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ABSTRACT

A lot of organizations see in the innovation a mode of to anticipate to the changes and to create the wanted future. However, some organizations and environments characteristics facilitate that the innovations happen. This article has as aim to discuss the importance of the learning, of the flexibility, of the creativity and intuition, of the appointment, recognition and it rewards, many generations approach and multidisciplinar team for the appearance of new ideas.
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1 – INTRODUÇÃO

As organizações estão inseridas em um ambiente em constante mudança onde o sucesso depende da capacidade de aprender continuamente e criar novas oportunidades. Neste sentido, a fim de criar e sustentar as vantagens competitivas as empresas vislumbram na inovação uma forma de continuamente se antecipar às mudanças e criar o futuro desejado. A inovação permite que as empresas alcancem vantagens competitivas à medida que novos produtos vão sendo lançados ou novos processos são desenvolvidos. 

Contudo, para que uma empresa seja pioneira é necessário que a estrutura organizacional permita e sobretudo, crie condições para que a criatividade apareça e as soluções dos problemas possam ser transformadas em realidade. Os vencedores no mercado global têm sido as empresas que demonstram senso de oportunidade para desenvolver novos produtos e flexibilidade para gerenciar as competências internas, motivando-as. A estrutura organizacional deve tomar uma característica diferente, onde verifica-se a ausência de atividades programadas e regras que sufocam a criatividade e impedem novas idéias. “O ambiente propício à inovação é caracterizado pela liberdade” Galbraith e Kazanjian (1986).

Organizações bem sucedidas sabem que a única maneira de sustentar uma vantagem é atualizá-la constantemente e para tanto, devem proporcionar um ambiente capaz de promover a busca pela inovação. A criatividade dos funcionários é como uma arma para vencer a competição e o trabalho das equipe é reconhecido e recompensado. São exatamente estas características que não podem ser facilmente copiadas que dificultam a imitação e proporcionam as vantagens competitivas. Cada vez mais o ciclo de vida dos produtos está se tornando menor e os processos produtivos estão sendo transportados de uma empresa para outra. O principal diferencial portanto, em um mercado altamente competitivo é a capacidade da empresa inovadora manter sua equipe motivada e comprometida a criar o futuro desejado pelos membros da organização.

Muitas empresas fracassam ao tentar imitar as estratégias de seus concorrentes baseando-se apenas em custo e qualidade quando na realidade o determinante do sucesso está no modo de utilização das técnicas, na criatividade para identificar necessidades e prover soluções e na certeza de que a motivação da equipe transforma o desafio em oportunidade. Em um ambiente caracterizado pela incerteza a criatividade é o principal elo de ligação entre o estado atual e o pretendido.

2 -  AMBIENTE DE MUDANÇAS E A NECESSIDADE DE CRIAR O FUTURO

O contexto onde ocorre a inovação tecnológica tem uma influência significante no resultado do processo agindo como inibidor ou facilitador do processo de adoção de inovações através de um conjunto de variáveis que devem ser observadas. Existem três elementos do contexto da empresa que influencia o processo pelo qual uma inovação é adotada e implementada: contexto organizacional, contexto tecnológico e contexto do ambiente. Tornatzky e Fleyscher (1990)

O contexto organizacional é normalmente definido em termos de medidas descritivas, tais como o tamanho da empresa, a centralização, formalização e a complexidade de seus recursos administrativos, entre outros. O contexto tecnológico abrange tanto as tecnologias relevantes internas como as externas, incluindo práticas e equipamentos já em uso. Contexto do ambiente é onde a empresa conduz os seus negócios – indústrias, competidores, fornecedores, governo. Todos estes fatores influenciam a forma da empresa ver a necessidade e procura de uma nova tecnologia. Assim, o ambiente atual tanto reprime como incentiva a inovação tecnológica.

Muito se fala ultimamente que o ambiente empresarial caracteriza-se  pela mudança constante devido aos desafios enfrentados pelas empresas. Essas mudanças são a mola do desenvolvimento proporcionando às empresas vantagens substanciais, caso sejam aproveitas. Pode-se classificar as mudanças como:

· Mudanças incrementais são aquelas que melhoram as características dos produtos ou processos já existentes;

· Mudanças sintéticas envolvem a combinação de tecnologias ou idéias existentes a fim de criar novos produtos ou processos;

· Mudanças descontínuas ou radicais envolvem o desenvolvimento de novos produtos ou processos significantes com a criação de uma tecnologia nova.

 Contudo, as vantagens competitivas não são sustentáveis a longo prazo demandando o desenvolvimento de novos produtos e processos. Hoje, muitas organizações procuram adaptar-se rapidamente a um mundo em transformação, redefinindo fronteiras e remodelando processos. Em termos simples, os principais desafios que as empresas se deparam no mercado de hoje, conforme White (1998) são:

Ciclos mais curtos do produto: A redução no tempo de concepção, passando pelo desenvolvimento, difusão, aplicação e eventual obsolescência dos produtos está se tornando cada vez mais curto. Assim, as empresas estão sempre à procura de melhorias, modificações e mudanças de imagem para seus produtos. As vantagens de uma inovação duram somente até que os concorrentes copiem ou superem as manobras do pioneiro afirma D’Aveni (1995). Desta forma, as empresas estão lançando cada vez mais novos produtos, ao invés de sustentar as vantagens atuais, a  estratégia é criar novas vantagens. 

Produtos e serviços tornando-se genéricos rapidamente: A constante inovação de produtos e processos tem tornado as vantagens competitivas cada vez menores. A capacidade da empresa manter-se à frente de seus concorrentes baseia-se na habilidade de desenvolver e atualizar seus produtos. Contudo, apesar de todos os esforços os concorrentes nunca ficam muito atrás e o produto inovador, logo é imitado e as vantagens são eliminadas.

Maior competição por mercados fixos ou reduzidos: Apesar de muitos mercados estarem em sua fase de maturidade, muitas empresas entram no campo em busca de uma fatia e maiores lucros. Algumas reagem assumindo o controle dos concorrentes para aumentar sua participação no mercado, enquanto outras mudam sua abordagem e procuram atender a uma fatia específica.

Maiores expectativas dos clientes: Os clientes estão se tornando mais exigentes à medida que os mercados amadurecem e as barreiras geográficas vão sendo eliminadas. O poder de barganha dos consumidores faz com que as empresas tenham de se reinventar o tempo todo, alterando a forma com que muitas empresas fazem negócio.

Maiores expectativas dos funcionários: A alteração no emprego – os empregados já não acreditam em um emprego para toda vida -  tem modificado a forma de gerenciamento e o sistemas de recompensas. Novas empresas surgem diariamente e muitos funcionários saem das empresas para criar suas próprias empresas.  

 As organizações no entanto, precisam transformar estes desafios em oportunidade não apenas para sua atingir sua eficácia operacional mas, sobretudo para modificar sua posição competitiva. As empresas precisam estar conscientes de que qualquer transformação representa uma ameaça e também uma oportunidade e quando uma empresa se adapta à mudança espera apenas sobreviver, contudo, o sucesso demanda que as organizações se antecipem às mudanças e sejam pró-ativas. “As empresas precisam encontrar meios de crescer e criar vantagens em vez de apenas eliminar desvantagens”, ressalta Porter (1998). O desafio maior portanto, é romper o status quo e estar sempre à frente dos concorrentes.

A única maneira de sustentar vantagens é através da inovação. Inovar é oferecer coisas de um modo diferente, criar novas combinações a fim de satisfazer as necessidades dos clientes. Na maioria das vezes, os consumidores ainda não têm consciência de suas necessidades e a empresa pioneira tem a capacidade de se antecipar, de identificar necessidade e acima de tudo, de criar o futuro desejado.

As empresas inovadoras não estão dispostas a prever o futuro e sim criá-lo, pois “o melhor modo de prever o futuro é inventá-lo” afirma Ducker (1994). Assim, em ambientes turbulentos os líderes  desestabilizam o equilíbrio. “Competir pelo futuro significa manter a continuidade criando constantemente novas fontes de lucro. Isso requer um compromisso com a criação de novos negócios e novos produtos”, sentencia Prahalad (1998). Competir pelo futuro está intimamente relacionado à oportunidades ainda não existentes. Assim, não basta imaginar o futuro é preciso também construí-lo. A “arquitetura estratégica” é o elo de ligação entre o presente e o futuro, é a forma de criar as oportunidades futuras imaginadas e desenvolver capacidade de execução. 

Contudo, não basta ter uma arquitetura estratégica é preciso que a estrutura organizacional proporcione energia emocional e intelectual para efetuar a jornada. Adotar a inovação como uma estratégia de crescimento e sobretudo como uma forma de alcançar novas vantagens competitivas é possível desde que o ambiente empresarial possuas algumas características. Assim, a questão não é apenas querer inovar, mas sobretudo, dispor de capacidade e coragem para implantar a inovação contínua.

A “intenção estratégica” é uma obsessão de vencer a todo o custo, mais do que simplesmente uma ambição desvairada o conceito enfoca um processo ativo de administração que inclui: enfocar a atenção da organização na essência de lucros que motiva as pessoas, comunicando o valor objetivo; deixando espaço livre para o indivíduo e contribuição das equipes, sustentando o entusiasmo, provendo novas definições operacionais  como mudança de circunstância e usando a intenção estratégica constantemente para guiar as alocações de recursos. Hamel e Prahalad (1989)

A intenção estratégica está clara no que diz respeito aos fins e é flexível quanto aos meios – deixando espaço aberto para a improvisação. Desta forma, para se alcançar intenção estratégica é necessário uma enorme criatividade quanto aos meios. A importância da criatividade está justamente em não se repetir o passado e simplesmente projetar o que já foi feito. O desafio é criar a partir do imaginado e transformar sonhos em realidade.

3 – CARACTERÍSTICAS E FACILIDADES DO AMBIENTE EMPRESARIAL INOVADOR

As empresas inovadoras dispõem de características que seus concorrentes tentam imitar, porém, as “capacidades dinâmicas” como colocam Teece e Pisano (1994), não podem ser facilmente imitadas. Inovar não é apenas criar novos produtos ou processos, mas está intimamente relacionado com a gestão de pessoal e com a estrutura organizacional. Esta fonte de vantagem competitiva, “capacidades dinâmicas”, enfatiza dois aspectos: Primeiro, o termo refere-se à característica de alterar o ambiente; segundo, enfatiza o papel chave da administração estratégica em adaptar-se adequadamente, integrando e reconfigurando habilidades internas e externas, recursos e competências funcionais em direção às mudanças do ambiente. 

A atividade empresarial não pode conduzir à cópia imediata de habilidades de organização apenas por entrar em um mercado simplesmente. Cópia leva tempo e a cópia da melhor prática pode ser uma ilusão. Além disso, a capacidade das empresas precisa ser compreendida não em termos de planilhas, mas principalmente em termos de estrutura organizacional e processo gerencial que dêem suporte a atividade produtiva.

Neste sentido, a inovação exige uma organização projetada para esta finalidade – isto é, a estrutura, os processos, as recompensas e as pessoas dessa organização precisam estar combinadas de forma especial para criar uma organização inovadora, projetada para fazer algo pela primeira vez, salienta  Galbraith (1997). A arte está em administrar as capacidades dinâmicas e tirar o máximo proveito, assim dentre as características das empresas inovadoras pode-se destacar:

· Aprendizado

Aprendizagem é o processo pelo qual a repetição e experimentação permite que as tarefas sejam executadas de modo melhor e mais rápido e novas oportunidades de produtos sejam identificadas. Com a aprendizagem os fracassos tornam-se oportunidades para encontrar novas soluções.

As organizações aprendizagem são aquelas nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que desejam, onde os pensamentos novos e abrangentes são estipulados e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas afirma Senge (1998:37). Trata-se de organizações que estão dispostas a criar e construir alguma coisa melhorando a capacidade. A aprendizagem organizacional vem do conhecimento passado e da experiência, mas não significa apenas aproveitar o que já foi feito, através da aprendizagem as organizações ampliam a capacidade de criar e implementar a mudança incorporando novos insights. 

A aprendizagem possibilita o aperfeiçoamento de mecanismos para solucionar de modo sistemático os problemas e desta forma, melhorar continuamente as decisões e implementação das ações. O processo de aprendizagem organizacional torna-se cada vez mais relevante devido ao acelerado processo de mudanças por que passam as sociedades e organizações. Assim, as organizações procuram adaptar-se rapidamente a um mundo em transformação e as empresas inovadoras criam um senso de urgência para se antecipar às transformações. A mudança é impulsionada por pessoal capacitado e motivado e é institucionalizada como uma cultura que valoriza a inovação. Tornar o conhecimento pessoal disponível para os outros indivíduos da organização é tarefa central da empresa inovadora.

· Flexibilidade

Uma característica entre as empresas inovadoras tem sido a busca por maior flexibilidade ou “especialização flexível” como colocam Piore e Sabel (1984) - sistema mais inovativo e flexível em termos de máquinas, produtos e mão-de-obra, em condições, portanto, de responder mais facilmente às mudanças, por pressupor uma estratégia de permanente inovação. A flexibilidade permite adaptações segundo as flutuações do mercado e os requisitos exigidos para a fabricação.

Ser flexível é a capacidade de traduzir com maior rapidez as alterações do mercado.  A partir do momento que a flexibilidade é incorporada pelas organizações, independentemente de seu porte, é preciso que se esclareça que a disseminação da flexibilidade dentro da empresa ou fora dela não é um processo conjuntural em resposta à uma mudança momentânea da demanda, por exemplo. A noção de flexibilidade, atualmente é considerada um ponto-chave da reestruturação industrial.

Para que a empresa desenvolva a flexibilidade como eficiência dinâmica é preciso que se estimule a capacidade de gerar novas idéias e responder rapidamente à novas idéias, onde quer que elas tenham se originado, de forma a construir vantagens a partir delas, antecipando-se aos concorrentes afirmam Buiar (1998). Assim, a flexibilidade deve englobar a habilidade para lidar não apenas com as flutuações de demanda mas com todas as formas de turbulências no ambiente. Mudanças no mercado dos produtos da empresa podem ocorrer devido à mudança tecnológica: novos produtos podem surgir, assim como melhorias nos produtos já existentes na forma de maior qualidade, novas variedades, etc. Além disso, a mudança tecnológica pode afetar o sistema produtivo, por exemplo nas forma de novo maquinário e métodos de produção, novos sistemas de gerenciamento, controle, etc. Carlsson (1991). 

· Intuição e Criatividade

A criatividade se tornou o elemento de ligação entre o estado organizacional atual e o estado futuro desejado e intuição se tornou fundamental para formular estratégias. "No início dos anos 80, a estratégia era um exercício de posicionamento. Hoje, não vejo diferença entre estratégia e criatividade” afirma Prahalad (1998),ou seja, a estratégia passa a ser inovação e criatividade.

Criatividade significa ver novos caminhos para executar e gostar do que faz, envolve eliminação de barreiras, permitindo um pensamento convergente mais rico e admitindo o pensamento divergente. O pensamento convergente focaliza a tarefa de maneira imediata, ao passo que o pensamento divergente busca relacionamentos que não são óbvios.  Criatividade é desta forma, trazer coisas para a existência a partir do nada. Os maior inimigos da criatividade são as provocações, punições pelos fracassos e ridicularização de idéias tal qual uma arte, a criatividade tem de que ser praticada. (Brocka e Brocka, 1994)

  “A criatividade é uma condição para se estabelecer uma estratégia. Não aquela estratégia que simplesmente reprocesse o que já se sabe ou só faz projetar para o futuro tendências com as quais estamos familiarizados, mas aquela entendida como o conhecimento que permite chegar a novas fontes de crescimento” sentencia Kao (1998).  Existem três formas básicas de alguém fazer aflorar sua criatividade: a primeira é encontrar novos interesses; a segunda fazer de seu local de trabalho um ambiente propício e a terceira, ter as expectativas certas.

A intuição pode ser entendida como uma forma de captar informações sem recorrer aos métodos de raciocínio e da lógica.  Intuição não se opõe à razão, apenas se situa fora de seus domínios, podendo ser definida como o resultado da mesclagem do conhecimento com a experiência. (Blecher, 1997) 

É necessário que os executivos e empresários contemporâneos se adaptem à esta nova realidade da economia sem fronteiras e se prepararem para as mudanças. É inevitável a busca pela inovação e pela criatividade a fim de aumentar a competitividade dos negócios.

No entanto, “por mais que se diga que precisamos contar com a criatividade das pessoas, queremos que as mesmas criem sem que questionem o estabelecido” afirma Galvão (1996). A criatividade, embora seja natural e uma das principais formas de realização do ser humano, tem sido bloqueada por diversos fatores sociais e culturais. Nas organizações, funde-se com o processo decisório  e  pode ser limitada pelas relações de poder ou mesmo procedimentos que inibem o processo criativo. Criar é geralmente um processo muito dolorido. Precisamos parar de pensar só nas ferramentas se elas não ajudam a criar uma nova realidade.

Desta forma, a criatividade deve contribuir para resolver eficazmente os problemas, utilizar métodos simples e descomplicados para diagnosticar problemas, formular alternativas para fugir dos padrões convencionais, correr riscos de maneira calculada, cuidar  para que a decisão tomada seja metabolizada pela empresa, fazer com que as pessoas afetadas sejam envolvidas e conceber mecanismos ágeis e flexíveis de avaliação e controle.

A criatividade não deve ser vista como um processo, mas como comportamento para  atuarmos num processo. Todas as pessoas nascem com potencial criativo, porém dentro do processo de sociabilização, o indivíduo aprende como ele não deve se expressar para criar problemas, seja para ele mesmo ou para as pessoas em volta dele e desta forma inibe suas potencialidades. A empresa inovadora deixa aflorar a criatividade de sua equipe pois sabe que assim está construindo e consolidando uma posição de destaque no mercado.

· Reconhecimento e Recompensa

Criar incentivo para que os funcionários pensem sobre suas estratégias para o futuro e desenvolvam ações para construir este futuro é crucial nas empresas inovadoras. Desta forma, os gerentes precisam fazer com que as pessoas compreendam que o sucesso atual é incrivelmente efêmero, coloca Hamel (1998), e dispor de recursos para reconhecer os esforços e soluções encontradas pelos empregados. 

Os desafios enfrentados pelos funcionários e as soluções encontradas por eles são os motivadores do processo de criação. A iniciativa precisa ser valorizada e encorajada em todos os níveis da organização, assim, as políticas de promoção refletem o reconhecimento das pessoas envolvidas no processo de criação, de difusão e patrocínio da nova descoberta. Desta forma, uma variedade de prêmios, recompensas e reconhecimentos encorajam o pensamento criativo em toda organização.

O sistema de recompensa tem basicamente três funções conforme apresenta Galbraith (1997). Inicialmente, as recompensas devem atrair o pessoal de idéias para a empresa e conservar este pessoal. Segundo, as recompensas propiciam motivação para o esforço necessário à inovação. E, finalmente, o desempenho de sucesso merece uma recompensa. O sistema de recompensa é constituído de todos os métodos e mecanismos, formais e informais, usados para identificar e alocar as recompensas, incluindo o salário-base, os incentivos como bonificações e comissões, as recompensas não monetárias, as promoções e benefícios. “Quando a organização só avalia e recompensa o desempenho de curto prazo, ou quando todos são recompensados igualmente, a inovação padece” afirma Tushman e Nadler (1997).

Conforme Spitzer (1997), a eficácia de qualquer sistema de recompensa é o impacto motivacional. “Nosso sucesso deve-se à capacidade que temos de atrair pessoas imaginativas e produtivas, de criar um ambiente desafiador, de projetar uma organização que não põe obstáculos para as pessoas agirem e que oferece recompensas que fortalecem tanto a auto-estima como as contas bancárias” mostra Kanter (1998) relatando o caso da 3M. Infelizmente, a maioria das empresas em nossa sociedade é orientada mais para controlar do que para aprender; o reconhecimento e a recompensa acontece onde o desempenho se deu conforme  o esperado e não pelo desejo de aprender.

· Comprometimento e Liderança

As empresas inovadoras tratam seus funcionários como parte de um sistema e portanto todos estão comprometidos com o sucesso. Cabe à direção manter uma cultura que encoraje a criação e a inovação e aumente a oportunidade de sucesso. As pesquisas desenvolvidas pelas diversas equipes da empresa não são de modo algum vistas como uma guerra e sim como uma possibilidade da empresa como um todo atingir o sucesso almejado. 

O preparo pessoal é combinado com as habilidades de resolução de problemas do grupo, de modo que o todo se torna maior do que a soma de suas partes. A tarefa da liderança é construir uma equipe da alta administração com a habilidade funcional necessária e as capacidades de aprendizado e de resolução de problemas para intuir e resolver os dilemas do amanhã, colocam Nadler e Tushman (1997).

· Abordagem de multigerações

Como o ciclo de vida dos produtos estão cada vez menores, as soluções para os problemas estão sendo cada vez copiadas de forma mais rápida fazendo com que novas inovações sejam desenvolvidas. A abordagem de multigerações permite que o lançamento de um produto ocorra quando normalmente três ou quatro gerações à frente já está sendo desenvolvida. A finalidade é gerar recursos para a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e desta forma reduzir o risco das gerações futuras. 

Esta abordagem permite que as companhias mantenham o equilíbrio através da inovação. Novos produtos e processos estão sempre sendo desenvolvido, caso contrário a empresa perderá as janelas de mercado. Assim, a liderança empresarial não baseia em um único produto mas num movimento contínuo de inovações.

· Equipe multidisciplinar

A vontade da equipe assumir responsabilidades e a percepção de encontrar soluções criativas é uma característica essencial da empresa inovadora e que a diferencia de seus concorrentes. A integração entre diferentes funcionário gera uma tensão que cria vantagem competitiva. “Ao permitir que tantos técnicos trabalhem juntos, conseguimos sustentar um senso de comunidade que aumenta a inovação”, sentencia Kanter (1998) relatando o caso da DuPont. 

4 – CONSIDERAÇÕES FINAIS

A inovação é uma arma das empresas que desejam estar à frente dos seus concorrentes em um ambiente turbulento. Este ambiente é caracterizado pela mudança e pela busca contínua de novas vantagens competitivas. Sendo que, a única forma de sustentar as vantagens competitivas é através da constante inovação.

A imitação dos produtos e processos produtivos torna as vantagens temporárias, pois o tempo de lançamento pela empresa inovadora e sua posterior cópia pela concorrente está se tornando estreito. A fim de ampliar as vantagens, as empresas inovadoras estão investindo e proporcionando um ambiente de trabalho que privilegie o surgimento de novas idéias e rompa com o convencional e pré-estabelecido.

Dentre as características deste ambiente, destaca-se o aprendizado contínuo, a flexibilidade para alterar os planos e fazer surgir novas idéias, a criatividade e a intuição como forma de resolver os problemas e o reconhecimento e a recompensa que aparece como incentivador da criação. Percebe-se também o desenvolvimento de um trabalho de multigerações buscando sempre o lançamento de novos produtos e finalmente, o comprometimento de todos os membros da equipe fazendo com que o todo seja maior que a soma das partes.

Estas características não podem ser facilmente copiadas e demandam esforços da administração para implantá-las e sobretudo para manter um ambiente propício ao surgimento das inovações e é este esforço conjunto que diferencia uma empresa de sucesso das demais.
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