que refletir essa caracteristica da organizacdo. Para isso, a premiacao de cada
categoria, a exce¢do da producéo de energia cujo processo € tipicamente binacional, foi definida
como modalidade binacional, a modalidade margem direita e a modalidade margem, esquerda,

conforme a Figura 3.19.

Categoria 12 Lugar - Binacional

Producdo de Energia e e

32 Lugar - Binacional

Categoria 12 Lugar - Binacional

12 Lugar - MD

12 Lugar ME

Categoria 12 Lugar - Binacional

12 Lugar - MD

| 12 Lugar - ME }

Figura 3.19 - Modalidades de premiacdo para as categorias do Prémio Eureka! em 2018
Fonte: Elaborada pelo autor (2018).
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Baseado em li¢bes aprendidas do piloto de 2016, quanto ao formulario a ser preenchido
pelos autores das ideias nesse modelo de 2018, se decidiu torna-lo mais parecido com um Termo
de Abertura de Projeto — TAP, para que as propostas venham mais robustas, com mais
informacdes e facilite a avaliacdo tanto pelo especialista e ponto focal, quando da emisséo do
parecer de viabilidade técnica, quanto pela comissdo de avaliacdo para o ranqueamento das
melhores ideias.

Outra decisdo crucial foi a de montar uma parceria com a FPTI no final de 2017 na
construcdo de um sistema informatizado que gerenciasse 0 processo todo do prémio, desde o
envio das propostas de melhoria pelos empregados até a avaliacdo final das melhores ideias, se
colocando em prética um dos grupos identificados na metodologia multicritério de apoio a
decisdo para a criacdo de uma cultura de inovagéo que é a efetivacdo de parcerias com institutos
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de pesquisa. A ferramenta foi utilizada com sucesso na versdo 2018 do Prémio Eureka! Tal
interacdo com a FPTI se mostrou muito positiva, visto que nas reunides de alinhamento para a
elaboracdo da ferramenta entre a equipe de analistas da Fundacéo e a equipe organizadora do
prémio houve troca de experiéncias, ponderacdes e consideracfes que ajudaram a dar forma ao
processo de encaminhamento do prémio e sua interagdo com os autores, especialistas que
analisaram tecnicamente 0s projetos e as comissdes de avaliacéo.

Dadas as licdes aprendidas com todo o processo de construcdo do prémio de
reconhecimento e recompensa Eureka!, elaborou-se, também como uma contribuicdo dessa
pesquisa, e ndo apenas para a ITAIPU, mas para quaisquer organizacgdes que queiram implantar
uma iniciativa analoga, um Plano de Implantacdo, no formato de roteiro detalhado, que passa a

ser descrito na proxima secao.

3.8 Plano de Implantacgéo para prémios de reconhecimento e recompensa

Para a implantacdo de um prémio de reconhecimento e recompensa aliado a cultura de
inovacdo organizacional o0s seguintes passos devem ser seguidos:

1. Apresentar justificativa para a implantagdo de um prémio de reconhecimento e

recompensa alinhada com os objetivos estratégicos da organizacao as autoridades responsaveis
pelo patrocinio desse projeto identificando as partes interessadas;

2. Efetuar benchmarking com empresas do setor e outras que sdo referéncia em inovacéao;

3. Elaborar proposta de formato para o Regimento do Concurso e apresenta-la para
avaliacdo e validacgdo das partes interessadas, inclusive com parecer juridico. Uma vez aprovado
0 Regimento, formaliza-lo como normatizacdo interna da organizacdo definindo o grupo

responsavel pela organizacdo do prémio e definir o seu coordenador;

4. Elaborar e publicar o material promocional do certame. Nesse material 0 apoio da alta

direcdo deve estar explicito;

5. Manter o anonimato pode ser interessante para fugir de simpatias ou antipatias dos
avaliadores, portanto, as ideias devem percorrer todo o0 processo de avaliagdo sem que, com

excecdo comissdo organizadora, se saibam quem s&o os autores (blind review);

6. Construir ferramenta informatizada para dar suporte a todo o processo — desde o
encaminhamento das ideias pelos autores a comissao organizadora até a votacdo das ideias

vencedoras, tudo deve ficar registrado no sistema;
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7. Nominar os pontos focais responsaveis pela identificacdo dos especialistas que emitirdo
pareceres técnicos de viabilidade de implantacéo da ideia e comissao avaliadorg;

8. Realizar palestra sobre inovacdo com algum expoente do assunto quando do

lancamento do Programa;

9. Elaborar edital divulgando aos eventuais participantes do certame 0 regimento
aprovado e o calendario onde devem constar todos 0s prazos de todas as etapas estabelecidas;

10. Conceber formulério de inscricdo simples e claro, contendo informacoes

indispensaveis a avaliacdo da proposta (algo semelhante a um Termo de Abertura de Projeto);

11. Elaborar carta devolutiva aos autores que ndo tiverem pareceres de viabilidade técnica
favoréveis. Tal carta deve agradecer a iniciativa dos autores e incentiva-los a continuar atuando

como empreendedores criativos na organizacao;

12. Planejar evento festivo de entrega dos prémios aos vencedores com a participacao da

alta direcdo. Somente nesse momento serdo conhecidos os autores das ideias premiadas;

13. Elaborar cobertura jornalistica pela midia corporativa para dar visibilidade aos autores
premiados. A premiacdo pode ser pecuniaria e/ou participacdo em congressos, eventos

profissionais, certificados e/ou troféus;

14. Implantar, necessariamente, as ideias premiadas. A alta direcdo deve designar
responsavel por tal tarefa;

15. Monitorar os resultados da implantacéo das propostas vencedoras;

16. Inserir as ideias consideradas viaveis tecnicamente, porém, nao premiadas, em um

banco de ideias disponivel aos gestores para utilizacdo no todo ou em parte;

17. Elaborar programa piloto para verificar o que funciona na organizacdo e o que €

necessario otimizar na préxima edi¢&o;

18. Captar, do piloto realizado, as ligdes aprendidas para o desenho definitivo do modelo

de prémio de reconhecimento e recompensa a ser implantado na organizacao;

19. Para melhor visualizacdo do processo de implantacdo de prémio de reconhecimento
recompensa e no intuito de replicar sua aplicacdo em outras organizacOes, elaborou-se

fluxograma da Figura 3.20, como um guideline para tal fim.

O percurso metodolégico buscou, mediante auxilio da metodologia multicritério de apoio

a decisdo, identificar os eixos essenciais a existéncia de uma cultura de inovagéo corporativa,
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validada por meio pesquisa entre os empregados da ITAIPU. Ao constatar a presenga de um
prémio de reconhecimento e recompensa como um dos vetores dessa cultura, a metodologia
auxiliou ainda na identificacdo dos elementos fundamentais a construcdo de um certame
customizado a realidade binacional da organizacdo. O proximo capitulo traz as consideracdes

principais e as perspectivas da pesquisa.
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4 Consideracdes finais

O estudo iniciou a estruturagdo do modelo a partir da contextualizacdo do cenério,
definicdo dos atores, do rétulo e do sumario, complementado com os levantamentos de
elementos primarios de avaliacdo e formulacdo de conceitos; e finalizado quando desenvolveu
e desenhou as areas de preocupac¢édo, 0s mapas cognitivos, os pontos de vista fundamentais e 0s
descritores da MDCA.

A metodologia foi escolhida por mostrar-se adequada para a distin¢cdo de vetores que
favorecem o fomento de uma cultura de inovacdo em uma empresa complexa como a ITAIPU
e, portanto, merecia uma avaliacdo que contemplasse diferentes acGes e alternativas. Tendo em
vista as vertentes resultantes da metodologia aplicada, confirma-se a proposicao de que uma
cultura de inovagdo ndo subsiste apenas com a criacdo de um prémio de reconhecimento e
recompensa, mas que deve necessariamente vir acompanhada de a¢Ges corporativas com o foco

de, convergentemente com o prémio, estabelecer a cultura de inovagédo na organizacao.

Nesse sentido, a educagdo corporativa se reveste de importancia crucial para o alcance
desse objetivo. O mapeamento dos processos empresariais, a criacdo das trilhas de
aprendizagem e o processo de gestdo do conhecimento bem estruturado podem ser o fiel da
balanca quanto ao sucesso ou nao dessa iniciativa. Além disso, as liderancas devem ser
capacitadas para motivarem suas equipes a empreender e trabalhar constantemente na melhoria

de processos.

A identificacdo de parceiros e 0 estabelecimento de alinhamentos estratégicos no que diz
respeito a inovacdo pode ser um diferencial no processo de integracdo entre empresa focal,
institutos de pesquisa, parque tecnoldgico, academia, outras empresas do setor e eventuais

parceiros da primeira camada de sua cadeia de suprimentos.

O monitoramento do clima organizacional da empresa é primordial para o sucesso da
empreitada de fomentar uma cultura de inovagao corporativa, pois as pesquisas de clima feitas
periodicamente podem indicar se as a¢Ges tomadas nessa dire¢do estdo surtindo efeito ou ndo e
a propria estrutura do Prémio deve ser revista periodicamente e a sua efetividade avaliada, pois
como foi identificado por Martin (2016), o préprio sistema de busca de ideias inovadoras

necessita ser inovado periodicamente.
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Sendo assim, acende-se uma “luz amarela” no sentido de que a ITAIPU necessita integrar
esses aspectos aqui levantados - educacdo corporativa, clima organizacional, parcerias com
stakeholders e prémio de reconhecimento e recompensa - e que hoje se encontram esparsos, se
objetiva primordialmente ter sucesso na criacdo de uma cultura de inovacdo. A pesquisa
aplicada entre empregados da ITAIPU enfatiza essa percepgdo. Ha que se efetuar capacitacéo
do corpo gerencial para que este motive e mobilize suas equipes no sentido de despertar o
empreendedorismo corporativo e a no¢ao de protagonismo no que diz respeito as propostas de

melhorias dos seus processos de trabalho.

O fato de se elaborar processo seletivo para a entrada de novos empregados nos seus
quadros demonstra o preparo intelectual de seus empregados para a execucao das tarefas para
as quais sdo contratados, entretanto ha que se capacitar esses mesmos empregados para terem
atitudes empreendedoras na empresa que escolheram trabalhar, desde que a empresa, por seu

turno, também forneca tal abertura.

Uma vez que foram identificados quatro vetores que impactam a cultura de inovacao
vislumbra-se como trabalhos futuros a influéncia de cada um desses quatro vetores ou a maneira
como as organizacBGes respondem a cada um desses estimulos. No que tange a educacdo
corporativa e a gestdo do conhecimento como podem impactar positivamente no fomento de
uma cultura inovativa nas organizagdes e quais ferramentas de gestdo do conhecimento sao
mais adequadas para tal fim. Para empresas como ITAIPU, onde estdo presentes culturas de
dois paises parceiros, um modelo Unico de educacdo corporativa e gestdo do conhecimento

validado pelos sdcios deve respeitar tais idiossincrasias.

O papel das liderangas na motivacao de suas equipes para a constituicdo de times focados
na melhoria continua de processos e se a diversidade presente nessas equipes é benéfica para a
busca de tais atitudes e mais, que tipo de diversidade traz a equipe um olhar inovador. Quais
métodos de reconhecimento e recompensa devem ser disponibilizados pelas organizacdes a
colaboradores que demonstram entrega excepcional e auxiliam a empresa a atingir suas metas;
e ainda, de que maneira as parcerias podem auxiliar no desenvolvimento de solucGes para
problemas ou dificuldades na melhoria de processos ou produtos da empresa sem que suas

competéncias e recursos estratégicos sejam abertos aos concorrentes.
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PESQUISA SOBRE A INFLUENCIA DE UM PREMIO DE RECONHECIMENTO E

RECOMPENSA NO FOMENTO DE UMA CULTURA DE INOVACAO

EMPRESARIAL

PARTE | - VINCULO INSTITUCIONAL
1. Em qual diretoria vocé esta lotado?

a) DG
b) DA
c) DC
d) DT
e) DF
f) DJ

Hé& quantos anos vocé faz parte do quadro proprio de empregados da Itaipu?
a) Menos de dois anos

b) De dois a cinco anos

c) De cinco a quinze anos

d) Mais de quinze anos

Com relacdo ao Plano de Carreira e Remuneragéo - PCR, em qual categoria de cargo
VOCé se encontra?

a) PNF
b) PNS
) PNT
d) PNU

PARTE Il - CULTURA DE INOVAQAO
A seguir, serdo apresentadas algumas afirmacdes para que vocé se manifeste quanto ao
seu grau de concordancia.

4. O clima organizacional influencia no processo criativo pessoal e corporativo

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente

5. A educacdo corporativa contribui para a criagdo de uma cultura de inovagédo

corporativa

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente
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6. A lideranca (diretores e corpo gerencial) influencia na motivagdo dos empregados para

apresentarem propostas de melhoria nos processos de trabalho

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente

7. Parcerias estratégicas com institutos de pesquisa, universidades e outras empresas

congéneres impactam positivamente na cultura de inovacdo da organizacao.

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente

PARTE Il - PREMIO EUREKA!
As préximas assertivas/perguntas serdo a respeito do prémio Eureka! de incentivo a

inovacéao

8. Um prémio de reconhecimento e recompensa voltado para a inovagéo a exemplo do

Eureka! pode fomentar a criacdo de uma cultura de inovagéo na Entidade

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente

9. E importante que as ideias no Eureka! sejam apresentadas em forma de Projeto

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente

10. A criacdo de trés categorias no prémio Eureka! baseadas na cadeia de valor da Itaipu
(producéo de energia; social e ambiental ; gestdo e suporte) engloba todos os

processos existentes na ltaipu.

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente

11. E importante que o prémio abranja as duas margens (MD e ME) da Binacional

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente

12. Em sua opinido, qual desses incentivos mais motiva os empregados a participarem do

prémio Eureka?

a) reconhecimento publico
b) remuneracdo em dinheiro

¢) contribuir para melhorar seu processo de trabalho

d) outro
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13. Em sua opini&o qual ou quais seriam as iniciativas corporativas relevantes para
promover a cultura de inovacdo em Itaipu?

14. Espago livre para suas observacdes ou consideracdes sobre o questionario e/ou sobre o
prémio Eureka!




