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Resumao:

O presente artigo teve por objetivo analisar a inovacdo organizacional ocorrida na empresa Foz
Tintas de Foz do lguagu - PR, com intuito de verificar se essa decisdo alterou suas estratégias
organizacionais da empresa. Buscou-se ainda compreender como o processo de mudanga
refletiu no contexto organizacional. Observa-se que, as organizacgdes, apresentam dificuldades
para realizar mudangas. Tendo isso em vista, constata-se que mesmo diante da necessidade do
processo de inovagdo organizacional, a mudanca se apresenta como algo desconhecido e
ameacador, almejando um grande processo de conscientizacdo de todos os envolvidos e
algumas vezes medidas paliativas para que seja possivel o alcance de seu propdsito. Para o
alcance dos objetivos, o estudo apresentou como método a pesquisa qualitativa, empregando o
Estudo de Caso como estratégia e a pesquisa bibliografica para embasamento tedrico do tema
abordado. A coleta de dados realizou-se por meio da aplicacdo de uma entrevista aplicada a um
dos diretores e pela observacdo em campo. A andlise dos dados foi realizada mediante a
pesquisa bibliografica e analise descritiva. A partir dos resultados obtidos, observou-se que o
processo de inovagdo organizacional, mesmo com as dificuldades encontradas pelos gestores,
refletiu de maneira positiva, pois promoveu o alcance dos objetivos organizacionais da empresa,
auxiliando-a no redesenho de seu planejamento estratégico, além disso, promoveu a maturidade
dos gestores para a tomada de decisdes estratégicas.
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Abstract

This article aims to verify that the organizational innovation changed the organizational strategies of the
company Foz Paint Foz do Iguagu. Sought to further understand how the process of change reflected in
both organizational. Para context, the study presented as a qualitative research method, using the case
study as strategy and literature for theoretical basis of the topic discussed. Organizations, have




difficulties to make changes. In view of this, it appears that even before the need for organizational
innovation process, the change is presented as something unknown and threatening, requiring a major
process of conscientization of all involved and sometimes palliative measures to the extent possible its
purpose. Data collection was performed by applying an interview applied to one of the directors and the
observation in the field. Data analysis was carried out by literature and descriptive analysis. From the
results, it was observed that the process of organizational innovation, even with the difficulties
encountered by managers, reflected in a positive way, as promoted the achievement of organizational
objectives of the company, helping it in the redesign of its strategic planning, as well also promoted the
maturity of managers for strategic decision making.

Key words: strategies, innovation, change.

1. Introducéo

OrganizacGes inovadoras buscam aprimorar suas técnicas de gestdo de maneira a
tornarem-se mais eficientes, objetivando uma posicdo no mercado que permita-lhes
maior competitividade nos negocios.

A adocdo de metodologias que possam impactar positivamente o desempenho da
organizacdo e dos colaboradores é fundamental para a mudanca e inovagao
organizacional, isso, mediante estratégias que possam definir novas metas e objetivos.

Segundo Toffler (1972) em o choque do futuro, “Foram libertadas forgas sociais
totalmente novas e a corrente de mudanca é tdo acelerada que influencia o nosso sentido
de tempo, revoluciona o ritmo de vida cotidiana e afeta até 0 modo como "sentimos™ o
mundo a nossa volta”. Com base nessa visdo o atual cenario economico demonstra a
velocidade como as mudancas ocorrem, ampliando a competitividade entre concorrentes
pela exigéncia de seus consumidores.

Para Schumpeter (1934), a prosperidade e o desenvolvimento sé podem vir por
meio da inovacdo, compreendida pela substituicdo de formas antigas por novas formas
de produzir e consumir. Essa substituicdo permanente por novos produtos, processos e
modelos caracteriza o conceito de “destruicao criativa”, cuja agcdo se da por individuos
com caracteristicas empreendedoras, que sao 0s protagonistas dessas mudancas.

Segundo o Manual OSLO, ha um elo indissociavel entre inovacdo e
desenvolvimento econémico, na medida em que a criacdo e a difusdo de novos
conhecimentos alavancam o desenvolvimento de novos produtos e métodos. Assim, 0
conceito de inovagdo utilizado diz respeito a mudangas que apresentem 0s seguintes
aspectos:

1) A inovacdo esta associada a incerteza sobre os resultados das atividades
inovadoras;

2) A inovacgdo envolve investimentos que podem render retornos potenciais
no futuro;

3) Ainovagdo é o substrato dos transbordamentos de conhecimentos;

4) A inovagéo requer a utilizagdo de conhecimento novo ou um novo uso
ou combinacdo para o conhecimento existente; e

5) A inovacéo visa melhorar o desempenho de uma empresa com ganho de
uma vantagem competitiva por meio da mudanca da curva de demanda



de seus produtos ou de sua curva de custos ou pelo aprimoramento da
capacidade de inovagdo da empresa.

O objetivo em realizar este trabalho foi o de analisar se a inovagao
organizacional alterou as estratégias organizacionais da empresa Foz Tintas de Foz do
Iguacu-PR, sendo que, para tal finalidade serdo tratados em um primeiro item conceitos
de inovacdo organizacional com o intuito de verificar o processo de inovagédo
organizacional. No segundo, conceituar estratégia organizacional para verificar se
houve mudancas nas estratégias organizacionais da empresa. O terceiro define conceitos
relativos & mudanca organizacional com o propoésito de identificar o impacto das
mudancas nas estratégias da empresa.

2. Fundamentacéo Tedrica

2.1  Estratégia

Definir um conceito para estratégia acaba por estabelecer a dificuldade de um
entendimento comum a diversos pesquisadores. Para Hambrick (1983) o carater
multidimensional da estratégia leva a busca por uma teoria e definicdo comum e precisa.

Na visdo de Pettigrew (1977) a teoria de estratégica € um como processo
desenvolvido a partir do que ele chama de dilemas organizacionais, que ocorrem a todo
tempo dentro das organizages. Desta forma, a estratégia seria formada por "escolhas
(que) séo feitas e colocadas em acdo em processos que envolvem individuos e seus
grupos, em diferentes niveis organizacionais, (e) que se desenvolvem na formacédo de
um padrdo de pensamentos sobre o mundo, de avaliacédo e de atitudes sobre o mesmo".

Mintzberg (1998) afirma que existem duas visGes opostas da estratégia: uma
mecanica e outra artesanal. Sendo que a mecéanica é construida em laborat6rio, ou
melhor, dentro da firma, por pessoas especializadas e formadas para elaborar uma
estratégia racional dentro do ambiente em que esté inserida, mediante a conjunc¢do da
razao e da criterizacdo num ambiente cientifico. A estratégia construida artesanalmente
emerge da habilidade, da qualidade daquele que a faz capaz de perceber e dominar os
detalhes que estdo a sua volta.

O melhor processo de elaboracdo de uma estratégia eficaz se da pela criacdo
artesanal, ou seja, aquela formada pela arte e pela habilidade de criacdo de um caminho
gue maximize 0s recursos existentes com objetivo de alcancar os resultados
organizacionais (MINTZBERG 1988).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) definem a estratégia como um conjunto
de cinco conceitos conforme no Quadro 1, a seguir.



Quadrol: Defini¢des de Estratégias

DEFINICOES

A estratégia € um plano — algum tipo de curso de acdo conscientemente engendrado, uma diretriz
(ou um conjunto de diretrizes) para lidar com determinada situacéo.

A estratégia € um padrdo — especificamente um padrdo em um fluxo de agdes. Em outras
palavras, a estratégia é consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou néo.

ESTRATEGIA

A estratégia é uma posicao — especificamente, uma maneira de colocar a organizacdo no ambiente
competitivo. A estratégia é a forca de mediacdo — ou harmonizacdo — entre a organizacdo e o
ambiente, isto &, entre os contextos interno e externo.

A estratégia € uma perspectiva — seu contetdo consistindo ndo apenas em uma posicéo escolhida,
mas em uma maneira enraizada de ver o mundo. Isto é a maneira fundamental de uma
organizagdo fazer as coisas.

A estratégia é um pretexto — apenas um trugue, uma manobra especifica para enganar um
oponente ou concorrente.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000).

Para Anssoff (1976) que destaca que a palavra estratégia implica na
compreensdo de niveis diferenciados de decisdo em agdes de estratégia, de politica, de
programas e de procedimentos, aplicados a trés classes de problemas: os operacionais,
0s administrativos e os estratégicos.

Tratar a estratégia como um conjunto de conceitos, reporta que tais variaveis
dependem de fatores que de alguma forma estdo ligados ao tempo, a cultura
organizacional, as politicas e diretrizes institucionais, pela lideranga e o proprio
ambiente onde a firma esta inserida.

Segundo Miles e Snow (1978) pressupBe que a adaptacdo organizacional
depende condicBGes ambientais e das decisdes tomadas no que se refere a maneira como
a organizacdo se comportara nestes ambientes. Um fator de integracdo que reforca este
pensamento esté na identificacdo das organizagdes com seu ambiente.

Neste conceito quatro tipos de classificagdo para 0 um comportamento
estratégico sdo destacados segundo Miles e Snow (1978):

a) Prospectoras (prospectors) sdo organizagOes que quase continuamente buscam
oportunidades de mercado, e regularmente experimentam respostas potenciais as
tendéncias emergentes. Assim, essas organizacdes muitas vezes sao as criadoras de
mudanca e de incerteza a que 0s seus concorrentes devem responder. No entanto,
por causa da sua forte preocupagdo com a inovagdo de produtos e de mercado,
essas organizagOes geralmente néo séo eficientes.

b) Defensoras (defenders) séo organizacfes que tém restritos dominios no produto
mercado. Gestores deste tipo de organizacdo sdo especialistas em organizacgéo de
seu espaco limitado de operagdo, mas ndo tendem a procurar novas oportunidades
fora dos seus dominios. Como resultado desse foco restrito, estas organizagdes
raramente precisam fazer grandes ajustes em sua tecnologia, estrutura ou métodos
de operacao.



c) Analiticas (analyzers) sdo organizagdes que operam em dois tipos de dominios
produto mercado, um relativamente estavel e o outro flexivel/turbulento. Em suas
areas estdveis, essas organizacGes operam rotineiramente e eficientemente através
do uso de estruturas e processos formalizados.

d) Reativas (reactors) sdo organizacdes em que 0s gestores de topo com frequéncia
percebem mudancas e incertezas que ocorrem em seus ambientes organizacionais,
mas sdo incapazes de responder de forma eficaz. Porque este tipo de organizacao
ndo tem uma relacdo estratégia estrutura consistente, raramente € feito o ajuste de
qualquer tipo até que seja forcado a fazé-lo por pressées ambientais.

2.2. Inovagéo

O termo inovacdo é frequentemente usado para descrever um objeto que, pode
ser um microcomputador, ou um novo modelo de carro. Embora ela se refira a algo
concreto, os tedricos do assunto concordam que inovagdo pode assumir outras formas
de definicdo (VAN DE VEN, 1980; KIMBERLY, 1981; BARBIERI, 2003).

Segundo Moreira e Queiroz (2007), a ideia de inovagdo incorpora ideias de
novidade e de mudanca, e esses elementos acabam por aparecer em praticamente
qualquer uma das dezenas de defini¢fes surgidas nos ultimos 30 ou 40 anos.

Além das diversas defini¢ces, em sua abordagem Afuah (1998) distingue a
inovacdo administrativa da inovacdo técnica ou tecnoldgica. Para esse autor, a inovacao
administrativa pode ou ndo afetar a técnica, assim como esta pode requerer ou ndo
inovacOes administrativas.

Como ja visto, inovacdo pode ter diversas defini¢es, no entanto, a origem do
sentido atual do conceito de inovacdo pode ser creditada a Schumpeter, baseada em sua
obra Theory of Economic Development, onde realizou uma distin¢do entre um sistema
econdmico estatico e um sistema econdmico em processo de desenvolvimento, a partir
do conceito de inovacdo (PINTO; ZILBER, 2006).

O conceito de inovacdo, segundo Schumpeter (1996) refere-se ao principal
agente do desenvolvimento econdmico, descrevendo-o como gerador da “destruigdo
criativa”, isto ¢é, da substituicdo de antigos produtos por novos, proporcionando
transformacdes estruturais. O autor pontua que o capitalismo nunca se estabiliza, pois é
de sua natureza estar em constante evolucdo, o capitalismo cresce de dentro para fora,
ao criar novos bens de consumo, novos métodos de producdo e transporte, novos
mercados e novas formas de organizagédo industrial, destruindo em alguns momentos e
substituindo os modelos de inovagéo, chamado de destruigdo criativa.

Para Afuah (1998) inovacdo é a adocdo de novas ideias que s&o novas para uma
determinada organizacdo. Visdo complementada por Damanpour e Evan (1984), pois
para eles a inovacdo pode ser a adogdo de um novo componente, sistema, politica,
programa, processo, produto ou servigo que é novo para aquela organizacdo, podendo
ter sido desenvolvida internamente ou adquirida externamente & organizagéo.



Na percepgdo dos Simantob e Lippi (2003) inovar € ter uma ideia que seus
concorrentes ainda ndo tiveram e implanta-la com sucesso. A inovagdo faz parte da
estratégia das empresas: seu foco é o desempenho econémico e a criacao de valor.

No ano de 1962, Drucker deixa a reflexdo sobre o Unico propdsito de uma
empresa, criar um cliente, portanto qualquer empresa tem somente duas funcdes
basicas: o marketing e a inovacdo. Nos anos seguintes, autor propde o conceito de
organizacédo inovadora:

A organizacdo inovadora compreende que a inova¢do comega com uma ideia,
e estimula e orienta os esfor¢os para transformar uma ideia num produto,
num processo, huma empresa ou numa tecnologia. Ela mede as inovages
ndo por sua importancia cientifica ou tecnolégica, mas pelo que contribuem
para 0 mercado e para o cliente. Considera a inovacdo social tdo importante
quanto a inovacdo tecnoldgica [....]. A empresa inovadora ndo comega com
um orcamento de pesquisa; comeca determinando quanta inovacgdo sera
necessaria para permanecer no mesmo nivel (DRUCKER, 1989, p.256).

O autor deixa a informacdo como um legado, cujo proposito é demonstrar que,
empresas estruturadas devem estar bem preparadas para a inovacdo, podem e devem
fazer bom uso da real importancia do cliente, sem cliente ndo ha empresas. Nesse
sentido, o proximo topico visa caracterizar a inovagao.

2.2.1 Caracteristica da Inovacao

Empresas de modo geral, possuem caracteristicas semelhantes, no que se refere a
constituicdo e formalizacdo de sua estrutura. Porém, quando se trata de mudancas, 0s
sistemas de gerenciamento sdo distintos, por serem Unicos em cada organizacdo. Afuah
(2003) descreve que as empresas podem adaptar-se a mudangas de ambientes e
incertezas, ndo somente, através da aplicacdo de novas tecnologias, mas também, por
meio da integracdo de mudancas técnicas e administrativas em suas organizagoes.

Diante disso, a Academia Pearson (2011) aborda inovacdo como um fator
relevante e essencial para todas as organizagdes, segundo suas defini¢Bes a criatividade
esta para o individuo, assim como, a inovagdo esta para a organizacdo, destacando os
principais tipos e caracteristicas da inovagdo conforme disposto no quadro 2.

Quadro 2: Tipos de Inovacédo

TIPO CARACTERISTICAS

Inovagio de produto | E a introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado
no que diz respeito a suas caracteristicas ou usos.

E a introducdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou

Inovagdo de processo | . ... .
¢ P significativamente melhorado.

E a implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de
Inovagio negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas
organizacional ou relagbes externas. Inovagbes organizacionais visam a melhoria do




inovacdo de gestdo | desempenho na empresa por meio da reducdo de custos administrativos, do
aumento de satisfacéo no local de trabalho,

E a Gnica que constava da primeira edicdo do Manual de Oslo, lancada em
1992. O Manual de Oslo é uma publicagdo conjunta da Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e do Gabinete de
Estatisticas da Unido Europeia (Eurostat), seu objetivo é estabelecer diretrizes
internacionais para a coleta e interpretacdo de dados sobre inovacéo.

Inovacdo tecnolégica

Uma inovacdo € denominada radical se o conhecimento tecnol6gico
necessario para explora-la € muito diferente do existente, tornando o
conhecimento atual obsoleto, pode gerar novos setores no mercado (AFUAH,
2003).

Inovacdo radical

E definida como pequenas melhorias aos produtos, Servigos e processos atuais
aproveitando o potencial dos processos e mercados existentes (ZHANG et al.,
2004; ETTLIE; BRIDGES, 1984). Afuah (2003) complementa esta ideia no
sentido que a inovagdo incremental permite que os produtos existentes se
tornem mais competitivos, onde o conhecimento exigido para oferecer novos
produtos é desenvolvido com base no conhecimento atual, gerando uma
melhoria continua.

Fonte: Adaptado de Academia Pearson (2011).

Inovacéo incremental

2.2.2 Inovacdo Organizacional

Inovacdes organizacionais, conforme descrito (Pennings, 1987 apud Hall, 2004)
referem-se a desde pequenas variagfes nas praticas atuais das organizacGes a
modificacdes radicais que exigem importantes reorientaces.

Na visdo de Moreira e Queiroz (2007), as inovagfes organizacionais ou
administrativas envolvem métodos que modificam, a estrutura organizacional e os
processos administrativos. Sao relacionadas indiretamente, as atividades operacionais e
mais diretamente as ligadas & geréncia da organizag&o.

InovacBes na estrutura organizacional incluem mudancas nas relacBes de
autoridade, nas alocacdes de trabalho, nos sistemas de remuneracdo, nos sistemas de
comunicacdo e em outros aspectos da interacdo formal entre as pessoas da organizacao.
Mudangas no processo de producdo ou na prestacdo de servigos tendem a produzir
concomitantemente inovagdes na estrutura organizacional (MOREIRA E QUEIROZ,
2007).

A adogdo de uma inovacdo administrativa tende a provocar a adocdo de
inovacdes tecnoldgicas mais prontamente do que o inverso. A inter-relacdo entre
inovacOes tecnoldgicas e administrativas é ilustrada pelas analises que estudam o
gerenciamento de sistemas de informac&o. A medida que as organizacdes utilizam, cada
vez mais, a tecnologia da informacdo (inovacdo tecnoldgica), elas sdo capazes de
reduzir o numero de niveis organizacionais e de pessoal necessarios para processar
informacgdes - inovagdo administrativa (THACH e WOODMAN, 1994 apud HALL,
2004).

As empresas que inovam buscam manter uma estrutura organizacional com
poucos niveis hierarquicos e organizam o trabalho em torno de equipes de projetos, o
que facilita a coordenacdo, a comunicacdo e a cooperacdo entre a seus membros. As



equipes trabalham sem um planejamento prévio e fazem uso de uma abordagem de
aprendizagem, isto €, iniciam o trabalho com objetivos amplos, evitam planos e
orcamentos estruturados e ajustam a direcdo & medida que adquirem novas informagdes
e conhecimentos sobre o projeto (MOREIRA E QUEIROZ, 2007).

2.3. Teoria da Mudanca Organizacional

Existem varias teorias de sobre mudanca e uma das mais amplamente
reconhecidas estd aqui resumida. As teorias servem como um testemunho do fato de que
a mudanca é um fendbmeno real. E pode ser observada e analisada por meio de varios
passos ou fases. As teorias foram definidas para responder a seguinte pergunta: *Como
a mudanga deve acontecer para ser bem sucedida?"

O modelo introduzido por Kurt Lewin (1951) descreve mudanca de trés etapas.
Este cientista social vé o comportamento como um equilibrio dinamico das forcas que
trabalnam em direcBes opostas forcas motrizes facilitar a mudanga porque eles
empurram empregados na direcdo desejada forcas de retencdo impedem a mudanca
porque eles empurram empregados na direcdo oposta. Portanto, estas forcas devem ser
analisados e 0 modelo de trés etapas de Lewin pode ajudar a deslocar o equilibrio no
sentido da modificagéo prevista.

De acordo com Lewin, o primeiro passo no processo de mudanca de
comportamento é para descongelar a situacdo ou status quo existente. O status quo é
considerado o estado de equilibrio. Descongelamento é necessario superar as cepas de
resisténcia individual e de conformidade grupo. Descongelamento pode ser alcancado
através da utilizacdo de trés métodos. Em primeiro lugar, aumentar as forcas motrizes
que o comportamento direto longe da situacdo ou o status quo existente. Em segundo
lugar, diminuir as forgas de retencdo que afetam negativamente 0 movimento a partir do
equilibrio existente. Em terceiro lugar, encontrar uma combinacdo dos dois métodos
referidos acima. Algumas atividades que podem auxiliar na etapa de descongelamento
incluem: motivar os participantes, preparando-os para a mudanca, construir confianga e
reconhecimento para a necessidade de mudar, e participar ativamente em reconhecer
problemas e solugdes de brainstorming dentro de um grupo (Robbins 564-65).

A ordem logica o termo definido citando Davis. K e J Newstrom (2000) com o
conceito de Mudanca: Aquisi¢do de novas ideias e préaticas de reflexdo, raciocinio e
desempenho. Este conceito permite dar a organizacdo uma dinamica diferente, onde é
preciso um novo estado de coisas diferentes para monotonia anterior de uma
organizacdo congelada ou estatica, a mudanca leva a flexibilidade das organizagdes
modernas que estdo sempre se antecipando este conceito.

2.3.1 Fases da Teoria de Mudanca de Lippit

A Teoria de Mudanca de trés etapas de (Lewin), Lippitt, Watson, e Westley
(1958) abordam que foi desenvolvida em sete passos que se concentram, nos papeéis de
responsabilidade do agente de mudanga, e também, na evolugdo da propria mudanga. As
informacdes sdo continuamente trocadas ao longo do processo. Os sete passos sdo:



Figura 1: Teoria dos Sete Passos.

1.Diagnosticar
Problema

2. Avaliar
motivagdo e
capacidade de
mudanca

7.Gradualmente
terminar a partir da
relacédo de ajuda

OS SETE
PASSOS PARA 3. Avaliar os

MUDANCA recursos e motivacao
do agente de

mudanca

6. Manter a
alteracgdo.

5. O papel dos
agentes de
mudanga

4. Escolha objetos
de Mudanga
progressiva

Fonte: Lippitt, Watson, e Westley (1958)
Nota: Adaptado pelos autores.

Na descricdo das etapas dessa teoria, 0s autores Lippitt, Watson, e Westley
(1958) descrevem que a etapa inicial consiste na identificacdo e diagnostico do
problema, ou seja, analisar o que levou a necessidade de mudanca, na sequéncia o
processo de avaliacdo e mensuracdo da capacidade de mudanga, consiste na analise da
capacidade da organizacdo, para iniciar a mudanca.

Na terceira etapa, os autores decorrem sobre a ponderacdo dos recursos e a
motivacao; que refere ao nivel de envolvimento, poder e resisténcia do agente de
mudanca, trata-se do processo de medicdo dos envolvido no processo. Na quarta etapa
da escolha dos objetos para mudanca progressiva os planos de acdo sao desenvolvidos e
as estratégias sdo estabelecidas.

Na quinta, o papel dos agentes de mudancga devem ser selecionados e claramente
entendidos por todas as partes, de modo que as expectativas fiquem claras. Exemplos de
papéis sao: motivar, facilitador e especialista. Na penultima fase, a qual se refere a
manter a alteragéo, relaciona-se com a comunicacéo, feedback, e coordenagéo do grupo
que sa sdo essenciais para esta etapa do processo de mudanca. A Gltima fase refere-se ao
papel do gestor, que deve retirar-se gradualmente o seu papel ao longo do tempo. Isso
ocorrerd quando a mudanca torna-se parte da cultura organizacional (LIPPITT,
WATSON E WESTLEY, 1958).

3. Procedimentos Metodoldgicos

Nesta secdo, serdo descritos os procedimentos metodoldgicos que nortearam o
desenvolvimento desta pesquisa. Para delineamento, elegeu-se o estudo de caso, essa



estratégia é descrita por Gil (2010) como um estudo intenso e extenuante de pessoas,
grupos ou instituicdes em particular, de modo a permitir seu amplo e detalhado
conhecimento. Apresentando o método dedutivo para obtencdo de respostas.

O método dedutivo é descrito por Araujo (2000), como um caminho para
alcancar retornos, do geral para o particular, a partir de analises de fontes de trabalho
para conseguir uma concluséo.

Diante disso, esta pesquisa teve como abordagem qualitativa, utilizando como
proveniéncia, universos de significados, motivos e crencas, na busca de uma concepcao
mais minuciosa de significados (MARCONI; LAKATQOS, 2010).

Este tipo de pesquisa é descritivo e, ndo enfatiza informagdes quantificaveis,
principalmente por se tratar de uma reviséo de literatura que se emprega a pesquisa
bibliogréafica. Gil (2010) descreve que esse enfoque proporciona aos pesquisadores o
conhecimento das principais contribuicdes tedricas existentes para um determinado
assunto indispensavel para o desenvolvimento de qualquer tipo de pesquisa.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa teve carater exploratdrio, pois elas
geralmente aprimoram ideias, e envolvem na maioria das vezes levantamento
bibliogréafico. Neste estudo, buscou-se analisar se 0 processo de inovagdo organizacional
gerou mudancas nas estratégias organizacionais.

Para alcance desse objetivo, a coleta de informac6es, foi realizada por meio de
entrevistas, e observacBes. Gil (2002) descreve que entrevista € um procedimento
formal entre duas ou mais pessoas para obter respostas sobre determinados
guestionamentos. Além disso, foi utilizada a técnica de observacdo para obter
conhecimentos sobre a empresa. A observacdo é uma técnica de pesquisa utilizada
qguando se quer entender determinado fenémeno, por exemplo: métodos os funcionarios
usam para realizar determinada tarefa. A observacdo apresenta a vantagem de nao
requerer treinamento do observador e também pelo fato de poder ser realizada durante
um bom tempo (MARCONI e LAKATOS, 2001).

No processo de tratamento dos dados, foi aplicada a andlise descritiva, com
objetivo de delinear as caracteristicas de determinada populacdo, fendmeno ou o
afirmacdo de relacbes entre varidveis; sdo, comumente, realizadas por pesquisadores
sociais preocupados com a atuacao pratica (Gil, 2010).

O quadro 3 apresenta, de modo resumido, a metodologia adotada para este
estudo.

Quadro 3: Referencial Metodoldgico da Pesquisa.

Técnica de
Objetivos especificos Abordagem | Método | Estratégia | Técnicas de analise e
da pesquisa coleta de tratamento
dados dos dados
1. Analisar a inovacdo Observacio
organizacional na empresa Estudode | e Entrev(i;sta
Foz Tintas de Foz do | Qualitativa | Dedutivo Caso semi o
guacu-PR. estruturada Analise
descritiva;
2. Verificar se houve Observagéo;
mudan_(;as_ nas estratégias Qualitativa | Dedutivo Estudo de Entrev!sta
Organizacionais da Caso semi
empresa. estruturada.




Qualitativa | Dedutivo Estudo de Entrevista
Caso

3. Identificar o impacto
das mudancas nas
estratégias da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores.

4. Andlise dos Dados

A empresa Agfabi Comércio de Tintas Ltda - Foz Tintas -, do ramo de comércio
de tintas, foi constituida em Foz do Iguacu, no Parana, em julho de 1985. Inicialmente,
conforme relato do diretor geral, a empresa iniciou as atividades com uma gestdo
familiar, passando por diversas fases de crescimento. Em meados do ano 2000, a
empresa contava com trés filiais, sendo uma no municipio de Cascavel-PR. A estrutura
era descentralizada e 0 modelo de gestdo peculiar em cada uma das filiais.

As lojas foram se desenvolvendo individualmente, até que em determinado
momento divergéncias de ideias entre 0s gestores comecaram a ressaltar. Diante disso,
no ano de 2004 iniciou-se 0 processo de separacdo da sociedade, permanecendo na
organizagao apenas 0s SOcios precursores da empresa.

Ao detectar que o modelo de gestdo comprometia os resultados da organizacao,
0s gestores, no ano de 2007, passaram a centralizar as decisdes e iniciam o redesenho
dos processos organizacionais.

O manual de Inovacdo do Movimento Brasil Competitivo (2008) aborda que a
inovacdo organizacional ocorre quando sdo adotados ou desenvolvidos novos métodos
organizacionais nas praticas de negdcio empresarial, seja no local de trabalho ou nas
relaces com o mercado, fornecedores e distribuidores. Essa inovacdo é o objeto de
estudo desta pesquisa.

Os autores Bruno e Faria (2000) descrevem que, 0 processo de mudanca
organizacional é qualquer alteracdo, projetada ou ndo, acontecida na organizacao,
resultantes de aspectos internos e/ou externos a empresa que acarreta um impacto nos
resultados e/ou nas relacfes entre as pessoas no trabalho.

Na fase de implementacdo das mudancas, o gestor acompanhou todas as fases de
insercdo, seu papel, nesse periodo foi o de mediar todos 0s processos entre 0s
proprietarios e os interessados. Diante disso, ele destaca que em alguns setores as
mudancas ocorreram de maneira positiva, e alguns outros demorou um tempo para
acontecer, isso por qué, segundo ele houveram resisténcias e defesas. PEREIRA e
FONSECA (1997) esclarecem que existem varias formas de resisténcia a mudancas
como isolar-se; boicotar; resistir ativamente defendendo principios e posi¢cbes com
rigidez, elegéancia e bravura; resistir passivamente referindo-se a dissimulagdo, a nédo
fazer, nem deixar que os demais facam. Foi um longo periodo de buscas incessantes de
estruturar formalmente a empresa.

De acordo Watson, e Westley (1958) na teoria de Lippitt que é baseada em trazer
um agente de mudanca externo para colocar um plano em préatica para efetuar a
mudanca e avaliar que para o processo de inovacdo dos métodos ocorresse de forma
adequada, foi necessario um periodo de conscientizacdo por parte dos gestores e



aceitacdo das decisbes do processo. Muito se teve a fazer, muitos processos foram
redesenhados, outros desenvolvidos para atender a atual posicdo de mercado da
organizagao. As etapas de todo o processo se divide:

Primeiro passo: Diagnosticar o problema

O entrevistado descreve esse periodo como “assustador”, pois na realizagdo do
diagnostico ficaram obvias as acGes que precisariam ser tomadas para o futuro, e até
mesmo o destino que a empresa teria se ndo tomasse algumas atitudes. O primeiro passo
foi mudar a gestdo familiar, como as decisfes eram centralizadas, os socios ficaram trés
meses sem ir as lojas, diante disso, houve um monte de incompreensdes, pois na
empresa ndo havia uma cultura de hierarquia;

Segundo passo: A avaliacdo da motivacao

Entdo, a empresa ndo conseguia ter boas pessoas para realizar o trabalho,
algumas acabavam ndo se envolvendo e mantinham-se no cargo, por conveniéncia,
representando apenas, foi realizada uma reestrutura da empresa, o quadro de
colaboradores foi modificado, pois ndo era possivel visualizar solu¢des por intermédio
de outra atitude;

O Terceiro passo: Verificar se 0 agente de mudanca pode fazer o trabalho

Embora, tivesse um gerente de loja, ele ndo tinha poder de deciséo, ndo tinha
responsabilidades também, pois a cultura estabelecida, tanto para fornecedores e
clientes era a de que - porque eu vou falar com o gerente ou com 0 Supervisor se eu
posso falar diretamente com o dono? Nesse periodo, 0 enriquecimento do trabalho ndo
era alcancado por meio da responsabilidade, do desafio e da amplitude do trabalho. Em
outras palavras, 0s gerentes e supervisores ndo obtinham a delegacdo de autoridade e
responsabilidade. A divisdo entre planejamento e execucdo ndo mais fazia sentido
(HAIM, 2003);

Quarto passo: Plano para implementar a mudanca

A nova estrutura possibilitou ampliar os horizontes organizacionais da empresa,
seu portfélio de produtos foi ampliado, além disso, como os recursos humanos ja
estavam engajados, no novo modelo de gestdo, entdo, foi possivel transmitir de forma
clara e de forma mais rapida o novo posicionamento estratégico da empresa, Terra
(2000), destaca que determinar e transmitir as estratégias da organizacdo para seus
colaboradores, ndo é s6 uma questdo concernente ao processo de tomada de decisdes,
porém, é principalmente, a probabilidade de agregacdo entre o desempenho operacional
e os resultados aspirados pela empresa.

No quinto passo: O papel do agente de mudanga

Diante do exposto, identificou-se a necessidade da empresa reformular, seu
planejamento estratégico, seu posicionamento de mercado, onde sua missdo passou a
ser: apresentar solugfes em pinturas, em vez de apenas comercializar tintas, essa
decisdo partiu da premissa, da extin¢cdo do uso de tintas. Hoje, o foco principal da
empresa € mais amplo, que vai desde a manutencdo ao acabamento de superficies,
houve também, uma ampliagdo de outros produtos, tais como, por exemplo: inclusdo de
papel de parede.



Sexto passo: Manter o alterar

Um longo periodo se passou, no segundo semestre de dois mil e doze, muitas
mudangas, ainda estavam acontecendo, entdo a empresa permaneceu se fortalecendo em
termos de desenvolvimento do novo modelo de gestdo, os métodos foram se ajustando,
e outras ferramentas de controle foram implantadas com feito de compreender e tomar
as melhores decisdes. A estratégia pode ser conceituada de diferentes maneiras. De
modo geral, as pessoas entendem estratégia como um plano que antecede as acdes que
devem ser empreendidas para que sejam alcancadas os objetivos da organizacdo. Nesse
caso, percebe-se por meio da andlise do planejamento que as estratégias sdo definidas
prévia e deliberadamente e de forma consciente, e em consondncia com as agdes
estabelecidas (MINTZBERG, 2001).

Sétimo passo: Terminar a relagdo de ajuda

Para o0 gestor o impacto das mudancas foram devastadores em um primeiro
momento, mas promoveu uma grande evolucdo a todos os envolvidos, principalmente
nos ultimos trés anos, os colaboradores passaram a trabalhar com mais seguranca, e 0S
gestores passaram a entender como mercado funciona, ficou mais facil se posicionar
estrategicamente.

A estratégia pode ser conceituada de diferentes maneiras. De modo geral, as
pessoas entendem estratégia como um plano que antecede as acBes que devem ser
empreendidas para que sejam alcancadas os objetivos organizacdo. Nesse caso, percebe-
se por meio da analise do planejamento que as estratégias sdo definidas prévia e
deliberadamente e de forma consciente, e em consonancia com as acoes estabelecidas
(MINTZBERG, 2001)

Quanto a formulacdo das estratégias Glueck (2001), descreve que elas devem ser
elaboradas e formatadas levando-se em consideracdo 0 monitoramento e a avaliacdo do
ambiente externo. E, portanto, por meio da avaliagio estratégica que a empresa deve
analisar cuidadosamente suas possibilidades de atuacdo em funcdo dos fatos e dados e
das diversas varidveis intervenientes. Nesse sentido, o gestor ressalta que a
reformulacdo geral do planejamento estratégico ocorre a cada trés anos, mas que
trimestralmente ele é revisado e adaptado de acordo com as mudangas do contexto
interno e externo da organizacao.

5. Conclusoes e Consideracdes Finais

Por meio da aplicacdo dessa pesquisa, na empresa Foz Tintas, foi possivel
concluir que, além do processo de reestruturacdo da empresa ocorrido através da
implementacdo da inovacdo organizacional, um dos resultados mais expressivos se
relaciona com o interesse e perseveranca da organizagdo em conduzir processo de
mudanca. Compreende-se claramente que, com base nas inferéncias feitas pelo gestor
entrevistado, que tanto ele, quanto as partes envolvidas no contexto organizacional da
empresa, se mostram mais conscientes, seja em relacdo aos processos sob sua
responsabilidade, seja em relagéo as decisbes adotadas.



Nesse sentido, percebe-se que, esse comportamento € resultante da participacao
do capital intelectual no planejamento e na determinacédo das estratégias.

Segundo Drucker (1986), a mudanca é o que sempre proporciona a oportunidade
para 0 novo e o diferente, oportunidade de renascimento de uma nova organizacgéo, e
mais consciente, porém comprometida com os valores que estabeleceu durante seus
anos de existéncia. Nesse caso, da Foz Tintas, percebeu-se que as mudancas
promoveram resultados significativos, para empresa desde o inicio do processo. As
inovacOes organizacionais priorizaram a sistematizacdo dos processos, para que a partir
de suas implementacOes, a empresa se apresentasse mais preparada para realizar as
alteragBes indispensaveis para permanéncia no mercado e melhoria dos resultados em
relacdo & concorréncia.

No processo de mudanca da empresa, outras alteracdes foram percebidas, tais
como as relacionadas a cultura organizacional. Mesmo que vagarosas, conduziram a
empresa para um foco mais voltado para o negdcio.

A partir do caso estudado, apreende-se que a decisdo de reestruturar a
organizacdo parece ter sido apropriada. Os resultados alcancados indicaram que as
estratégias praticadas estdo conduzindo a organizacdo para um patamar superior de
competitividade no mercado, ao permitir maior evidéncia em um procedimento estavel
de investimento em tecnologias que lhe garanta inovacao.

Nesse sentido a mudanca, passou a ser percebida como um método, ou seja, mais
do que como um aprendizado efémero. Os dados levantados na pesquisa indicam que a
instituicdo alcancou resultados importantes com as alteracdes organizacionais. Pode-se
adjudicar essa consequéncia a forma como o processo foi implementado, a busca pela
participacdo de todas as pessoas necessarias, estabelecendo um planejamento das acdes,
avaliando os riscos e as consequéncias que delas poderiam decorrer.

Finalizando, conclui-se que esse processo de mudangas promoveu a aplicagdo de
uma metodologia de gestdo mais alinhada as estratégias empresariais como forma de
maximizar a exposi¢do da marca e o relacionamento com o cliente e com o publico
interno.
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