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RESUMO

O presente estudo examinou o papel das liderancas de institui¢des publicas e sua
influéncia no desenvolvimento da cultura da inova¢do. Buscou-se identificar e compreender
aspectos da cultura organizacional que atuam como facilitadores ou restritivos aos processos
de inovagdo. Teve-se como hipdtese inicial a afirmag@o de que o papel da lideranga influencia
o desenvolvimento da cultura da inovacdo. Utilizou-se a estratégia de pesquisa descritiva
exploratdria. O estudo consistiu em embasamento tedrico sobre a caracterizacdo da cultura da
inovacdo em instituigdes publicas de pesquisa, a luz dos temas: gestdo publica brasileira,
inovacdo, lideranca, competéncias, cultura organizacional e cultura da inovagdo. Fez-se
referéncia a dados primdrios relativos a visdo sobre as liderangas de uma instituicdo publica
de pesquisa, revelados na pesquisa de clima organizacional realizada em 2009. Os resultados
deste estudo apdiam parte da hipétese apresentada. O referencial tedrico evidenciou a
relevancia do papel da lideranca na cultura organizacional. Entretanto, ndo hd como se
dimensionar, com objetividade, em que nivel essa relagdo se estabelece. Finalmente, ao se
relacionar os assuntos pesquisados, considerou-se a importincia de se investir no
aperfeicoamento das competéncias de liderangas institucionais com vistas a favorecer a

cultura da inovacao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Inovacdo. Lideranga. Competéncias.
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1 INTRODUCAO

O mundo atual vive um cendrio de grandes transformacdes, como a globalizacdo e a
abrangente evolugdo tecnoldgica. A sociedade ingressou em uma nova fase, a Era do
Conhecimento, onde o mercado foi dominado por bens e servicos sustentados pelo
conhecimento. Cada vez mais, a capacidade de gerar conhecimento e inovacdo mostra-se
valiosa e fundamental para atendimento das demandas da sociedade. O tema inovacdo vem
ganhando destaque e torna-se um importante fundamento estratégico para garantir a
sustentabilidade de organizagdes privadas e publicas.

Nas instituicdes publicas brasileiras, esse assunto adquiriu relevancia, na medida em
que se pretende prover a gestdo publica, um modelo de maior qualidade, mais agil, eficaz e
eficiente.

Nesse sentido, busca-se saber que aspectos da cultura de uma organizacdo sdo
relevantes para o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo sistemdtica. Mais
especificamente, compreender o papel da lideranga nesse processo e ainda se a lideranga pode
influir na cultura da inovacio de instituicdes publicas de pesquisa?

A hipétese que se coloca é:

SIM. O embasamento tedrico e a pesquisa desenvolvida pela Vocé S.A. demonstraram
que a lideranga pode influenciar na cultura da inovagéo nas institui¢cdes publicas de pesquisa.

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma discussdo sobre o papel da lideranga e
suas contribui¢des para o desenvolvimento da cultura organizacional em uma Instituicio
Publica de Pesquisa.

No que se refere ao Método da pesquisa esta foi do tipo exploratdria descritiva. A
pesquisa exploratéria procura explorar todas as dimensdes possiveis de um problema e é
considerada a etapa inicial para todos os tipos de pesquisa. Descritiva, uma vez que
proporciona maior familiaridade com o problema e o torna mais explicito ao descrever as
caracteristicas de determinada populagao e a existéncia de relagdo entre as varidveis.

A coleta de dados primérios foi feita por meio de levantamento de dados envolvendo a
visdo sobre lideranca no INPE a partir dos resultados obtidos da pesquisa de clima
organizacional realizado pela Revista Vocé S.A., em 2009.

Os dados secundérios foram coletados de livros, dissertacdes e artigos publicados e

disponibilizados na Internet.



Este trabalho foi estruturado em sete secdes além desta Introdugdo.

A secdo 2 abordou a gestdo publica brasileira.

A secdo 3 apresentou a Inovacgao.

A secdo 4 tratou da Cultura Organizacional e a Cultura da Inovagio.

A secdo 5 abordou Lideranca para a Inovagao.

A sec¢d@o 6 tratou do Desenvolvimento da Lideranca para a Geragdo da Cultura da
Inovacdo.

Na secdo 7 foi descrito o Método de Pesquisa, seguido da conclusdo.



2 GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

Nesta se¢do, inicialmente serdo apresentados alguns conceitos sobre Estado uma vez
que seu significado € vago na ciéncia politica, pois é comum confundir-se Estado com
governo, Estado-Nacg@o ou pafs, regime politico ou mesmo com sistema econdomico. Em

seguida serd abordada a institui¢do publica de pesquisa.

2.1 CONTEXTUALIZACAO

De acordo com Bobbio (1982), Estado é uma parte da sociedade e uma estrutura
politico-organizacional que se sobrepde a sociedade ao mesmo tempo em que dela faz parte.
O autor assevera que o “Estado é concebido como produto da razdo, ou como sociedade
racional Unica, na qual o homem poderéa ter uma vida conforme a razdo, isto €, conforme a sua
natureza” (BOBBIO, 1982, p. 19).

Engels (1884, p. 326-27) conceitua Estado assim:

[...] o Estado ndo é, pois, de modo algum, um poder que se impds a sociedade de
fora para dentro, tampouco € a ‘realidade da idéia moral’ nem ‘a imagem e a
realidade da razdo’ como afirma Hegel. E, antes, um produto da sociedade quando
esta chega a determinado grau de desenvolvimento; € a confissdo de que essa
sociedade se enredou numa irremedidvel contradi¢do com ela prépria e estd dividida
por antagonismos irreconcilidveis que nido consegue conjurar. Mas para esses
antagonismos, essas classes com interesses econdmicos colidentes ndo se devorem e
ndo consumam a sociedade em uma luta estéril, faz-se necessario um poder colocado
acima da sociedade, chamado a amortecer o choque e a manté-lo dentro dos limites
da ‘ordem’, nascido da sociedade, mas, posto acima dela e dela se distanciando cada
vez mais, € o Estado.

De acordo com Ferreira (1986), Estado € o conjunto dos poderes politicos de uma
nacdo, governo; divisdo territorial de certos paises; na¢do ou sociedade politicamente
organizada. E administrado por um governo préprio e se constitui pessoa juridica de direito

publico, internacionalmente reconhecido. J4 no que a concepg¢do de servidor ptiblico € aquele
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que pertencendo ou ndo ao quadro do funcionalismo, exerce oficialmente cargo ou fungio
publica’.

Na opinido de Souza (2001, p. 45), “Estado € um conjunto de instituicdes criadas,
recriadas, reformadas e moldadas para administrar necessidades, conflitos e tensdes dentro de
um determinado territério”, sendo estas varidveis imprescindiveis na constru¢do e no
entendimento do conceito. Ainda, segundo a autora, por ser um ente abstrato, materializa-se
por meio de instituigdes, que sdo a triade dos poderes: Executivo, Legislativo e Judicidrio,
juntamente com as forcas militares, governos subnacionais e a Administragdo Publica.

O cendrio global tem evidenciado cada vez mais um processo pela busca da
estabilidade e por uma exceléncia continua, tanto nas organizagdes brasileiras publicas como
nas privadas. As priticas gerenciais herdadas do passado parecem perder espaco em um
mundo que demanda por padrdes globais de adaptabilidade, eficiéncia e desempenho (LEITE,
2004).

Além disso, a conquista da eficiéncia e modernizagdo tem denotado que é preciso
mudar e romper com os modelos. Se as organizacgdes publicas querem mudancas, é necessario
que conhecam os tracos da histdria brasileira que estabeleceram restrigdes e aqueles que
fortaleceram esse processo de transformacgdo. Neste sentido, mudar o Estado ndo §é
simplesmente virar a pagina da histéria sem considerar todas as implicacdes politicas,
econOmicas, culturais e sociais que uma tarefa deste porte exige.

Deve-se reconhecer a complexidade que cerca a Administracdo Publica, uma vez que
as transformagdes que ocorrem na sociedade e no mercado sdo andlogas as acdes do Estado e

vice-versa.

2.2 INSTITUICOES PUBLICAS DE PESQUISA

O papel fundamental das universidades e institui¢des publicas de pesquisa no ambito
dos sistemas de inovacdo € sua atuacdo como veiculos, por meio dos quais, os paises em
desenvolvimento sdo capazes de ganhar conhecimento e competéncia sobre as tecnologias
industriais dos paises desenvolvidos. Entretanto, vale destacar que a pesquisa publica sé é

efetiva quando ha proximidade com as demandas dos usudrios para a solucio de problemas e

! Cargo piblico é o conjunto de atribuicdes e responsabilidades cometidas a um servidor, com as caracteristicas
essenciais de criagdo por lei, denominagdo prépria, nimero certo e pagamento pelos cofres publicos, para
provimento em cardter permanente ou tempordrio. Carlos F. F. LEITE. O comprometimento organizacional na
gestao publica: um estudo de caso em uma universidade federal. Salvador: UFBA, 2004, p. 60.
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para o aproveitamento de oportunidades de interesse econdmico de médio e longo prazo
(BIN, 2008).

De acordo com Mello (2000), as empresas impdem uma légica de investimentos em
ciéncia e tecnologia cada vez mais voltada a busca da inovagdo, e redefinem critérios de
alocacgdo de recursos financeiros da pesquisa que t€ém impactos nos modos de se fazer ci€ncia
e tecnologia. Nesse ambiente, as instituigdes puiblicas buscam novos arranjos de modelo
organizacional e deixam o modelo baseado quase que, exclusivamente, em critério de
exceléncia cientifica para a metodologia de resultados com retorno social.

A inovagdo aparece como uma forma natural de insercdo dos institutos de pesquisa nas
novas bases de producdo e apropriagdo do conhecimento, sem alterar a justificativa para sua
existéncia. Historicamente atrelada ao cumprimento de grandes missdes institucionais, que
em muitos casos sdo singulares e atribuidas a estas organizagdes puiblicas por consenso social
e politico a base de sua legitimidade, competitividade e sustentabilidade (SALLES-FILHO;
BONACELLLI, 2007).

Embora sejam elementos distintos hd uma nitida co-evolu¢do dos modelos de gestdo
da pesquisa e das estruturas organizacionais nas quais os institutos baseiam seu
funcionamento, ji que em ultima instincia, os modelos de gestio é que promovem o
alinhamento entre as estratégias e a estrutura (BIN, 2008).

A gestdo de recursos humanos tem sido debatida tanto sob a perspectiva da
capacitagdo para geracdo de um novo perfil mais adequado para lidar com os desafios de
participacdo nas redes e sistemas de inovagdo, quanto sob a perspectiva do emprego de formas
alternativas de captag@o e manutengdo de recursos.

Outros elementos abordados na gestdo de recursos humanos referem-se: ao desenho de
funcdes e planos de carreira; ao desenvolvimento e aplicacdo de instrumento para lidar com a
motivacdo, criatividade e diversidade cultural dos pesquisadores, com a promog¢do de uma
comunicagdo efetiva, com a formacdo de liderangas e com o gerenciamento de conflitos e,
finalmente, com a avaliacdo de desempenho individual e de grupos (BIN, 2008).

Cabe ressaltar, que a adogdo de praticas de gestdo de recursos humanos, no dmbito
destes processos de reorganizacdo dos institutos publicos de pesquisa estd, diretamente,
relacionada a necessidade de fornecer capacitacdo adequada ao corpo cientifico, técnico e
gerencial da organizagdo para lidar com a diversificacio das atividades cientificas,
tecnoldgicas e de gestdo que emergem de tais processos.

Ainda, que pertencentes a diferentes esferas observa-se uma nitida relagdo entre os

modelos e préticas gerenciais adotados pelos institutos piblicos de pesquisa e seus modelos
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institucionais, compreendidos como aqueles que indicam a natureza juridica destas
organizagdes (BIN, 2008).

Na gestdo das institui¢des publicas de pesquisa deve-se considerar a necessidade de
aprendizado, uma vez que estas convivem com a instabilidade e condi¢des adversas (MELLO,
2008).

O maior desafio de uma institui¢do publica de pesquisa é tornar-se competitiva na area
de conhecimento em que atua e ampliar seu grau de autonomia (administrativa, financeira,
patrimonial, de recursos humanos), de flexibilidade institucional e de awareness (capacidade
de monitoramento e de percep¢do de tendéncias), atributos essenciais para enfrentar e

participar das mudancas.

2.3 INSTITUTO NACIONAL DE PESQUISAS ESPACIAIS

2.3.1 Breve historico

O Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) é um 6rgido da Administracdo
Direta do governo federal, vinculado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT). Sua
contribuicdo para a Ciéncia e Tecnologia (C&T) do Pais é reconhecida pelo proprio governo
federal e por muitos organismos internacionais.

Sua criagdo em 1961, marca o inicio das atividades espaciais no Brasil, voltadas para
as ciéncias e tecnologias espaciais da época. Suas atribuicdes principais eram: propor a
politica espacial brasileira em colaboracio com o Ministério das Relagdes Exteriores;
desenvolver o intercambio técnico-cientifico e cooperagdo internacional; e promover a
formacao de especialistas e coordenar as atividades espaciais com a inddstria brasileira
(BRASIL, 1961).

No inicio dos anos 70, o Brasil foi a terceira nagdo no mundo a receber imagens do
satélite LANDSAT-1. Esta iniciativa precursora abriu caminho para investimentos nos anos
80 na recep¢do de dados dos satélites das séries Satellite Pour I’Observation de La Terre
(SPOT) e Earth Resource Satellite (ERS-1) que seriam complementados com os satélites

Geostationary Operational Environmental Satellite (GOES), National Oceanic &
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Atmospheric Administration (NOAA) e Meteorological Satellite (METEOSAT) para dados
meteorolégicos (INPE, 2007).

Na década de 1990, o Instituto confirma sua vocagdo para o desenvolvimento de
atividades voltadas para a drea ambiental, quando lanca o projeto de Deteccdo de Queimadas
a partir de imagens de satélites da série Polar Operational Environmental Satellite (NOAA).
Em 2004, o INPE lancou o sistema de Deteccdo de Desmatamento em Tempo Real
(DETER), também voltado para a regido amazoOnica, que tem como objetivo fornecer dados
sobre desmatamento com frequéncias quinzenais e mensais, como um complemento ao
PRODES, que oferecia apenas estimativas anuais.

A atuag@o do INPE nao estaria completa sem uma referéncia a infra-estrutura de vdrias
centenas de Plataformas de Coleta de Dados distribuidas por todo o territério nacional e
paises vizinhos. Devem ser lembrados, também, os Laboratérios Associados, instituidos em
1986 com o objetivo de desenvolver atividades em Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (C,T&I)
importante para a drea espacial em sensores e materiais, plasma, computacio e matemdtica
aplicada, combustio e propulsdo (INPE, 2007).

Depreende-se que a trajetéria do INPE foi marcada pela definicdo das principais area
de atuacdo da instituicdo, quais sejam: Ciéncias Espaciais e Atmosféricas; Ciéncias
Ambientais e Meteoroldgicas, e Engenharia e Tecnologias Espaciais. As competéncias,
nestas dreas foram estabelecidas, por um lado, gracas as cooperagdes internacionais de cunho
cientifico e aplicagdes que pudessem trazer beneficios econdmicos e sociais para o Pais e, por
outro lado, gragas aos esfor¢os para construir uma comunidade cientifica e tecnolédgica, quer
pela formag@o de profissionais, no exterior, quer pelo convite a pesquisadores do exterior para
lecionar nos cursos de Pds-graduacdo do Instituto (INPE, 2007).

Nesta primeira década do século XXI, conscio dos desafios que se apresentam em
termos econdmicos, sociais, ambientais e, também, em termos cientificos e tecnoldgicos, o
INPE mantém uma postura pré-ativa na defini¢do de prioridades, na organizacdo de seus
recursos, no desenvolvimento de suas competéncias e na realizacdo de agdes, que possibilitem

ao Pais manter um papel de destaque nas dreas associadas a sua missao.
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2.3.2 As competéncias no INPE

Seguindo o movimento das atuais organiza¢des publicas, o INPE vem trilhando a
exceléncia na qualidade dos seus produtos e servigos e nesse processo, busca implementar
novas praticas de gestdo, que esbarram em varidveis que refletem ndo s6 a cultura como
também, o clima organizacional.

Nos dltimos dois anos, o Instituto passou por um processo de modelagem e
implantacdo de um Sistema de Gestdo por Competéncias, que conta com a colaboragdo de
gestores internos € com a assessoria de uma empresa especializada no assunto.

Essa gestdo tem como objetivo a implementacdo de agdes que permitam conhecer,
desenvolver, potencializar e integrar as competéncias individuais as institucionais, visando a
exceléncia no cumprimento da missdo do Instituto (INPE, 2010).

O conceito de competéncias utilizado refere-se a mobilizacdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes individuais, considerando os valores e a estratégia da Organizagdo.
Busca construir um caminho entre as competéncias individuais e os objetivos estratégicos da
Organizagdo, criando uma base para as decisdes sobre a gestdo de pessoas, e orientando o
desenvolvimento e a capacitagao.

O reconhecimento nacional e internacional, conquistado pelo INPE em suas areas de
atuacdo estd fortemente associado as competéncias construidas pelo Instituto, especialmente,
aquelas relacionadas a execugdo de atividades de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e a
geracdo de conhecimentos, produtos, processos e servicos que sdo difundidos para a
sociedade. Atualmente, as competéncias cientificas e tecnoldgicas do INPE estio
apresentadas no Plano Diretor 2007-2011:

a) Ciéncias Espaciais e Atmosféricas: pesquisas em astrofisica, ionosfera,
aeronomia, geomagnetismo, média e alta atmosfera, eletricidade atmosférica,
magnetosfera e meio interplanetdrio, e atividades de desenvolvimento de
experimentos cientificos para serem embarcados em baldes estratosféricos,
foguetes de sondagem e satélites;

b) Ciéncias Ambiental e Meteorolégica: atividades de observagdo do ambiente
terrestre (superficie e atmosfera) utilizando técnicas de sensoriamento remoto,
medidas in situ, desenvolvimento de softwares para geoinformacdo e
geoprocessamento, meteorologia por satélites, além de previsdo de tempo e

clima e da qualidade do ar, incluindo a elaboracdo de modelos numéricos de
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previsdo e atividades operacionais voltadas para a disseminagdo de informagdes
de tempo, do clima, e de imagens de satélites, entre outras;

c¢) Engenharia e Tecnologias Espaciais: desenvolvimento de sistemas espaciais

(particularmente satélites) e de solo, mecénica espacial e controle, eletronica
aeroespacial e manufaturas. Incluem-se ainda, as atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovag@o nas dreas de plasmas, sensores e novos materiais,
combustao e propulsdo, computacdo e matematica aplicada (INPE, 2007).

Além das competéncias cientifico-tecnolégicas, o INPE desenvolveu competéncias
relacionais e organizacionais de fundamental importancia para o suporte e o incremento de
suas atividades finalisticas. Destaca-se a capacidade de criar e manter relagdes com outras
organizagdes, captacdo de recursos, intercambio cientifico e tecnoldgico, acesso e
fornecimento de dados e sistemas espaciais (INPE, 2007).

E da diversidade e da qualidade de suas competéncias que nasce a forga institucional
do INPE.

No processo de reconhecimento das competéncias dos servidores, as competéncias
individuais foram definidas em trés dimensdes: (i) competéncias gerais, derivadas do intento
estratégico, da missdo e dos valores do INPE; (ii) competéncias especificas, requeridas de
acordo com a natureza das atividades desenvolvidas nas areas de atuacio do INPE (pesquisa,
tecnologia e gestdo) e (iii) competéncias técnicas, associadas a campos do conhecimento
(capacidades) e se relacionam as atividades desenvolvidas nas areas (INPE, 2010). A Figura

1 apresenta as trés dimensoes.

COMPETENCIAS GERAIS

Sk s Chefes de Coordenadores de | s
A Equi Divis&o/ Servigo/ Unidade/ Gestores de Direcdo |
e i Setor Proarama |

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Contribuidor

COMPETENCIAS TECNICAS

Con(.ripuidor 3 ~Divisiol 'Carréwa;
Individual \ Unidade { servico/ Setorl, J

Figura 1 — As trés dimensdes das competéncias no INPE
Fonte: INPE, 2010, p. 3
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A partir de entrevistas com os gestores do Instituto, andlise documental e reunides
internas, foram definidas as seis competéncias gerais dos servidores do INPE:

a)  atuagdo orientada a estratégia;

b) articulacdo interna;

c) articulacdo externa;

d) acfo focada em resultados;

e) acdo empreendedora e

f)  desenvolvimento de pessoas.

A Figura 2 apresenta as competéncias gerais dos servidores do INPE.

Desenvolvimento de Atuagdo Orientada a
Pessoas Estratégia

Acado . .
- Articulagdo
Empreendedora
Interna
Acdo focada em Articulagao
Resultados Externa

Figura 2 - Competéncias gerais dos servidores do INPE
Fonte: INPE, 2010, p. 3

As competéncias gerais, ainda, foram desdobradas e descritas em cinco niveis de
complexidade, a partir dos papéis desempenhados pelos servidores: (5) papel de gestdo
estratégico, atribuido a dire¢do e coordenacdo geral; (4) papel de gestdo titico estratégico,
inclui coordenagdo, centros e laboratdrios; (3) papel de gestdo tatico-operacional, chefes de
divisdo; (2) papel de lider de equipe, grupos, projetos e (1) papel do contribuidor individual,
correspondente a todos os servidores.

Assim como, as gerais, as competéncias especificas também foram definidas a partir
de entrevistas com gestores, andlise documental e reunides, com foco na natureza de atividade
(pesquisa, desenvolvimento e gestdo), assim distribuidas:

a) Para a carreira de pesquisa: (i) atuacdo em pesquisa; (ii) gestdo do

conhecimento; (iii) orientacdo para clientes internos e externos e (iv) inovagao.
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b) Para a carreira de tecnologia: (i) atuacdo em projetos; (ii) gestdo do
conhecimento; (iii) orientagdo para clientes internos e externos e (iv) inovagao.
c) Para a carreira de gestdo: (i) atuacdo em processos; (i) gestdo do

conhecimento e (iii) inovagao.

As competéncias especificas do INPE foram compiladas no Quadro 1 a seguir como

forma de facilitar a sua visualizag@o.

ATUAGAO EM PROCESSOS
Organizar e planejar atividades de

ATUACAO EM PROJETOS ATUAGAO EM PESQUISAS .
. . - . forma a garantir
Planejar, administrar e controlar Definir, desenvolver e gerenciar .
rojetos e programas e rojetos de pesquisa st
. > .J. - X . p ! ~p a - planejado e o realizado, evitar
identificar oportunidades de incluindo a gestdo das equipes . e
. . . retrabalhos e identificar e
sinergia entre eles. envolvidas. .
recomendar oportunidades de
melhoria.
ORIENTACAO PARA CLIENTES ORIENTAGCAO PARA CLIENTES
(INT./ EXT.) (INT./ EXT.)
Identificar, cumprir e monitorar as Identificar, cumprir e monitorar as
expectativas do cliente expectativas do cliente
(interno e externo), (interno e externo),
atendendo aos requisitos com Mesma definigao atendendo aos requisitos com
confiabilidade. < > confiabilidade.
INOVAGCAO
INOVAGCAO Gerar, analisar e viabilizar idéias que
Gerar conhecimentos singulares em Ciéncia e Tecnologia que possibilitem possibilitem inovagdes que
inovagGes que beneficiem a sociedade brasileira. beneficiem o cliente e a

organizagao.

GESTAO DO CONHECIMENTO
Registrar, disponibilizar e disseminar conhecimentos, atuando na formagdo de Recursos Humanos e protegendo os
direitos de propriedade intelectual.

Quadro 1 — Competéncias especificas do INPE
Fonte: INPE, 2010

As competéncias técnicas, cerca de 1.500, foram definidas com a participacdo dos
gestores, partindo das dreas de competéncias do INPE.

Neste momento este processo encontra-se na fase de mapeamento das competéncias
definidas, onde os servidores realizam seu auto-mapeamento, atribuindo conceitos ao nivel de
desenvolvimento de suas competéncias em relacdo as trés dimensdes de competéncias do
INPE. Da mesma maneira, os gestores também realizam o mapeamento dos servidores que
atuam em suas dreas. Em seguida, serd realizada a reunifo individual de feedback, na qual

serd concluido o mapeamento das competéncias do INPE.
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A préxima etapa deste processo prevé a elaboracdo dos planos de desenvolvimento
individuais, que fornecerdo informacdes para a elaboracdo das “trilhas de aprendizagem”,
alinhando os objetivos do INPE as necessidades de desenvolvimento, aos desempenhos e as
aspiragdes dos seus servidores. O Sistema de Gestdo por Competéncias prevé ainda o
fornecimento de informagdes para outras atividades da gestdo de pessoas do INPE, como a
reposi¢ao do quadro de servidores em processo de aposentadoria, o planejamento de captagéo
de novos servidores, a avaliacdo por competéncias, entre outras.

Dentre todas as competéncias aqui definidas, este estudo pretende dar foco a
INOVACAO. Para o INPE, inovacio é considerada uma competéncia essencial a todos os
seus servidores, entretanto, distingue sua atuagdo para as diferentes carreiras, a saber:

Para as carreiras de pesquisa e tecnologia a competéncia inovagdo ¢é: “Gerar
conhecimentos singulares em Ciéncia e Tecnologia, nas dreas espacial e do ambiente terrestre,
que possibilitem inovacgdes cientificas e tecnoldgicas em beneficio da qualidade de vida da
sociedade brasileira.”

Para a carreira de gestdo estd definida como: “Gerar, analisar e viabilizar idéias que
possibilitem inovacdes em produtos processos e servicos para o beneficio do cliente e da
Organizacgdo. Inclui disciplina no processo de inovacao.

O proximo assunto a ser abordado refere-se ao processo de Inovagdo nas organizagdes

e a relevancia de suas capacidades tecnoldgicas.



19

3INOVACAO

A inovagdo é um tema crescente na agenda do setor privado e, também, da esfera
ptblica, em virtude da significativa correlacio entre inovag@o e desenvolvimento econdmico.
A abertura de novos mercados e a capacidade de ampliar a participacdo nos mercados
existentes colocam a inovacdo em posi¢do estratégica na concorréncia entre empresas
(HAMILTON, 2009). Faz-se necessdrio, portanto, esclarecer o significado de terminologias
relativas a inovagdo e a capacidade tecnoldgica de organizagdes.

Joseph Schumpeter foi quem, a partir de 1911, inseriu o referido tema no debate sobre
o desenvolvimento econdmico. Duas grandes contribui¢cdes foram: a &nfase ao papel da
tecnologia na sociedade, destacando sua relevincia nos avancos tecnoldgicos; e a
apresentacdo de uma perspectiva ampliada de inovacdo, que ndo se restringe a produtos e
processos, mas envolve novas formas de gestdo, novos mercados e novos insumos de
producio.

Segundo Schumpeter, citado por Figueiredo (2009, p. 30), inovacdo também envolve:
“@i) introdugdo de novos produtos; (ii) introducdo de novos métodos de produgdo; (iii)
abertura de novos mercados; (iv) desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-
primas e outros insumos e (v) a criacdo de novas estruturas de mercado”.

Passos (1999, p. 124) afirma que uma empresa ndo inova sozinha. Seu processo de
inovacdo € interativo, realizado com a contribuicdo de vdarios agentes, por meio de diferentes
fontes de informag¢des, conhecimentos e inova¢do que podem se localizar tanto dentro, como
fora da empresa. Essa interacdo se dd em varios niveis, entre diversas dreas de uma mesma
empresa, entre empresas distintas e com outras organizagdes, como as de ensino e pesquisa.

Segundo Passos (1999), existem basicamente dois tipos de inovagdo, a saber:

a) A radical, na qual ocorre o desenvolvimento e a introdu¢do de um produto,
processo ou forma de organizacido da produgdo inteiramente nova. Essa inovacao
pode representar uma ruptura estrutural com o padrdo tecnoldgico anterior,
originando novas industrias, setores ou mercados. Também significam reducao
de custos e aumento de qualidade em produtos ja existentes.

b) A incremental, referindo-se a introducdo de qualquer tipo de melhoria em um
produto, processo ou organizacdo da producdo dentro de uma empresa, sem
alteracdo na estrutura industrial (FREEMAN, 1988). As inovagdes

incrementais, muitas delas imperceptiveis para o consumidor, podem gerar
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crescimento da eficiéncia técnica, aumento da produtividade, reducdo de custos,
aumento de qualidade e mudangas que possibilitem a ampliacdo das aplicacdes
de um produto ou processo. Podem ser consideradas inovag¢des incrementais, a
otimizagd@o de processos de producdo, o design de produtos ou a diminuicio na

utilizacdo de materiais € componentes na produgdo de um bem.

A inovacdo, como estratégia de competitividade empresarial, exige a criacdo de
conhecimento novo, criado a partir de processos de aprendizagem individual e organizacional.
De acordo com Becker, Dutra e Ruas (2008, p. 64), [...] inovagao € a capacidade de aprender,
de incorporar e aplicar novos conhecimentos, idéias(sic) ou métodos no produto, que gerem
potencial contribuicio a competitividade do cliente, seja em custo, qualidade e
produtividade”.

Segundo Figueiredo (2009), capacidade tecnoldgica é um conjunto de recursos de
natureza cognitiva, ativo intangivel que ndo aparece no balanco das empresas, mas que é
capaz de definir o seu desempenho distintivo no mercado. E com base em sua capacidade
tecnolégica que as empresas podem realizar atividades de produgdo e de inovagdo. E a
capacidade que as empresas t€m para criar, adaptar, gerir e gerar quatro componentes e a
interacdo entre eles:

a) sistemas técnicos fisicos - referem-se a maquinaria e equipamentos, sistemas
baseados em tecnologia de informag@o (como os bancos de dados), software em
geral, plantas de manufatura;

b) pessoas - referem-se ao conhecimento ticito, as experiéncias e habilidades de
gerentes, engenheiros, técnicos e operadores que sdo adquiridos ao longo do
tempo, mas que também abrangem sua qualificagdo formal. Essa dimensdo tem
sido geralmente denominada de "capital humano" da empresa ou do pais;

c) sistema (tecido) organizacional - refere-se ao conhecimento acumulado nas
rotinas organizacionais e gerenciais das empresas, nos procedimentos, nas
instru¢des, na documentacio, na implementagdo de técnicas de gestdo, nos
processos e fluxos de producdo de produtos e servicos e nos modos de realizar
certas atividades nas organizagdes;

d) produtos e servicos - referem-se a parte mais visivel da capacidade tecnoldgica
e refletem o conhecimento ticito das pessoas e da organizacdo e dos seus
sistemas fisicos e organizacionais. Por exemplo, nas atividades de desenho,

desenvolvimento, prototipagem, teste, producdo e na parte de comercializacio
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de produtos e servigos, estdo refletidos os outros trés componentes da

capacidade tecnoldgica.

A figura 3 ilustra a representacio desse modelo.

Sistemas técnico-fisicos:
* Equipamentos
* Banco de dados
* Software
* Diagramas
+ Sistemas de produgéo

Sistema organizacional,
gerencial e institucional da
empresa:

A mente das pessoas:
= Conhecimento tacito

« Experiéncia +
qualificagdo informal

= Rotinas organizacionais
(o “modo de fazer as
coisas” na empresa)

= Estruturas e técnicas

S Capacidade
gerencias tecnolégica das * Habilidades
* Habilidades empresas * Talentos

* Procedimentos

* Sistema institucional
(p. ex., normas, crengas e
valores)

* Qualificagbes formais

Produtos e servigos
da empresa

Figura 3 — Componentes nos quais reside a capacidade tecnoldgica
Fonte: Figueiredo (2009, p. 22)

Figueiredo (2009) afirma, ainda, que essa acumulacdo de capacidade tecnoldgica
podera gerar impacto no desempenho técnico (aumento de produtividade, melhoria de
qualidade de processos e produtos, reducdo de custos, entre outros). A acumulacdo de
capacidade para inovagdo podera significar, ndo apenas, performance distintiva no mercado,
mas, lideranga de mercado, nacional e internacional, superioridade econdmica e, também,
mais forga politica para empresas, paises e regides. Quanto mais complexa e profunda é esta
capacidade tecnoldgica, mais dificil é de ser imitada e copiada por outros competidores.

Dentre os fatores que influenciam o processo de acumulacdo de capacidades

tecnoldgicas, Figueiredo destaca:

[...] Ainda no ambito intra-organizacional, a acumulagdo de capacidade tecnoldgica
tende também a ser afetada pelos valores, normas e crengas desenvolvidas na
empresa, como também pelas politicas e disputas de poder e conflitos
interfuncionais e interpessoais (2009, p. 8).
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A figura 4 ilustra esse processo.

Trajetérias de acumulagéo
de capacidade tecnolégica
nas empresas

/ Velocidade de aprimoramento da performance técnico-econémica ao longo do tempo \

TEMPO DE VIDA DA EMPRESA
Figura 4 — Influéncias na trajetéria de acumulag@o tecnoldgica e inovagcdo em empresas
Fonte: Figueiredo (2009, p. 22)

A capacidade tecnoldgica, a competéncia tecnoldgica, ou ainda, o conhecimento
tecnolégico € acumulado e incorporado no tecido organizacional, nas pessoas, nos sistemas
fisicos e nos produtos e servicos da organizagdo. Esta capacidade tecnoldgica € técita e
inerente a este contexto organizacional onde foi inventada, desenvolvida e fortalecida.

Figueiredo (2009) faz o seguinte comentdrio sobre a natureza tdcita e cumulativa da

capacidade tecnoldgica:

Ao contrdrio do que tende a ser geralmente aceito, a acumulacio de capacidade
inovadora ndo € simplesmente uma conseqiiéncia(sic) da experi€éncia acumulada em
fazer ou usar certas tecnologias ou sistemas de produgdo. A constitui¢do, a
sustentagdo e a renovagdo das capacidades inovadoras envolvem diferentes e
continuos esforcos deliberados de aprendizagem (FIGUEIREDO, 2009, p. 27).

Cabe, entdo, buscar entender de que maneira a cultura organizacional influencia a

inovacdo.



23

4 CULTURA ORGANIZACIONAL E A CULTURA DA INOVACAO

Esta secdo objetiva, inicialmente, conceituar a cultura organizacional e apresentar a
relevancia de seu estudo. Em seguida, conceituar a cultura da inovacao.

Schein (2001) considera que:

Cultura organizacional € uma propriedade de grupos que pode ser pensada como
acimulo de aprendizado. Sendo assim, é aprendizado acumulado que certo grupo
adquiriu em sua histéria e construido a partir dos pressupostos bdsicos que este
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao lidar com os problemas de adaptagdo
externa e integracdo interna (SCHEIN, 2001).

Para o autor, o conceito de cultura organizacional compreende:

[...] os pressupostos bdsicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu, ao lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracio interna e
que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vdlidos e ensinados a
novos membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes
problemas (SCHEIN, 1984, p.9).

O autor, citado por Fleury (1987), subdivide a cultura em trés niveis distintos:

1) Nivel dos artefatos visiveis: tais como o ambiente fisico, documentos publicos e
os padrdes de comportamentos observdveis. Este nivel de andlise pode ser
enganador, visto que os dados podem ser ficeis de obter, entretanto, de dificil
interpretacao;

2)  Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: geralmente
representam apenas os valores manifestos da cultura, expressam o que as pessoas
reportam ser a razdo do seu comportamento, o que podem envolver idealizagdes e
racionalizagdes;

3)  Nivel dos pressupostos basicos inconscientes: que determinam como os membros

de um grupo percebem, pensam e sentem em relagdo a realidade.

Shein (1984) propde ainda categorias para se investigar o universo cultural de uma
organizagao:
1) Analisar o teor e o processo de socializacdo dos novos membros;
2) Analisar as respostas a incidentes criticos da histdria da organizacao;
3) Analisar as crencas, valores e convic¢des dos criadores ou portadores da cultura;
ressalta-se o papel dos fundadores da organizacdo na modelagem dos seus padrdes

culturais, que imprimem sua visdo de mundo aos demais e também sua visdo do
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papel que a organizacdo deve desempenhar no mundo.
4) Explorar e analisar junto a pessoas de dentro da organizacdo as observacdes

surpreendentes descobertas durante as entrevistas.

Fleury (1989) complementa a definicdo de Schein (1984) ao referir-se a cultura

organizacional como:

[...] valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicagio e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relacdes de dominacdo (FLEURY, 1989, p.22).

Entende-se que a cultura organizacional, facilitadora da constru¢do de novos
conhecimentos, destaca-se na literatura como um dos pilares para o desenvolvimento dos
processos de inovacdo empresarial (GODQOY, 2009). Portanto, faz-se necessirio seu
alinhamento & missdo institucional, bem como ao plano diretor, em vistas ao alcance dos
objetivos organizacionais. Neste trabalho, busca-se entender de que maneira a cultura

organizacional pode favorecer o processo de inovagdo em institui¢cdes publicas.

4.1 DESENVOLVIMENTO DA CULTURA DA INOVACAO NAS ORGANIZACOES

Neste contexto, cabe levantar quais s30 as premissas necessdrias para o
desenvolvimento, implantacdo e sistematizacio da cultura da inovagao?
Pérez-Butamante (1999), citado por GODOY (2009), propde que uma organizagio
deve estar atenta a seis caracteristicas para implementar uma cultura voltada para o
conhecimento com fomento a inovacao:
1) Estabelecimento, em todos os niveis estratégicos, de uma estratégia que valorize
a aquisi¢do, criacdo e acumulagdo, protec¢do e exploracdo de conhecimento;
2)  Encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides e
compartilhar os conhecimentos ja obtidos;
3)  Estabelecimentos de infra-estruturas para comunicac¢io que suportem e enaltecam
a transferéncia de idéias, sem limitacdo dos potenciais criativos e dos

questionamentos acerca das atividades atuais, desde que estes incluam atitudes
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bésicas e sejam usados para entender o mundo e ser fonte de novas solugdes para
a percepcdo dos problemas;

4)  Valorizagio da existéncia de programas com mesmo objetivo, que visem facilitar
o crescimento das trocas comunicacionais de idéias e o compartilhamento de
conhecimentos ticitos, provocando pesquisa pré-ativa de solu¢des e melhor
entendimento dos problemas com que a empresa lida;

5)  Busca do entendimento da diversidade e complexidade organizacional, porque ha
necessidade de gerenciar adequadamente as mudangas ambientais;

6)  Criacdo de cultura que busca a assimilacio de conhecimentos externos que
agreguem valor aos conhecimentos e experiéncias internos, minimizando os
efeitos da sindrome denominada de ndo inventado aqui (PEREZ-

BUSTAMENTE, 1999).

Nos dltimos anos, o Governo Federal, vem instituindo instrumentos que,
gradativamente estdo impactando na esfera ptiblica, na busca pela criacio e sistematizagdo de
ambientes de inovag@o nas instituigdes. A inovacdo passou a fazer parte dos programas e
politicas publicas; novas estratégias e politicas de fomento estdo sendo estabelecidas; temas
como Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia foram normatizados no servico
publico.

Segundo Chamas e Scholze (2000), até a publicacdo do Decreto 2553 em 16 de abril
de 1998, que regulamentou a Lei de Propriedade Industrial, os resultados financeiros ou
quaisquer outros beneficios gerados pela atividade inventiva do servidor publico pertencia
exclusivamente a Unido. Verificava-se até entio, a evasdao de servidores de institutos de
pesquisa publicos para o setor privado, ou ainda, o desestimulo do pesquisador no
envolvimento com atividades de cardter tecnoldgico. Este decreto concedeu ao servidor
publico, autor do invento ou aperfeicoamento, participacdo nos ganhos econdmicos
resultantes da exploracdo de patente.

Hamilton (2009) apresenta um breve levantamento das principais iniciativas
governamentais com impactos favordveis a inovagdo no Brasil:

a) Fundos Setoriais de Ciéncia e Tecnologia, criados a partir de 1999, como

instrumentos de financiamento de projetos de pesquisa, desenvolvimento e

inovagdo, que atuam como recursos complementares no desenvolvimento de

2 www.mct.gov.br/legis/decretos/2553/98
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setores estratégicos incentivando a geracdo de conhecimento e a transferéncia
desse conhecimento o setor privado;

Lei n° 10.973, de 2004, chamada de Lei de Inovacao, que mantém e amplia o
apoio as parcerias universidade-empresa; a participacdo das universidades e
centros de pesquisa no processo inovativo e a transferéncia de conhecimento da
universidade para as empresas, por meio, principalmente, da criacdo dos Nucleos
de Inovacdo Tecnolégica (NITs) e da liberacio para compartilhamento de
laboratdrios e equipamentos entre instituicdes de ciéncia e tecnologia e
empresas;

Lei n° 11.196, de 2005, substituida em 2007 pela n® 11.487, conhecida como Lei
do Bem, autoriza a utilizacdo automadtica de beneficios fiscais para as empresas
que investem em P&D. Com um regime especial de tributagdo e incentivos
fiscais as empresas, foi ampliado o estimulo aos investimentos nas atividades de
inovacdo.

Plano de Aceleracao do Crescimento da Ciéncia, Tecnologia e Inovacio
(PAC de C,T&lI) para o periodo entre 2007 e 2010, lancado em 2007, com vistas
a continuidade de mudanga do patamar tecnoldgico brasileiro. O objetivo do
Plano ¢ articular cinco politicas e programas (Plano de Aceleragdo do
Crescimento e Infra-Estrutura (PITCE); Politica de Desenvolvimento da
Agropecuaria, Plano de Desenvolvimento da Saide e o Plano de
Desenvolvimento da Educag@o) que levem a consolidacio da politica econdmica

e ao crescimento econdmico do Pafis.

Nio se pode negar que as politicas de inovagao estdo proporcionando um novo cenério

econdmico brasileiro, no qual, organizagdes publicas e privadas, universidades, nacionais e

internacionais, buscam interacdes, catalisadoras em prol do conhecimento. Entretanto, alguns

aspectos peculiares ao servigo publico apresentam-se como fatores restritivos aos processos

de inovagdo. Em Mello (2008, p. 2-3) sdo encontrados alguns autores que explicitam essas

barreiras:

Segundo Tidd et al. (1997), o progresso de qualquer inovag@o depende de varidveis
que irdo formatar o contexto geral do processo de inovacdo, entre elas o setor, pois
diferentes setores possuem diferentes prioridades e caracteristicas. No caso do setor
publico, o desafio a enfrentar € maior que no setor privado, pois é necessdrio um
processo de gestdo da tecnologia que precisa ser dgil para acompanhar o ritmo das
inovacdes, mas, que se encontra inserido em um ambiente ainda burocrético que € o
governo. Por isso, fica mais dificil a tarefa de buscar eficiéncia em um ambiente que
estd sujeito a regulamentacdes que podem prejudicar as a¢des inovadoras.
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Drucker (1987) defende a importancia da inovac¢do em servicos ptiblicos sob o ponto
de vista econdmico. J4 que as atividades desempenhadas por esse setor tendem a
permanecer como tal, elas devem se tornar produtoras e produtivas para nio serem
obstdculos ao desenvolvimento da sociedade. Para isso, elas precisardo aprender a
ser inovadoras e a perceber as mudangas sociais, econdmicas e tecnolégicas como
oportunidades, atendendo as novas exigéncias.

Para melhor entender o processo de inovac@o no setor publico, Pardo (1998) propde
um modelo onde conceitos como comprometimento, motivagdo e monitoramento do ambiente
sao destacados como os comportamentos que mais influenciam o sucesso da implementacéo
de inovagdes. De acordo com o modelo, os conceitos mais criticos sdo: comprometimento
com os servicos a serem oferecidos, liberdade para tentar novas abordagens, construgcao de
aliangas e lideranga individual para articular a visdo organizacional e criar uma cultura mais
aberta a novas ideias.

Outros fatores, ainda, podem ser destacados, como a estrutura hierdrquica para a
tomada de decis@o, muitas vezes sujeitas a mandatos tempordarios, os entraves na utilizagdo
dos recursos financeiros, as interferéncias da legislacdo, a pressdo e exigéncia sociais pela
prestacao de servicos de qualidade.

Faz-se necessdrio, portanto que os ocupantes dos cargos de lideranga encontrem
mecanismos para contagiar sua equipe com o desejo e o objetivo de fazer, fazer bem feito, e
de fazer melhor. Estas e outras barreiras acabam se tornando o grande desafio para os

administradores publicos responsdveis por conceberem projetos inovadores.
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5 LIDERANCA PARA A INOVACAO

Esta secdo apresenta os temas lideranca e lideranga para a inovagao.

5.1 LIDERANCA

Na opinido de Senge (1999), toda organizacdo possui muitos lideres em seus
diferentes niveis hierdrquicos, que desempenham papéis decisivos na geragdo e sustentacio de
articulagdes inventivas. Mais que isso, “[...] é lider, segundo a complexidade, também aquele
que na rede, em determinado momento, é o mais competente para encaminhar solugdes aos
problemas do trabalho” (SENGE, 1999, p. 28).

Segundo o mesmo autor, na organizacio ocorre a interacdo entre trés tipos de lideres:
a) de linha em nivel local, os responsdveis diretos sobre os resultados do trabalho das equipes;
b) networkers internos ou ‘lideres de rede’, os que atuam fortemente na construcdo de
comunidades, de uma maneira geral ndo exercem poder na hierarquia forma da organizacio;
c) executivos que tém responsabilidade estratégica pelo desempenho organizacional, no
entanto, tém menor probabilidade de influenciar espontaneamente os processos de trabalho.

Ja Capra (2002) refere que para encontrar o equilibrio entre o planejamento, isto é, a
ordem formal e o aparecimento espontineo, da ordem informal, é preciso articular duas
habilidades de lideranca: a) formular de forma clara e comunicéd-la com paixdo e carisma, isto
é proprio dos lideres planejadores; b) ser um facilitador e habilitar a comunidade como um
todo a ser inovadora; usar o poder da autoridade para capacitar, desenvolver e fortalecer o
poder dos outros individuos.

De acordo com Bergamini (2002), as palavras gerente, lider e administrador se
confundem entre si, por causa das vdrias maneiras adotadas pelos autores, sendo
indispensdvel a clareza entre estes termos. O gerente descreve uma posi¢do na estrutura
organizacional e trata-se de alguém investido de autoridade formal; o lider retrata uma atitude
pessoal, uma competéncia em relacionamentos na busca por resultados; ja o administrador
ocupa um posto de dire¢do, atuando sobre os processos por meio dos quais uma organizagio

funciona, alocando recursos e utilizando seu pessoal da melhor forma possivel.
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Na opinido de Lourengo, Shinyashiki e Trevisan, (2005), para tornar-se um lider, o
gerente deverd desenvolver a capacidade de:

a) visdo de futuro e do cendrio a ser construido;

b) trabalhar em equipe na constru¢do da organizagao;

c)  estar instrumentalizado para conduzir o processo de mudancga;

d)  sercriativo;

e) assumir ambiguidades e conflitos;

f)  ter compromisso ético, saber ouvir e comunicar-se.

Nota-se que tanto para Senge (1999) como para Capra (2002), existe um consenso de
que a lideranca se desenvolve na capacidade criativa, gerada quando as pessoas compartilham
uma visdo sobre a realidade. Isso mantém o foco nas comunidades de lideranca, ndo nos
lideres-herdis.

Para Hoover e Valentin (2006, p. 12) “a lideranca é um circulo, ndo uma escada”, e
alegam que os modelos hierdrquicos tradicionais, que se sustentam num conceito de
defensividade e territorialidade institucionalizada, separam o foco e a energia da lideranga na
dissolu¢do de problemas. Esses autores sugerem que as organizacdes contemporaneas
desenvolvam um sistema de lideranga capaz de alinhar as competéncias das pessoas com o
que as organizacdes necessitam.

Por conseguinte, a liderancga, é uma questio de atitude e passa a ser percebida como
uma perspectiva das demandas organizacionais que leva em conta o potencial de cada
profissional, e ndo como uma habilidade a ser encontrada em poucos individuos
(FAGUNDES, 2007).

Na visdo de Fukuyama (2000), a administracdo contemporinea exige competéncia
tecnoldgica, competéncia esta que nido é dominada integralmente por qualquer pessoa, por
isso requer maior delegacdo de poder. Neste cendrio, informagdo € poder e a concessdo ou
retengdo de informacdo torna-se uma forma pela qual as pessoas, no interior das organizagoes,
procuram elevar ao mdximo seu poder em relacio ao seu grupo.

Por isso ao assumir cargos de geréncia, o profissional deve ter clareza das mudangas
ocorridas na sociedade, seu impacto nas organizagdes e, que ele deve mudar sua forma de
atuacdo. Optar por quebrar paradigmas estabelecidos é uma condi¢do fundamental para que
possa desenvolver sua fungao.

Para dominar, aperfeicoar e por em pratica a arte da lideranga, o administrador deve

comecar frequentando cursos especificos. Como qualquer outra habilitacio que pretenda
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desfrutar, além de assimilar técnicas e conceitos tedricos, o administrador precisa exercer a
lideranca em sua plenitude, até que se transforme em manifestacdo entranhada em seus
habitos naturais e se torne parte integrante de sua vida profissional, familiar e social
(CHERUBIN, 2005).

Junqueira (2009) comenta que a insuficiéncia de informagdes pode implicar decisdes
pobres. O autor traz questionamentos importantes, como: onde e como nossos gestores atuais
buscam atualizar-se neste mundo de constantes mudancas? Que tipo de educacio tiveram?

Moreno (2009) afirma que lideranca emana de conhecimento, da pericia e das
habilidades interpessoais, € ndo do nivel de autoridade. Cada um pode e deve ser um lider. As

qualidades da lideranga podem ser aprendidas.

5.1.1 Lideranca para inovacao

Pereira e Braga (2005) definem a importincia do lider, como figura marcante no
ambiente organizacional, capaz de buscar a qualidade dos servicos e produtos oferecidos, sob
diferentes aspectos (emocionais, sociais, econdmicos, politicos, educacionais), propiciando ao
grupo confianga capaz de transcender os limites das barreiras da prépria existéncia. Para gerar
essas transformacdes, o lider deve buscar, dentro de sua personalidade e competéncia, novas
formas de relacionamento e condugdo, tanto dos seus colaboradores quanto da acdo
administrativa. Ele deve estar apto a desempenhar um papel mais afetivo na organizacio,
responsabilizando-se pela autonomia que lhe serd dada e pelo grupo que compde,
comprometendo-se com a organizagao.

Por conseguinte, o lider deve ser o articulador responsédvel pela mudanga, deve mostrar
e ajudar as pessoas a perceberem as novas possibilidades de agdo, conquistando-as e
engajando-as de forma determinante no processo de mudanga, possibilitando, assim, a
expansdo das visdes pessoais, a reavaliacdo dos modelos mentais, a realizacdo do processo de
aprendizagem organizacional e o desenvolvimento do pensamento sist€émico; deve possuir
outras habilidades, como visdo compartilhada, modelos mentais, aprendizado, trabalho em
equipe.

Tais lideres, considerados globais, sdo pessoas abertas, que t€m a capacidade e o
carisma da comunicagdo, ndo se fecham em si mesmas, sabendo transmitir seus pensamentos,

dividir conhecimentos e, acima de tudo, liderar equipes e perpetuar ideias. Apesar dessa
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moderna concepcdo, o mito do individuo que triunfa sozinho estd arraigado no espirito

mundial.

Nossas visdes contempordneas de lideranca estdo vinculadas as nossas idéias de
heroismos. Tanto isso € verdade que as distin¢des entre lider e herdi (ou celebridade,
neste caso) muitas vezes se confundem. Em nossa sociedade, lideranca ¢é
freqiilentemente vista como um fendmeno individual (FIGUEIREDO, 1999, p. 85).

Penna (2008) entrevistou o pesquisador e escritor Hermano Cherques que afirmou

que:, “Existem e sempre existiram organizacdes que obtém éxito sendo dirigidas

formalmente, com hierarquias convencionais” (p. 58). Ele argumenta que ndo existem

evidéncias empiricas de que a presenca do lider melhore os resultados do negécio. “O culto a

lideranca é um modismo” (p. 58). Critico implacdvel dos modismos gerenciais, diz que os

gerentes t€m de investir nos fundamentos de sua atividade (PENNA, 2008).

2z

De acordo com Vianna e Junqueira (1996, p. 21), é “[...] entusiasta, comprometido,

humano, motivador, tem vontade de aprender, prazer de ensinar, visdo estratégica,

empreendedor, assertivo, ético [...]”.

Baseados nessa dinamicidade imposta pelo ambiente institucional, Heifetz (1999, p.

64) propde um modelo de lideranga, cujos pilares sdo: habilidades, conhecimentos e atitudes

(valores), representados no quadro 2 abaixo:

HABILIDADES CONHECIMENTOS

VALORES

Refletir e analisar Andlise pessoal e do contexto

Diferenciar-se = do  papel Contexto para um processo

desempenhado no momento sistemdtico de trabalho de
adaptacao
Saber ouvir Contexto para a intervengao

Impor limites e saber lidar Conhecimento de temas,
com eles processos,  instituicdes e
politicas relevantes

Como lidar com a autoridade
Criar e aproveitar associacdes

Orquestrar o conflito e a
diversidade

Inspiracao
Criatividade e curiosidade

Coragem e resisténcia

Aumento da capacidade de
adaptacdo do sistema social

Paixao pela sabedoria

Exame dos valores

Dilemas morais de lideranca

Quadro 2 - Novo sistema de lideranca
Fonte: HEIFETZ, 1999, p. 63.
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No que se refere as habilidades, onde se apresenta a questdo da autoridade, esta foi
algo presente no passado e, agora, cede espaco a uma atitude muito mais participativa em
termos de lideranga, o que no significa fraquejar, tendo em vista que, hoje, ja se fala de uma
lideranca mais ampla, que ndo visa, simplesmente, manter a eficiéncia, mas, também, criar um
processo continuo de mudanca organizacional. Mas, serd que um lider, o qual ndo recorre a
autoridade pode criar um ambiente cujas pessoas permane¢am unidas, apesar dos conflitos, e
sejam capazes de resolvé-los de forma construtiva? A respeito dessa questao, Heifetz (1999,
p. 62) assinala:

Um ambiente desse tipo forma-se com multiplos ingredientes de coesao, nos quais a
autoridade nao estd necessariamente incluida. O que nio pode faltar, no entanto, € a
confianca no lider; valores semelhantes, uma linguagem parecida, tradicao, lacos de
afinidade entre os membros do grupo, familiaridade com o conflito e normas que
recompensem a solugcdo e o aprendizado de novos comportamentos. Ademais, as
caracteristicas apresentadas sdo passiveis de adaptacdes ao meio ambiente, pois nada
é previsivel, tendo em vista que nao estd garantido que o perfil do lider atual serd o
mesmo do lider no futuro.

Robbins (2003) afirma que a eficdcia da lideranca sofre influéncia do grau de
integracdo entre lider e liderados.

Do que foi apresentado sobre lideranca e lideranca para a inovacdo pode-se concluir
que o lider deve ter flexibilidade na relacio com os liderados, alternando o seu estilo de
atuacdo em funcdo dos aspectos situacionais. Significa, ainda, que o lider precisa ter

sensibilidade e habilidades para atender as diferentes demandas.

5.2 A LIDERANCA NO SERVICO PUBLICO

Amaral e Licio (2004) afirmam que o grande desafio da administragdo publica
brasileira refere-se ao aumento da capacidade de o governo na gestdo das politicas publicas,
para ampliar a competitividade do Pafs e assegurar seu desenvolvimento sustentdvel.

Ainda, segundo a autora, o aperfeicoamento de seus servidores, com alinhamento as
estratégias de suas instituicdes, poderd contribuir consideravelmente para a melhoria da
qualidade do servico publico. Neste sentido, as escolas de governo passaram por mudancas
significativas em sua atuaco, na intencio de capacitar profissionais de areas estratégicas de

gestdo para desempenhar a chamada “lideranga responsavel”.
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Assim, o lider deve ser capacitado para compreender os desafios que lhe sdo
colocados: de inserir a administracdo publica nacional em um mundo globalizado; de lidar
com a crescente complexidade de cada decisdo publica; de enfrentar desigualdades; de lidar
com as diferencas de género; de incorporar o tema da diversidade; de praticar a boa
governanga; de aumentar a capacidade de governo; e de contribuir para as necessdrias
reformas (SCHWELLA, 2005).

A Escola Nacional de Administragao Puiblica (ENAP), na atualidade enfrenta um novo
desafio de ensino e aprendizagem: as dimensdes de auto-conhecimento, auto-regulacdo,
motivacdo, empatia e comunicacio social que exigem novos métodos de ensino, diferentes
das tradicionais aulas expositivas (CARVALHO; MARQUES, 2009).

Niao é tarefa simples nem trivial formar liderancas para as distintas realidades da
administracido publica brasileira, formada de quadros heterogéneos, diferengas culturais e
geracionais, caracterizada por um federalismo de conflitos e ndo de cooperacio ou de
subsidiariedade. Por essas razdes € que as competéncias a serem desenvolvidas em
complemento a lideranca sdo a escuta ou a comunicac¢do, a formacdo de consensos e a

negociagdo.

5.2.1Competéncias a considerar na formacao de gestores publicos: a lideranca

A formagdo de gestores publicos possui uma dindmica complexa, cujo resultado
depende de uma estratégia ou metodologia que seja integral, isto €, que articule os
multifacetados componentes ou aspectos demandados no cotidiano da atuagdo desses

profissionais. A tética ideal para formacgdo de gestores:

[...] envolve a totalidade do processo de gerenciamento de recursos humanos —
recrutamento inicial, remuneracio, sistemas de aposentadoria, planos de carreira,
avaliacdo de desempenho e formacao continua ao longo da carreira (BACON, 1999,
p. 81).

Por conseguinte, a formacgdo estaria articulada a processos mais amplos, prévios e
estruturantes do perfil da for¢a de trabalho gestora (CARVALHO; MARQUES, 2009).
De acordo com a sistematizagdo proposta por Motta (2007, p. 37-43), os

conhecimentos indispensaveis aos gestores de alto nivel poderiam ser agrupados em quatro
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areas: estratégia; racionalidade administrativa; processo decisdrio e lideranca e habilidades
interpessoais.

Carvalho e Marques (2009) concordam com Flores e Echeverria quando pontuam que
as competéncias que geram lideranca sdo primordialmente de carater linguistico.

Afinal, considerar o processo comunicacional como base estruturante das
competéncias de lideranca expressa, para as escolas responsaveis pela formacao de dirigentes
publicos, a inclusdo, em cardter prioritdirio, de programas formativos inovadores que
estimulem nos gestores reflexdo e vivéncia concreta de ampliacdo de suas capacidades
comunicacionais. Isto se constitui em trabalhar os fendmenos intrinsecamente conectados da
linguagem, do corpo e da emocionalidade, estabelecendo, portanto, uma tarefa dificil e
delicada, por tocar em &reas que, na tradicdo de as organizagdes brasileiras, enfrenta
resisténcias diversificadas.

Os autores consideram que, no processo de consolidacdo do Estado democratico no
Brasil, sdo necessarios dirigentes que liderem e implementem politicas ptblicas efetivas
orientados por um conjunto de valores basicos. Em razdo disso, nos processos de capacitagio
nos temas de lideranca, destacam-se como relevante o trabalho de alguns valores:

a)  Compromisso com a democracia, com o interesse publico e com os direitos

humanos;

b)  Respeito a diversidade, valorizando a tolerancia e o multiculturalismo, com o

desenvolvimento da capacidade de empatia.

Na opinido de Carvalho e Marques (2009), aos gestores ptiblicos, compete lidar com
essa complexidade, conduzindo processos comunicacionais e de coordenagdo que levem ao
refinamento e consolidacdo de politicas publicas que superem as iniquidades. Isso exige o
fortalecimento da capacidade de empatia, a ‘“capacidade cognitiva de perceber em um
contexto comum o que um individuo diferente pode sentir”’, ou seja, sem negar seus proprios
valores e desejos, ser capaz de se colocar no lugar do outro, valorizando af a diversidade, em
seus vdarios matizes. E, levando em conta as fortes contradigdes sociais e econdmicas
existentes, o compromisso dos gestores publicos com os valores de inclusdo social,
participacdo e responsabilizacdo (accountability) deve ser reafirmado permanentemente.

Em primeiro lugar, cabe ressaltar que os eventos formativos tradicionais t€m pouca
efetividade em tal empreitada. A ampliacdo e refinamento dessas competéncias exigem
processos complexos, que articulem programas e estratégias formativas, ambientes formais e

informais. O desafio de pensar, estrategicamente e, de modo inovador e criativo estd posto
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diretamente para as escolas de governo e demais organismos associados a formacdo de
liderancas.

Carvalho e Marques (2009) afirmam que a abertura ao didlogo e aprendizado com
parceiros nacionais e internacionais — fortalecidos a medida que os ambientes de redes
cooperativas sdo construidos, tais como a Rede Nacional de Escolas de Governo, no Brasil, e
a articulagio no ambito da parceria entre as escolas de governo da India, Africa do Sul e
Brasil — (IBAS) — sao parte da estratégia de constru¢do de respostas adequadas a desafios
dessa magnitude. Isto coloca o esforco de estudar e analisar criticamente as proprias
experiéncias, compartilhd-las com os parceiros, abrindo-se ao conhecimento das demais
experiéncias existentes e, juntos, produzir inovagdes e propostas adequadas aos tempos que se
vive, respeitando sempre as diferencas e especificidades.

A pesquisa realizada por Silva (2010) aponta a possibilidade de elaborar um plano de
formacdo gerencial ou um programa de desenvolvimento de competéncias gerenciais para as
instituicdes publicas de ensino e pesquisa do Vale do Paraiba Paulista, com o intuito de
permitir a valorizagd@o positiva das capacidades pessoais e profissionais dos gestores publicos

das organizacdes por ele estudadas.
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6 DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA PARA GERACAO DA CULTURA DA
INOVACAO

Nesta se¢@o antes de apresentar as competéncias de lideranca para a geracdo da cultura
da inovagdo, cabem algumas informacdes sobre a conceituacdo de competéncia e suas

principais correntes.

6.1 A GESTAO DE PESSOAS BASEADA EM COMPETENCIAS

Cada vez mais organizacdes vém adequando seu antigo “RH”, ou Departamento de
Recursos Humanos, ao modelo de Gestao de Pessoas baseada em competéncias. Este é um
assunto objeto de intenso debate.

Segundo Dutra, Fleury e Ruas (2008), um dos temas da drea de administracdo que tem
mais intensamente transitado entre o ambiente académico e o empresarial € o que trata do
“conceito de competéncia” e de sua apropriagdo no espaco organizacional.

Fleury e Fleury (2000) adotam o conceito de competéncia como “‘um agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.” A
introdugdo da expressdo “agregar valor” implica que o desenvolvimento e combinacdo das
competéncias individuais devem resultar no desenvolvimento de competéncias
organizacionais e competéncias essenciais, alinhadas a estratégia organizacional.

Na opinido de Reis (2003), a vantagem de trabalhar com o conceito de competéncia é
que possibilita direcionar o foco, concentrando energias no que € necessdrio trabalhar, para
que a empresa alcance seus objetivos operacionais e estratégicos.

A gestdo por competéncia tem como meta aproximar os objetivos institucionais e
pessoais (profissionais). Segundo Bitencourt e Barbosa (2004) essa proposta torna fécil a
percepcao dos principais tipos de competéncia: a organizacional e a das pessoas.

De um lado, existe a institui¢do que possui um conjunto de competéncias que lhe sio

préoprias, advindas de sua formacdo ao longo do tempo; pode-se defini-las como
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caracteristicas de seu patrimdnio de conhecimentos que lhe conferem vantagens competitivas
no contexto onde se insere (PONTES; SERRANO, 2005).

As denominadas competéncias essenciais (core competences) da organizagdo estdo
relacionadas com a atuacdo da instituicdo no mercado e estimulam o desenvolvimento de um
diferencial competitivo fundamentado nas especialidades e especificidades de cada
organizagdo (know-how técnico).

Segundo Green (2000), as competéncias essenciais produzem uma vantagem
competitiva dnica, que resulta em valor percebido pelo cliente, contudo, dificil de ser imitada.
Diversos estrategistas entendem que a identificacdo e a utilizagdo de competéncias essenciais
podem ser a base de um planejamento eficaz, o que possibilita uma participagdo mais
marcante no mercado e, ainda, o aumento dos lucros.

“Uma competéncia individual é uma descri¢do escrita de hdabitos de trabalhos
mensurdveis e habilidades pessoais utilizados para alcancar um objetivo de trabalho”
(GREEN, 2000, p. 84).

As competéncias pessoais se referem a necessidade de formar e valorizar o
profissional para apresentar respostas mais rapidas as demandas do mercado e da instituicdo, e
a competéncia para trabalhar e estimular o desenvolvimento das pessoas com quem trabalha
(BITENCOURT; BARBOSA, 2004).

Esse conjunto de competéncias pessoais, que pode ou ndo ser aproveitado pela
instituicdo, € entendido como a capacidade de a pessoa de agregar valor ao patrimdnio de
conhecimentos da organizacdo. E interessante comentar que a agregacdo de valor, neste
cendrio, é entendida como uma contribui¢do efetiva ao patrimonio de conhecimentos que
possibilita a organizagdo a manutengdo de suas vantagens competitivas no decorrer do tempo.

Segundo Ambroésio, Borges e Yonenaga (2003), ao se colocar organizagdo e pessoas,
lado a lado, observa-se um processo continuo de troca de competéncias. A organizacdo
transfere seu patrimdnio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as
para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, quer na organizagdo, quer fora dela.
As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu
aprendizado, capacitando-a para enfrentar novos desafios. Esse procedimento, que € natural
em qualquer comunidade, pode ser gerenciado e reforcado com resultados favordveis para a
organizagdo e para as pessoas.

Para que as institui¢des sejam bem-sucedidas precisam ter capacidade de se adequar a

um ambiente em constante mudanga. Estas mudancas sdo resultado da enorme concorréncia
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existente no mercado, dos avancos tecnolégicos cada vez mais rapidos e das decisdes politicas
e econdmicas que compdem o cendrio (AMBROSIO; BORGES; YONENAGA, 2003).

O desafio atual é mudar a forma como se vé instituicdes — deixar de vé-las como
madquinas e enxergd-las como organismos vivos, uma vez que o ser humano é responsavel por
todas as decisdes tomadas em seu interior. Sendo assim, essa unidade funcional que tem o
homem em seu centro deve levar em conta suas necessidades, limitagdes, variacdes de humor.
Neste contexto, constata-se que mudancas impostas na maioria das vezes ndo sao
permanentes. Mudancas devem ser cultivadas (SENGE, 1998; AMBROSIO, BORGES,
YONENAGA, 2003).

6.1.1 Os pilares da competéncia

Para se ter uma visdo clara da realidade institucional no que concerne as pessoas,
pode-se fazer uma andlise do processo pelo qual a pessoa agrega valor para a institui¢do e esta
agrega valor para a pessoa. Nesse sentido existem vdrias dire¢des, aprendizagem, dimensdes
do individuo e competéncia que se coadunam com os objetivos desta pesquisa.

Segundo Dutra (2002), o primeiro pilar dessa visdo estd relacionado com a
aprendizagem institucional e pessoal que ocorre por meio de sua relagcdo com as empresas. A
concep¢do de uma cultura de aprendizagem na organizacdo € essencial para dar respostas a
um ambiente exigente, complexo e dindmico. As culturas centradas no comprometimento
mutuo, entre pessoas e organizacio, na administragdo participativa e na procura de renovacio
constante terdo mais oportunidade de sucesso por concordarem com os valores que vém sendo
consolidados na sociedade moderna.

De outra maneira:

[...] uma organizagd@o voltada para o passado, passiva, autoritdria, com relacdes de
trabalho pautadas pela instabilidade, desqualificacdo, descomprometimento de seus
membros, dificilmente conseguird desenvolver uma cultura de aprendizagem
(FLEURY, 1995, p. 32).

Segundo Senge (1998), o processo de aprendizagem na organizacio ocorre quando sdo
oferecidas condi¢des palpaveis para que as pessoas aprendam a criar sua propria realidade,

auxiliando-as na compreensao e na interacio do contexto em que vivem por elas préprias.
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Diante disso, Senge (1998) divulgou um novo conceito, o da Organizacdo que
Aprende3 , aquela onde as pessoas em todos os niveis, individual e coletivamente, estdo
continuamente melhorando sua capacidade em gerar os resultados que procuram.

Ainda de acordo com Senge (1998), s@o cinco as principais ferramentas para uma
organizagdo se tornar uma organizagdo que aprende:

a)  pensamento sist€mico — é uma nova maneira de enxergar as inter-relagdes entre
fatos que pareciam isolados, ajudando a encontrar pontos de unido, para
mudancas efetivas;

b) dominio pessoal — esclarece e aprofunda a visdo pessoal, € a capacidade de
concentrar energias, de desenvolver paciéncia e de ver a realidade de forma
objetiva;

c)  visdo compartilhada - envolve as habilidades de encontrar ‘imagens do futuro’
que estimulem o compromisso genuino e o envolvimento, ao invés da mera
aceitaco;

d) aprendizagem em equipe — fundamenta-se no didlogo entre seus integrantes: a
inteligéncia de uma equipe néo é simplesmente a soma das inteligéncias de seus
participantes e,

e) modelos mentais — s30 as maneiras pelas quais o ser humano interage com o
mundo — podem ser usados para potencializar a aprendizagem no interior das

organizagoes.

Sendo assim, pode-se afirmar que a utilizagdo dos modelos mentais pelas empresas
potencializa a aprendizagem em seu interior. Tais modelos sio formados devido a
incapacidade humana de analisar a grande quantidade de detalhes na realidade, agrupando-os
de acordo com suas semelhancas para entdo ser capaz de armazend-los. Esse processo ocorre
internamente, em cada individuo, por meio das interacdes com o ambiente onde vive e com
outras pessoas, durante toda a sua vida, o que faz com que os modelos sejam desenvolvidos
constantemente (SENGE, 1998).

O segundo pilar que ampara esta visdo € o individuo, considerado como um ser
integral e unico. O desafio que se coloca para gestdo de pessoas € como avaliar cada ser
humano, analisar sua individualidade e a maneira de gerencii-lo dentro desse ambiente tdo

diverso.

3 Learning Organization, divulgado no livro de Peter Senge. A Quinta Disciplina (SENGE,1998).
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Em sintese, os modelos mentais determinam néo apenas a forma como se entende o
mundo, mas, também como se age. Neste ambiente, a gestdo de competéncias deve ser vista
como um processo circular, que envolve vdrios niveis da organizacio, do corporativo ao
individual, inclusive o divisional e grupal (SENGE, 1999).

Para Chanlat (1992), o importante é que haja sintonia com a estratégia organizacional
(missdo, visdo de futuro e objetivos), onde a visdo determina o estado futuro desejado pela
organizagdo, sua intencdo estratégica, e orienta a formulagdo das politicas e diretrizes. O
autor sugere, ainda, que haja uma suposicdo sobre a necessidade de desenvolver uma ética das
relagdes quotidianas no que tange a gestdo de pessoas pelas institui¢des, em que o papel e o
equilibrio psiquico desses individuos sejam ponderados e compreendidos na peculiaridade de
cada contexto.

O terceiro pilar surgiu como conseqiiéncia do modo como as empresas usavam a
definicdo de competéncia. Determinados autores consideram o conceito de competéncia com
a conotagdo de conjunto de qualificacdes que a pessoa possui para desenvolver um trabalho
com uma performance acima da média (DUTRA, 2002).

Para Parry (1996 apud FLEURY, 2001, p. 19) a defini¢do de competéncia se resume:

[...] um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que
afetam parte considerdvel da atividade de alguém que se relaciona com o
desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

Para Le Boterf (2001) apud DUTRA; FLEURY e RUAS (2008, p. 34-5):

[...] a competéncia ndo € um estado ou um conhecimento que se tem, nem &
resultado de treinamento, na verdade, competéncia € mobilizar conhecimentos e
experiéncias para atender as demandas e exigéncias de determinado contexto,
marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos,
limitagdes de tempo e de recursos.

Segundo Reis (2003), este conceito é entendido quando as competéncias sdo
observadas na situagdo cotidiana de trabalho e/ou em situacdes de teste, onde se pode
evidenciar, de maneira integrada, nas pessoas suas atitudes assertivas, caracteristicas pessoais
e conhecimentos adquiridos

Rabaglio (2004) afirma que para todas as atividades que o ser humano desempenha
necessita de conhecimentos, habilidades e atitudes especificas que sdo os diferenciais de

qualidade e exceléncia nos resultados.
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Neste sentido, € possivel conceituar competéncia como: “conhecimentos, habilidades e
atitudes que sdo os diferenciais de cada pessoa e t€m impacto em seu desempenho e,
consequentemente nos resultados atingidos” (RABAGLIO, 2004, p. 23).

Parry (1996, p. 50) resume o conceito de competéncia como sendo:

[...] um cluster de conhecimentos, skills e atitudes relacionadas que afetam a maior
parte de um job (papel ou responsabilidade), que se correlaciona com a performance
do job, que possa ser medido contra pardmetros bem aceitos, e que pode ser
melhorada através de treinamento e desenvolvimento.

Essa abordagem foi disseminada, no Brasil, nos anos 80 e inicio dos anos 90 associada
a ideia de perfil de conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes (A) - a sigla CHA, exigido
para uma determinada pessoa pudesse ter uma boa performance em seu cargo (DUTRA,

2004). Observe no Quadro 3.

C H A
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Saber Saber-fazer Querer-fazer

O que se sabe, mas, ndo O que se pratica, tem-se Constitui as caracteristicas
necessariamente se coloca em experiéncia e dominio sobre.  pessoais, que levam os

prética. individuos a praticarem ou
ndo, o que conhecem e
sabem.

Quadro 3 - Competéncia
Fonte: Adaptado de Rabaglio (2004, p. 22)

Em outras palavras, pode-se dizer que uma pessoa tem bom desempenho quando
possui os conhecimentos necessdrios, as habilidades e atitudes essenciais para a eficicia nas
suas atividades, o que fard a diferenga no grupo em que atua.

Dutra (2004, p. 35) afirma que “ndo tem sentido vincular a competéncia ao cargo e
sim a pessoa que terd que compreender as demandas do contexto sobre ela e saber mobilizar
seu repertdrio para atender as mesmas de forma adequada”.

A seguir serdo apresentados alguns conceitos de competéncia.
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6.1.2 Alguns conceitos de competéncia

O levantamento bibliografico competéncias permitiu constatar que existem muitas
publicacdes sobre o tema abordado, e por isso nesta monografia optou-se por apresentar as
principais ja compiladas por Bitencourt e Barbosa (2004, p. 247-248).

Uma andlise de algumas das varias correntes de estudos (americana, latino-americana,
francesa, australiana) sobre a questdo das competéncias permite relacionar o conceito de

competéncia aos seguintes aspectos apresentados no Quadro 4.

IDEIA CENTRAL AUTORES
e Desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e | ®  Boyatizis (1982), Parry (1996), Boog (1991), Backer
atitudes (formagao) (2001), Spencer e Spencer (1993), Magalhaes et al.

(1997), Hipdlito (2000), Dutra et al. (1998),
Sandberg (1996).

e  (Capacitagao (aptidao) e  Moscovici (1994), Magalhaes et al. (1997), Dutra et
al. (1998), Zarifian (2001).

e  Pritica de trabalho, capacidade de mobilizar recursos, | ® Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998),

fato esse que a difere do conceito de potencial (agao) Cravino (2000), Ruas (1999), Moscovici (1994),
Boterf (1997), Perrenout (1998), Fleury e Fleury
(2000), Davis (2000), Zarifian (2001).

e  Articulac@o de recursos (mobilizagao) e  Boterf (1997).

e  Busca de melhores desempenhos (resultados) e  Boyatizis (1982), Sparrow e Bognanno (1994), Parry
(1996), Backer et al. (2001), Spencer e Spencer
(1993), Cravino (2000), Ruas (1999), Fleury e Fleury
(2000), Hipdlito (2000), Dutra et al. (1998), Davis
(2000), Zarifian (2001).

®  Questionamento constante (perspectiva dindmica) e  Hipdlito (2000).

® Processo de aprendizagem individual no qual a | ® Bruce (1996).
responsabilidade maior desse processo deve ser
atribuida ao préprio individuo (autodesenvolvimento).

e Relacionamento com outras pessoas (interagao) e  Sandberg (1996).

Quadro 4 — Relagdo do conceito de competéncia / Autores
Fonte: Resumo do quadro elaborado por Bitencourt e Barbosa (2004, p. 244-5)
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Bitencourt e Barbosa (2004, p. 244-5) reuniram conceitos de competéncia publicados

por 20 autores, que abarcam o periodo de 1983 a 2001. Desses foram escolhidos os quatro

conceitos que mais se adequam a essa pesquisa.

O primeiro déa énfase a formacdo e acdo: “A nogdo de competéncia refere-se a praticas

do quotidiano que se mobilizam através do saber no senso comum e do saber a partir de

experiéncias” (PERRENOUD, 1998, p. 1).

O segundo enfatiza aptidao, resultado e formacao:

Capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, se traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado
(output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o
seu atingimento (input) (DUTRA; HIPOLITO:; SILVA., 1998, p- 3).

O terceiro conceito destaca a formacao, resultado e perspectiva dindmica:

O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacdo, integracdo e transferéncia de
conhecimentos e capacidade em estoque, deve adicionar valor ao negdcio, estimular
um continuo questionamento do trabalho e a aquisicdo de responsabilidades por
parte dos profissionais e agregar valor em duas dimensdes: valor econdmico para a
organizagdo e valor social para o individuo (HIPOLITO, 2000, p. 7).

O quarto conceito enfatiza aptidao, acdo e resultado:

A competéncia profissional € uma combinacio de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizagdo em situag@o profissional a partir da qual €
passivel de avaliacdo. Compete, entdo, a empresa identifica-la, avalid-la, valida-la e
fazé-la evoluir (ZARIFIAN, 2001, p. 66).

Ainda, segundo Zarifian (2001) existem trés fatores de mudangas no universo do

trabalho para justificar a necessidade de aplicacdes de um modelo de competéncias ao

contrdrio da tradicional estrutura de cargos e saldrios, sdo eles:

a)

b)

nog¢do de evento — tudo que acontece de forma imprevista, ndo programada que
perturba o sistema de produ¢do. Entende-se que a competéncia ndo pode estar
contida nas precondi¢des da tarefa, o individuo deve mobilizar recursos para
resolucao das novas situacdes de trabalho;

comunicacdo — implica em compreender o outro e a si mesmo, significa entrar
em acordo a respeito de objetivos organizacionais, partilhar normas sobre a
gestdo. A estrutura hierdrquica deve ser baseada na organizagdo levando-se em
conta que a comunicagdo deve ser de facil entendimento entre os participantes e

a empresa como um tOdO;
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nog¢do de servico — refere-se ao ponto de vista do cliente, tanto interno quanto
externo, onde o entendimento de que as atividades s@o voltadas a outros usudrios

e as necessidades de cada cliente devem ser alcancadas com eficicia.

Procurando aproximar a formacdo profissional da realidade de mercado foi

estabelecida uma relacdo de competéncia com saberes do individuo, tais como: saber, saber

mobilizar, saber comunicar. Neste contexto trés dimensdes principais sdo consideradas por

Swieringa e Wierdsma (1992 apud RUAS, 1998):

a)

b)

o saber — relaciona-se ao conhecimento. Envolve questionamentos e esfor¢os
que agreguem valor ao trabalho. Segundo Ruas (1998), o conhecimento € o que
se deve saber para desenvolver, com qualidade, aquilo que lhe € atribuido
(conhecimento acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de custos, de
seguranca de mercados, de atendimento aos clientes, sistemas de custos, de
segmentacdo de mercados, de sistematizacdo e organizacao das informacdes).

o saber-fazer — refere-se a habilidades. Foca-se no desenvolvimento de praticas
e consciéncia da acdo tomada. As habilidades sdo o que se deve saber para obter
um bom desempenho (habilidade para motivar, orientar e liderar uma equipe em
torno de metas e objetivos; habilidade para negociar com clientes, com
fornecedores e clientes internos; habilidade para planejar, para avaliar
desempenhos, etc.) (RUAS, 1998).

o saber-agir — relaciona-se com as atitudes. Empenha-se em apresentar um
comportamento de acordo com a realidade desejada. Neste instante ocorre a
unido entre discurso e acio. E preciso saber agir para poder empregar de forma
adequada os conhecimentos e habilidades (iniciativa e empreendedorismo,
confiabilidade, espirito inovador, flexibilidade para considerar opinides
diferentes das suas, flexibilidade para reconhecer erros, disposi¢do para aprender

e persisténcia, entre outros) (RUAS, 1998).

Na verdade, saber, saber fazer e saber agir estdo inter-relacionados e, muitas vezes, se

confundem (Figura 5). Um fator fundamental para o desenvolvimento de competéncias

relaciona-se

N .

a apropriacdo do conhecimento (saber) em agdes no trabalho (saber agir).

Salienta-se que é neste momento que o desenvolvimento de competéncias agrega valor as

atividades e a organizacao.
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SABER FAZER

SABER m SABER AGIR

| | |
~ ~ ~

CONHECIMENTO HABILIDADE
© (H)

ATITUDE
(A)

Figura 5 — Dimensodes da Competéncia
Fonte: RUAS (1998) VALORES, CRENCAS, %
AUTO-IMAGEM 1

Se o conhecimento, ndo for incorporado as atitudes e revelado por meio de acdes ou
praticas no trabalho, ndo gerard resultado positivo a organizacdo e nem instigard o
crescimento dos individuos (DUTRA, 2004; PONTES, SERRANO, 2005). Essa concepg¢ao de
relacionar o conhecimento as préticas organizacionais destina-se ao aprender a aprender ja
abordado anteriormente.

Num conceito mais amplo, Dutra (2004) aponta o saber-agir responsdvel e a

preocupacdo de agregar valor econdmico a organizagdo com reflexo de agregar valor ao

demonstrar ser o que melhor se enquadra na realidade de mudangas.

Os grandes avangos vieram quando comegamos a utilizar, com maior énfase, o
conceito de competéncia como entrega e agregacdo de valor, e a ele incorporamos
conceitos complementares: o de complexidade e o de espago ocupacional. A
incorporagao desses conceitos permitiu estender o uso da competéncia para trabalhar
com questdes ligadas a carreira e remuneracdo (DUTRA, 2004, p. 35).

Alguns conceitos empregados em competéncias individuais mostram que os eixos de
carreira idealizados e explorados por Dutra (2001, 2004) para determinar a entrega de um
individuo no contexto empresarial sdo semelhantes a ldgica de macroprocessos e
competéncias funcionais destacados por Ruas (2005).

Para Dutra (2004), o conceito de entrega estd coligado a efetiva acdo do individuo no

exercicio de suas atividades no trabalho.

A entrega traduz real contribui¢do do profissional no cumprimento de determinada
competéncia. Parte-se do pressuposto de que, tanto com o olhar sobre o individuo
quanto sobre a organizacdo, quanto maior for o grau de complexidade de sua
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entrega, maior serd sua capacidade de diferenciar-se e de adicionar valor ao negdcio
(DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008, p. 56).

Complementando, no Quadro 5 sdo apresentadas as competéncias como fonte de valor
para o individuo e para a organizacdo, onde evidencia-se o significado das competéncias e

auxilia na obtencdo do significado dos verbos de acio.

VERBOS SIGNIFICADOS
Saber agir Saber o que e o porqué se faz

Saber julgar, escolher, decidir

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e
competéncias

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes,
conhecimentos;

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais, saber se desenvolver
Saber se engajar e se comprometer Saber empreender, assumir riscos

Comprometer-se

Saber assumir responsabilidades Ser responsdvel, assumindo riscos e as
consequéncias
Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizagdo,

seu ambiente, identificando oportunidades e

alternativas

Quadro 5 — Competéncias para o profissional
FONTE: Elaborado pela Autora, adaptado de Dutra (2004)

Apresenta-se de forma esquematica, uma visdo global do conceito de competéncia por
meio dos verbos de agdo relacionando com os efeitos da organizagdo e com o individuo, por
meio da agregagdo de valores associados para ambas as partes e pela utilizagdo adequada da

competéncia trazida pelos verbos de acao. Observe a Figura 6 a seguir.



Individuo

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

Competéncias
Saber Agir
Saber Mobilizar
Saber Transferir anizacao
Saber Aprender

Saber se Engajar
Ter Visao Estratégica

Assumir Responsabilidades t

Agregar Valor ’

Figura 6 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao
Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Dutra (2004)

Considerando o exposto, infere-se que os individuos podem conduzir o planejamento

de suas proprias carreiras de diversas formas, entretanto, é fundamental construir uma visao

clara e realista das suas qualidades, competéncias, interesses e inclinacdes pessoais e

estabelecer os objetivos de carreira e preferéncias profissionais.

Partindo dos conceitos acima apresentados, a gestdo de pessoas do INPE, vem

buscando estimular o desenvolvimento de suas competéncias, com vistas a melhoria do

desempenho institucional e individual, 2 motivacdo e o comprometimento dos servidores com

a institui¢do, bem como a favorecer o alcance dos resultados institucionais.
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7 METODO

Nesta secdo é apresentado o tipo de pesquisa, os métodos utilizados e a descricdo

detalhada de cada etapa metodoldgica da pesquisa.

7.1 TIPO DE PESQUISA

Este estudo € do tipo exploratério descritivo. A pesquisa exploratéria procura explorar
todas as dimensdes possiveis de um problema e é considerada a etapa inicial para todos os
tipos de pesquisa. Descritiva uma vez que proporciona maior familiaridade com o problema e
o torna mais explicito ao descrever as caracteristicas de determinada populagdo e a existéncia
de relacdo entre as varidveis.

A coleta de dados primérios foi feita por meio de levantamento de dados envolvendo a
visdo sobre lideranca no INPE a partir dos resultados obtidos da pesquisa de clima

organizacional realizado pela Vocé S.A., em 2009.

7.2 PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL REALIZADO PELA VOCE S.A

7.2.1 Como ocorreu a pesquisa

O processo tem inicio com a abertura das inscricoes de instituigdes publicas ou
privadas. A participacdo € voluntiria, sem 6nus para as empresas.

A primeira etapa corresponde ao questiondrio respondido pelos funciondrios das
empresas. Esse formuldrio foi criado para medir o grau de satisfacdo dos colaboradores em
relacdo a empresa em que trabalham. Ele representa a parte subjetiva da pesquisa porque as
respostas para as 64 perguntas se baseiam na percepcdo que as pessoas tém sobre a
organizagdo que as emprega, o trabalho em si, os chefes e os colegas. Esse questiondrio gera o

Indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQAT), que tem o maior peso na composigo
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da nota final da empresa (70%). Ha um sorteio feito por um dispositivo de selecdo randdmica,
disponivel ap6s a inscricdo da empresa, para definir os funciondrios que respondem a esse
questiondrio. O Questionario dos Funciondrios traz questdes que cobrem quatro categorias
abaixo:

a) Identidade — como os funciondrios véem a empresa, o negdcio em que ela atua
e sua estratégia. Tem a ver com “vestir a camisa”, com o orgulho que a pessoa
sente em trabalhar naquela organizagéo;

b)  Satisfacdo/Motivacdo — aqui, o objetivo é medir como os funciondrios se
sentem em relacdo ao que fazem, ao que recebem, aos processos de gestdo
adotados pela empresa e ao ambiente de trabalho;

c¢) Lideranca — avaliacio da capacidade da chefia de inspirar, orientar e ser
imparcial com seus subordinados.

d) Aprendizado/Desenvolvimento - como os funciondrios avaliam as
oportunidades de aprendizado oferecidas pela empresa e o que ela, efetivamente,

faz para promover seu desenvolvimento profissional.

A segunda etapa, simultinea a primeira, corresponde ao questionario respondido pelas
empresas. Esse questiondrio gera o Indice de Qualidade na Gestio de Pessoas (IQGP), que
tem peso de 20% na composicdo da nota final. A primeira parte desse formulario inclui
informagdes gerais sobre a empresa (total de funciondrios, missdo, valores e grau de instrucio
dos funciondrios, entre outros dados). A segunda parte refere-se a avaliacdo da empresa em si
e inclui quatro categorias, que verificam ndo s6 as politicas e préticas de recursos humanos
(RH) adotadas, mas, também questdes para medir a consisténcia, a sustentabilidade e a
abrangéncia dessas acdes. As categorias abordadas nesse questiondrio sao:

a) Estratégia e Gestdo — avalia ndo s6 como a empresa aplica e mantém sua
estratégia, mas o quanto ela comunica, consulta e envolve seus funciondrios nas
questdes referentes a esse assunto. Essa categoria tem peso de 20% na nota final
do Questionario da Empresa.

b) Lideranca — essa categoria tem peso de 20% no Questiondrio da Empresa. As
questdes avaliam se os chefes estdo fazendo sua parte em termos de
comunicacdo, gestdo do desenvolvimento e gestdo do clima da equipe.

c) Politicas e Praticas — essa categoria tem o maior peso na composi¢ao da nota
final (40%) e avalia a empresa em quatro aspectos: remuneragdo e beneficios;

carreira, saude e desenvolvimento.
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d) Cidadania Empresarial — impacto das acdes, programas de voluntariado,
questdes relacionadas a ética, a maneira como a empresa lida com os
terceirizados e deficientes — tudo isso € avaliado nessa categoria, que também

tem 20% de peso na composi¢do da nota final deste questiondrio.

Ao mesmo tempo, a empresa elabora um book de evidéncias, no qual declara suas

préticas adotadas na Gestdo de Pessoas.

A terceira etapa refere-se a visita dos jornalistas da revista nas 200 empresas chamadas
pré-classificadas, que compreende aquelas que atingem o nimero minimo de questiondrios
respondidos pelos funciondrios (esse nimero, chamado de amostra minima, varia de acordo
com o total de empregados) e que obtém as 200 maiores notas. Uma pré-condicdo, além da
entrega do book de evidéncias, € que a empresa nio tenha zerado em nenhuma das categorias
do IQGP (Indice de Qualidade na Gestdo de Pessoas). Essa visita vale 10% na composi¢do da
nota final da empresa e é eliminatdria, caso sejam detectados fatos que contrariem os dados
obtidos no questionario dos funciondrios e da empresa. Além disso, na etapa que antecede a
escolha das 150 melhores empresas, quando as notas das pré-classificadas estdo muito
préximas e variam pontos decimais, a visita dos jornalistas € utilizada como fator de
desempate e leva em conta aspectos qualitativos e comparativos. A visita € considerada pela
revista como um dos grandes diferenciais da pesquisa. Os jornalistas viajam por todo o pais
para falar diretamente com funcionarios do nivel operacional e gerencial. E uma forma de
identificar na pratica o que os questiondrios revelam em nimeros, além de conhecer — in loco
— onde e como trabalham esses profissionais.

Na quarta e tiltima etapa desse processo, as equipes da VOCE S/A e da FIA se retinem
para classificar as melhores empresas para trabalhar no pais. Todas as informagdes sobre o
progresso da empresa na pesquisa estio em uma pagina exclusiva, hospedada em site da
revista, com acesso restrito a empresa.

Finalmente, em setembro ocorre a divulgacdo dos resultados e a premiagdo das

melhores empresas, bem como os destaques em Gestdo de Pessoas no ano.
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7.3 DISCUSSAO

Desde 2008, o INPE vem participando desse programa, na intengdo de obter dados
sobre o seu clima organizacional. Neste trabalho, foram utilizados os dados da pesquisa
realizada no INPE, em 2009, na qual foram inscritas 491 empresas, sendo 220 pré-
classificadas e 70 eliminadas. Dentre os resultados apresentados, buscou-se conhecer os

resultados apresentados sobre os aspectos da lideranca institucional, a saber:

indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQAT) por categorias e fatores de pesquisa wont se0awe

SUA | 150 TAMANHO TEMPODE! LOCAIS DE | RAMO DE REGIKO DE SALRRIO

PRESA ?MELHO!ES? OPERACAD! TmlLHO?ATI\ﬂDlDE‘ ATUACKD MEDIO
LIDERANGCA 60,85 8251 7479 : 7594 @ 75,87 69,94 73,94 174,20
Minha equipe de trabalho considera o chefe um lider de respeito e credibilidade 59,38 79,54 70,57 72,76 73,46 66,71 7086 : 7088
Meu chefe sempre deixa claro o que espera do meu trabalho 57,03 B356 7820 78,56 77,94 72N 7583 | 7548
Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu chefe 68,46 854 7799 78,82 7967 76,25 77,28 7821
Sinto-me livre para contribuir com criticas e sugestes ao meu chefe 69,47 80,43 7239 72,99 73,98 n2 7211 | 7254
Sempre que preciso, posso contar com meu chefe para assuntos pessoais e profissionais 62,79 82,5 76,49 o7 2 7434 7532 © 7578
As solicitagBes e as orientagfes de minha chefia facilitam a realizag8o do meu trabalho 57,31 835 76,96 n 78,72 752 98 7sn
Tenho confianga naquilo que meu chefe diz 61,72 83,07 75,82 7897 7685 7272 7468 75,33
MNesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem 4431 786,83 6535 6722 67,59 56,24 6546 65,31
Meu chefe & coerente, usa “o mesmo peso e a mesma medida™ nas suas decisbes 56,08 7708 88,55 6988 8995 83,77 635 | 6792
Sinto-me apoiado pelo meu chefe quando decido assumir riscos 67,58 83,08 75,20 78)2 75,80 7230 74,34 712
Meu chefe conhece profundamente sua Grea de atuag8io 72,94 87,92 8292 B380 83,35 78,55 82]0 i 8269
Os chefes sabem demonstrar como podemos contribuir para os objetivos da empresa 55,60 8550 76,78 78,64 7157 66,69 75,83 7570
Mesta empresa os chefes cumprem o que prometem 48,02 7864 67,03 68,47 6931 5706 6684 : BBSS
Meu chefe ouve e respeita a opinidio da sua equipe 58,59 8337 75,02 8.2 75,98 7083 A0 83
Sou sempre bem atendido quando peco orientagles ao meu chefe 72,6 87,56 a7z 8285 8269 7833 BO.TS B34

Figura 7 — Resultados apresentados sobre os aspectos da lideranca institucional
Fonte: VOCE S.A., 2009.

Nio ha como se arriscar inferir as pontuacdes aqui apresentadas, entretanto, das quatro
categorias pesquisadas pela VOCE S.A. e a FIA/USP, os dados indicam que a lideranca é a
drea que apresenta os resultados mais criticos; um ponto importante que requer maior atencio
e pesquisa.

Uma tnica observacdo que cabe ser feita € a de que a lideranca, no INPE, mostra-se
sustentada em principios, ou seja, as relagdes interpessoais, as decisdes, a visdo de negdcio e
as praticas dos lideres, tanto na vida pessoal quanto na profissional, sdo ajuizadas com base

em principios.
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Para corroborar as afirmagdes com baixos resultados em “Nesta empresa os chefes
cumprem o que prometem” e ‘“Nesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem”,
nas quais o INPE obteve 49,02% e 44,31% respectivamente, Cavalcanti et al., (2009)
asseguram que a lideranca baseada em principios se torna desconcertante na medida em que
ndo se dissocia o papel do lider da pessoa do lider. O que se pretende afirmar é que aquilo
que o lider prega deve ser compativel com a vida que ele leva. E por meio da consisténcia
entre dizer e fazer o que diz que nasce a confianga, ingrediente fundamental para as relagdes
entre lider e liderado, conforme encontrado na literatura (LIMA, MACHADO, CASTRO,
2002; TEIXEIRA, POPADIUK, 2003, FREIRE, 2008).

Considera-se que a lideranca no INPE € um tema ainda com muito a avangar. A
exceléncia na pesquisa cientifica ndo demonstra ser suficiente para sustentar o carater
inovador da instituicdo. Faz-se necessdrio um ambiente encorajador para a inovacdo que,
segundo Scartezini (2009) é a gestdo que faz o ambiente ser ou ndo inovador. A inovagdo no
contexto da gestdo publica de pesquisa tende a evoluir mais lentamente do que nas areas fim.
Essa é uma constatacdo que urge ser modificada.

Caminha-se para um INPE mais flexivel, com maior comprometimento, entrega e
satisfacdo dos seus servidores e colaboradores. Nesse sentido, o Instituto tem evoluido em
melhorias de suas rotinas organizacionais em dire¢cdo a modernos e inovadores modelos de

gestao.
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8 CONCLUSAO

Nesta sessdo sdo apresentadas as consideracdes finais obtidas a partir da pesquisa
apresentada neste trabalho.

Por meio de pesquisa bibliografica e documental foi possivel identificar, que as
constantes mudangas da sociedade atual exigem organiza¢des mais dgeis, flexiveis, capazes
de criar metas e estratégias para garantir competéncia e sustentabilidade e, ainda, avancar em
suas capacidades tecnoldgicas, buscando a competitividade no mercado.

Neste sentido, constatou-se que o Estado, por meio de diferentes estratégias, vem
estimulando seus Institutos Publicos de Pesquisa com vistas ao desenvolvimento tecnoldgico
e a inovacdo.

Observou-se ainda, a relevancia da cultura organizacional e mais especificamente da
cultura da inovagdo como fatores favoraveis a inovacao.

Os objetivos propostos foram alcancados.

A hipotese inicialmente formulada ndo foi totalmente satisfeita, visto que o
embasamento tedrico evidencia a relevancia do papel da lideranca na cultura organizacional,
entretanto, ndo foi possivel identificar, de forma objetiva, o nivel da influéncia que ela exerce.

Conclui-se que as liderancas nas organizacdes possuem papel importante na mudanga
da cultura interna, e dependendo de sua atuacdo podem até fomentar a inovacdo. Entende-se a
importancia de se investir no aperfeicoamento das competéncias de liderangas institucionais.
Tal investimento € também aplicivel ao INPE, considerando os dados apresentados na
pesquisa de clima da revista Vocé S.A. que evidenciam pontos criticos do papel da lideranca.

Recomenda-se, finalmente, que sejam desenvolvidas outras pesquisas sobre o tema,
para que se conheca a visdo que os servidores possuem de suas liderangas, bem como a
relacdo entre as liderancas e a cultura organizacional existente. Sao informag¢des importantes
para direcionar intervencgdes que favorecam o desenvolvimento da inovagdo no Instituto.

No cendrio atual, onde a inovagdo colaborativa € indispensavel, o papel da gestdo se torna
central e desafiador na coordenagdo e integracdo das multiplas competéncias. Hd que se
buscar desenvolver o Instituto como um todo, por meio do aprendizado coletivo,
comunicagdo, envolvimento e profundo comprometimento em todas as fronteiras
organizacionais. As competéncias individuais que agregam valor ao individuo e ao Instituto

devem cooperar para essa gestao inovadora, voltada ao conhecimento.
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