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RESUMO

Este artigo apresenta uma pesquisa realizada em um hospital de grande porte abordando o
desenvolvimento e implantagdo de um canal de inovagdo, chamado Programa de Inovagdao Z. O
programa tem o intuito de envolver os funcionarios em projetos, processos e melhorias internas,
estimulando o compartilhamento de conhecimento e a geracdo de inovagdes. A partir deste contexto,
este estudo descreve o programa e como ele estd contribuindo para a geracdo de inovagdes e de
conhecimentos na organizagdo estudada. Foi realizada uma pesquisa-acdo envolvendo,
aproximadamente, 150 funcionarios e a coleta de dados ocorreu no periodo de Outubro de 2014 a Maio
de 2016. Os resultados apresentados pelo programa sdo evidenciados por meio de indicadores que
demonstram a evolucdo na adesdo do programa pelos funcionarios, o impacto de cada uma das
inovagdes geradas, e as suas dimensoes, sendo, em sua maioria, inovagdes de produtos e processos.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento organizacional, desde o inicio da década de 90, passou a ser percebido pelas empresas
como um fator critico de sucesso, influenciando o desempenho e o lucro de uma organizacao
(DAVENPORT, 2005). E em uma economia baseada em conhecimento, em que a criatividade esta em
alta, as pessoas sdo o ativo mais importante que uma empresa possui. No entanto, o desafio da gestao
esta atrelado a como iniciar a constru¢ao de organizagdes em que tal comportamento inovador possa
prosperar, tendo em vista que cada vez mais a inovacdo tem a ver com trabalho de equipes e com a
combinac¢do de diferentes disciplinas e perspectivas (TID; BESSANT; PAVITT, 2008).

Nesse sentido, mais importante que o conhecimento existente em uma organizagdo, ¢ a
capacidade que ela tem de aplica-lo de forma efetiva e, a partir disso, criar um novo conhecimento para
a geragao de inovagdes de modo continuo e de forma que auxilie na tomada de decisdes (NONAKA et
al., 2001; OLIVEIRA, 2001). E para que esse conhecimento se torne visivel, deve-se olhar para as
praticas de trabalho como fontes importantes de producdo e reproducdo de conhecimento
(GHERARDI, 2008). Tendo em vista isso, a Gestdo do Conhecimento (GC) passa a ser prioridade em
muitas organizagdes devido a urgéncia e a necessidade de diferenciacdo no mercado através do
conhecimento, sendo essa a fonte clara de competitividade duradoura (SILVA et al., 2009; STRAUHS
et al., 2012). E muitos estudos t€ém colocado temas como a GC ¢ a Gestdo da Inovagado (GI) lado a lado,
assumindo que a GC possui um papel importante na busca por inovagdes (PAVONI, 2009).

Porém, para que isso ocorra, ¢ necessario identificar onde estdo alocados esses conhecimentos,
sendo esse um dos grandes desafios nas organizagdes: encontrar as areas onde estdo alocados, mapea-
los e sistematiza-los, de forma a aplica-los nos diversos processos da gestdo organizacional e estimular
a geragdo de inovacdes nos diversos campos existentes. E as organiza¢des que pretendem incorporar a
inovagdo em sua rotina devem preocupar-se em implementar praticas de gestdo que focalizem a
atividade inovativa em todas as suas dimensodes (GIBSON; SKARZYNSKY, 2008).

Na area da saude, por exemplo, a identificagdo e a classificacdo das inovagdes tornam-se
dificeis de serem realizadas devido a sua simultaneidade e intangibilidade (BESSANT, TIDD, 2009),
pois a intangibilidade necessita de um processo de identificacdo e de controle sobre a qualidade dos
servicos prestados, além dos aspectos tangiveis. E o apelo emotivo-afetivo influencia muito nas
atividades exercidas, colocando a percepcdo dos clientes relacionada em grande parte ao contato
humano, e fazendo com que a avaliagdo ocorra de forma subjetiva e focada no atendimento, na empatia

e no compromisso dos prestadores de servico (D’ INNOCENZO; ADAMI; CUNHA, 2006).



O Hospital Z, organizacao foco deste estudo, atua no ramo da satide, sendo um hospital geral
privado de grande porte. Nele, a mensuragdo e a identificacdo da inovagdo, além de serem um desafio,
estdo fortemente influenciadas pelas relagcdes de colaboragdo na equipe, que conta com mais de 2.570
funcionarios, € com outros atores, tais como: organizagdes publicas, outros hospitais, universidades,
consultorias, clientes etc. Isso reforca a complexidade do ambiente hospitalar, em que além de remeter
a um assunto delicado como o da saude, estd na busca constante ndo so6 pela satisfagdo dos
clientes/pacientes, como, também, de seus familiares e de toda a comunidade (GALLOUJ; SAVONA,
2009; DJELLAL; GALLOULJ, 2005).

Para fazer face a esses desafios, foi desenvolvido o Programa de Inovagdao Z (PIZ), canal de
inovagdo que possui o proposito de envolver e estimular a participagdo dos funcionarios em projetos,
processos e melhorias internas, bem como identificar oportunidades que alavanquem os resultados
institucionais em todas as suas perspectivas. O PIZ iniciou em 2014, apos ser desafiado tanto pelo
cendrio externo, quanto pelo cenario interno, na busca de ganhos de produtividade, engajamento e
clima organizacional, bem como na busca constante por inovagdes. Portanto, trata-se de um programa
que visa mapear, identificar e acompanhar o quanto a organizagdo vem conseguindo trabalhar a sua
cultura de inovacdo, e a partir disso, estimular ainda mais o envolvimento, o engajamento e a
criatividade de seus funciondrios, sejam eles de cargos operacionais, taticos ou estratégicos, em prol de
solugdes e melhorias institucionais.

A partir disso, o presente estudo tem como objetivo descrever e analisar o PIZ, discutindo a
relagdo existente entre a gestdo da inovacao e a gestdo do conhecimento atrelada a ele. Optou-se por
realizar este estudo, enfatizando ambos os temas, justamente por estarem cada vez mais atrelados e
influenciaveis aos sucessos das praticas organizacionais do mercado atual. Para evidenciar a conexao
de ambos os temas em prol da geracdo de resultados significativos e de melhores praticas
organizacionais, em que o proprio publico interno tenha espago e seja o protagonista desses alcances,
utilizou-se a evidéncia e a realidade do PIZ.

Como metodologia, foi realizada uma pesquisa-a¢do, em que os dados foram coletados por
meio de documentos gerados, relato de participantes, gravagdes e didrio de campo no periodo de
Outubro de 2014 a Maio de 2016. Para a analise dos dados utilizou-se a técnica de analise de contetido.
E, além da introducdo, este artigo apresenta outras cinco partes: referencial teorico, descrevendo os
principais embasamentos utilizados na pesquisa; metodologia, que descreve as ferramentas utilizadas

na coleta de dados; apresentacdo de resultados, em que o PIZ ¢ descrito; discussdo e andlise dos
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resultados, em que se explora e compara os dados coletados com a teoria estudada; e, consideragdes

finais, seguidas das referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, inicialmente discute-se a gestdo do conhecimento, seguida do tema inovacao e sua gestao.

2.1 Gestao do Conhecimento

O conhecimento organizacional, desde o inicio da década de 90, passou a ser percebido pelas
empresas como um fator critico de sucesso, influenciando o desempenho e o lucro de uma organizacao
(DAVENPORT, 2005). Por isso, a imagem de uma organiza¢ao orientada pelo principio da otimizagao
tem sido gradualmente substituida pela imagem de uma organizagao que procede por tentativa e erro, e
que consegue extrair o maximo de valor do conhecimento que possui. E a GC passou a ser prioridade
devido a urgéncia e a necessidade de diferenciacdo no mercado através do conhecimento, sendo essa a
fonte clara de competitividade duradoura (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; SILVA et al., 2009;
STRAUHS et al., 2012).

A GC ¢ uma ferramenta que busca desenvolver, utilizar, avaliar, manter e descartar um recurso
intangivel (o conhecimento), cuja propriedade deixa de ser de alguns poucos privilegiados na
organizacdo, como 0s gestores em geral, para se tornar uma ferramenta de gestdo organizacional
compartilhada com todos os profissionais, em todos os niveis, seja operacional, tatico ou estratégico
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TERRA, 2005;
STRAUHS et al., 2012). Essa ferramenta promove a criagdo de vantagem competitiva, vinculada a
capacidade das organizagdes de se reinventarem continuamente ¢ de desenvolverem suas competéncias
essenciais, produtos e servicos inovadores. (COSTA et al, 2009).

Um dos processos centrais da GC ¢ a criagdo do conhecimento, entendida como a habilidade de
uma organizagdo criar e disseminar, bem como incorporar conhecimento em seus produtos, sistemas e
servicos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). E, segundo Stewart (1998), o conhecimento organizacional ¢
criado pelas pessoas existentes na organizagdo, as quais possuem condigdes cognitivas e intelectuais
diferentes, mas oferecem condigdes de ampliagdo e atualizacdo deste conhecimento no ambiente em
que atuam. Drucker (1993, p.33) enfatiza e fortalece a importincia das pessoas na geracdo do

conhecimento organizacional ao dizer que “ [...]Jas organizagdes precisam cuidar dos seus membros



tanto ou mais do que cuidam de seus produtos e servicos. Elas precisam atrair as pessoas, reté-las,
reconhecé-las e premid-las, motiva-las, servi-las e satisfazé-las”. Pois, pessoas criam e geram
processos, desenvolvem produtos, utilizam sua criatividade, propdem inovagdes, desenvolvem novas
competéncias, assim gerando mais conhecimentos.

Na discussdo de GC um aspecto a ser enfatizado € a propria concepcao de conhecimento. Por
um lado, conhecimento diferencia-se de dados e informacgdes, ao ser produzido apenas na interagao
humana e sendo vinculado a acdo (PROBST et al.,, 2002). Por outro lado, abordagens atuais
distanciam-se de concepg¢des puramente cognitivistas. Ou seja, o conhecimento ndo € o que reside na
cabeca de uma pessoa. O conhecimento vai além disso, ele é praticado diariamente, tanto na vida
cotidiana quanto nas organizacdes, por pessoas € grupos que, através de palavras, acdes, situacdes e
artefatos materiais, negociam significados e, a partir disso, criam o conhecimento (GHERARDI;
NICOLINI, 2001). Em outras palavras, o conhecimento ¢ algo que as pessoas fazem e constroem em
conjunto (GERGEN, 1991).

Senge (1990) defende que as melhores organizagdes do futuro serdo aquelas que descobrirdo
como despertar, em todos os niveis da organizagao, o empenho e a capacidade de aprender das pessoas.
Nesse sentido, mais importante que o conhecimento existente em uma organizacao, ¢ a capacidade que
a organizagdo tem de aplica-lo de forma efetiva e, a partir disso, criar um novo conhecimento para a
geracdo de inovagdes de modo continuo e de forma que auxilie na tomada de decisdes (NONAKA et
al., 2001; OLIVEIRA, 2001). E para que esse conhecimento se torne visivel, deve-se olhar para as
praticas de trabalho como locais e fontes importantes de producdo e reproducdo de conhecimento
(GHERARDI, 2008).

Conforme Gherardi (2008), vivemos em uma ¢época que considera o conhecimento como um
fator produtivo. E, partindo desse propdsito da utilizagdo do conhecimento, Terra et al. (2012),
defendem que a GC ¢ uma mola indutora da produtividade e da criatividade dos trabalhadores do
conhecimento. Essa relacdo entre GC e inovagdo tem sido explorada por varios estudos, em geral
assumindo que a GC possui um papel importante na busca por inovagdes (PAVONI, 2009).

Segundo o modelo proposto por Terra (2001), a GC pode ocorrer em 3 niveis diferentes dentro
da empresa: nivel estratégico, nivel organizacional e infraestrutura. Assim, pode-se afirmar que existem
diferentes formas da organizagdo pratica-la, e possivelmente, diferentes maneiras de obter resultados
por meio dela, pois as praticas em cada nivel serdo voltadas para diferentes dimensdes: visdo

estratégica, sistema de informacao, cultura organizacional, entre outras. E a efetividade de projetos de
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gestdo do conhecimento estd associada aos fatores estratégicos, os quais envolvem e mobilizam
pessoas, recursos e a empresa como um todo.

No entanto, para que a GC ocorra, ¢ necessario identificar os conhecimentos ja existentes na
organizacdo, sendo esse um dos grandes desafios: encontrar as areas onde estdo alocados os
conhecimentos, mapea-los e sistematiza-los, de forma a aplicad-los nos diversos processos da gestao
organizacional e estimular a geragdo de inovagdes nos diversos campos existentes (PRAHALAD,
2008). E a geracdo e o compartilhamento do conhecimento ndo dependem apenas das pessoas, mas,
também, contam com o apoio e a existéncia de estruturas de tecnologia de informagao (TI) e sistemas
de informacao (SI) (SHER; LEE, 2004).

Tanto Davenport e Prusak (1998) quanto Terra (2005), definem oito fatores como influenciadores
para a implantacdo da GC, como apresentados no Quadro 1.

Quadro 1: Fatores Influenciadores para Implantacio da GC

Agdes e decisdes administrativas que dao suporte ao desenvolvimento e a gestao do

Alta Administragao .
conhecimento.

Cultura Organizacional

Cultura que influencia positiva ou negativamente no processo de gestdo do conhecimento.

Novas Estruturas
Organizacionais

Equipes multidisciplinares e com alto grau de autonomia que apoiam a criatividade e a
geragdo de novos conhecimentos;

Praticas e Politicas de Gestao
de Pessoas

Praticas e politicas que influenciam de forma positiva ou negativa na motivagao em
compartilhar o conhecimento.

Tecnologia e Sistemas de
Informagdes

Tecnologias e sistemas que aumentam a velocidade na geragdo e disseminagdo do
conhecimento, por meio de politicas internas de acesso a informacao que influem positiva
ou negativamente na geracdo de conhecimento.

Mensurag@o de Resultados

Auxilio na percep¢ao dos resultados de investimentos em projetos de gestao do
conhecimento.

Aprendizado com o Ambiente

Influéncia de variaveis externas nas praticas de gestao do conhecimento, ou seja, elementos
do ambiente externo que interferem na formagio de conhecimento organizacional.

Orientago para Processos

Acdes voltadas a organizagdo interna processual que possam influenciar a GC.

Fonte: Elaborado pelo Autor, baseado em Davenport ¢ Prusak (1998) e Terra (2005).

Assim, a pratica de GC permite com que a organizacdo possa, além de fazer a gestao

e gerar

mais conhecimentos, identificar e potencializa-lo para o desenvolvimento de inovagdes. Pensando
nisso, na subse¢do seguinte, sdo apresentados os principais desafios de se fazer a gestdo da inovagdo e

as suas particularidades.

2.2 O Desafio da Gestao da Inovacao

Para Thomas e Bignetti (2009), a inovagdo ¢ fator essencial para a competitividade e a

sobrevivéncia das empresas no mercado, sendo vista como uma aliada para a sustentabilidade das
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organizacdes no contexto atual. E as empresas que sobrevivem ou crescem sdo aquelas que investem,
de forma constante, na introdu¢do de novidades ao longo do tempo (CRIBB, 2007), pois a capacidade
de inovar de cada uma delas ¢ vista como um dos fatores mais relevantes no desempenho dos negdcios

(BARBIERI, 2003).
Quadro 2: 4 P’s da Inovacao

Tnovagdio de produto Mudangas nas coisas (produtos/ servigos) que uma
empresa oferece.

M udangas na forma em que os produtos/ servicos sdo
criados e entregues.

Mudangas no contexto em que produtos/servigos sdo

introduzidos.

Mudanga voltada aos modelos mentais que orientam

0 que a empresa faz.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagdo de processo

Inovagdo de posigdo

Inovagdo de paradigma

De modo geral, identifica-se que a inovagao pode assumir quatro formas em uma organizagao,
como apontado no Quadro 2. No entanto, em alguns casos, ¢ dificil classificar uma inovagdo devido a
existéncia de uma linha diviséria muito ténue entre essas formas. No contexto de servigos, em
comparagao com o de manufatura, dois aspectos merecem destaque por sua influéncia sobre a
inovacdo: a intangibilidade e a simultaneidade. Nas industrias de manufatura, os bens tendem a ser
tangiveis e podem ser passiveis de uma avaliagdo objetiva sobre o seu desempenho, enquanto que no
setor de servigos ndo ocorre dessa forma. A intangibilidade necessita de um processo de identificagdo e
de controle sobre a qualidade dos servigos prestados, além dos aspectos tangiveis, como as instalagdes,
os equipamentos etc. Neste caso, a avaliacdo ocorre de forma subjetiva e ¢ realizada pelos clientes
referentes ao atendimento, a empatia e o compromisso, por exemplo. Isso faz com que as inovagdes de
processo (como) e as inovagdes de produto (o que), se tornem dificeis de serem mensuradas
(BESSANT; TIDD, 2009; BOHRER; VARGAS, 2009).

Uma segunda forma de classificacdo da inovagdo diz respeito ao grau de novidade envolvido.
Ha diferentes graus de novidade que variam desde melhorias incrementais menores (alguma melhoria
ou implementacdo realizada em cima de algum produto ou processo ja existente), at¢ mudancas
realmente radicais (algo totalmente novo), as quais transformam a forma como vemos ou usamos
determinadas coisas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

O desafio da gestdo esta atrelado a como iniciar a construcdo de organizagdes em que um
comportamento inovador possa prosperar. E cada vez mais a inovagdo tem a ver com trabalho de
equipes e com a combinagdo criativa de diferentes disciplinas e perspectivas (TID; BESSANT;
PAVITT, 2008). Em uma economia baseada em conhecimento, na qual a criatividade esta em alta, as

pessoas sdo o ativo mais importante de uma empresa. Steve Jobs afirmou em 1998, durante uma



entrevista a revista Fortune, que “inovacdo ndo tem a ver com quantos dolares vocé gasta em P&D. |[...]
Nao tem a ver com dinheiro. Tem a ver com as pessoas que vocé tem, como voc€ estd guiado e o
quanto vocé entende isso” (TIDD; BESSANT, 2005, p. 102).

Ha dois fatores essenciais para o desenvolvimento da inovacdo dentro de uma organizagao: ela
deve ser entendida como um processo, para que nao ocorra de forma descontinua e possa se estabelecer
fixa na cultura; e deve ser gerenciada para que ocorra de forma efetiva. Neste caso, o foco reside na
rotina utilizada pela organizagdo, em que a sua eficacia depende das ligdes e das experiéncias que
possui (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Além disso, ¢ importante desenvolver a inovacao de forma
continua, em que todos os elos da cadeia de valor estejam relacionados entre si (PELLEGRIN, 2008),
e, a partir disso, unir rotinas integradas, fazendo com que as diversas areas da empresa trabalhem juntas
visando um unico objetivo, gerindo assim a inovagao e criando uma habilidade competitiva empresarial
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), uma organizagdo ‘inovadora’ significa mais que uma
estrutura; trata-se de um conjunto integrado de componentes que trabalham juntos para criar e
fortalecer o tipo de ambiente que permite que a inovacao prospere. Estudo de organizagdes inovadoras
tém sido extensivos, € muitos acabam sendo criticados por adotar uma visdo estreita ou dar énfase a um
unico aspecto: ‘trabalho em equipe’ ou ‘estruturas livres’. Todavia, os mesmos autores afirmam que €
possivel extrair destes estudos um conjunto de componentes que aparecem ligados ao sucesso da
inovagao no ambiente organizacional, os quais estao apresentados no Quadro 3.

Quadro 3: Componentes da Organizacdo Inovadora

Caracteristicas-Chave

Componente

Visdo compartilhada, lideranca
e desejo de inovar

Senso de Propoésito claramente compartilhado e articulado. Comprometimento
da alta gestdo.

Estrutura adequada

Projeto de organizagdo que permite criatividade, aprendizagem e interagdo.

Individuos-Chave

Promotores, defensores, gatekeepers e outras fungdes que energizam ou
facilitama inovacgao.

Trabalho de Equipe Eficaz

Uso adequado de equipes (nivel local, interfuncional e interorganizacional) para
solugdo de problemas. Exige investimento emsele¢@o e formagao de equipe.

Desenvolvimento Individual
Continuo e Amplo

Compromisso de longo prazo comensino e treinamento para assegurar altos
niveis de competéncias e habilidades para aprender eficazmente.

Comunicag¢do Extensiva

Dentro e entre a organizagdo, e fora dela. Internamente, em trés dimensdes —
ascendente, descendente e lateralmente.

Inovacdo de Alto
Envolvimento

Participag@o de toda a organizacdo em atividades de melhoria continua.

Foco Externo

Orientagdo do cliente externo e interno. Extensivo trabalho emrede.

Ambiente Criativo

Abordagem positiva e idéias criativas, apoiadas por sistemas de motivagdo
relevantes.

Organizagdes que Aprendem

Altos niveis de envolvimento dentro e fora da empresa em experimentagao pro-
ativa, encontrando e resolvendo problemas; comunicagdo e compartilhamento
de experiéncias e captura e dissemina¢do de conhecimento.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 487)
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As organizagdes que pretendem incorporar a inovagdo em sua rotina devem preocupar-se em
implementar praticas de gestdo que focalizem a atividade inovativa em todas as suas dimensodes
(GIBSON; SKARZYNSKY, 2008), pois a inovagdo nao estd mais simplesmente limitada aos
laboratorios de P&D, mas, sim, cada vez mais, estd se tornando uma tarefa corporativa ampla,
envolvendo producao, marketing, administragdo, compras e muitas outras fungdes. Por isso, o éxito na
inovagdo depende da capacidade de mobilizar e utilizar o conhecimento sobre todos 0os componentes
envolvidos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Além disso, ndo importa qudo bem-desenvolvidos sejam os sistemas de definicdo e de
desenvolvimento de produtos e processos inovadores, pois eles sO terdo sucesso se o contexto
organizacional for favoravel. E alcancar isso ndo ¢ facil; envolve a criacdo de estruturas e processos
organizacionais que permitam que essa mudanga aconteca continuamente. Outro elemento importante ¢
a presenga de figuras facilitadoras ou de individuos-chaves que exercem o papel essencial de contornar
os problemas das incertezas e das complexidades que envolvem a inovagdo, e tem como proposito
defender a causa e oferecer energia e entusiasmo para levar a inovacao através do sistema
organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A alta gestdo, além de liderar por meio da criagdo de espacos e suportes dentro da organizacao,
também deve se envolver diretamente na criagdo e no desenvolvimento dessas inovagdes. Ou seja, um
dos mais importantes papéis que os lideres desempenham dentro das organizagdes ¢ o de criar a
atmosfera para a inovagao (ISAKSEN; TIDD, 2006). E em ambientes hospitalares, por se tratar de um
ambiente complexo, além da importancia da lideranga, a inovagdo estd fortemente influenciada pelas
relacdes de colaboragdo entre a equipe interna e outros atores, como organizagdes publicas, hospitais,

universidades, consultorias, clientes etc. (BOHRER; VARGAS, 2009).

3 METODOLOGIA

Este estudo utilizou-se do método de pesquisa-acdo. Esse método tem como caracteristica a ativa
participacdo in loco do pesquisador (BARBIER, 2007), e propde um processo integrador entre
pesquisa, reflexdo e acdo, de modo a propiciar tempos e espagos adequados para a integracdo do
pesquisador-problema-situagdo seja aprofundado (FRANCO, 2005).

Segundo Bryman (1989), a pesquisa-a¢ao ¢ um método em que o pesquisador € um participante
na implantagdo de um sistema, por exemplo, avaliando também a técnica de implementacao. Ele se

torna parte do sistema, com o propoésito de resolver o problema apresentado. E, quando aplicado, esse
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método contribui para processos democraticos, efetivos e continuos de aprendizagem e de mudanga
organizacional, decorrente da participacao ativa dos pesquisadores e dos colaboradores na condugdo do
processo de investigagdo (THIOLLENT, 2009).

Conforme Thiollent (2009), por meio da pesquisa-agdo € possivel estudar dinamicamente os
problemas, negociagdes, conflitos e tomadas de decisdes que ocorrem entre os envolvidos durante o
processo de transformagdo de uma situacdo. Barbier (2007) argumenta que nesse método ha uma acgao
de transformacdo sobre a realidade, possuindo um duplo objetivo: transformar a realidade e produzir
conhecimentos relativos a essas transformacdes. Por isso, na pesquisa-a¢do nao se trabalha sobre os
outros, mas sim com 0s outros.

Tendo em vista essas caracteristicas e pressupostos, este estudo utilizou-se da pesquisa-agao
para a criagdo, implementacdo e acompanhamento de um programa de inova¢do em um a organiza¢ao
hospitalar, realizando as seguintes atividades:

1. Participacao do planejamento, divulgacao e implementacao do programa;
Observagao, intervengao e organizacao de ag¢des de disseminagdo da cultura e do programa;
Revisdo de fluxos e de metodologias de captacdo de novas ideias;

Interacdo e feedback direto com os participantes;

A

Avaliagdo periodica e acompanhamento diario da identificacdo e adesdo ao programa por meio
dos funcionarios.

Por meio dessas atividades foram coletados dados na forma de documentos gerados, relato de
participantes, gravagodes e didrio de campo. Para a organizacdo e o tratamento dos dados utilizou-se a
técnica de analise de conteudo, que, conforme Bardin (2009), implica numa leitura detalhada, seguida
da discussdo e da formulagdo de categorias pertinentes aos objetivos da pesquisa. Esta técnica pode ser
melhor compreendida como um campo de pesquisa do que como uma simples pratica, possibilitando a
identificagdo de diferentes abordagens/concep¢des (NOGUEIRA, 2001). Segundo Minayo (2000),
também pode ser considerada como um conjunto de técnicas de analise de comunicagdo, que visa obter
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgao/recepgao
destas mensagens, visando, assim, menos a interpretagdo do texto do que a compreensdao do seu

processo produtivo.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Essa secdo, inicialmente, apresenta a organizagdo estudada, seguida do Programa de Inovagao Z
(PIZ), foco deste estudo, destacando sua historia e funcionalidade. Na sequéncia ¢ descrita a sua
estrutura e a gestdo do conhecimento envolvida. E, por fim, sdo apresentados os resultados alcancados

por ele e a geracao das inovagdes na pratica.

4.1 Apresentacio da organizacio estudada

A organizacdo foco deste estudo, identificada como Hospital Z, ¢ um hospital prestador de
servigos que atua ha mais de 37 anos no mercado da saide como hospital geral privado de grande
porte. O Hospital Z ¢ a principal unidade do sistema de saude ao qual pertence, composto por mais seis
hospitais localizados na regido metropolitana de Porto Alegre e litoral do Rio Grande do Sul.

A estrutura conta com cerca de 380 leitos e 2.570 funcionarios. Tem como missdo norteadora,
garantir solugdes completas em satide, com foco em pacientes e familiares com exceléncia médica,
equipes comprometidas em ambientes saudaveis, com sustentabilidade econdmica e social. Sua cultura
traz na concep¢do a participagdo efetiva do grupo de funciondrios na construgdo da sua historia,
buscando ao longo do tempo criar ambientes e foruns que permitam a organizacdo alcangar seus

objetivos, superar crises € se reinventar.

4.2 O Programa de Inovacao Z (PIZ)

O PIZ ¢ um canal de inovagdo, cujo propésito € envolver e estimular a participagdo dos
funciondrios da organizagdo em projetos, processos e melhorias internas, bem como identificar
oportunidades que alavanquem os resultados institucionais em todas as suas perspectivas. Sua origem
se deu a partir da evolugdo de canais de comunicagdo ja existes na organizagdo, em que se promovia a
interagdo e a abertura de espagos para que os funciondrios pudessem expor suas idéias por meio de
pautas previamente elaboradas. No entanto, percebeu-se a necessidade de criagdo de um programa
formal que tivesse como foco a constru¢ao do “como” implementar essas idéias e ndo apenas “o que”
poderia ser implementado. A partir disso, desde 2014, o PIZ passou a ser apresentado como um dos
principais canais de participagdes efetivas dos funcionarios, ganhando espaco gradativamente e

atingindo seu pico de participacdes no inicio de 2016.
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O PIZ constitui-se como um programa de participagdo voluntaria para estimulo e
reconhecimento de inovagdes. Atualmente, ¢ disponibilizado para todos os funcionarios do sistema do
qual o Hospital Z faz parte, abrangendo um publico-alvo de aproximadamente 6.500 funcionarios,
dando abertura e possibilitando que a organiza¢do conte com a colaboragdo, com o conhecimento e
com o envolvimento de multiplos atores por meio de solugdes e inovagdes em prol do alcance de
melhores resultados. O foco do programa ¢ a geragdo de solugdes inovadoras, podendo ser
apresentadas: solugdes que ja foram implementadas (para reconhecimento), solugdes que estio em
implementacdo e novas solugdes que ainda ndo passaram da fase de ideia, para suporte e incentivo a
implementacao.

Todos os funcionarios podem participar, sejam eles de cargos operacionais, taticos ou
estratégicos. Além disso, a participacdo pode ser de um unico funciondrio, como também de equipes
multidisciplinares ou grupos de funcionarios de areas distintas, ocorrendo por meio de um processo
estruturado, representado na Figura 1.

Figura 1: Fluxo de Participacao

Realizado porintermédio de uma ferramenta disponibilizadana intranet da
instituigao, ou de modo manual para aqueles funcionarios que nao tem acesso
ao computador, preenchendo um formulario fisico do programa.

Realizado pelo time responsavel pelo programa, acompanhado tanto por
mtermédio da ferramenta, quanto por reunides e demais comunicagdes com os
autores e liderancas.

Realizado pela gestido do programa e pelas liderancas, que além de
acompanharem e construirem em conjunto, oferecem suporte e orientages
aos autores, quando necessario.

Realizada através de indicadores de resultado, a fim de realizar a medicacgio
dosresultados atingidos pelas solugdes / inovagoes.

Realizada pelos autores em eventos elaborados pelo programa, para que eles
tenham espago para apresentar o que desenvolveram e o resultado que
alcancaram através de suas solugdes a todos os funcionarios da instituigao.

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.
Além disso, vale ressaltar que o programa tem como base o incentivo ao processo colaborativo,
€ ndo ao processo competitivo, tendo em vista que o mais importante, além do resultado, ¢ favorecer a
construgdo coletiva e o compartilhamento de conhecimentos de diferentes frentes. Pois, além dessa
integragdo, por meio do programa, os participantes acabam tendo a oportunidade de desenvolver uma

visdo sistémica do negdcio, promovendo ainda mais a colaboragdo com o propdsito institucional.
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4.3 A Estrutura do PIZ

O programa tem como pressuposto a quebra de hierarquia, dando liberdade e autonomia para
cada funcionario identificar e propor solugdes a organizacao, oportunizando espago importante para
que possam expor seus conhecimentos e a percepgao de suas praticas e realidades. No programa, cada
funciondrio que apresenta uma solugdao ou ideia ¢ chamado de ‘autor’, designagdo também adotada
neste estudo. Além dos autores, as liderangas também tém papel fundamental, estimulando e
contribuindo com o desenvolvimento, com o apoio e com a implementacdo das ideias de seus
funcionarios, constituindo-se como patrocinadoras das solu¢des apresentadas.

O programa além de incentivar o processo pro-ativo de participacdo do funcionério, também
conta com a estrutura e a gestdo de uma equipe multidisciplinar, chamada Time de Apoio a Inovacao
(TAI), que, periodicamente, se reune para realizar discussdes a respeito das ideias que estdo sendo
desenvolvidas e para mapear e medir as solugdes que ja foram implementadas. Hoje, o TAI envolve em
sua estrutura fixa, em torno de 9 componentes de diferentes setores, agregando a cada nova solucao,
mais componentes-chave, relacionados ao setor de origem da solugdo e do(s) autor(es), com suas
respectivas liderancas. A Figura 2 representa a organizacao desse time.

Figura 2: Estrutura Time de Apoio a Inovacao

Superintendéncia

[ |

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.

Nessa estrutura, cada uma das partes assume um papel fundamental para que o apoio aos
autores seja realizado de forma adequada, sendo estes:
e Superintendéncia Executiva: tem como papel mobilizar as liderangas, disseminando a cultura de
inovagdo e compartilhamento de conhecimento, bem como a importancia do processo
participativo dos funcionarios na geragao de melhorias e resultados projetados no planejamento

institucional;



14

e Recursos Humanos (RH): tem como papel assessorar, comunicar, incentivar € promover meios
de reconhecimentos, de forma a gerar um senso de pertencimento e identificacdo das pessoas
com 0s propdsitos institucionais, além de analisar os impactos e monitor a continuidade de cada
solucdo cadastrada;

e Controladoria e Servico de Epidemiologia (SEGER): tem como papel monitorar e avaliar os
resultados das solugdes, independentemente se estiverem impactado em redugdo de custos ou
nao. Ambos os setores sao responsaveis por realizar a validacdo da compilagdo dos resultados
apresentados pelos autores, tanto em relagdo as economias e despesas, quanto em relacdo aos
riscos assistenciais, quando vinculados;

e Marketing: tem como papel acompanhar e divulgar as mais variadas noticias e resultados
apresentados pelos autores, bem como organizar os eventos do programa, identificar e
desenvolver campanhas internas em parceria com o RH;

e Gestor da area: tem como papel apoiar seus funcionarios, bem como assessorar por meio de seu
conhecimento e networking, quando necessario, e estimular a continuidade das participagdes;

e Autores: cabe a eles serem protagonistas do processo de compartilhamento de conhecimento e
de inovacgdo, participando efetivamente da construgdo dos seus resultados, e tendo papel

fundamental no desenvolvimento de novas estratégias e direcionamentos da organizagao.

4.4 Fontes de Reconhecimento e Motivadores do Programa (PAREI AQUI)

O programa por si so, tende a gerar uma motivacao aos funcionarios a partir da possibilidade de
envolvimento em projetos estratégicos da organizacdo. No entanto, para que ocorram mais
participacdes de forma voluntaria, e para que haja um conhecimento maior dos participantes por parte
de todos os funciondrios, sdo realizadas constantemente campanhas internas do programa.

Além dessas campanhas, os autores sdao convidados a participar de eventos criados pelo TAI
para a apresentacdo de resultados. Esses resultados sdo apresentados a todos os funcionarios da
organizac¢do, ¢ o proposito dessa atividade ¢ o compartilhamento do conhecimento envolvido na
geracdo ¢ na implementacdo da sua solucdo. Dessa forma, o programa também contribui com a
constru¢do de uma maior visibilidade e de um empoderamento da operacdo, de forma espontanea e,
muitas vezes, divertida, inclusive no processo de apresentag@o, visto que ndo ha um modelo padrao
para as apresentagdes € o autor ¢ estimulado a usar de sua criatividade. Assim, os funcionarios acabam

entrando em um ciclo continuo de criagdo e de expansdo de seu proprio conhecimento.
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Apos as apresentagdes, os autores recebem um certificado de participagdo do programa, com a

assinatura da Presidente e do Superintendente do Hospital Z, bem como um vale-presente vinculado ao

retorno da solugdo apresentada. A Figura 3 ilustra o embasamento para a defini¢do da recompensa.

Figura 3: Fonte de Recompensa

Estimuloa

Geragdo de
Ideias \

Efetivagdo do
Projeto

Desenvolvimento

AUTOSSUSTENTAVEL l

Resultado

Investimento em
Conhecimento /
Formagdo do
Funcionario

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.

A forma de reconhecimento e de recompensa esta diretamente relacionada ao impacto gerado

pela solucdo apresentada, e podem assumir diversas formas, tais como:

Apresentacdo publica (eventos criados para a apresentagdo dos resultados);

Divulga¢do da imagem profissional do autor (por meio de publicagdes na revista interna e
nos veiculos de comunicacao internos);

Reconhecimento na avaliagdo de desempenho;

Convite para participacdo de foruns e eventos, tanto institucionais, quanto externos ao
hospital;

Oportunidade de promogdes internas (ambito de carreira);

Envolvimento em projetos estratégicos da empresa.

Assim, o foco do reconhecimento e da recompensa nado € financeiro, mas o desenvolvimento e a

oportunidade dos autores crescerem internamente na organizacao.

4.5 A Geracao de Inovacio na Pratica

Por assumir uma propor¢do estratégica para a organizagdo como um todo, o PIZ também

evidencia seus resultados por intermédio de indicadores, os quais sdo apresentados nesta sub-secao.

Tendo em vista o periodo de coleta de dados, os resultados relacionados ao mapeamento dos

conhecimentos e das inovagdes geradas sdo apresentados na Figura 4.
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Figura 4 — Nimero de registros na plataforma

49
14
12 ' B N2 de Registros

2014 2015 mai/16

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.

A Figura 4 apresenta o numero de registros realizados na plataforma do programa ao longo do
periodo de coleta. Conforme j& mencionado, o programa teve seu inicio em 2014, porém, devido a
questdes culturais e alteragdes na estrutura organizacional, entre 2014/2015 houve um niimero reduzido
de registros na ferramenta, e, como parte do processo de aprimoramento, foram realizadas
modificagdes na metodologia do programa. Nos primeiros cinco meses de 2016, a evolugdo no nimero
de ideias e solucdes desenvolvidas evidencia a maior adesdo ao programa e, consequentemente, ao
processo de gestdo do conhecimento e de inovagdao proposto, além do desenvolvimento da cultura de
inovacdo na organizagdo. Deste total de registros 75 registros, 38 foram solucdes apresentadas e 37
foram ideias, conforme ilustra a Figura 5. Esses dados evidenciam o processo de amadurecimento do
programa e de intensificacdo na construcao e proposi¢ao de solugdes, pois, além da fase de ideagdo, ha
planejamento de execucdo e de alcance de resultados realizados pelos proprios autores (nimero de
solu¢des implementadas maior do que o de ideias), em uma evolugdo da tarefa de “o que” fazer para “o
como” fazer e solucionar as questdes organizacionais.

Figura 5 — Comparativo quantidade de solucgdes e ideias

75
38 37
Registros  Solugdes Ideias

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.
Ja em relacdo a disseminacdo do programa na organizacdo, a Figura 6 evidencia o nimero de
registros por area de atuagdo. Isso demonstra que funcionarios de todos os setores t€ém colaborado com
o programa, o que fortalece o impacto no engajamento e no senso de pertencimento de todos os

funcionarios.
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Figura 6 — Areas de atuacio dos autores

Administrativo \ 29

Apoio | “=u
Assistencial \J 19 T

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.

A Figura 7 evidencia que 30% das ideias e solugdes que foram desenvolvidas e implementadas
de forma coletiva (ha mais de 1 autor no desenvolvimento e/ou na implementagdo), o que gera uma
ambiéncia de compartilhamento e de constru¢do de mais conhecimento. Partindo da premissa de que
um dos objetivos do programa ¢ funcionar como um processo colaborativo e ndo competitivo, a fim de
aproximar pessoas, conhecimentos e ideias, as participagdes coletivas sao fundamentais e devem ser
cada vez mais enfatizadas.

Figura 7 — Origem das Ideias e Solucoes

M Individuais

M Coletivas

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.

A quantidade de autores que ja participaram do programa totaliza 99 funcionarios diferentes,
sendo que destes, alguns funciondrios participaram e se envolveram em mais de 1 ideia ou solugdo, o
que totaliza 117 participacdes.

Os registros no PIZ, at¢ o momento, representam ideias e solugdes relacionadas a diversos
processos, servigos e produtos da organizagdo, que vao desde o conforto do paciente, a redugdo de risco
assistencial, do desenvolvimento de competéncias especificas ¢ melhoria na comunicagdo interna, a
melhoria de utilizagdo de recursos e reducdo de custos. Esses registros, para efeito de analise e
avaliacdao do programa foram relacionados as perspectivas do BSC da organizagdo, conforme Figura 8§,
e as dimensoes das inovagdes, conforme Figura 9. E, por fim, sob a 6tica econdmico-financeira, o PI1Z
possui como previsdo de resultado a partir das agdes implementadas, o valor de R$1.342.000,00,
gerado por reducao de custo, no ano de 2016.

Na proxima subsecao, analisam-se os dados até aqui apresentados.
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Figura 8 — Rela¢do com as Perspectivas do BSC

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.
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Figura 9 — Dimensdes das Inovacdes
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M Inovagdo de Processo
M Inovagdo de Produto
Inovagdo de Paradigma

M Inovagdo de Posicdo

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.

Uma das dificuldades enfrentadas durante a realizagdo do programa foi uma questdo de
infraestrutura da organizacdo, pois o auditério, local em que os eventos eram realizados, ficou
interditado e passou por reformas, diminuindo a possibilidade dos demais funcionarios prestigiarem os
autores devido a limitagdo de espaco do local utilizado. A disseminagdo do programa continuou sendo
realizada por intermédio dos meios de comunicagdes internos, porém, a frequéncia das participagdes
acabou sendo impactada, pois os eventos de apresentacdo, que proporcionam a geragao de mais
conhecimento e de visibilidade entre os autores e o publico interno, aconteceram em menor frequéncia

e contou com um menor publico.

5 DISCUSSAO E ANALISE DE RESULTADOS

Atualmente, a inovagao e o conhecimento sao considerados fortes aliados para a estratégia competitiva
das organizagdes (BARBIERI, 2003; NONAKA; TAKEUSHI, 1997; COSTA et al, 2009). A
capacidade das empresas gerirem de forma adequada ambos os temas, incorporando conhecimento e

desenvolvendo inovagdes em seus produtos, sistemas e servigos, promovem a criacdo de vantagens
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competitivas no desempenho de seus negocios e no mercado em que atuam. E ¢ a partir desse contexto,
que foi desenvolvido o PIZ no Hospital Z.

Em uma economia baseada em conhecimento, em que a criatividade esta em alta, as pessoas sdao
0 ativo mais importante € o coragdo criativo que uma empresa possui (TIDD, BESSANT e PAVITT,
2008). Por isso, o PIZ enfatiza e oportuniza o envolvimento de todos os funcionarios, independente de
seu nivel hierarquico ou dos setores em que atuam, e reconhece publicamente os autores, fazendo com
que eles sejam os protagonistas e os donos de suas solucdes, tanto na implementacdo quanto na
apresentacdo de seus resultados.

Foi possivel identificar que as inovagdes e os compartilhamentos de conhecimentos que
acontecem por intermédio do PIZ ndo estdo relacionados a uma Unica area ou a um Unico nicho de
funciondrios, mas contemplam as mais variadas areas da organizagdo e, em quase um terco dos casos,
mobilizam mais de um funcionério, refor¢ando a ideia de que o conhecimento ¢ algo que as pessoas
fazem e constroem em conjunto (GERGEN, 1991), e de que a inovagao esta cada vez mais se tornando
uma tarefa corporativa ampla, envolvendo mais de uma fun¢do ou setor na sua construgdo. Por isso, o
éxito na inovacao depende da capacidade de mobilizar e utilizar o conhecimento sobre todos os
componentes envolvidos e, da mesma forma, unir rotinas integradas, fazendo com que as diversas areas
da empresa trabalhem juntas visando um Unico objetivo, que consiste em gerir a inovac¢ao e criar uma
habilidade competitiva empresarial (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Além disso, o conhecimento ¢ praticado diariamente por pessoas € grupos que, através de
palavras, agdes, situagdes e artefatos materiais, negociam significados e, a partir disso, criam o
conhecimento (GHERARDI; NICOLINI, 2001). Com o Hospital Z ¢ possivel identificar essa
capacidade de criacdo e de aplicacdo de conhecimentos das mais diversificadas formas, gerando
diferentes tipos de inovacdes, atendendo as variadas perspectivas do planejamento estratégico e
influenciando na tomada de decisdes da empresa, reforgando o proposito do PIZ. Conforme Nonaka et
al. (2001) e Oliveira (2001), mais importante que o conhecimento existente em uma organizagdo, ¢ a
capacidade dela em aplicé-lo de forma efetiva e criar novos conhecimentos para a geragao de inovagdes
de modo continuo e de forma que auxilie na tomada de decisoes.

Considerando as 38 solugdes desenvolvidas até o momento, e pensando nas diversas formas que
as inovagdes podem assumir, por meio dos indicadores, foi possivel identificar inovagdes que se
enquadram nas 4 perspectivas de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), sendo as perspectivas de processos e de
produtos as que mais apresentaram inovagdes. Outro ponto identificado como relevante no PIZ ¢ a

oportunidade de identificagdo da origem dos conhecimentos e das inovac¢des por meio do programa,
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sendo essa capacidade um dos grandes desafios da gestdo de ambos os temas nas organizag¢des de hoje
(GIBSON; SKARZYNSKY, 2008).

O PIZ também permite que haja um acompanhamento didrio das solucdes e ideias e uma
relacdao de troca constante entre os autores, as liderangas e o TAI tanto por intermédio da ferramenta
online quanto por meio de outros canais de comunicagdes existentes. Isso se alinha ao posicionamento
de Sher e Lee (2004), que apontam que a geragdo ¢ o compartilhamento do conhecimento ndo
dependem apenas das pessoas, mas, também, contam com o apoio e a existéncia de estruturas de
tecnologia de informagdo e sistemas de informagdo; e também reforca o posicionamento de Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), que defendem que a inovag@o pode sim ser gerenciada a fim de ocorrer de
forma continua e de forma efetiva, podendo ser estabelecida de forma fixa na cultura organizacional.

Porém, ndao importa qudo bem-desenvolvidos sejam os sistemas de definicdo e de
desenvolvimento de produtos e processos inovadores, eles sO terdo sucesso se o contexto
organizacional for favordvel. E alcancar isso envolve a criacdo de estruturas € processos
organizacionais que permitam que essa mudanga acontega continuamente (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008). Além disso, ha uma série de componentes que precisam ser avaliados a fim de
caracterizar ¢ dar forgas para que a organizagdo seja caracterizada como inovadora e tenha um
ambiente favoravel a disseminagdo dessa cultura. O Quadro 4 analisa os componentes da organizagao
inovadora (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) no Hospital Z.

Quadro 4: Componentes da Organizacio Inovadora no Hospital Z



Componente Realidade da Instituicio Z

Visdo compartilhada,
lideranga e desejo de inovar

Reunides semanais entre gestores, em que se enfatiza a existéncia do programa e a importancia do estimulo
ainovagdo das equipes, além da presenca e da mediagdo da alta gestdo em todos os eventos criados pelo
programa.

Estrutura adequada

Espagos abertos de trocas e de orientagdes por meio do TAI, além da existéncia da ferramenta online.

Individuos-Chave

TALI gestores de equipes, além de todos os funcionarios.

Trabalho de Equipe Eficaz

TAI todos os gestores ¢ areas da instituigao.
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. .. Apoio da Universidade Corporativa, setor responsavel pelo processo de T&D na institui¢ao, investindo
Desenvolvimento Individual N . . .
, na formagdo e no desenvolvimento dos funcionarios constantemente. A recompensa do programa também
Continuo e Amplo . L.
esta vinculada a esse prop 6sito.

Visibilidade em todos os canais de comunicagdo interna, além de estar na pauta das equipes, em projetos
Comunicagio Extensiva intersetoriais e nas politicas internas da institui¢do. Além disso, o programa também esta sendo

dinsseminado a outras institui¢des por meio de benchmarking e eventos do mesmo ramo de atuagio.

Além do autor ser o protagonista, demonstrando um alto envolvimento na geracdo e imp lementagio da
Inovagdo de Alto inovagao, ele ainda conta com o apoio do TAI e do incentivo de todos os gestores. Ha o envolvimento ¢ a
Envolvimento participagio de diversos setores em praticamente todas as solugdes e os impactos, em sua maioria,

atingem de 3 a 4 perspectivas do BSC.

O feedback dos clientes esta em grande parte atrelado ao desenvolvimento da inovagao, pois ocorrem
Foco Externo muitas trocas e avaliagdes, no entanto, ainda ndo ha um canal direto em que os clientes possam fazer parte

ou contribuirem diretamente com a inovagio gerada.

. . A cada encontro realizado pelo programa, busca-se trazer uma abordagem positiva e criativa para o
Ambiente Criativo . . o .
ambiente, por intermédio dos proprios autores.

A todo o momento a institui¢do esta sendo avaliada por auditores internos e, além disso, o proprio
Organizagdes que Aprendem | programa abre esse espago para que todos os funcionarios possam melhorar algum processo, produto ou

servigo, mediante ao seu conhecimento e a sua realidade. O feedback e a troca de conhecimento ¢ diario.

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da pesquisa.

Outro elemento importante ¢ a presenga de individuos-chaves que exercem o papel essencial de
contornar os problemas das incertezas e das complexidades que envolvem a inovagdo, que defendem a
causa e que oferecem energia e entusiasmo para levar a inovagao através do sistema organizacional
(TIDD, BESSANT ¢ PAVITT, 2008). Como visto acima, o Hospital Z, bem como o PIZ, contam com
a estrutura e a gestao de uma equipe multidisciplinar, chamada Time de Apoio a Inovacao, que possui
justamente esse objetivo: assessorar, incentivar, comunicar-se com os autores, monitorar os resultados,
promover meios de reconhecimentos, identificar e desenvolver campanhas internas, sustentando e
promovendo espacos para a disseminagdo da cultura inovadora da empresa.

Também se pode analisar os fatores influenciadores para a implantagdo da gestdo do
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TERRA, 2005) em relagdo ao Hospital Z. Dos oito
componentes avaliados, todos apresentaram evidéncias que comprovam a estrutura inovadora da
organizacdao em estudo.

Considerando-se a estrutura existente e pelo sistema de reconhecimento do PIZ, pode-se dizer
que o Hospital Z apresenta meios de atrair, reconhecer, motivar € premiar seus funcionarios, alinhando-
se ao pensamento de Drucker (1993) sobre a importancia das pessoas na geracdo do conhecimento
organizacional. Destacam-se algumas das agdes realizadas, como: apresentag¢ao publica dos resultados,

divulgacao da imagem profissional do autor, reconhecimento na avaliagao de desempenho, convite para
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participacao de foruns e eventos, oportunidade de promocgdes e carreira, e envolvimento em projetos
estratégicos da empresa.

O envolvimento direto da alta administragdo na criagdo de uma atmosfera para a inovagao.
(ISAKSEN; TIDD, 2006) ¢ evidenciada no PIZ, tendo em vista que eles participam de forma direta e
indireta no fortalecimento da existéncia do programa, no estimulo a participacdo, na disseminacao da

cultura, e, principalmente, no envolvimento e nas trocas com os funcionarios e liderangas diariamente.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo central descrever a implementacdo do PIZ e como o programa esta
contribuindo para a geragdo de inovagdes e para a gestao de conhecimentos no Hospital Z. Para tanto,
utilizou-se da metodologia de pesquisa-agdo, em que foram analisadas todas as praticas que envolvem
o programa, abrangendo os diversos niveis da empresa, tendo como caracteristica a ativa participagao
in loco do pesquisador. O pesquisador foi participante na implantagdo do programa, avaliando também
a técnica de implementagao e se tornando parte dele.

Para a consecugao do objetivo, iniciou-se pela descri¢ao da proposta do programa, incluindo sua
evolugdo, estrutura e embasamento, como também buscou-se compreender e identificar as acdes ja
promovidas de preparagdo, organizacdo e motivagdo dos funciondrios para participarem dele.
Identificou-se também que, a fim de garantir a sustentabilidade do programa, foi fundamental uma
mudanca de posicionamento, em que se fez a migracdo do “o que” para “o como” resolver e
implementar novas ideias, gerando assim solugdes. Esta mudanga representou uma evolugdo de
conceito, tendo em vista que antes o programa estimulava apenas a captagao de ideias, sem colocar sob
responsabilidade do autor a implementagao. Descreveu-se também a adesdo ao programa, apresentando
uma evolugdo consideravel no ultimo ano, contando com 99 participantes diferentes, em 117
participacdes. Por fim, buscou-se discutir e avaliar de que forma ocorrem os processos de gestdo da
inovagao e como se da a gestdo do conhecimento por meio deste programa.

No que se refere a evolugdo e futuras implementagdes, para os proximos ciclos, pretende-se
disponibilizar o acesso a ferramenta ao publico externo, possibilitando que 0 mesmo possa contribuir
com suas ideias sob a dtica de usuarios do servico e se envolver em projetos da organizacdo. Além
disso, pensa-se em criar eventos como workshops, palestras e treinamentos institucionais com o foco na
inovagdo, bem como promover espacos em que possam ser discutidas situagdes-problemas reais,

previamente pautadas, com equipes multidisciplinares, formadas por funcionarios de todos os niveis
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hierarquicos. O investimento na estrutura fisica também € outro ponto a ser estudado, com o intuito de

criar espacos fisicos destinados a geragao de ideias e solugdes.
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