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RESUMO

MACHADO-BALD ISSERA Deborah, S.INSTITUCIONALIZA(;AO DE INOVAQ@ES
ORGANIZACIONAIS EM UMA EMPRESA DE SANEAMENTO. 2020. 105 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administragddrograma de PéSraduacdo em
Administracdo da Universidade Estadual@entreOeste, Guarapuava, 2020

As organizagbes precisam inovar constantemente paraapecesm no mercadocom o
objetivo de alcancavantag@s competitivas e maior lucratividade. Essa inovacéo deve ser
sustentavek visar o longo prazay que é inovacdo hoje, ndo serd amamrgssa forma,

existe a necessidade da organizacdo desenvtdteres queabordama capacidade de
inovacado (CI), que gerara a Inovacao Organizacional (I0O), para que assim a inovacao faca
parte da rotina da organizacdo, ou sefejasedimentad@m suaestrutura. Para tantessa
pesquisa se sustenta Teoria deCapacidade de Inovacdo e faoria InstitucionalTl). A

partir da C] as organizacdes sao capazes de gerir diferentes capacidades e recursos
organizacionais chaves que promovem as atividades de inovacdo. Ja a Tl afirma que as
organizacoes se assemelham garscar a legitimidade no mercad®ortanto, essas teorias
utilizam mecanismos de isomorfismgejam eles regulativos, normativos ou cognitiv®s
passam pelo processo de institucionalizacdo, que lévaeflimentacdo das inovacdes na
organizacdo. Nesse rg@lo, essa pesquisa se da em uma Companhia de Saneamento
localizada no Sul do Brasil, aqui denominada ficticiamente de COMSUL, quiedestis de

55 anos no mercado, sendo ela uma empresa de sociedade de economia mista.eBsatanto
dissertagcédotraz a seguinte questdocomo as inovagdes organizacionais encontram-se
institucionalizadas na COMSUL? Para respondeessequestionamentoa pesquisa visa
discutir a institucionalizacdo das inovacdes organizacionais na COMSUL. Tratase
portanto, de uma pesquisaualitativa, classificada como estudo de caso exploratério
descritivo, em que se utilizou de entrevistas como fonte principal de coleta de dados, bem
como observacdo sistematica e diario de campo, além de docangentGompanhia.
Empregouse a andlise deonteido com auxilio do softwareCAQDAS (computer assisted
qualitative data analysis softward}las Ti®, para a categorizacdo e analise dos dados. Como
resultados foranalescritos aspectasobre 20 inovagbes da COMSUTais inovagde$oram
classificadas ehtro dos estagios de institucionalizacéendo 05 em estagio de
habitualizacdo,10 na objetificacdo €5 totalmente sedimentaddas 10s como um todo
dentro da Companhia estdo em estagio de objetifitatsim se justifica, pois a COMSUL

tem se esforcax em promover a inovagao internamente, sempre procurando se adaptar,
reconfigurandese em respostaa fatores internos e principalmente externos. Ainda
identificourse que 10s acontecem de forma estratégieadamaioresdo que todos 0s outros

tipos de iovagdes, pois eteengloban e estimulan todas aslemaisinovacdesVerificou-se
tambémque em diferentes niveis organizacionais existem diferentes percepcdes da jnovagao
a inovagdo esta permeando a estrutura, contudo de forma ndo planejada, e a gestdo da
inovacado esta centralizada Garéncia de Pesquisa e Inovagdaoanto a institucionalizacéo

a COMSUL inova em sua maioria em reposta ao pilar regulador, com base em leis, 6rgaos
reguladores ou fiscalizadores, mas também ha momentos de influéncia dwpilativo,

como a busca por certificacdes eam menor escalago pilar cognitivo. Os resultados
evidenciam que a Companhia deve se atestémovacdes que ndo estdo sedimentadas, mas
que dentro dos parametros aqui expostels, pode ser considerada intva e estd no
caminho certo.

Palavras-chave: Inovacéo. Inovacéo Organizacional. Institucionalizacdo. Saneamento.



ABSTRACT

MACHADO-BALDISSERA, Deborah, S. INSTITUTIONALISATION OF
ORGANIZATIONAL INNOVATIONS IN A SANITATION COMPANY. 2020. 105 p.
Dissertaibn (Professional Master's Degree in AdministratierffostGraduate Program in
Administration of the State University of Cenidlest (Universidade Estadual do Centro
Oestd, Guarapuava, 2020.

ABSTRACT: Organizations need to constantly innovate to remaibusiness, with the
objective of achieving competitive advantages and higher profitability. This innovation must
be sustainable and aimed for the long term; what is innovation today, will not be tomorrow. In
this sense, there is the need of organizatmrdevelop factors that approach Innovation
Capability (IC), which will generate Organizational Innovation (Ol), in order that innovation

is part of the routine of the organization, i.e., to be sedimented in its structure. Therefore, this
research is basewh Innovation Capability Theory (IC) and on Institutional Theory (IT). With

IC, organizations can manage different capabilities and key organizational resources that
promote innovation activities. On the other hand, IT states that organizations are isimila
seeking legitimacy in business. Thus, these theories use isomorphism mechanisms, whether
they are regulatory, normative or cognitive, and go through the institutionalization process,
which will lead to the sedimentation of innovations in the orgaioizatn this context, this
research is carried out in a Sanitation Company located in the South of Brazil, here fictitiously
called COMSUL, which has been in business for over 55 years, being a government
controlled business corporatiomherefore, this disertation brings the following question:

how do organizational innovations are institutionalized in COMSUL? To answer this
inquiry, the research aims thscuss the institutionalization of organizational innovations

in COMSUL. Thus, it is a qualitative search, classified as an exploratdescriptive case

study, in which interviews were used as the main source of data collection, as well as the
systematic observation, field diary and the Company's document. Content analysis was used
with the help of Atla Ti® software- CAQDAS (computer assisted qualitative data analysis
software) for the categorization and data analysis. As resdpeces of 20 COMSUL
innovations were described. Such innovations were classified within the stages of
institutionalization being 05 in the stage of habitualization, 10 in objectification and 05
totally sedimented (the Ols within the Company are in the objectification stage). This is
justified because COMSUL has been committed to promoting innovation internally, always
trying to adapt, reconfiguring itself in response to internal and, especially, external factors. It
has also been identified that Ols happen in a strategic way, being more relevant than all other
types of innovations, because they assemble and stimulate allrotbeations. Furthermore,

it was found that at different organizational levels there are different perceptions of
innovation; innovation is permeating the structure, however in an unplanned manner, and
innovation management is centralized in the Reseancti Innovation Management.
Regarding the institutionalization, COMSUL innovates mostly in response to the regulatory
pillar, based on laws, regulatory or supervisory entities, but there are also influences of the
regulatory pillar, such as the search &artifications and, to a lesser extent, the cognitive
pillar. The results highlight that the Company must be aware of innovations that are not
sedimented, however, within the parameters set forth in this study, it can be considered
innovative and is on theght direction.

Keywords: Innovation. Organizational Innovation. Institutionalization. Sanitation.



RESUMEN

MACHADO-BALDISSERA, Deborah, S. INSTITUCIONALIZACION DE
INNOVACIONES ORGANIZATIVAS EN UNA EMPRESA DE SANEAMIENTO. 2020Q
105 h. Disertacion (Madsia Profesional en Administracion) Programa de Posgrado en
Administracion de la Universidad Estaduadl dCentroOeste (Universidade Estadual do
CentroOest¢, Guarapuava, 2020.

Las organizaciones necesitan innovar constantemente para mantenerseeeacdd,oon el
objetivo de lograrventaps competitiva y mayor rentabilidad. Esta innovacion debe ser
sostenibley a largo plazoto que es innovacion hoy, no lo sera mafiana. Asi, es necesario que
la organizacion desarrolle factores que teoiplenla capaidad de innovacion (Cl), que
generarda Innovacion Organizeva (10), para que la innovacidiorme parte de la rutina de

la organizacion, es decir, que se sedimenteserestructura.Con esta finalidad, sta
investigacion se basa enTaoria dda Capaddad de Innovacidly en la Teoridnstitucional

(T1). Con la CI, las organizaciones pueden gestionar diferentes capacidades y recursos
organizativos claves que promueven las actividades de innovacion. Por otra parte, la Tl afirma
gue las organizaciones seimilares para buscar la legitimidad en el merc&dw.lo tanto

estas teoriasitilizan mecanismogle isomorfismp tanto reguladores como normativos o
cognitivos, y se someten al proceso de institucionalizacion, que conducira a la sedimentacion
de las imovaciones en la organizaciden este sentido, esta investigacion se lleva a cabo en
una Compafiia de Saneamienttbicada en elSur de Brasil, aqui ficticiamente llamada
COMSUL, que ha estado en el mercado por mas de 55 afos, siendo una sociedad de
economa mixta. Por lo tanto, esta disertacigresenta la siguiente pregunggomo las
innovaciones organizativas estan institucionalizadas en COMSUL? Para contestar al
cuestionamiento, la investigacidiene como objetivaliscutir la institucionalizacion de las
innovaciones organizativas en COMSUL. Por consiguiente, se tratke una investigacion
cualitativa, clasificada como un estudio de caso explorati@soriptivo, en el que se
utilizaron entrevistas como principal fuente de recopilacion de datos, asiaobservacion
sistematicael diario de campy documents de la CompafiaEl analisis de contenido se
llevé a cabacon la ayuda del softwareCAQDAS (softwarede andlisisde datoscualitativos
asistido por computadrAtlas Ti®, para la categorizacignel andlisis de los dato€omo
resultados se describieraspectos d20 innovaciones de COMSUIEsas innovaciones se
clasificarondentro de las etapas de institucionalizactf)as cuales 05e encuentran en la
etapa dehabitualizacién 10 en la de ofetivacion y 05 totalmente sedimentadasas
Innovacbnes Organizdivas en su conjunto dentro de la Compafiia estdn en una etapa de
objetivacion. Esto se justifica porqueOMSUL se ha esforzado por promover la innovacion
internamente, buscando siempre ddege, reconfig@ndoseen respuesta a factoriegéernos

y, especialmente externo¥ambién se identifid que bs Innovadbnes Organizadivas se
realizande forma estratégicasiendo mayoregue todos los demas tipos de innovaciones,
porque ellas incluyeg estimulan todas las demas innovacionfslemas, se constatd que en

los distintos nivelesrganizaivos hay diferentes percepciones de la innovadémnovacion

esta impregnando la estructura, aungoeestéplanificada, y la gestion de la innovacionaes
centralizada enla Gestion de Investigacion e InnovacidiEn relacion con la
institucionalizacibn, COMSUL innovarincipalmenteen respuesta al pilar reglamentario,
basado en leyesrganismos reguladoresde supervision,sino también hay momentos de
influencia del pilar reglamentario, como la busqueda de certificacipregs menor medida,

del pilar cognitivo. Los resultadasdicanque la Compafiia delagentarse las innovaciones

gue no se sedimentan, peque, dentro de los pardmetros aqui expuepiosde ser
considerad&nnovadora yesta en unhuera direccion.

Palabras clave: Innovacién InnovacionOrganizativa InstitucionalizacionSaneamiermat.
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1 INTRODUCAO

Uma organizacdo deve conciliar sua capacidade de inovar, sem esguetigraa do
dia-a-dia, para que atinja a tdo esperada vantagem competitiva. Considerando ainda que as
organizacdes possuem suas instituicoes previamente definidas, sendo estas a construcéo socia
da realidade, as organizagcbes recebem influéncias e wdasbe interngsseja de metas,
prazos entre outroguanto externagomo concorrentes, agentes reguladores, leis etc

Conciliar todas essas atividades ndo € uma tarefa facil, logo cabe a ela
institucionalizar essa inovacédo, para que passe a ser maisotina dentre tantas. Assim as
teorias da Capacidade de Inovacdo e Institucional devem andar juntas. Este assunto sera
aprofundadonesta pesquisgor meio de um estudo de caso em uma empresa do setor do
saneamento.

A empresa objeto deste estudo, agnaminada ficticiamente de Companhia do Sul,
COMSUL, presta saficos de saneamento basico a 3dénicipios na regido sul do Brasil,
fundada em 1963. Ela € uma empresaat@edade de economia mista e de capitatapem
gue o capital votante fica a cardo GovernoEstadual com 60,1%Atualmente conta com
6.985empregados e atende 100% da populacdo urbana com agua tratasta @4;8P0 do
esgotoq(COMSUL, 2(0).

A Companhiadesde 1970 tem investido em inovacdo tecnoldgica, iniciando com
pesquisas de Biageificadoras de Esgoto, passando para pesquisas de reciclagem de lodo do
esgoto na década de 80, para destinacao do lodo para a agricultura, o que culminou em uma
premiacdo d&inanciadora de Estudos e ProjetBENEP) de Inovacdo Tecnoldgica em 2007
e vaias publicacdes. A empregaossuium setor voltadgara a Inovacdo€etnoldgicaaqui
chamada d&eréncia de Pesquisa e Inova¢@®&l), em queas pesquisas sao desenvolvidas
para atender a demanda interna (ANDREOLI; CARNEIRO, 2015).

Na area da tecnolagi a inovacdo tem grande forca, o problema que ocorre, no
entanto, € que o0 mesmo nao acontece na area de ciéncias sociais. Apos estudos de Schumpete
que da forcas para a inovagao na economia, surgiram outros autesehnepeterianos que
afirmam que a igdo de inovacdo ndo pode ser tdo est&idinear, sendo necessaria a
ampliacdo do conceito de inovacém,atualmente, deve incorporaspectos culturais e
variaveis sociais (ANDRADE, 2005).

A propria OCDE (199) definiu que a inovagéo dentro das orgag@es pode ocorrer

de diversas formas c¢como a I mplementacao
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significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo meétodo organizacional nas praticas de negdécios, na organizac&aldieltrabalho ou

nas relacdes extern@@CDE, 1997, p.5% nesse s endscutt@snevacdes e st
organizacionais.

Portanto esse estudo abordar4d o processo de institucionalizacdo das inovacdes
organizaabnais na Companhia de Saneameltdul orientadas pelas teorias de Capacidade
de Inovacédo, bem como Institucional. Para melhor compreensdo segue contextualizacdo da
pesquisa.

A capacidade de inovacédo (Cl) possui muitas dsfies e componentes, se aplica a
tecnologia de processservigo/produtoassim como @rganizagcdo e gestdo dos produtos e
servicos. Dessa forma empresas que possuem capacidade de inovacdo podem modelar e geri
diferentes capacidades e recursos organizacionais chaves que promovem as atividades de
inovagéao (ESCOBAR, 2012).

Paa Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) os fatores determinantes para que uma
organizacao possua a Cl sdo: lideranca transformadora, intencdo estratégica de inovar, gestédo
de pessoas para inovacdo, conhecimento do cliente e do mercado, gestdo asttatégic
tecnologia, organicidade da estrutura organizacional, gestdo de projetos e desempenho em
inovacao.

A Capacidade de Inovacdo € importante para sustentar a competicdo das empresas,
pois proporciona a implantacdo de novos sistemas, modelos de neg@dagype servicos.

A CI pode acontecer dentro dos quatro tipos de inovacdo: produto, processo, marketing e
organizacional, porém poucos estudos tendem a direcionar para inovacdo em marketing ou
organizacional. Ainda a CIl possui um impacto significanteinewvacdo organizacional,
conforme apresentado na pesquisa de Rajapathirana e Hui (2018), como reducéo de custos e
satisfacdo no trabalho.

Nesse sentido essa pesquisa se utilizaraCtaa fim de alcancar a inovacao
organizacional (I0). Uma pergunta que paiegir € qual a funcdo e diferenca da 10 em
relacdo as demais inovacdes. Assim ao ler esse estudo € possivel verificar essa diferenciacao.
Além de entender quais tipos de 10 pode ocorrer no setor do Saneamento, com base na
COMSUL.

A segunda abordagenser trabalhada sera a Teoria Institucional. Para Zucker 1987
essa teoria pode ser definida como “(a) ume

organizado de acao (exterior), e (b) uma incorporacdo em estruturas formais, tais como
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aspectos derganizacbes que ndo estdo vinculados a atores @g¢datsl particulares (nao
pessoall b | e t(AUCKER,1987, p. 443)

Portanto as organizacdes buscam tornesersemelhantes para serem legitimadas no
ambiente (MEYER; ROWAN, 1977). Logo as organizag@&eslem a passar pelo pesso de
institucionalizagéo, @ode ocorrer em estagios, ndo necessariamente ser ou ndo ser, sendo
eles: habitualizag&o, objetificacdo e sedimentacédo (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

Essa busca pela legitimacdo € sustentada por trésspiteja o regulador, normativo
ou cognitivo. Nesse estudo podera perceber qual dos pilares tem maior influéncia na
COMSUL (SCOTT, 2008).

Dentro da empresaas inovacdes organizacionatém sido recentes. A Companhia
definiu como diretriz estratégica a plantacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo em
Saneamento a partir de 2018 (@EA) (COMSUL, 2020). Eem 2019 realizou a revisitacao
do mapa estratégico da Companhia com a inclusao da inovac¢do no mapa.

Sabendo que a Companhia possui na missdo a inovdéévo,da ser um de seus
valores e contar com uma politica voltada aovacao estaria abrangendo também as
inovacdes organizacionais? E todos os niveis hierarquicos percebem essa inovacdo? Com base
Nno exposto chegse ao questionamento dessa pesquisa as inovagdes organizacionais
encontram-se institucionalizadas na COMSUL?

1.10BJETIVOS DA DISSERTACAO

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral para s pesquisa éDiscutir a institucionalizacdo das inovagoes
organizacionais na COMSUL.

Reforcase que o nome aqui asentado € ficticio, que significa Companhia do Sul,
para que haja protecao dos entrevistados e das informagdes. Assim qualquer que seja a citagac

ao nome da empresa, automaticamente esta substituido por COMSUL.

1.1.2 Objetivos especificos

Quanto aos objetos especificos propése:
a) Descrever agovacgoes organizacionaim COMSUL com base na Capacidade de

Inovagéo;
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b) Classificar essas inovactes estagiosle institucionalizagdo que se encontram;
c) Identificar o estagio de institucionalizac@fas inovacdes org&acionaisna

Companhia;

1.2JUSTIFICATIVA

A pesquisa em questdo enquaseadentro da linha de pesquisa de Inovacao e
Tecnologia do Programa de P@saduacdo de Administracdo da Unicentro (PPGADM), pois
discutesesobrea inovacaamrganizacional no desempg® da empresa.

A COMSUL é uma industria de economia mistacapital pablico — privadq e
monopolio na area em q@tua, ®sse sentida competicdo para ela ndo é o fator principal
quea levainova. Mas existepressao social e amdnital nesse setdde aordo com o Ultimo
relatério apresentado pelo Instituto Trata Brasil (2018) no ano de 2016, 83,3% da populagéo
possuia agua tratada e apenas 44,9% com coleta de. &sgetgetor € muito importante para
a economia nacional por se tratar de saude pubtdgnelade humana, como resultado foram
mais de R$ 77,49 milh6@svestidosde 2011 a 2016.

Nesse cenéario é possivel verificar queC@MSUL é uma das Companhias mais
importantesdo segmentoconsiderando que seus indices sdo bem superiores aos nacionais
Ainda e acordo com o0 mesmo relatgremtre as 100 maiores cidades do Brasil, cinco séo da
COMSUL dentre as 20 melhoreperdendo apenas para o esta@goSao Paulo com nove
cidades(INSTITUTO TRATA BRASIL, 2018).Além de que foi considerada a @felhor
enpresa de a4gua e saneamento do Brasil, de acordo com Anuério Epoca N8§oeios
(COMSUL, 2019).

Assim, é posével destacan importancia do setor no c@rio nacional, e £&OMSUL
sendoreferéncia Por estar entre as melhagreka tema necessidade & Igitimar cada vez
mais no mercadgara tanto, enfrenta adversidades ambientais eldagoa por inovacoes.
Deste modgustifica-se a escolha da organizacdo como objeto de estudo.

A inovagdo € sempre muito difundida dentro da tecnol@iém das inovagfesm
produtos e processosias quando se fala em inovagdo organizacignaBo tem o mesmo
mérito. Logo esse estudo podera contribuir para que a &ung possa mapear suas
inovacgOesorganizacionais e destinar os esforcosaquelas quemelhores precisam e
trabalhadagpara que cheguemsedimentacadau, se for o caseliminadas

Como contribuicdotedrica podese afirmar existir uma lacuna, pois realizado um

levantamento deestudos que abordam a tematica de institucionalizagdinayacdes
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organizacioais fundamentadaa teria de capacidadege inovacappor meio @ banco de
dados Ebsco, além da Biblioteca Digital Brasileirdlelges e Dissertacd@BDTD), ndo foi
encontrado nenhum resultaddssim esse estudo aprimorard 0os conhecimentos sobre o

assund.

1.3ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacd@m questadivide-seem cinco capitulos.

No capituloum trataseda introdug¢édo, composta pela contextualizacdo, delimitacdo do
tema, problema de pesquisa, objetivos e justificativa.

No capitulo doisabordaseo referencial tedrico, em que apresentamas teoriadpase,
esse capitulo fundamenvaestudoPortantg essa secaoontemplaquatrosubitens, saeles:

2.1 Inovacdo, apresentando definicbes, principalmente vseltgdaa as inovacdes
organizacionais2.2 Capacidade de Inovacgoe trata dosonceitos e contextualizagdamgo
ap0s a segunda teoria, 2. Teoria Institucional, também apresent@onceitos,
contextualizacdoe o aprofundamentee dano processo de institucionalizacéo, pois é de
extrema importércia para esse trabalhexposto no topico 2.3.1

J& no capitulo trés apresestaa metodologia de pesquisa, métodos, instrumentos de
coleta, categorias de analise, bem como a técnica de andlise gtikzouna realizacdo da
pesquisa

No capitulo quab estdo expostoss dados levantadpdem comoas analises dos
mesmos, relacionanems com as teorias e conceitos demonstrados no capitulo dois.

O capitulo cincotrata das considera¢gfes finais, explanando os resultados dos
objetivos, além das contribuied tedricas para a academia e praticas para a empresa estudada,
bem como limitacBes e sugestdes de pesquisas futuradanRarcontran-seas referéncias e
apéndices

Depois decontextualizado sobre o estudo em quesé&simcomo o problema de
pesquisa,objetivos, justificativae apresentada a estrutura, o proximo topico abordard o
referencialtedérico da dissertacdo, que bdase para a pesqujsa fim de atingir o objetivo

proposto
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2 REFERENCIAL

2.1INOVACAO

A inovacdo é considerada um importante fator ggrar a vantagem competitiva.
Devido as rapidas mudancas que ocorrem nos mercados, as organizacdes devem estar
preparadas para reagir. Mas vale ressaltar que a medida que essas inovacdes vao sendc
imitadas, elas perdem a vantagem competitiva. Por issorgmizacbes devem estar
preparadas para inovar continuamente (TIDD et. al, 2008). Ou seja, a inovacao deve ser um
processo continuo e ndo esporadico (LAWSON; SAMSON, 2001).

E importante destacar que existe relacdo entre inovacdo e melhor desempenho das
organizagdes, com isso empresas inovadoras tendem a ter maior lucratividade em relagéo as
que ndo sdo (LAWSON; SAMSON, 2001). Dessa forma inovacdo é a garantia de
sustentabilidade das organizacdes (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNO
FARIA, 2013).

Assim as organizagfes possuem um grande desafio, ao terem que se preocupar com as
rotinas do diea-dia, e a0 mesmo tempo em inovar. Porém conciliar as duas coisas tem
tornado um empecilho, jA que a inovacdo acontece em longo prazo e tende a tirar a
organizacdo da rotinaDeste modp muitas vezes a alta direcdo acaba por dispender os
esforcos com as atividades principais de operacao e marketing (LAWSON; SAMSON, 2001).

A inovacdo ganhou forgca na area econdmica, devido aos estudos de Schumpeter
(1982), oautor ndo usa a palavra inovagao propriamente, mas para ele o desenvolvimento
econbmico pode ser entendido como inovacdo, em suas palavras aFesqua
“,desenvolvimento", portant o, apenas as mu
impostas de fa& mas que surjam de dentro, por sua propria iniciatjivd O
desenvolvimento, no sentido que |he damos, € definido entdo pela realizacdo de novas
combinagdes (SCHUMFETER, 1982,p. 47- 48). PortantoSchumpter (1982) procura a
inovacdo a economia pomeio de novas combinag$ a partir das ja existentes, denara a
um maior retorno financeiro.

Diversosautores neschumpeterianoseforcam a ideia de Scimpeter da inovacao
nos mercadosyas organiza¢gfes no impacto d desenvolvimento econdmicMesno que

esses autores trazafiferentessignificados da inovacaomo geralremdem a ideia inicial de
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Schumpeterbem caono ha relacdo entre estratégia, processos organizacionais e marketing e
remetem a tecnolog(&ILVA, et. al, 2016).

A inovacado tem sido oentivada entre diversos paises, como pode ser visto 0s paises
gue integram a Organizacéo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), desde
1980 procuramincluir medidas de inovacdANDRADE, 2005) e o Brasil desde 1990
também tem investido em fiitas de inovacédo, conformelLai N° 13.243, de 11 de Janeiro
de 2016BRASIL, 2016).

O conceito inovedo € bastante utilizado no sendo de “al go novo
exXxi stem questionamentos sobre o0 que ¢desr i a ¢
entre eles a inovagdo tecnoldgica que é a mais conhecida e estd difundida entre 0 meio
académico (MOREIRA et. al., 2007).

Para Tidd et. al (2008) existem graus diferentes de melhorias, desde incrementais
menores até radicais, que mudam a formaider\ou ver o mundo. Mas o que importa é
como essa hovidade € percebida pelas pessoas.

Portanto Moreira et. al (2007) define inovacao radical como aquelas que produzem
modificacdes fundamentais nas atividades de uma organizacdo abandonando pratasas antig
e adotado outras totalmente novas, ndo conhecidas antes pela mesma, modificando até a
rotina e crengcas dos membros da organizacao;g®deer que se muda totalmente, refeee
a introduzir algo novo para o mundo, nunca visto antes. J4 a inovagémental sdo
mel horias a produtos/ servicos que ja exist
pragas do sistema” (TI DD, et. Al ., 2008, p.

Ja Davila, Epstein e Shelton (2007) acrescentam uma terceira classificacdo além de
radical e increment, a semiradical. Para os autores existem duas variaveis: tecnologia e
modelo de negdcio, essas variaveis combinam entre si. Quando as duas ja existem € apenas
uma inovacédo incremental, ou seja, melhorias, quando ambas sédo novidadesdeatana
inova@o radical, e quando apenas uma das duas é totalmente nowse tenmovacao
semiradical.

A OCDE (1997) expde quatro diferentes tipos de inovacao, conforme o Manual de
Oslo, sendo elas:

1) Produto ou servico: bens ou servigos novo/as ou melhorados se&jspenificacdes
técnicas, componentes e materiais, software ou facilidades;
2) Processo: mudanca ou melhora no método de produgédo e/ou distribuicdo, podendo

haver melhoria técnica, de equipamento e/ou softwares;
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3) Marketing: novo método de marketing, mudanga concep¢do do produto ou

embalagem, posicionamento de produto, promocao, fixagdo de precos; e

4) Organizacional: melhoria no desempenho da empresa, reducdo de custos, melhoria da
satisfacao no trabal ho, e definida con
organizacional nas praticas de negocios da empresa, ha organizagao do seu local de
trabal ho ou em suas relacdes externas” (

O Manual ainda argumenta a necessidade da inovacdo organizacional para o
desempenho da empresa, ndo sendo apenas @paio para inovacdes técnicas, ela afeta
melhoria da qualidade e eficiéncia do trabalho, aprimoramento da troca de informacbes e
refinamento da aprendizagem e utilizacao de conhecimentos e tecn(@@28, 1997).

Villela (2013) afirma que a inovacaoganizacional € importante para a sobrevivéncia
duradoura das organizacfes, além de ser fonte de criacdo d®a@pathirana e Hui (2018)
reforcamqgue também mhoraam o desempenho da organizacdo, por meio da reducdo dos
custos administrativos e deamsacdo, também busca a satisfacdo no trabalho. Portanto
envolve melhoria dos sistemas organizacionais, procedimentos e rotinas que levam a
integracdo da equipe, envolvendo a partilha de informacgfes, aprendizado e conhecimento
(RAJAPATHIRANA; HUI, 2018.

Na literatura pode apareceomo inovacdo administrativa, de gestdo, estratégia e de
negocio, porém Villela (2013) trata todas essas definicbes como sendo parte da inovacgao

organi zacional, sendo i novacdes ((HALELA ecno
2013 p.74) além de ser uma resposta ao ambiente externo, podendo gerar na organizacao
uma nova ideia, pratica, método ou conceito.

Contudg é importante destacara diferenca entre inovacdo de processo e
organizacional, a primeira no geral envolve iamph¢cdo de novos equipamentos, softwares,
técnicas ou procedimentos, jA as inovacdes organizacionais referprmcipalmente com
pessoas e a organizacdo do trabalho (OCDE, 1997). Destagae esse trabalho sera
desenvolvido com bas® inovagéo orgaréxional

Depois de algumas definiges e classificacdes, € possivel verificar que as organizagdes
devem ver a inovagao nao apenas como P&D, ou como fonte de recursos, mas uma forma de
gerar conhecimento e vantagem competitiva, considerando que o fatgerquieicro hoje,
pode ndo ser o mesmo do amanha (LAWSON; SAMSON, 2001).

Nesse sentido se faz necessdniee as organizacdes inovem constantéejem de
forma estratégica, para tanto, precisam desenvolvesipacidade de inovagdo, que sera

tratadoa fundono préximo topico.
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2.2 CAPACIDADE DE INOVACAO

Para adentrar no assunto de Capacidade de Inovacdo (&g fagcessario uma
contextualizacdo prévia. A Cl origis® da teoria de Capacidade Dinamica (CD), que por sua
vez tem procedéncia no trabalho de Schuerpgit934). Dessa forma a GBmbémpossui
uma Vvisao “Schumpeteriana” da “inovacédo ba
rivali dade, crescimento dos l ucr os, e ,de
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 509). Oseja uma visdo de crescimento por meio da
competicdo, e a diferenca das organizacbes é em razdo da combinacdo dos recursos e
capacidades, devido a trajetéria da mesma (TONDOLO; BITENCOURT, 2014).

Uma das correntes que levam a CD € a Visdo Baseada ens®e(ViBR), destacae
a primeira autora da corrente, Edith Penrose (1959 com seu trabalho denominado A
Teoria do Crescimento da Firma, deu origem a Teoria da Firma. Assim em seu trabalho ela ja
defendia a escolha de recursos unicos para um melhemgdesho organizacional. Mesmo a
VBR iniciando com Penrose (1959), foi com Wernefelt (1984) e Barney (1991), que ela
ganhou forca (ESCOBAR 2012).

A VBR tem como foco a andlise interna a organizacdo, em que a vantagem
competitiva é alcancada por meio deursos valiosos, raros, de dificil imitagé@o (inimitaveis)

e ndo substituiveis (VRIO) (BARNEY, 1991).

Contudq a teoria das CD veio dar respostas ao que a entdo teoria da VBR néo
explicou (WANG; AHMED, 2007, TONDOLO; BITENCOURT, 2014). Apés os anos 1990, a
CD ganhou forca, desafiando a VBR em busca pela explicacdo de como as organizacdes
alcancam a vantagem competitiva em ambientes dinamicos e de mudanca (WANG; AHMED,
2007). Nesse sentido a CD complementa a VBR.

A CD foi assim denominada no trabalho de Te&igano e Shuen (1997), se tornando
um dos artigos mais influente da teoria em questdo (KARADAG, 2019), bem como
Eisenhardt e Martin (2000) (WANG; AHMED, 2007; TONDOLO; BITENCOURT, 2014).
Todavia trabalhos de Penrose (1959), Teece (1982) e Wernerfelt4)(18Bordavam
anteriormente a importancia das empresas em desenvolverem capacidades tantp internas
guanto externas. A diferenca da consolidacdo da CD é como as organizacdes, apos
desenvolverem as capacidades, respondem as mudancas do ambiente (TEECBE; PISAN
SHUEN, 1997).

Para uma definicdo mais completa de CD psglenencionar a de Wang e Ahmed
(2007), sendo CD
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a orientacdo comportamental de uma empresa constantemente para integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais
importante, atualizar e reconstruir suas capacidades essenciais em resposta
ao ambiente em mudanca para alcangar e sustentar vantagem competitiva
(WANG; AHMED, 2007, p. 35).

Por isso essa teoria visa complementar a VBR, pois ndo sdo apenas 0s recursos que
geran vantagem competitiva, mas a capacidade da organidacs® reorganizar perante as
mudancas ambientais. Ainda deseeesclarecer que as CDs n&o sdo compostas apenas de uma
capacidade, mas de um conjunto delas que estdo imersas nos processos orgaizaciona
(TONDOLO; BITENCOURT, 2014).

Dessa formaas empresas precisam desenvolver suas capacidades dinamicas, pois nao
estdo disponiveis no mercado e séo dificeis de copiar (KARADAG, 2019).

Assim Teece (2017) destaca a diferenca entre capacidades comapscidades
dindmicas, as quais ndo devem ser confundidas. As primeiras sdo capacidades de rotina a
organizacgdo, que podem ser adquiridas com treinamentos, estdo relacionadas as atividades de
operacdo, e as melhores préaticas, por isso podem ser idensifieadapraticas de
benchmar ki ng, podem ser facil ment edoiagptipei ad a
right things TEECE,2017 p. 700).

J& as capacidades dinamicas estdo diretamente relacionadas as estratégias, devem se
construidas, ndo séo rejaveis, para o autor tem a ver com sentir, apreender e transformar, e
como resul t ad doimgéings rightnT&fkCERGEL D p. @0)."

Wang e Ahmed (2007) identificaram trés fatores principais da CD, que vem explicar
como as organizagdes configm seus recursos internos para gerar vantagem competitiva no
mercado, sdo elas: capacidade adaptativa, capacidade absortiva e capacidade de inovagéo
conforme apresentado na figurh 0

Esses trés fatores estdo correlacionados, porém sédo distintoscil@adpadaptativa
diz respeito a empresa saber flexibilizar os recursos em frente as mudangas do ambiente,
alinhando fatores internos e externos. Ja a absortiva, -sefediecapacidade da organizacao
“obter o conheci mento ext eimenw,nteraome ocabsorter n a ¢
para uso interno’ ( WA N G por ot terede ,a C&pacilatie dep .

Inovacao, que é objetodesse estudo.



20

Figural- Modelo Teérico CD
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Fonte: Traduzido de Wang e Ahmed (2007, p. 39

Como definicdo da ClI é possivel encontrar diversos conceitos na literatura:

f “Capacidade de inovacao ¢, portanto, d e
continuamente o conhecimento e as ideias em novos produtos, processos e sistemas
para o beneficiadla empresa e de sestakeholders ( L AWS ON; SAMSON,
384).

T “Capacidade de inovacao ¢é forca ou a g
organi zacionai s par a o] desenvol vi mento
SCHROEDER; SHAH, 2008, p. 735). Sendssa a definicdo a ser utilizada nesse
trabalho.

1 A CI séo atributos necessarios a uma empresa para apoiar as atividades de inovacao
(ESCOBAR, 2012).

T “A capacidade de inovacdo esta relacion
gestdo, marketing, i st emas de trabal ho organizaci
No quadro 01é possivel verificar mais definicbes das (Cl), que por sua vez, aparecem

com variagcOes de nomenclatura.
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Quadrol- Defini¢des de ClI

TERMO DEFINICAO AUTOR(ES)
Melhoria continua das capacidades e recursos que um
Capacidade de |empresa possui para explorar e explotar oportunidades
~ . . N Szeto 2000
Inovacao ¢apacity |desenvolvimento de novos produtos para atender as
necessidades do mercado
Capacidade para Inowv| O potencial para gerar saidas inovadoras. Neely et al. 2001

Capacidade de transformar continuamente o conhecim
e as ideias em novos produtos, processos e sistemas || Lawson and Samson 20
beneficio da empresa e de sstakeholders

Capacidade de
Inovacéo ¢apability)

Um fator importante que facilita uma cultura
Capacidade de | organizacional inovadora, caracteristicas de atividades

Inovagéo ¢apability) | promogéo interna e capacidades de entender e respon

apropriadamente ao ambiente externo

Akman and Yilmaz 200§

O processo integrador de aplicar os conhecimentos,
habilidades e recursos coletivos da empresa para reali
Inovacao baseada er| atividades de inovacao relativas a inovacdes técnicas
capacidadeogpability) | (produtos e ou servicastecnologia de processos de
producéo) e inovagdes ndo técnicas (gerenciais, de

mercado e de marketing).

Ngo and O'Cass 2009

Capacidade de | Capacidade de desenvolver continuamente inovacdes

Inovacao ¢apability) | resposta a um ambiente em mudanca Olssm et al. 2010

Capacidade de uma empresa, em relacdo aos seus
concorrentes, de aplicar os conhecimentos, habilidade
recursos coletivos as atividades de inovacao relaciona
novos produtos, processos, servigos eterias de Hogan et al. 2011
gerenciamento, marketing ou organizacgéo do trabalho,
fim de criar valor agregado para a empresa ou suas pa
interessadas.

Capacidade de
Inovacao ¢apability)

Capacidade de | Referese a disponibilidade de recursos, estruturas

~ . . Laforet 2011
Inovacéo ¢apacity | colaborativa® processos para resolver problemas.

Fonte: Traduzido de Saunila (2016, p. 165).

1]

Cabe destacar que existem duas formas de rsfexir a o t er mo Capaci c
capacity ou capability, que quando tmdas para o portugués ambas possuanmesma
traducao, por isso a necessidade de distinguir no quagine sermose refere, pois ha &
diferenciacdona literatura, nest trabalho o termo utilizado sel@apability. Apds essa
observacao verificae no quadro 02 que ainda ndo ha um consenbteratura.

Se ainda ha divergéncias quastalefinicdo, também ndo existe um consenso dos
fatores que conduzem a ClI, dessa forma diversos estudos levantam os mais variados fatores.
Como um dos principais trabalhos, de Lawson e Samson (2001), qudesana elementos
gue levam a CI séo: 1) Visdo e Estratégia; 2) Atrelando a competéncia base; 3) Inteligéncia
organizacional; 4) Criatividade e gestdo de ideia; 5) Estrutura Organizacional e Sistemas; 6)
Cultura e Clima e; 7) Gestao da Tecnologia.

Momeni, Nielsen, Kafash (2015) elaboram um modelo de capacidade estrutural,

pessoal e operacional, denominado por eles de S.P.O, em que apresentam as seguintes
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determinantes: 1) Capacidade Estrutural: capacidade de gestéo, cultural, de comunicagéao, e de
conhecimeto organizacional; 2) Capacidade Pessoal: capacidade de geragcédo de ideia, de
deteccdo de oportunidades, e de conhecimento individual, e 3) Capacidade Operacional:
capacidade tecnoldgica e de apoio.

Também mencionae o trabalho de Saunilha (2016) que pgras fatores em dois: 1)
Determinantes: Cultura de lideranga, clima organizacional eds¢ésn, formacédo de ideias e
organizando estruturas, desenvolvimentdm@rhow, exploracdo do conhecimento externo,
regeneracao e atividade individual; 2) Facilitado Recursos e visao e estratégia.

E esse trabalho se utilizara dos fatores levantados por Valladares, Vasconcellos e Serio
(2014), pois revelou uma metodologia de levantamento e sintese do trabalho confidvel, assim
para os autores os fatores determiesrd resultantes da Cl e seus dominios tedricos séo
apresentados no quadrd, @ue segue abaixo.

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) realizaram um levantamento bibliométrico, em
gue se buscou identificar os modelos de Cl apresentados na literasseafatena os autores
conseguiram levantar cinco modelos, sendo eles:

1) Chiesa, Coughlan e Voss (1996): lideranca e disposicdo de recursos e sistemas e
instrumentos de gestao;

2) Tang (1998): orientagcdo e apoio como fator determinante, enfatiza a destéo
conhecimento;

3) Lawson e Samson (2001, p. 388): extrair conhecimento das atividades rotineiras
(mainstream) e das atividades de exploracdo inovadora (newstream);

4) Smith et al. (2008, p. 662): inovacgao realizada por pessoas, e apoiada por: gestao do
conhecimento, estilo gerencial e lideranga, recursos, estrutura organizacional, estratégias
corporativa e tecnologia;

5) Vasconcelos (2008): enfatiza sua funcdo cognitiva, lideranca e sua intencao
estratégica, o modelo de gestao e o processo de inovacéo.

Por fim os autores chegaram aos fatores que conduzem a CI conforme o quadro 03
séo: 1) lideranga transformadora, 2) intencdo estratégica de inovar, 3) gestdo de pessoas para ¢
inovacgao, 4) conhecimento do cliente e do mercado, 5) gestédo estratégicaotiayitec6)
organicidade da estrutura organizacional, 7) gestao de projetos e 8) desempenho em inovagéao.
Portantg esses fatores fazeparte da categoria de analise denominada de Capacidade de

Inovagéo nesse estudo.
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Quadroz- Sintese dos Fatores Determinantes e Resultantes da Capacidade de Inovagéo e seus

Dominios Teoéricos

Fator Dominio Referéncias

Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da
Lideranga importancia e do valor do trabalho; ativa suas nedadss
transformadora | de ordem superior; e os induz a transcender seus intere

pessoais em prol da organizagéo.

Avolio et al. (1999);
Podsakoff, MacKenzie,
Moorman e Fetter (1990).

Grau que a empresa esta disposta a assumir riscos par

Intengap favorecer a mudanca, o desenvolvimento tecnologico e Covin e Slevin (1989);
estratégica . ~ ! . . .
de inovar inovacéo, e a Competlr agressivamente a fim de obter u Miller (1983).
vantagem competitiva para sua empresa.
Orientacdo da gestédo de pessoaa panovacao, provendq Amabile (1998); Amabile,
a concessao de liberdade ou autonomia de atuacdo ao§ Schatzel, Moneta e Krame
Gestéo de pessog empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permi (2004); Cummings e
para inovacdo |que decidam como alcantzs e favorecendo a Oldham (1997); Mumford €
auto realizagdo e o comprometimento com os objetivos | al. (2002); Shalley e Gilsor,
organizacao. (2004).

Habilidade para detectar os eventos, necessidades,
Conhecimento do| expectativas, mudancas significativasr@ncias do
cliente e do cliente e do mercado. Perceber as mudangas do merca
mercado frente dos seus competidores fornece vantagem
competitiva a empresa.

Day (1994); Kohli e
Jaworski (1990).

Gestio estratégic Gestéo do processo de criagdo e desenvolvintento A. R. Fusfeld (2004); H. I.
da 9 tecnologias, visando a criacéo de valor. O processo de Fusfeld (1995); Phaal,
. gestdo tecnolégica compreende cinco etapas: identificaq Farrukh e Probert (2001);
tecnologia ~ L2 ~ ~
selecao, aquisi¢do, explotacdo e protecédo. Gregory (1995).

Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessa
autonomia, controles flexiveis, comunicacéo horizontal
Organicidade da | desimpedida, valorizagdo do conhecimento e da

estrutura experiéncia e informalidade nas relag6es pessoais.
organizacional | Estruuras dita®rganicas permitem resposta mais rapida
as mudancas no ambiente externo do que as denomina
mecanicistas.

Burns e Stalker (1961);
Khandwalla (1977).

Planejamento, provisdo dos recursos, execucao e contr
do processo de @avacdo. Inclui cuidadosa avaliacéo dos
projetos, analise e planejamento visando, principalment{  Cooper e Kleinschmidt
ganhar compreensédo, compromisso e apoio tanto (2007); Rothwell (1994).
corporativo quanto do pessoal que estara envolvido no
projeto.

Gestéo de projeto

MeyerKrahmer (1984);
Ritter e Geminden (2004)
Prajogo e Ahmed (2006);
Subramanian e Nilakanta
(1996).

Desempenho em| Organizacdes inovadoras sdo aquelas que exibem
inovagao comportamento inovador consistente ao longo do tempq

Fonte: Valladares, Vasconcddle Serio (2014, p. 60805).
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Com base nos conceitos apresentados esse estudo se utilizard da seguinte
definicdo: capacidade de inovacdo refere-se aos fatores que levam a inovagao
organizacional, desde que seja uma resposta aos fatores internos ou externos, e que
proporcionem algum beneficio.

Visando atender o objetivo do estudo, em compreender o processo de
institucionalizagdo das inovag® organizacionai® proximo topico abordara sobre a teoria

institucional.

2.3TEORIAINSTITUCIONAL

As teorias funcinalistas foram por anos amplamente divulgadas e dominantes nos
estudos organizacionais, porém a partir dos anos 1980, questionamentos de como empresas
ineficientes continuavam no mercado, enquanto eficientes poderiam facilmente desaparecer,
trouxeram outre debates, como influéncia cultural e legitimidade social, colocando em
guestionamento o0s aspectos técnicos e a racionalidade das teorias (CALDAS; FACHIN,
2007).

O institucionalismo € tratado em duas fases institucionalismo e o novo
institucionalismo ouneoinstitucionalismo. Ambos ndo podem ser considerados etapas
distintas, mas sim continuidade (FONSECA, 2003).

O institucionalismo € relevante para os estudos organizacionais por explicar os valores
e 0s atores sociais no campo organizacional, que byscamecursos e poder. Enquanto a
teoria neoigtitucional as instituides que levam a organizacdo foi e social, e que
consequentemente impacta no comportamento, bem como no desempenho das organizacdes
(CHAERKI, et. at., 2019).

Sendo que asnstituicOes sdo estruturas sags, duraveis, assim transmitidas por
geracoes e resistesta mudancas (SCOTT, 2008; ZUCKER, 1987), envolVee | e me nt 0 ¢
simbolicos, atividades sociais e recursos
amplamente ndleoria Institucional (TI), diferente das outras vertentes, pois nao dizem
respeito apenas a regras, procedimentos ou normas, levando os termos cultura e instituicdo a
serem trabalhados como sindnimos. Assim as instituicbes dao significado a vida social
(BERGER; LUCKMANN, 2003;HALL; TAYLOR, 2003).

Dentro das organizagdes o0 institucionalismo pode ser tratado como
institucionalimosmo organizacional, em que as instituicbes estdo no campo organizacional e
societal(CHAERKI, et. at., 2019).
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O neoinstitucionalismo podser classificado em: historico, da escolha racional ou
econdmico e socioldgico ou organizacional. Campbell (2004) defende que as trés abordagens
sdo complementares, pois apresentam problemas em comum a serem resolvidos. No quadro
03 é possivel verificar aprincipais caracteristicas de cada de um dos tipes1 como as
similaridades entre as trés correntes, sao elas: padrdes favorecidos de mudancga, conceitos de
favorecimento causal e o papel das ideias, ou seja, na sua trajetoria de evolucdo, caminhos e
crescimento. Enquanto que as diferencas sdo maiores: raizes tedricas, definicdo de instituicéo,
nivel de analise, teoria da acéo e teoria da restricdo, ou seja, no objetivo em si.

Apesar de Campbel2004) afirmar a complementdade entre as vertentes, elas
possuem diferencas relevantes, portanto o institucionalismo de base socioldgica sera o foco
desse estudo, pois € o0 que se desenvolveu dentre as teorias organizacionais (HALL;
TAYLOR, 2003). Vale destacar que a partir desse momento o termo teoria neco it
serd tratado apenas como teoria institucional (TI).

A Tl de base socioldgica surgiu no fim dos anos 70, veio questionar o modelo
burocrético adotado pelas organizacfes até 0 momento. Desse modo as organizacdes tendem
assemelhar ndo pela eficigamcue possuem, mas pela influéncia cultural, mitos e cerimoénias
(DIMAGGIO; POWELL, 2007; HALL; TAYLOR, 2003).

Dessa formao diferencial da Tl € a dimensdo cognitif@COTT, 2008, HALL;
TAYLOR, 2003), e também Perrow (1986) afirma que a contribuicdd ddepitimidade e o
isomorfismo. Dentro dos estudos organizacioisakznick (1957) é o precursor, para ele as
organizacdes ndo agem de forma racional, independente dos objetivos, mas sim em resposta
as pressoes e valores impostos no ambiente. Assingaszacdes se tornam dependentes do
ambiente, e sO estardo institucionalizadas quando os valores estiverem incorporados
(CAMPBELL, 2004). Ja no Brasil os estudos na area comecaram a ser disssmglado
pesquisador Clévis Luiz MachadiaSilva (CALDAS; FACHIN, 2007).

Para Alvesson e Spicer (2018) a Tl vive hoje, a meia idade. Sendo uma das teorias
mais proeminentes nos estudos organizacionais. Considerando que nos anos 2000 era o
segundo maior campo, e desde 2010 tem sido dominante. Para eles a Td trimexgo entre
0 campo organizacional individual e o ambiente social.

Para Scott (2008) as instituicbes sdo formadas por trés pilares, séo eles: regulador,
normativo e cognitivo-cultural, no quadro 04 possivel verificar os pilares e as suas

dimensdes.



Quadro 3 — Similaridades e diferencas entre os institucionalismo da escolha racional,

organizacional e histérico
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Institucionalismo da
Escolha Racional

Institucionalismo
Organizacional

Institucionalismo
Historico

Sim

ilaridades

Padrées favorecidos
de mudanca

Equilibrio pontual, evoluca

Equilibrio pontual,
evolucéo, evolucao
pontuada.

Equilibrio pontual,
evolucao, evolucéo
pontuada.

Conceitos de
favorecimento causal

Dependéncia do caminho:
Com base néeedback
Retornos crescées, e
escolha dentro das
restricdes institucionais

Dependéncia do caminho:
Baseado em restricbes e
aspectos constitutivos das
instituicdes.

Dependéncia do caminho:
Com base néeedback
aprendizagem e escolha
dentro das restrices
institucionais.

Difusdo: Baseado em
contagio de informacéo,
feedbacle imitacdo

Difusédo: Baseado em
processos mimético,
normativo, e coercitivos

Difusédo: Baseado em
aprendizado e em process
coercivos.

Papel das ideias

Crescimento: estruturas
cognitivas, crencas e as
normasrestringem os atore
(e tornam as instituicdes
ineficientes).

Substancial: Estruturas
cognitivas e normativas
reconhecidas constrangen
(e capacitam) os atores.

Crescimento: Politica de
Paradigmas e principios d¢
crencas restringem os
atores.

Diferencas

Raizes Tebricas

Economia Neoclassica

Fenomenologia,
etnometodologia e
psicologia cognitiva

Economia politica marxistg
e weberiana

Definicdo de
Instituicéo

Regras formais e informaig
e procedimentos de
conformidade; equilibrio
estratégico

Regras formais estruturas
culturais assumidos,
esquemas cognitivos e
processos de reproducio
rotinizados

Regras e procedimentos
formais e informais

Nivel de Analises

Trocas micro analiticas

Campos organizacionais e
populacdes

Economias politicas
nacionais macro analitisa

Teoria da Agéo

Ldgica da instrumentalidag

Légica de adequacgéo

Ldgicas de
instrumentalidade e
adequacao

Teoria da restricdo

A acdo é limitada por
regras, como direitos de
propriedade e constituicbe
e racionalidade limitada.

A acédo é restringida por
estruturas culturais,
esquemas e rotinas.

A acéo é limitada por regre
e procedimentos,
paradigmas cognitivos e
principios de crengas

Fonte: Campbell (2004, p. 11)
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Quadro4 - Os trés Pilares da Instituicéo

Caracteristica Regulador Normativo Cognitivo
Base da submisséao Utilidade Obrigacéo social Pressuposicéo
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumentalidade Adequacéo Ortodoxia
Indicadores Regras, leis, san¢des | Certificacdo, aceitacdo| Predominio, isomorfismg
Base da Legitimacdo | Legalmente sancionadg Moralmente governada iﬂ:}%ﬁgggﬁi;fg?:gg

Fonte: Scott (2008, p, 51).

Vale reforcar que as instituicdes apoiadas por um determinado pilar, com o tempo,
podem trocar entre si, poisrao exemplo uma lei que néo esta clara a aplicacdo, pode passar
a ser sustentada por um pilar normativo ou ainda cogn&@®{ T, 2008)

O pilar regulador é o pilar que as instituicbes sdo reguladas conforme a conveniéncia,
por meio de regras, leis e g@es. O que remete ao medo e inocéncia, repressao e restricao,
esse pilar permite alguns atores especificos se beneficiem, por meio do poder de adquirem,
como obtencéo de autoridade, pois esta legalmente sancionada. Muitas vezes esse papel dc
regulador édrceirizado ao estado, que elabora a regra, julga e ex8&EA T, 2008)

Favoni (2019) ressalta neste pilar que as organizacdes se legitimam por pressdes
formai s, aderindo a “ de manFANONI, 20¥0ip.eS7)ncanso d e
regulamentgdo ambiental e questdes juridicas.

Ja o pilar normativo é sustentado por normas e legitimados pela moral, como define
Scott (2008) busca “i mpor [ISEQTT, R00gpO5®)sassM C O I
esse pilar une valor com normas. O que envsérgimentos diferentes do pilar regulador, no
sentido de punicéo, pode haver vergonha, e ao invés de poder pode haver orgulho e honra
(SCOTT, 2008) A adesdo das organizagbes por praticas desse pilar tende a ser por
conveniéncia, e existe uma busca pdcargar recurso® privilégio de interesses (FAVONI,

2019).

O ultimo pilar é o grande diferencial da teoria neoinstitucional, o pilar cognitivo. Ele
aborda a construcdo social da realidade, como os significados sdo construidos. Assim esse
pilar é regido plos aspectos culturais, crengas e simbolos. Vale destacar que n&o se trata
apenas de fatores subjetivos, mas muitas vezes a percepcdo objetiva e externalizada pelos
atores sociaisSCOTT, 2008)Assim, a adesao pelas organizacdes tende a ser espelhada em

seus pares, as quais consideram mais legitimadas ou bem sucedidas (FAVONI, 2019).
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As organizacdes passam muitasegea adotar a questao cognitimais noambiente
interno ao invés da forma intraorganizaciof®&CQTT, 2008)como € disseminado pela Tl. E
Scott (2016) reforca que deve priorizar no ambiente 0s aspectos relacionais: culturais,
cognitivas e normativas.

Devido as organizagfes estarem inseridas em uma sociedade em que a realidade é
socialmente construida, as organizacdes tendem a se assemelasregygras, crencas,
valores, relacbes sociais, etc, no sentido de buscarem por uma legitimidade (FONSECA,
2003, P. 51).

Dimaggio e Powell (1983), em seu trabalho intitulado Jaula de Ferro Revistada,
debatem sobre a burocratizacdo de Weber, em que anastise a homogeneidade das
empresas seria apenas devido a ado¢do de um modelo comum de burocratizacdo. Porém
defendem que as mudancas ocorrem devido a necessidade de se tornarem semelhantes e na
necessariamente eficientes.

Dessa forma, para o processmhibmogeneizacdo € possivel destacar o isomorfismo,
classificado em competitivo ou institucional. O isomorfismo competitivo, diz respeito ao
processo que as empresas se tornam similar, devido a competicdo do mercado, busca por
recursos e ou inovacdes epliga por clientes. Contudas organizacbes também buscam
“poder politico e legitimacdo instituciona
(DIMAGGIO; POWELL, 2007, p.121), nesse sentido resssdta isomorfismo institucional.

O isomorfismo institcional pode ocorrer de trés forma3:coercitivo, que envolve o
poder, politica; 2) mimético: relaciois@ a imitacdo; 3) normativo: profissionalizacem
sempre ha uma classificacdo exata dentre as tipologia pode ocorrer mescla (DIMAGGIO;
POWELL, 2007.

O isomorfismo € importante para as organizacdes, pois € dessa forma que elas séo
social mente aceitas, obtendo vantagens ext ¢
obtencdo de recursos e de adocdo de possive

As organizagOes aderem a novas praticas institucionais a fim de sentirem legitimadas
socialmente perante os adeptbi®ALL; TAYLOR, 2003). Sendo que a legitimidade é forma
como as normas, leis e normas estdo alinhadas com a cultura, ou seja, estdo s®cialmen
aceitos. Ainda ndo pode ser tratado como mercadoria, nem como entrada que resulta em
sai das, “
2008, p. 60).

Nesse sentido das organizagOes tornssermemelhars para se toarem legitimadas

mas um valor simbolico a SGQGOAT, expo

no ambiente institucional elas passam pelo processo de institucionalizagéo descrito a seguir.
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2.3.1 Processo de Institucionalizacéo

Institucionalizacdo € o processo em que crengas, mitos, simbolos,-sEnagras e
sao socialmente aceitdS@QNSECA, 2003).

Meyer e Rowan (1977) defendem que a institucionalizacdo ocorre por meio da
legitimacdo do ambiente institucional. Nesse contexto as organizacdes acreditam possuirem o
poder de decisdo, mas ndo contam com o mito racional, em que a raadmalidnitada e os
significados do universo simbdlico ja estdo legitimados nesse ambiente. Ou seja,
caracteristicas burocraticas, socialmente construidas estdo legitimadas na organizacao formal
(FONSECA, 2003).

Assim, as organizacdes institucionalizadasdem sofrer algumas dificuldades como
conciliar producdo e eficiéncia, conjuntamente com regras cerimoniais. Essas regras
cerimoniais sdo transmitidas por esses mitos e pode haver inconsisténcias entre senPorém
contrapartidaorganizagcées que possu@nais mitos institucionalizados, sdao mais foisra
melhor sucedidas (MEYER; ROWAN, 1977). Diversas abordagens tratam da

institucionalizacdogconforme apresentado no quadi 0

Quadro5— Processo de institucionalizacao por difges autores

Processo de Institucionalizacéo

Berger e Luckmanr Entre atores ndo organizacionais

Zucker Estende as organizagfes, mas em nivel

Tolbert e Zucker Entre organizaces formais

Fonte: Adaptado dFOLBERT; ZUCKER,1998).

Berger e Luckmam (2003) aborda a construcéo social da realidade, ndo levando em
conta os atores organizacionais, Zucker (1987) passa a abordar as organizacdes, mas em nive
micro, apenas internamente, porém forBmibert e Zucker (1998) que passaram a tratar do
processale institucionalizagéo entre organizagoes.

Os elementos institucionais sao estaveis e possuem maior eficacia quando estédo
atrelados a rotinas, ao mesmo tempo em que formas mais efi@edEm surgir e serao
ignoradas, por simplesmente ndo serem percgebiiam todos os elementos organizacionais
ou tipos de organizagéo, estdo no mesmo nivel de institucionalizagdo (ZUCKER, 1987, p.
446).



Quadro6 - Conceito dive

rsos de Institucionalizacéo

Autores

Defini¢&o de Institucionalizagdo

Palavras-Chave

Tolbert e Zucker, 198

Institucionalizacdo é o processo pelo qual um
gegra, uma pratica e/ou uma crenca foi criade
amplamente aceita e seguida sem debate e
exibem permanéncia.

Amplamente
aceita;
Permanéncia

Scott, 2001

Um processo social pelo qual os individuos
passam a aceitar uma definicho comum da
realidade social, uma definicdo de como as ¢
sao ou deveriam ser. A institucionalizacao ter
seu inicio com a repeticdo e acdes que adqu
significado similar para outros. Ao longo do
tempo, essas agdes passam a ser considers
como fatos inegaveis e, de habituais, ganhanm
status normativo, tornando-se a base da estr
social.

Aceitacao/ Fatog
inegaveis

Meyer e Rowan, 1977

Processo pelo qual os processos sociais, as
lobrigacdes ou as realidades chegam a tomal
status de regras no pensamento e nas agoe
sociais.

Regras

Jepperson, 1991

Processo pelo qual regras movem-se da
abstracdo para serem constituidas em padrd
repetitivos de interagdo nos campos
organizacionais.

Padrbes
repetitivos

Godin, 1996

Processo no qual organizagdes e procedimer
adquirem valor e estabilidade.

Estabilidade

Machado-da-Silva,
Fonseca e Crubellate

Processo recorrentasétitutionalizing),
garantindo e condicionado, ndo determinado,

Certo Grau de

o . Estabiidade
2005. certo grau de estabilizagéo dos sistemas soc
O Processo de institucionalizacéo é consequ
S da conformidade com sistemas de valores de
Peci, Vieira e Clegg, . . .
2006 sociedade e do temor do desvio, que leva osConformidade
individuos a internalizarem rumos de acgéo
prescritos. Disseminacéo de acdes e significd
. Sequéncia relativamente fixa, que envolve un A
Lawrence, Winn e Sequéncia

Jennings, 2001

periodo de tempo em que uma inovagao eme

difundida

relativamente fix

30

Fonte: Chaerki, 2019, p. 69

Quando o asunto € institucionaliza¢do, assim como muitos outros, existem diferentes
definicbes de variados autores. Conforme se destacquadro 6 Porém, reforgge que
Meyer e Rowan (1977) séo autores seminais e foram Tolbert e Zucker (1983) que definiram
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as etaps da institucionalizacdo dentro de uma organizacao para que uma pratica ou regra se
torne amplamente aceita.

Nesse sentido, Tolbert e Zucker (1998) afirmam que a institucionalizacdo acontece em
estagios, ndo sendo correto apenas dizer que as organigsi@esu nao institucionalizadas,
séo eles: 1) Habitualizacdo, ou jimétitucional; 2) objetificacdo, ou sefimstitucional e; 3)
sedimentacdo ou estagio de total institucionalizacdo, fig@ta Fbde acontecer de
determinada acéao ficar por muito tempo éeterminado estagio, enquanto que outra pode
passar pelo mesmo estagio mais rapidamente, bem como uma acéo pode nao passar por todo:

0s estagios e simplesmente desaparecer antes de estar sedimentada.

Figura2 - Processo de Institiobnalizacao

Legislacdo
Mudangas =, ¢ Forgas do
tecnolégicas Mercado
e P
Inovacdo
¥
Habitualizacio > Objetificagio av > Sedimentacdo
- e Pt i
Monitoraigento Teorizacdo Impa;tos Reswsitacia de Defes.a de grupo de
organizacional posiivos grupo mteresse

Fonte:(TOLBERT; ZUCKER, 1998, p.207).

E importante descrever todo esse processo de Tolbert e Zucker (1998), pois é de
grande relevancia para este trabalho.

O processo em si ocorre a partir de determinada inovagdo que surge para as
organizgdes, a principio estas devem se habituar a inovacdo, ou seja, conhecer esedaptar
Nesse estagio, organizacfes similares adotam as mesmas estruturas em resposta, acontecenc
uma adocdo de forma homogénea, e o principal régila imitagdo, ja que aindé uma
novidade. Porém a chance de fracasso € extremamente alta e empresas que nao aderiram
esse modelo de estrutura, também néo tguase nenhum conhecimento sodf®LBERT;
ZUCKER, 1998) Essa etapacorre o “desenvolvimentale comportamentos padraados
para a solucédo de problemasr associagh dos comportamentos a es
et. al, 2018, p. 530Essa pmeira fase € a habitualizacéo.

Por seguinte terse a objetificacdo, nesse estagio a estrutura é difundida socialmente.
Dois mecanismogpodem levar a objetificagdo, monitoramento organizacional, em que

empresas passam a monitorar o ambiente externo, principalmente dentre os competidores. E a
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teorizagédo, em que defensores, conhecidos atr@mpionsda estrutura passam a difuhali

por méo de teorizagdo. Nessa etapa mais empresas passam a aderir a estrutura) aomecga
aparecer determinadas normas, e a taxa de fracasso diminui em relacdo ao primeiro estagio
(TOLBERT; ZUCKER ,1998)

Assim, as organizagbes passam a compartilhar significddogndo maior consenso.
Contudg muitas vezes pode haver um carater de moda pelos adotantes, sem comprovacgéo da
qualidade real (SANABLO; et. al, 2018).

Por fim a sedimentacdo, a estrutura estad totalmente difundida, assim aparecerem
grupos a favor e os sistentes a estrutura, mesmo que em menor quantidade. Os impactos
positivos sdo ressaltados, a estrutura € difundida de forma heterogénea, em que grande parte
das organizacdes adereao modelo. A difusdo ja esta totalmente normatizada e a taxa de
fracassoé baixa TOLBERT; ZUCKER,1998) Os adotantes muitas vezes ndo sabem a
origem, promovendo a propagacéao e perpetuacdo da estrutura (SANABLO; et. al, 2018).

As caracteristicas apresentadas em cada estagio podem ser resumidas no quadro 07

que segue.

Quadro7- Estagios de Institucionalizacao

Estagio
Dimensao , L Semi- Total
Pré- Institucional | . >~ . o o
institucional Institucionalizacéo
Processos Habitualizacdo | Objetificacao Sedimentacgéo
Caracteristicas Homogéneos Heterogéneos Heter@éneos
dos adotantes g 9 d
Imp_etoNpara Imitacio Imltatlv_o/ Normativa
difuséo normativo
Athld_ade~de Nenhuma Alta Baixa
teorizacao
. Variancia na Alta Moderada Baixa
implementacgao
Taxa de fracass( Alta Moderada Baixa
estrutural

Fonte:(TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 211).

“Quanto mais institucionalizadas as rotinas, mais prontamente elas serdo transmitidas
no ambiente intra e interorganizacionak fmando os f | u x(®SANABLOr stt i t uc
al, 2018, p. 531
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Apébs apresentadabase tedrica para este estudo, para atemabjetivo proposto de
discutir ainstitucionalizacdo das inovagfes organizacionaisCO@MSUL, sera descrito a

seguir a metodologia para o desenvolvimento da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A pesquiseem questase tratade uma pesquisa qualitativa, pois propdenpeender
processos e significadoPessa forma, enquadse com um estudo descritrexploratério
(GODOI; MATTOS, 2015).Descritivo por nao apresentar hipoteses e descrever com
profundidade um fenémeno soci@ODOY, 2006).E exploratério por se aprofdar no
assunto de uma realidade especifica, no caso o setor do saneamento, além de permitir contato
em campo com os atores em ques$@ODOI; BALSINI, 2006)

Assim esse estudo se classifica caatudo de caso, pois se trdeauma investigacao
empiri@ de “fendmenos c o nt e mgecrenseuoconfexto. real, e m
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto puderem nao ser claramente
evidentes”™ (YIN, 2015, p. 17).

Para um bom andamento do estudo de dasesera) signifiativo: tenha relevancia,

b) completo: em que a pesquisa se aprofundada seja feita por completo e ndo apenas por
opcao do pesquisador finalizar; ensiderar diferentes perspectivas: ndo considerar apenas
um porio de vista, buscar perspectivas que desafiamcaso; d) apresentar evidéncias
suficientes: proporcionar que o leitor consiga compreender o caso de forma neutra, com dados
suficientes, mostrar que as fontes sdo confiaveis e ndo apresentar apenas volume de dados; e
elaborado de forma envolventeda;do clara e que estimula a leitusaduz e envolve o leitor

(YIN, 2015)

A técnica esolhida para a coleta de dadfis8 a entrevista semestruturada, que
consiste em perguntas abertas, desenvolvidas com base na teoria estudada (FLICK, 2004),
com roteiropré-definido, porém néo rigido o que permite perguntas complementaregedura
0 andamento da entrevista.

Ndo existem formulas para célculo previamemgara definir a amostrade
entrevistadosassim a estratégia utilizada ser4d a maior quantidade posdsivehtrevistas
(GODOI; MATTOS, 2015), e também a diversificacdo de empregados buscando entrevistar
pelo menos um empregado de cada nivel organizacoma descrito nguadro 8

Como nivel estratégico, foram entrevistados trés diretores, sendo um diletio
presidente, que representa o maior cargo dentro da Companhia. Importante destacar que a
empresa possui oito diretores ao todo. Os diretores foram descaracterizados para manter o

anonimato cosiderando que existe apenas uretdr de cada area.
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Qualro 8- Relacaados Entrevistados por cargo ocupado r@OMSUL

3 TEMPO DE
CARGO NIVEL EMPRESA
(em anos)
1 Diretor 1 (D1) Estratégico 01
2 Diretor 2 (D2) Estratégico 43
3 Diretor 3(D3) Estratégico 13
4 Gerente de Pesquisar@Vacao Tatico 10
(G1)

5 Gerente GergdlG2) Téatico 12
6 Gerente RegiondlG3) Tético 15
7 Profissional(OP) Operacional 18
8 Técnico(OT) Operacional 10
9 Nivel Médio (OM) Operacional 08

Fonte: Elaborado pela autora.

No nivel tatico é de grande impéancia sabeda area que atua com a inovacéo o que
esta sendo desenvolvido, ents® entrevistowo gerentede pesquisa e inovagaaqui sera
denominado de GP&lIPassando para as geréncias operacionais, em que a atividade fim é
desenvolvida, selecioneaeum gerente geralque comanda uma abrangéncia regional maior,
gue envolve diversas geréncias regioriaimais um gerentegional que esta diretamente na
atividade operacional.

Por fim, mas ndo menos importante, € necessario saber a visao de todweEsps n
assimentrevistouseempregados do niverofissional, técnico e médigue sdo concursados
de nivel superior,écnico e médio respectivamente, que trabalham diretamente na parte
operacional da organizagao.

Todas as entrevistagoram gravadas e trescritas com consentimento dos
entrevistados, que assiaar 0 Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento (TCLE)
Apéndice D Ainda foi solicitadoa liberagdo formal para obtencdo e utilizagdo dos dados
fornecidos pela empresa, conforme normativas iagerisponiveis nos apéndices B e C.

Vale destacar que foram nove entrevistados ao total. As entrevistas aconteceram
duranteos meses de maio e juntle 2020¢ resultaranem mais de seis horas de entrevistas,
com uma média de 40 minutos cada.

Ainda € importante frisar que duas das entrevistas aconteceram por video chamada

considerandagjue homomentoem que a pesquisacorrey o mundo estava enfrentando a
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pandemia d COVID-19, assimviveu-se a necessidade do distanciamento social. Cantudo
resultado esgrado foi satisfatorio. & demais entrevistas acontecema respeitandoo
distanciamento minimo de dois metros, salas ventiladas e uso de mascara, para@seguran
entrevistadora e entrevistados.

Complementando a coleta de dados, afodamrealizadas bservagbes de campo, em
qgue houveregistros das rotinas de trabalho Inoal da pesquis@YIN, 2015), classificada
como observacao sistematigmis apesar da pesquisadora trabalhar no local da pesquisa, ndo
participaativamentalas decisbes da Companhia eelacdo ao objeto estudado

Por fim, como recomendaCreswell(2010)e Yin (2015) para que a pesquisa va além
de entreista e observacdo, tambéumlizou-se de umdiario de campo, enfioram feitas
anotacOes durante as visitas par@aizacdo das entrstas,fatos ocorridos, disposicdo e
apresentacao de objetos como: cartazes, murais, entre outros, bem como comportamento dos
entrevistados Além de documentos internos da Companhia, como relatopidllicos
publicagdes, sites, e outros.

ApOs a transdégdo dos dadositilizandoseo método andlise de contelghmis procura
analisarentrei st as r el at i vsapessoasovivemm suh oelagi® gomm osabjetos
cot i di anos” ( ByjaeRa@nbidte, em 2onPrdender o ambiente ou situacdo estudada
em umdeterminado momento, com contribuicdo das partes desejaveis, visando conhecer o
que esta além das palavras.

Para a analise de dados foi utilizado o software para andlise qualitativa de-dados
CAQDAS (computer assisted qualitative data analysis softwatis Ti®.

Yin (2015) afirma que esses softwares auxiliam na compilacdo, desmontagem e
remontagem dos dados. Vale ressaltar que diferentemente das pesquisas quantitativas, os
softwares nesse caso servem de auxilio e organizacdo para as andlises,"j&cqoamp ut ad o
ndo pode chega a s ai das ut(MIN, ROA5pv &H) A escolha peld\tas Ti®
devese pela afinidade da pesquisadora com o software.

Dessa forma as transcricbes foram analisadas uma a uma, e as falas foram
classificadas nas catatps prédefinidas,conforme sera descrito no item a seguir.

Vale destacar que mesmo as perguntas estando atreladas a determinados cAdigos, 0 que
deu certo direcionamento para a classificacédo, por se deatan didlogee o roteiro permitir
inclusdo deperguntas relevantes, foi possivel identificar muitas outras informacdes que se
classificaram emdadigos além do préstabelecido. Aindays entrevistade se expressam da

forma que desejanentdo muitasvezestrazem mais informag¢dge®muanto outrasvezes
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acaban ndo respondendo o desejado. Mas isso ndo deixa de ser importante, uma vez que as
informacdes agregada mesma forma a pesquisa.
Assim para a analise dos dados, utiliseu das categorias de &ise a se¥m

apresentadas seguir.

3.1CATEGORIAS DE ANALSE

Para a elaboracdo das categorias de andfseente a Cutilizou-se o artigo dos
autores Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) como base, pois estes autores realizaram um
leventamento dos modelos tedricos do asgue chegaram aos fatores determinantes para que
uma organizacao obtenka.

Dessa forma, dentro da categoria de analise de Cl os dados foram classificados entre
0s seguintes coédigodideranca transformadorantencdo estratégica de inovgestdo de
pessoas para inovacaopnhecimento do clientee do mercado, egdo estratégica da
tecnologia, aganicida@ da estrutura organizacionaksggo de mjetos e desempenho em
inovacado. Assimelaborouse questionamentos que direcionam para esses fattliesnao
se as informagcBes apresentadas anteriormentequamlro @ “Sintese dos Fatores
Determinantes e Resultantes da Capacidade de Inovacdo e seus Dominios” T@dricos
chegouseaoquadro 9.

Ainda, como um segundo bloco das categorias de andlise, ui#eau estudo de
Alves (2012) eCappellari (2017), elaborado com base no trabalho de Tolbert e Zucker (1999),
referente aos estagios da institucionalizacao: Habitualizacdo, Objetificacdo e Sedimentacao,
detalhado noitem 2.3.1 e apresentados no quadro 1Gembcomo seus respectivos
guestionamentos

Como esse estudo busca unir as duas teorias: de Capacidade de Inovacdo e
Institucional, nesse sentido realize& um roteiro de entrevista unificado. Para tanto buscou
por similaridades nos questionamentos, qussam responder diferentes dominios e chegou
se ao roteiro apresentado no Quadro 11.

As transcricdes foram analisadas frase a frase e classificadas dentro dos codigos. A
codificacéo para tratar da Cl foram exploradaerbnca transformadora, intencao &stgica
de inovar, gstdo de pessoas para inovacamhecmento do cliente e do mercadegdgio
estratégica da tecnologiarganicida@ da estrutura organizacionalesggo de mjetos e
desempenho em inovagédo. E para a institucionalizacdo: Habitualizagfetificacdo e

Sedimentagéo.



Quadro9- Categoria de angk capacidade de inovagéo

CATEGORIA

DOMINIO

QUESTIONAMENTO

InovagdoOrganizacional

Capacidade dg

Os fatores que levam
capacidade de
inovacéo para

1. Existe abertura para vocé ou S
empregados proporem ideias novas? C
funciona na sua area? Existem recompen

Valladares,
Vasconcellos e Serid

2. Como é divulgada as estratégias, miss
visdo da empresa aos empregados?

(2014, p. 604605)
sédo: Lideranca
transformadora,

3. Existealguma forma de contabilizacac

Intencédo estratégica ¢
inovar, Gestao de
pessoas para inovag§

Inovacéao .
¢ Conhecimento do

controle das inovacBes existentes
COMSUL?
4. Vocé acredita que a estrut

organizacional que &OMSUL se encontr
hoje, favorece a inovacao?

cliente e do mercado
Gestéo estratégica d

5. Como aCOMSUL monitora o mercado
identifica a necessidade doeite?

tecnologia,
Organicidade da

estrutura
organizacional, Ge

6. Para vocé, qual désacao das tecnologia
que a COMSULpossui atualmente? O que

| leva a pensar nisso?

de projetos e
desempenho em
inovacgao.

7. A Companhia possui uma equipe ou ¢
para gestao de projetos? Como funciona?

Fonte: Adaptado Valladares, Vasconcellos e Se2ltil 4, p. 604, 605).

Quadrol0- Categoria de andlise da institucionalizacéo

CATEGORIA DOMINIO

QUESTIONAMENTOS

Institucionalizacéo

Habitualizag&o

de fracaso.

Conhecer e adaptae a
inovacgao, adeséao por :
|m|tagéo Grandechances 9. Vocé acredita que &0OMSUL

8. De que forma vocé acredita qu
COMSUL inova de  formg
organizacional? Para vocé quais
essas inovagdes?

adote algum procedimento g
politica para estimular a inovag
organizacional? Quais séo elas?

Objetificacéo

dechampions

Disseminac¢édo da inovacé
monitoramento
organizacional e preseng

10. Essas inovacdes estdo s€
adotadas por toda Companhia?

11. Para vocé a COMSUL
acompanha o mercado nas inovag
organizacionais? De que forma?

12. Existemempregados ou comit

gue defendem/ estimulam
implantacbes e disseminacdo deg
inovacbes?

Total difus&o, apa
Sedimentacéao

estrutura.

grupos resistentes a
inovacéo. Continuidade d

13. Existem resisténcias por parte
organizacao (niveis estégico, taticg
recém e operacional) para adotar
inovacbes?

14. Como vocé vé, a longo prazo,
inovacgoes organizacionais

COMSUL?

Fonte: Adaptado de Alves (2012Tappellari (2017).

38
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Quadroll- Roteiro de entrevista

Inovacéo oganizacional: A OCDE (1997) define que a inovagao organizacional é a melhoria no deseg
da empresa, reducéo de custos, melhoria da satisfacao no traleathoomod i mpl ement ac¢
método organizacional nas praticas de negécios da empeesaganizacdo do seu local de trabalho oy
suas relacdes externas".

Refere-se aos

PERGUNTAS -
guestionamentos

1. Vocé tem conhecimento sigte uma gestdo daovacdo naCOMSUL? Como

funciona? Ha divulgacdo aos empregad@silos empregados tem conheento dess 2+9
gestao?)

2. Vocé acredita que @OMSUL acompanha o mercado nas inovacdes tecnolégical 6411
que te leva a pensar nisso? E acompanha nas inovacdes organizacionais?

3. A COMSUL possui inovagbes que beneficiams clientes?(Quais s&o? Ejuais

beneficios elas trazem® a COMSUL possui inova¢desque beneficiam aprépria 5+14
COMSUL? Quaise deque forma?

4. A Companhia possui uma equipe ou area para gestdo de projetos? Como funcia 7
5. Para vocé £OMSUL possui inovacgdes organizanais?Pode me citar algumas des 348

inovacBesE hi um controle de contabilizagdo dessas inova&¢bes
6. Vocé acredita que toda a Companhia (todas as geréncias/diretorias) adote as if
organizacionais que sdo implantadas @EMSUL? E existem resténcias? (Quais si 4+10+13
essas resisténcias? Por que resistem?)
7. Existem empregados ou comités que defendem/ estimulam as implantg
disseminacao de inovag8es organizacionais? Quem pode participes aeagés? O 1+12
guem sao essas pessoas? @uamotivacéo delas?
Fonte: Elaborado pela autora.

Na figura 3 é possivelverificar todos os cddigos criados, e ainda obssevaue
aparecem as siglas G e ar® G significa a quantidade de citacgesforam classificadas
em cada codigo, e garD a densidade conforme as ligagna rede, que foi criada para
relacionar os cédigos entre si.

No quadro 12 é possivaleriguara quantidade de citagBes por entrevistado. Porém
considerando que é uma pesquisa qualitativa ndo pode relevar apengsapétade haja
visto que as citacfes ndo sao todas do mesmo tamaniem todas foram relevantes para o
estudo. Contuda quadro nos mostra que houve bastante material para a analise dos dados.

Por meio das analises das categorias que se oriergstudo para atendimento do
objetivo. O item que segue, apresentara a unidade de analise, em que o estudo foi realizado.
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Quadrol2- RelacaaCaodigospor Entrevistados

Entrevistados
P OM oT OP Gl G2 G3 D1 D2 D3 |[TOTAL
Cadigos
Clientese | 7 7 | 27| 8 | 13| 7 | 16 | 22 | 108
Mercado
Desempenho |, 7 | 10 | 3 | 3 9 4 | 16 | 16 | 103
em Inovacgao
Estratégia 1 5 1 12 5 14 3 6 12 59
Gestéo de 4 4 4 15 3 14 4 7 7 62
Pessoas
Lideranca 2 3 0 9 3 11 4 0 6 38
Organicidade | 4 8 5 30 | 14 | 10 2 8 6 86
da Estrutura
Projetos 2 2 1 2 3 1 1 3 2 17
Tecnologia 2 8 7 11 7 16 7 16 6 80
Habitualizagdo| 7 4 11 12 19 17 10 5 3 88
Objetificacédo 9 9 6 13 0 7 6 6 4 60
Sedimentacdo| 4 10 15 16 5 13 2 17 7 89
TOTAL 37 67 67 183 70 125 50 100 91 790

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso foi realizado em uma empresa do setor do saneamento, aqui
denominado ficticiamente como COMSIA Companhidnveste nas inovacdes tecnologicas,
h& quase 40 anos, além de que os emposgaakticiparam ativamente na elaboracdo da carta
de valores da Companhia, e levantaram a prépria inovacdo como um dos valores, definida
como “Buscar Solucgcbes, visando a .Ahdacmaénci
das politicas da empresa éseevoi me nt o e | n o v awgodesenvolviBientoe ar
inovacdo de nossos processos, produtos e seric@svISUL, 2020.

A Companhia também conta com diversas premiacdes, como a de 2016 de Prémio
Campeés de Inovagéo pela Revista Amanhé, e Prérfoo Mavacéo Brasil 2017, sendo a
Unica empresa do Brasil de saneamento entre as 150 empresasowaasras COMSUL,
2020. Em 2019 conquistou o 1° lugaa dimens&o Inovacdo em Agua em Saneamento no
anuéario Epoca Negdcios 360° Ranking das Melhores Eapio Brasil 2019, ¥ lugar do
Prémio Campeas da Inovacdo, da Revista Amanha na Categoria Estatais e Filantropicas
(COMSUL, 2019).
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Ressaltesse aimla que no ano de 2019 a COMSté#alizoua revisitagdo estratégica e
redefiniu a missdo, passando a incluir i n 0 v a ¢ dAssegura senvitas de saneamento
ambiental de forma sustentavel e inovadora, contribuindo parseeowdsmento econdémico
es o0 ¢ (COMSUL, 2019.

Assim, a empresdnveste em inovagdes tecnolégicas ha um longo teoguudoa
abordagm em IO ndo tem sido destacada pela organizacdo. Psakese que ela existe,
tem impactado todos asakeholders.

No proximo item serdo apresentados os resultados levantados, bem como a analise

realizada.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

7

Conforme definicdo apresentada previamente a Cl € o que leva a 10, e como
Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) defendemegistem fatores que conduzem a Cl, e
ainda conforme o conceito desse detuleve seruma resposta aos faes internos ou
extern, e proporcionaalgum beneficio.

Dessa forma, a seguir sera discorrido sobre a andlise de cada um desses fatores
conforme levantado por meio dos instrumentos de coletas de dadodegoaeser sobre as

inovacdes organizacionais da COMSUL.

4.1 CAPACIDADE DE INOVACAO

4.1.1 Conhecimento do cliente e mercado

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) quando falam dos fatores que induzem a ClI,
afirmam que as organizacdes devem estar atentas aos eventos e mudancas significativas do
mercado. Esse ponto € de grandiev@ncia nesse estudo, pois durante a realizacdo da
pesquis aconteceram diversos eventos relevagquesmarcam bastante o mercado e geraram
grandes mudamas no comportamento do cliente e da propria organizacéo.

Primeiramente o mundo estavarentando umaandemia mundial dEOVID-19, o
gue claramente afetou a economia e consequentemente as empresas. Segundo, o sul do pai
passou por uma forte estiagem. E terceiro, aconteceu a votacdo no senado do Projeto de Lei
(PL) e posterior aprovacao pelo presidengerépublica, do M&o Legal do Saneamento
Bésico.

Esse marcariginou a Lei i 14.026, de 202(BRASIL, 2020) queda mais abertura
ao investimento privado no setor, e fim do direito das empresas publicas terem prioridade da
assuncao dos sistemas de aluawsEnto de agua e esgoto nos mypims, o que gera livre
concorréncia, por meio de licitagéderta a todas as empresas.

Esse momento histérico ficou bastante evidente nas falas dos entrevistados:

[...] mas nos estamos diante de um novo cenario. [ugd § esse momento, do
coronavirus. E em especial nessa regido [substituicio do nome para ndo haver
identificacao] a escassez hidriceambém. E ai, a gente comeca a falar de outro tipo de
inovacdo. De novo, pela necessidade, mas de acelerar aquilo quplargjado e
colocar em préatica agora. Por exemplo, eu ja vou voltar no tedsas questbes de
estiagem s&o ciclicas, mas 0 que se percebe € que o intervalo entre uma e outra vem
diminuindo. E nao so6 isso, elas comecam a ficar mais severas aiBdtéa quends
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passamos agora, principalmente aqui na capital [substituicAo do nome para ndo haver
identificacdo] e regido metropolitana, ela se compara a uma gue ocorreu no século XIX.
Porque ndés ndo temos registros ainda pelas entidades oficiais de tamanha estiagem
Entdo se voltou na literatura, voltou na histéria pra entender isso, né? Entdo... mas
olhando o resto...o estado inteiro, para o todo estado, que também em algum momento
todas as regides passaram por esse momento, por essa estiagem. Algumas é...
remontamio a 30 anos atras, outras ha 40, 50, 20, mas todas remontando ha décadas,
né? Pra fazer a comparagéo, é... da gravidade do[faijdD1, grifos nossos).

Entdo quando vocé estiver dialogando com ele [reserao presidente], ele seguramente

ird dizer: AOIha n6s temos um contexto de HProjeto de Lei, ainda ndo havia sido
aprovada durante a entrevistajjue vai mudar a estrutura do setondés temos que nos
preparar pra isso, né? N6s ndo podemos fazer mais do mesmo. Ndés temos que ser mais
c o mp et iEle vavt® teaper elementos do tigue € inimaginavel que iria existir o
coronavirus, 0 novo coronaviruEntdo € um mundo antes da pandemia, e um mundo
depois da pandemia, com impactos econbmicos muito importantes, né?n8sm,
estamos no meio de umaise hidricg né?(G1, grifos nossos).

“ .. 0] nés estamos ai u nmléma criseidas mandan@n t r o
dentro de uma crise hidrica[ . (G2 ]Jgrifos nossos

“E. ... E ateé pegando um adendo do mo
desconfortéel pra nés, em relacdo ao que nés estamos vivendo essa crise, essa pandemia, €...
[...] Duas crises, exatamente, a crise hidrica e a crise dessa pandemia”  (, g&if®s nossos

Conforme Tidd et. al. (2008) afirmam que as organizagfes precisam se adaptar a
mudancas do mercado para sobreviver, saber acompanhar, e quando Wang e Ahmed (2007)
fala de integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades perante as
mudancas ambientais o cendrio descrito mostra claramente este ponto.

Em relacdoao coronavirus houve a necessidade de implantaciorde officepor
parte do setor administrativo, fato este nunca ocorrido na Companhia anteriormente. Bem
como a necessidade em implantar o tramite de processos de forma eletrbnica, que até o
momento semjerfora feito fisicamente, também em razdo de diminuir o contato com pessoas
internase exterras. Além da maior utilizacdo dédeochamadas, que ja existiam dentro da
Companhia, mas ndo eram amplamente utilizadas.

Ainda o relacionamento com o cliente tamnb sofreu inovagcdes em funcdo da
pandemia, como: atendimento por meio do aplicativo de Whatsapp® enpait, ® que
anteriormente ndo acontecisendo apenas de forma presencial ou gal center, pelo
namero 0800, &2 aponta certa insatisfacdo com sdf®s de atendimento ao cliente.

Portanto a COVID-19 desencadeou esses novos canais de atendimento, o que
demonstrou uma maior satisfacdo no cliente e também nos empregados que trabalham

diretamente com o publico, devido a maior agilidade no processimAas dificuldades
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apresentadas pela pandemia | evaram as i nova
por uma pandemia dessa pra tentar... vamos
Essas situacfes levaram as inovacdes orgaaimsi na COMSUL, pois como a
OCDE (1997) afirma que a 10 é importante no desempenho da empresa, levando a qualidade
e eficiéncia no trabalho.
Outro ponto do mercado que far4 a organizacdo se adaptar, reconfigurar, renovar para
sobreviver € a Lei n° 14.026e 2020(BRASIL, 2020) pois até o momento a Companhia é
monopolio no Estado, e a partir dessa lei podera nédo ser mais.

E o fato, e como eu falava anteriormente, o fato de nés sermos, vamos pegar a nivel de
Estado[substituicdo do nome para ndo haveeidificagdo] hoje o monopdlio a nivel de
Estado[substituicdo do nome para ndo haver identifido], entdo acaba deixando a
empresa um pouco mais tranquila, sossegada em relacéo ao que tem la fora como oferta,
e como perspectiva do que... até o préprierdie busca.

E até por necessidade de mercado né? A gente precisa inovar, precisa melhorar e pelo
tamanho que é a nossa empresa, entdo eu acredito que a COMSHLpensar um
pouco mais nesse respeito logo miso também, até porque nés estamos abertrs p

livre concorréncia logo mais, com a MP do Saneamefdté o0 momento da entrevista

ndo havia sido aprovada a Lei] (G@rifos nossags

A Carta Anual de Governanca Corporatedoliticas Publicas de 2019 (COMSUL

2019), quando publicada ainda era pje lei, mas explica o ponto de vista da Companhia:

O Projeto de Lei 4.162/2019, que altera a Lei 11.445/2007 (marco
regulatério do saneamento) proposto pelo Governo Federal, esta exigindo
especial atencdo por parte da Compargus, da forma como se apresenta

pode provocar desorganizacao e inseguranca juridica para o setor. O
alcance da universalizagdo do saneamento no pais ocorrera com a jungao do
planejamento e da promocao da eficiéncia, utilizando o que h& de melhor nos
setores publico @rivado, con solugbes conjuntalCOMSUL, 2019, p. 3

grifos nossos

Contudo a empresa estudada podectata vantagem competitivem relacdo as
demaisao existir uma abertura de mercagmis se identificapelos entrevistados que a
empresaé considerada referéncizacional. Ainda de acordo com asitores Valladares,
Vasconcellos e Serio (201d)iste anecessidadeat empresas seraandéncia do mercade,

a COMSUL tem sido tendéncia para as ougase ponto € visivel nos trés niveis: estratégico,
tatico e operaonal:

E eu acredito mesmo que a COMSUL é uma das mais fortes do Brast@MSUL,
Empresa W([substituicdo para ndo haver identificacéale... a gente ouve falar bastante
também a de Minas Geraig..] Eu acredito, que s6... acho queCOMSUL ela, ela
tem...ela serve até de referéncia as vezes pra outras Compan(®ds grifos nossos

“r. . .1 Como de fato n6s somos hoje a s
Brasil” (G3).
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Eu acho quea COMSUL est4 a frente do mercaddg...]. Porque no nosso setopor
exemplo,as Companhias &m beber desta agua aquda agua da COMSULnao é?
Entdo eu nado tenho, eu ndo acho, eu tenho certeEmpkesa W[substituicdo para nao
haver identificacaolesta me ligando agora, estou com o X [substituicdo do nome] para
falar comigo, ver ajuestao de perdas, por exemfl, grifos nossos

“Com c e COMSUIaéa malhor empresa, é a melhor empresa que nos temos ai
do Brasil e em termos de... mundo é uma emp

Ainda, durante a realizacdo da pegg, saiu o resultado de uma pesquisa nacional da
Atlas, realizada pela Agéncia Nacional de Aguas (ANA) e a Secretaria Nacional de
Saneamento Ambiental, em que o indice de esgoto no estado da Empresa estudada, ficou em
segundo lugar, com melhor indice ttatamento de esgoto no Brasil. O indice ficou em
80,7%, atras apenas do Distrito Federal, sendo que a média nacional foi de 46,5% (ANA,
2020). Sem contar que o Distrito Federal e regido metropolitana contemplam um pouco mais
trés milhdes de pessoaso etado em questdo mais de 11 milh@BGE, 2020). Oque
demonstra um desempenho destaque nacionsm@anque nesse estado 346 mymas dos
399 sao atendidos pela Companhia, incluindo as 10 maiores cidades do estado.

Ainda na tendéncia de mercado, Gforea que a Companhia esta sempre atamta
novidades do mercado buscando pela antecipacdo de tendéncias, principalmente referente a
guestdo tecnoldgica, como ele diz possuem um radar tecnolégico. Ainda reforca que a
empresa estd sempre em busca de nowwsanos, além da tentativa de novas opc¢les de
servicos. Contudoa grande dificuldade desse tipo de organizacéo, e aqui falando do setor
como um todo, € a questao de inovacdo de praglsyvico(OCDE, 1997), j& que a entrega
ao cliente é somentzatameto e distribuicdo deiguae coleta e tratamento de esgoto
enguanto empresas no geral tem a possibilidade de diversificacao.

A COMSUL entrega agua pra sociedad&laro que a gente pode apostar em novos
servi¢os, novos projetos, a gente ta fazendo issapest prospectando novos mercados

[..] E... mas, veja, o produto essencial da COMSUL sempre sera agua e coleta e
tratamento de esgoto. Entdo eu ndo tenho um produto [...] Mas até hoje as utilities de
dgua e esgoto no mundo, inovam, fazem processos ireiESS mas continuam
seguindo o modelo intensivo de infraestrutura, de prestacdo de sdfvigogrifos
NOSS0S).

Para acompanhar essa tendéncia de mercado e se adaptar, a COMSUL se utiliza de
visitas de benchmarking, feiras, eventos, além de acordosogeragao para pesquisas ou
com outras organizagdes, muitas vezes internacionais, 0 que demonstra essa ViSao nNao restrite
apenas ao mercado nacional: “A COMSUL, el a

provocados pelo mercado, ja fomos provadasGunselho de Administracdo, que 0S NOSSOS
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pares, obenchmarkingpra nos, ndo sdo mais empresas do Brasil, nosschmarking 14
fora” (D3).

Hoje as nossas acles de pesquisa e desenvolvimento sdo compativeis com grupos que
atuam na &rea de saneamerdambiental, no mundo inteiro ta? Inclusive nés temos
relagcdes, daqui a pouquinho posso te contar um pouco mais de detalhes sobre isso, com
diferentes paisesao mais de 20 acordos de cooperacfes internacionais em andamento

ta? (G1, grifos nossos)

Essa gestdo da busca por essas parcerias estdo principalmente voltadas a GP&I que
faz essa ponte, pode notar que sdo decisbes estratégicas. Apos a implantacdo dessa
inovacao, ai sim ela seréa disseminada aos outros niveis organizacionais.

Além da questdo dmercado em si, Valladares, Vasconcellos e Serio (201804
605t ambém reforcam a necessidade de “detect
mudancas significati.vas e tendéncias do cli

Um ponto bastante destacado pelos entrevistadosiéstéq operacional, pois o foco
da organizacdo é o tratamento e distribuicdo de,amleta e tratamento de esgoto, eles
deixam isso claro, sendo as outras atividades sdo complementares. Nesse sentido, eles
defendem que uma melhor eficiéncia operacioeatlé a gerar satisfacdo ao cliente, pois
entregam produto com maior qualidade, rapi c
veja, esses projetos vinculados a atividade fim da COMSUL direta ou indiretamente atingem
o consumidor” (G1).

Toda inovacdala Companhia, ela visa beneficiar também o cliente, mesmo que nds néo
a gueiramos. Quando vocé é mais eficiente, vocé acaba incidindo na tarifa. E que vocé
entdo pode reduda. E, entdo, ela esta intimamente ligada, a eficiéncia do nosso
trabalho, quantomais eficaz, mas maddica ela fica para o cliente, usuaMais justa

diria (D1, grifos nossos).

Assim a partir dos dados apresentados, as inovaggesizacionais apresentadas
nese item foram:

1) Formas de comunicacao internamente e externamentenigoigamente passese
a utilizar mais videochamadas, e externamente absemais canais de comunicagdo com
os clientes como: Whatsappe email, tudo em resposta ao ambiente externo, devido ao
coronavirus. E isso gerou maior satisfagdo dos empregadiestes.

2) Estilo de trabalho: como implantacdo de Home Office. Previamente a organizacgéo
demoraria mais para aderir ao Home Office, e em resposta, também, a pandemia, essa
inovacdo foi implantada. Isso igualmente gerou beneficios a organizacdo: r&om

afastamento dos empregados, e possivel reducéo de custos;
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3) Presenca de Concorréncia no setor: devido a Lei n° 14.026 de(BRAGIL,
2020) a organizagéo esta repensando a fatenrabalhar e sair do habitpal

4) Ser inspiracdo para outras engai€ como a empresa € considerada referéncia para
outras empresas do setor, ela busca sempre estar nesse patamar, atras de parcerias e novidad
no mercado. Isso é estimulado por resultados divulgados na midia e rankings. FHodanto
nas atividades fimno caso da COMSUL, no tratamergodistribuicdo de agua, e coleta e
tratamento de esgoth. geravalor ao compartilhar seus pontos fortes, por meio das tdecas

informacdes e benchmarking, assim como aos cligmesua eficiéncia.

4.1.2 Desempenho em inovacgao

Val l adar es, Vasconcell os e Serio (2014
i novadoras sao aquelas que exibem comport an
Nesse sentidagquestionotse sobre contrel e contabilizacdo de inovacgfes. Identifisgua
existéncia deim banco de ideias ha Companhia, mas ndo esta institucionalzsito, nem

todos os empregadosri&onhecimento do mesmo:

Olha, se efetivamente ela tem um controle eu ndo consigo afirrgatomo eu falei pra

vocé. Uma vez que ela temideia de uma plataforma, via web, que seria a nossa
ferramenta de trabalho, de insercdo de informacdes de captacéo de informagfes, entdo
parte-se do pressuposto que ela tem esse confvtds. efetivamente eu ndo sei, ndo sei
caracterizar isso pra vVoc@s3, grifos nossas

“Veja Deborah, hoj e, das nossas acdes
mapeado. Mas algumas coisas do ponto de vista organizacional acontecem sem qualquer tipo
de contabil i zaddfaa’de Gl&ioncase aAuestéo deue nem todas as
inovacbes sdo controladas, contudo até que ponto isso é importante? Visto que, ha uma
necessidade das inovagOes fazerem parte da rotina da organizagdo € nao mais um processc
control ado, cComo evidenci a a ssta fsampra sriandoo s €
planilhas, porque mexe muito com numeros e medicdes e calculos e tudo mais e ta inventando
planil ha em Excel ai” (0T) .

No diaa-dia todos nés somos pesquisadores, alguns com nivel, um cunho mais, mais
académicos, outros um cunho maisni€éo. Mas um operador de estacdo, ele € um
pesquisador, e no diadia ele fica procurando alternativas, procurando formas de
otimizar a operacdo de um sistema. Eletrotécnico, técnico mecénico, um eletricista, ele
também é um pesquisador, dentro do usigate conhecimento dele. Também neadia

dia ele esta procurando uma forma de fazer melhor. Entdo assim, todos ndés somos
pesquisadores, a questdo é em que nivel vocé pe¢Qaisgrifos nosss).
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Assim, a0 mesmo tempo em que existem ferramentas de amngok ndo sao
amplamente utilizadas, por outro lado, os empregados inovam em suas rotinas, de forma
incremental (TIDD, et. al., 2008) o que leva a sustentabilidade dessa inovacao.

O entrevistado G2 fala das inovacgdes realizadas por sua geréncia ao plariéhas
para controlar investimentos e recursos, porém enfatiza que se torna moroso e trabalhoso visto
que é feito na mao e um a um, o que poderia ser algo sistematizado. Além de apontar alguns
sistemas da Companhia como antiquados, contudo comadado aio item Conhecimento do
Cliente e Mercado, devido a pandemia, houve uma aceleracdo nesse quesito de sistemas
internos.

A dificuldade pode estana questdo de padronizacdo de como inovar, ou quais 0S
caminhos de formalizacédo, nesse sentido entra stapuela comunicacdo e organicidade da
estrutura que sera abordado em um topico especifico.

Ainda na questéo dos controles, quando questionados sobre indicadores de inovagéo, o
que se tem sdo indicadores voltados a GP&I, que diz respeito mais a prodetidetta
geréncia, como:

namero de solugBes sustentaveis entregues para a empresa, numero de workshops
especiais realizados, nimeros de colaboradores treinados numa determinada técnica,
namero de artigos publicadoEntéo eles séo indicadores com esse v producéo.

Pra gente conseguir mensurar, bom qual é a ideia basicamente? NUmero de novas
cooperacdes técnicos cientificas estabelecidas nacionais e internacionais. E... acordos,
novos acordos tecnolégicos firmaddsntao eles sao indicadores, na verdadque
permitem mensurar 0 que nos fizemos nesse ano e entregando pra empresgGhé?

grifos nossos).

Sobre os indicadores corporativos que tratam de inovacdo ainda ndo existem, contudo
a o gerente da GP&l informou quedséndo elaborado um plano eségico de inovacdo que
teré indicadores de inovacao, mas reforca:

Agora nado adianta eu colocar um niivédtra hard de um indicador gporativo, se eu
ainda ndo tenhawm ambiente que estimule as pessoas a terem ideias, a registrarem as
ideias e serem preiadas pelas ideiasEntdo eu tenho que construir um ambiente
primeiro (grifos nossosjG1).

Portanto, o ambiente de inovacdo € um conjunt@ datores, que envolve
principalmente as pessoas, lagoa tratado no item Gestao de Pessoas para Inovacao.

Por marte da GP&I é diferente o tratamento com as inovacdes, eles tem total controle e
conhecimento, por fazer parte da rotina.

Outro ponto que contribui com o comportamento inovador a longo prazo séo as
certificagcdes, a Companhia possui diversas conformémaiRelatorio de Sustentabilidade,
de 2019 COMSUL, 2019):CertificacAoNBR ISO 9001:2015, Certificacdo NBR 1SO 14001,
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Certificado de InstituicAo Comprometida com Causas Sociais, Selo -Ouakentério de
Gases de Efeito Estufa, Selo Cli@aro2019, alénde diversas outras premiagoes.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), adaptado ao saneamento (MEGSA),
existe dentro da Companhia ha anos, e com isso-seioum Seminario de Excelentes
Técnicas, nome ficticio, em que cada geréncia geral selecionalasesdicnicas, que vao
para uma fase final, estilo uma competi¢&o corporativa.

Apesar de cada geréncia ter seu critddselecao e fora de conduzjrese Seminario
pode ser consi der aA ttm baktante,ttean bdstante inovagbascea ar : “
operacional mesmo, que eles estdo correndo atras, que a gente vé resultados. A propria
Escola...Excelentes Técnicdd, teve quantas inovacdes que foram apresentadas. Entdo tem
bastante” (OM).

Ha areas quemplementamExcelentes Técnicagjue estdovinculadas a inovagédo. A

gente viu crescer muito nas regionais 8eminarios de Excelentes Técnicasotivadas

pelo MEG. E... e agora a grande questdo €, uma boa pratica dentenéeregional,
chancelada ai pelds2, por exemplo, p@ gerente geral foi 14 chaelou, ela fala

Ai mpl ement em! 0, bom algumas regionai s V«o
seguir a risca e fazer muito bem feito, outras @, (Qrifos Nossos).

Logo, a empresa sempre incentiva e busca pelos programas de qualidade. Ainda, de
acado com acCarta Anual de Governanca Corporativa e Politicas Publicas de 2019
(COMSUL, 2019), a Companhiancou o Sistema Integrado de Exceléncia da Gestéo, que ira
integrar os programas de qualidade da Companhia: Programa 5S, mais 3R (reduzir, reutilizar
e reciclar) e responsabilidade socioambientafjui ficticiamente chamado de Programa
Conscientizacao, além do Modelo de Exceléncia em Gestdo em Saneamento (MEGSA), ISO
9001 e ISO 14001.

Esse Sistema Integrado est4 em fase de implantacdo, mas os pragramaompde
ja estdo had anos dentro da Companhia. E as pessoas que integram 0S comités desses
programas foram apontadas por alguns dos entrevistados, como promotores de inovacao
dentro da organizacéo, principalmente entre os empregados operacionais:

Eu acredito que o préprio Programa Conscientizacao qafe ja vem aplicado, pode se
tratar como inovagaoporque por mais que ja ta ha tempoP@grama Cascientizacdo
ele né?... E na verdade essa, essa questdo de organizacdo, ambiente, isso dai é
necessarigra gente, pra gente levanelhor pra Companhia ng&rifos nossosOT).
“Viu, docalo pesseplde qualidade ndo tem!” (Grifos nossosOP).
“Quem pode participar? Nor mal me nNoenaldentas pe:

é o0 pessoal do Programa Consientizacaoque virou o comité (Grifos nossosD M) . ”
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“Tem grupos que trabal ham, nés temos ad&rio
area da qualidade, &rea do Programa Consientizacdo Tem grupos de pesquisa e
desenvolvimento dentro da empresa” Grifos nossos3).

Porém o entrevistado G1 reforca que a qualidade ndo deve ser vista apenas como

sinbnimo de inovagéao, tem que transcender:

[...] porque o processo da inovagao, nao pode mais estar vinculada a qualidade. Ou
melhor, ele até podestar ali dentro, mas ele tem que transcender a qualidade, nada
contra a qualidademas é que a abordagem da inovacdo dentro da qualidade, € um
conceito dos japoneses da década de 90, nos estamos no ano d© 3920esso de
inovagcdo é transversalentdonada contra as ferramentas de qualidade, muito pelo
contrario, elas sdo muito bem vindas, e elas precisam prosperar, mas o processo de
inovagag ele tem que superar a perspectiva da qualidé@#, grifos nossos).

E importante destacar que por ser umaresg que tem capital na bolsa de valores,
ela busca essas certificacdes e reconhecimento, além da transparéncia, pois iSS0 € 0 que tra:
investimentos e consequentemente resultados financeiros.

Destacase que grande parte do desempenho em inovagéim por parte dos
empregados como um todesta intimamente relacionado a tecnologia operacional. E quando
falado em préaticas ou formas de gestdo a inovacdo ja é algo pensado estrategicamente. E
evidente que a maioria dos empregados néo participam efetivadeerggaboracdo das
estratégicas, assim € visto certa resisténcia.

[...] o processo chave, coleta, tratamento, distribuicdo de agua, coleta e tratamento de
esgoto sao vistos como ponto forte da empresa, algum tipo de melhoria tentados, que é
implementado na&mpresa, e que diz respeito também ao procesgsoamente mais
voltado a gestdo, nem sempre é muito bem aceito pelo empregadopnta diss¢G3,

grifos nossos).

Outro ponto de resisténcia dentro da empresa é em relacdo a geréncia de pesquisa e

inova@o, D2 explica sobre esse ponto, frisando que é uma questdo de anos:

E... primeiro vamos dizer, por histérico do passado. Tem um histérico que o grupo,
grupo de inovacgao, de pesquisa, teve o periodo que o pessoal pensava mais em se auto
promover escreer livro, esse tipo de coisa e ndo era voltado igu&1 estavoltado

para as necessidades da empresa, t8? Ent «
[...] entdo isso ai ficou impregnado na memdria de algumas pessoas mais antigas né?
fah essaesfcaam | 8 pesqui sando e n«o sabe

area de inovacdo d&OMSULestéo fazendo as coisas praticas, que estao fazendo pra
nés. Nao sabe! E ndo quero saber! E também tem isso, tem gente que ndo quer saber!
(D2, grifos nosos).

Mesmo a GP&l se esforcando em parcerias, incentivos fiscais, como a utilizacdo da
Lei do Bem(BRASIL, 2005)
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Alguns aderentes a mecanismas idcentivo a inovagdo, como &iLdo bem. Entéo a
COMSUL faz uso desse mecanismo de incentivo desde 20[Lja yenho ha algum

tempo falando isso pra diretoria executiva, a gente tem feito muito com pouco. E... na
pratica a quantidade que a gente capta de recursos fora da COMSUL pra desenvolver
projetos, somado aos beneficios fiscais que a gente tem, samsidesultados que os
NOSsos projetos trazem pra empresa, pagam a folha de pagamento, ou supera os valores
que a gente tem na folha de pagamento dos profissionais (G1).

Ainda si m, perdura essa situacadao de T esi st
falar, ndo sei quem € o gerente, nunca me trouxe nada tecnologico pra gente aprovar, pra
gente col aborar, nada!” (G2).

Ai eu vou fazer uma critica a nossa area de desenvolviméntujito focada para o
desenvolvimento... pra pesquisa académica e poueopasquisa operacionalA gente

precisa de mais gente pesquisando perdas e dando solu¢cdo pro gerente de perdas,
precisamos de mais gerente fazendo projeto de setorizagdo de rede, nos precisamos de
mais gente |4 na ponta, junto com o gerente pra fazerg@upssla.(D3, grifos nossos).

Mesmoassim, GP&Il pode ser considerada como fonte de desempenho em inovacéao,
porque ela traz beneficiogstimula e traz inovacdes, o que tende a contribuir para o
comportamento inovadoporém ndo € percebido pela estrutorganizacional. Lawson e
Samson (2001) afirmam que a inovagcdo ndo é mais apenas P&D, e a geréncia de inovagdo
mostra isso.

Como discutido no tépico anterior sobre eficiéncia operacional que indiretamente afeta
o cliente,elatambém envolve desempenho Eravacao. Pois quando G1 fala que a inovacéo
deve gerar valor para a sociedadem como Villela (2013), além da propria definicdo
utilizada nesse estudo, que afirma que a inovagdo tem que trazer beneficios, a entrega do
servico € o esperado pela sociedaa@s a geracdo de valor nesse pgmdem seros
resultados ambientais, uma entrega além.

Bom, eu acredito que a questdo ambientalessa questdo ambiental queC®OMSUL

trata muito, e precisar tratar, que € a questdo dos efluentes né? O tratamento de
efluentes da parte de esgotieso dai eu acho que beneficia muito a COMSUa
populacdo, a... né? Um contexto assim seria ambas as partes?oéque ela faz uma
melhora no seu aspecto de tratamento, melhora o meio ambiente, reduz a carga de
produtos quimice e energia e horas de funcionério, melhorando o tratamento que ela ta
implantando ai nas estacdes né? Do tratamento. Entdo eadia@rassim, que esse é 0
benef€io préprio que ela pode téOT, grifos nossos)

Ainda D2 fala da destinacdo dos residuostrdtamento do esgoto, o lodo, que é
encaminhadoa agricultura. Bem como, OP ressalta que a COMSUL estd emitindo sua
primeira patente verde em toda historia, o que pode gerar boa reputacdo no mercado, mesmo
gque essa patente ndo tem a ver como a atividaske f da Companhi a: “Viou

porque € a primeira carta patente verde que a COMSUL vai ter né? Isso desde 55 anos de
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empresa, independente se ela vai ser a mais funcional ou ndo, né? Mas em questéo de titulo €
a primeira patente verde né?” (OP).

Outra entrega da empresa trata de investimentos em energias alternativas, e a
COMSUL ja desenvolveu uma empresa para gerar bioenergia, com isso ela podera reduzir
custos futuramente.

Por fim, o desempenho em inovacdo que gera valor, e também envolve a
sustentabilidade é investir na educacdo socioambiental, com isso D1 aponta planos para
conscientizacao:

O outro é externo, que tem maisideia de levar a educacdo socioambiental para as
criangas e adolescentemas também no sistema de gameficacdo. Hat&r com que

as pessoas interajam com aquilo, entendendo o que é o negécio da Companhia, primeiro.
Tem criancas que acham que a agua é produzida numa inddstria, porque elas vao no
mercado e veem uma agua engarrafada.[...] Fazer um trabalho que nds fazemos
importancia do trabalho. A importancia da participacdo deles naquilo que deve ou ndo
fazer. Né? De proteger o meio ambiente, por exemplo. Seja 0 meio ambiente entendido
como a casa deles, talvez um cérrego que passe perto da casa deles, um treetm, desd
separacao do lixo [...[D1, grifos nossos).

Assim, a partir desse topico pode chegar as seguintes inova¢des organizacionais:

1. Ponto focal de inovacao: no caso da COMSUL é a GP&I, mesmo que ainda ndo seja
de conhecimento de todos, ela procura foareatinovagéo de diferentes formas, seja
por meio de parceiras, pesquisas ou incentivos fiscais.

2. Fortalecimento da atividade fim: as atividades operacionais € o que movimenta a
organizacdo estudada, assim quando ha umas busca pela eficiéncia operaf@onal, s
para ser a melhor empresa ou para resolver os problemas dos clientes, alinha os
empregados a buscarem por inovagdes na rotina de trabalho, mesmo que isso nao seja
padronizado. Nao adianta contabilizar, ou dizer que é necessario inovar, se ndo houver
uma finalidade definida e fort@pisndo havera um propdsito.

Portanto € a atividade fimue leva a organizacdo a buscar por certificagias
premiacdes. Vejanesmo o0s programas internos de qualidade, eles visam fortalecer a
atividade fim As ISOs, pormais que busquermadronizar,anseiam a melhoria da
eficiéncia e eficacia. Bs certificacbes @remiacbes de qualidadsfio formas de
reconhecimentoque reafirma que ela faz.

3. Sistema Integrado de Exceléncia da Gestdo: busca conduzir todos os programas d
qualidade para o mesmo lado, mesmo que a inovagcdo deva ser maior que esses

programas, contudo eles também podem conduzir a inovagcdo, como Seminario de
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Excelentes Técnicas, além das ISOSMEGSA Pois esses programas trazem

championse engajamento paraoaganizacao.
4.1.3 Organicidade da Estrutura

A organicidade da estrutura mencionada por Valladares, Vasconcellos e Serio (2014)
envolve questdes de comunicagdo, autonomia, flexibilizacdo, informalidade, quando mais
organica, menos burocratica e mais inovadtaasera.

O primeiro tépico a ser apresentado aqui € a propria questao da inovacao em si, apesar
de nos ultimos anos o nivel estratégico da organizacdo dispender esforcos com inovacéo,
tanto é que no dltimo relatério de sustentabilidade a palavra do gresnt e f o
consonéancia com as diretrizes do Governo do Estadeacdo foi a palavra de ordem em
20109. |l novacadao para propor ci(COM&SUL, 2018,ipoSryifos f i c i
nosso¥ Contudo a percepcéao dos empregados ndo tem sido amesm

Os trés entrevistados operacionais (OM, OP, OT) afirmam néo terem conhecimento de
uma gestao de inovacado dentro da empresa e
entanto ela ndo é disseminada, ela ndo € dada a tratativa que ela merece, dertomceito

s

e’ . Enquanto D3 reforca “A divulgacao pro.
o nivel académi co, e menos a nivel de func

n
n
Desse modo fica muito claro que existe uma dificuldade em comunicacdo dentro da
Companhia, mesmo p&sindo jornal interno, intranet;rea i | corporativo, e |
consegue permear, infelizmente. A comunicacg

Na verdade assim, estando enquanto gerente, a gente agora consegue perceber um pouco
mais quendo flui essa informacao até os niveis basicos da empreamos dizer assim,

até as escalas menores. A forca de trabalho nos questiona muito a esse respeito, que a
COMSUL até é... adquiri uma nova tecnologia, uma nova metodologia de proTEsso

isso ndo chga na ponta efetivamentdéntéo eu acredito que ndo acontece isso da forma

que deveria ser [...] Entéo, eu acredito dessa forma. Entéo, portanto, isso ndo chega na
ponta. Até porque eu vim da poii@3, grifos nossos)

A abrangéncia da Companhia, por ¢éenpregados em diversas localidades, dificulta,

bem como a questédo da centralizacao, visivel nas falas:

E... a COMSUL ela tem uma cultura de as regionais ficam muito longe das decisdes que
sdo tomadas aqui. Infelizmente, € o meu sentimento, encerapte@do. As decisdes la

na ponta ficam muito distante daquiPessoal 14, as vezes nem sabe o que ta
acontecendo aqui [...] (D3yifos nosso3,

Tem muita gente la na pontd, em cima que toma a decisao, que nao conhece eadia
dia daqui de baixo. Que ndoabe 0 que realmente a gente esta precisamdono
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ferramenta de implantacdo e inovacdo e quando vocé vai la e fala e da uma ideia, ndo
porque o fulano ja ta vendo isso. Mas ta vendo na@a! grifos nossos).

Esses fatores levamum ponto especifico citaghor sete dos nove entrevistados:
“ [ .que. @ empresa é tdo focada cada um no seu quadradinho, cada um
separadinho no seu, que ndo convém para as pessoas, hem procurar, nem querer saber daquil
ali, se nadao envol ve o,grBoenossdésr abal ho dir et ame

“l...] pelo que a gente ouve falar, dos
nem sempre a COMSUL é a mesma” (OT, grifos nossos

[...] n6és somos é... programados huma empresa, ainda mais em uma empresa de
economia mistaa fazer o queesta na caixinha se a minha fungéo € bater carimbo e
conferir nota, é o que eu faco. Se a minha funcao é fazer projeto de engenharia, é o que
eu faco, se a minha fungéo é fazer planejamento é o que eu faco, nés somos programados
pra isso(G1, grifos nosse).

Entdo eu vejo assim, Diretoria X sé col
de Diretoria Y, Diretoria Z de Diretoria Z
nomes das diretorias para ndo haver identificagao] (G2).

“[ . . . ] nte éum eefmbszgrotesco que se usa, eu me sinto na liberdade de falar, é

como se tivéssemos varias COMSUL dentro da

Mas a briga € essa! A brigaique nds temos hoje mais de uma COMSlisso tem que
acabar. O comando é na sede. Uma definido o que se faz, isso deve ser replicado
pras demais Gerentes Gerais e pras suas regionais, ponto. Clarodgutemos que
entender também que ha peculiaridademsntao nem tudo que é efeito em uma regido,
talvez possa se aplicar em outra [...] (Qtifos nossok

“Cada um cuida de uma caixinha, né?” (D3

Assim evidencia que ha dificuldade em fluir as informagdes, bem como a
comunicacao. Cada geréncia/diretoria acaba criando seus padrdes e suas praticas acreditandc
ser a melhor forma. E o problenm#io € apenas na comunicacdo vertical, mas também
horizontal.

Mesmo existindo um sistema normativo interno, para padronizacdo de processos,
documentos, entre outros, ainda sim existe essa dificuldade. Pois como falado anteriormente,
muitas vezes quemestio comando ndo conhece a realida
resolucdes que chegam pra gente, que precisa ter X funcionarios pra um caminhao de hidro...
mas nadao tem os funcionari os! E ai, como é ¢

da devdo ao tipo da empresa:
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Entéo esse dinamismo de uerapresa de economia mista, que pra algumas coisas ela é
privada, pra outras coisas ela é publicaé? Elagela é o grande desafio que a gente tem
por aqui. E se a gente olha pra alguns aspectos publicoBet#orah, eles... de modo
geral, eles podem até inibir a inovaca&ntdo a gente saber entender esse mecanismo,
entender essa maré, pra de fato modificar a rota do Transatlantico, ela € fundamental,
agora ndo ha davida que a gente precisa mudar essa rotgemtemente, porque pode
ficar tarde néG1, grifos nossos)

Como ele mesmo menciona, a empresa é publica por um ladocri¢eatender leis
especificas, aquais empresas privadas ndo precisam, como a propria questado de contratacao,
que se da apenasmconcurso. Ou como as compras, que acontecem apenas por licitagao, nao
dando o poder de escolha para todas as opc¢des que estdo no mercado, sem contar que € ur

processo moroso, G2 fala a respeito:
[...] por ser uma empresa publica, ela tem muita dificdielae licitagdo né Deborah. E
entdo quando ela consegue chegar |4, por uma porque, vamos dizer assim, as
informagdes sdo muito disseminadas hoje, tem uma divergéncia de informacdes na parte
de gestdo da empresa, que a hora que eles chegam em um consamsEgaenazer a
aquisicdo, essa tecnologia as vezes ja esta até obg@etarifos nossos
Por outro lado, ela tem que dar resultado aos acionistas e inovar ao maximo para ser
competitiva como dizem os autores Lawson e Samson (2001) mais inovadddscnativa.
Sendo que deve haver uma sustentabilidade nessa inovacdo para que sempre inovem
(CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNEFARIA, 2013).
Falando um pouco da estrutura organizacional, a empresa busca ao maximo a
flexibilizacdo, fazendo adeqe@es ao longo do tempo. D2 fala bastante a respeito, em que a
Diretoria de Meio Ambiente ndo existia, surgiu a necessidade apds necessidades ambientais.

Hoje olha como é a Diretoria de Meio Ambiente, pra ver como a demanda, a demanda
dessa questdo ambiahiumentou. Entdo isso, estou falando de 83 a 86 né? Entédo todas
essas questdes de mapas, licenciamento, controle de qualidade, tudo isso era 14, ta? E
gracas a Deus, depois a gente foi aumentando a necessidade e hoje nds temos isso ai,
porque a legislagd ambiental, vamos dizer, o mundo despertou sobre a necessidade de
preservacdo ambiental como um todo, t& inclusive a questdo sécio né? A demanda ai pra
atender a sociedade como um todo né? Que o mundo, se a gente nao se atentar (D2).

G1 também fala da ®stura da GP&l que sofreu mudancas cos) anos em
anteriormente era geréia de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para depois ser pesquisa e
inovacgao, reforcando que inovacdo € além de P&D (LAWSON; SAMSON, 2Badj.ele
“ [ isso.é b reconhecimento dmpresa, e essa modificagdo estrutural é bastante recente, de
gue a i novacao precisa ser tratada de uma f

Portanto G1 reforga a necessidade da inovacdo ser um proeesseisal que permei
toda a estitura organzadonal e que um dia ndo precise mais de geréncia de pesquisa e
inovacao, pois sera rotina da empresa (LAWSON; SAMSON, 2001).
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Por seguinte, também destama questdo daompliancedentro da organizacdo, com
as leis que sumam ao longo dos anos, como Lai n° 13.303(BRASIL, 2016) de
governanca, bem como a pressao dos orgao reguladores, como Tribunal de Contas do Estado,

a Companhia foi se adequado e criou a aréaotepliances Risco.

0 préprio 6rgdo de governanca que a gente tem, ndo sei se vokéceon 6rgao de
governanca nosso. Ele é uma espinha dorsal da Companhia. Ela cria todas as outras
areas de gestdo organizacional. A regulagdo € outra area que veio pra arrumar 0
financeiro nosso, o operacional e investimentos, por exemplo. Entéo a regelagiiha

mais pro operacional, e a governanca ela olha mais pra questado da inovacdo, a inovagao
de processos, e procedimentos em si (D3).

Assim mra o item desempenho em inovacdo dentro da COMSUL as inovacdes
organizacionais sao:

1. Feelingpara adaptacéda estrutura: @rganizagcao consegue respondemaudancas
internas ou externas e se organizar, nao fica estatica, como a criacdo da Diretoria de
Meio Ambiente e Governanca Corporativa, com iSSo promover novas atividades. Bem
como aquestdode sabersegpatiaar a essa “cri seprivdida. i dent

2. Propagacéo de informacdo: ja foi apontando como inovacao organizacional as formas
de comunicacdo, porém além dos canais, é preciso que as informa¢cBes cheguem a
todos, isso gera valor porque h4 um aimlento organizacional, para onde estamos
indo? O que esta sendo feito? Quem pode me ajudar? Quem ja fez isso antes? E isso
di mi nui a questao da “caixinha” ou “qguc

chegara melhor a base.

4.1.4 Gestao Estratégica da Tecnologia

Dentro da COMSUL fica evidente que ela acompanha muito bem as tecnologias do
mercado, principalmente voltadas a area operacional. Sendo que muitas vezes a tecnologia
utilizada na area operacional é utilizada como sinbnimo de inovagdo dentro da g&ganiza
“tem bastante inovagcdes na &area operaciona
gente vé resultados” -6eCNnovacad] Mamatadaagerdimeme cone | a
foco é. .. inovacado da tecnologia” (G3).

Assim corrobora com\ndrade (B05) quando afirma que as inovacdes tecnologicas
estdo bem difutidas, e comAndreoli e Carneiro (2015) que ressaltam que a organizacao

investe em inovagdes tecnoldgicas ha apogantoé melhor percebida.
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Contudg quando Valladares, Vasconcellos e 8€2014) afirmam que gestdo da
tecnologia € um dos fatores que levam a ClI, eles refseetn criacdo de tecnologia, que
levam a geracédo de valor. G1 trata dessa questdo, pois para ele 0 senso comum a inovacgac

tecnoldgica seria apenas a utilizacdo das tegras existentes:

Quando a gente pensa no setor de saneamento Deborah, a gente passa a basicamente
usar a inovacgip esse € o conceito da inovacdo no setor do saneamento, né? E o
fornecedor trazendo a tecnologia,génte se apropriando da tecnologia gadéguém
desenvolvepou do processo que alguém desenvol@ly @rifos nossos).

E G3 completa que nem sempre adquirir tecnologia € sindbnimo de inovar:

[...] mesmo porguguando nés estamos comprando uma tecnologia, ndo quer dizer que

noés estamos inovandefetivamente néZ Ent «o 7 s vezes, fi ah e st
eguipamento novo, um aparelho novo, coisa do tipo, e pra muitos a COMSUL esta
i novandoo, mas | $ss0 n«@3 @ifodnossosla- «0 no meu

E voltando a G]1 ele reforca a necessidade da Qmanhia desenvolver suagoprias

inovacgdes tecnoldgicapietorne fornecedora do mercado:

A gente precisa mudar esse mod€lomodelo que a gente precisa migrar aqui € o

modelo em que o centro de gravidade é ocupado pela COM®@Uii,0 ecossistema de

inovegdo precisa estar envolto a esse ecossistema, a COMSUL. Ou seja, em outras

palavras, a COMSUL tewue induzir a inovacao [...] (G1rdos nossos

Assim a Companhia adquiree dissemina muitas tecnologias, pijpamente

operacionais, por toda estrutwua. Como é o caso das Estacfes de Tratamento de Esgoto
(ETE) Modul ares que acabaram sendo i mplant.
de trazer essas ETEs modular compacta, isso dai ta, € uma inovacao que veio, acho que esté
ajudando muitoeleyel o que a gente Vvé ai. Sendao nao
“Ent ao, vamos | a, recente e que esta virar
Além de outros diversos exemplos dados pelos entrevistados no que se refere a tratamento de
agua, desnacéao de lodo, varias formas de tratar esgoto, etc.

Entdo da area tecnolégica a COMSUL tem buscado sempre as melhores, como comentei
com vocé, nas estagfes de tratamento de agua e esgoto hoje, principalmente na area de
agua, hoje nds temos o Centro den@ole Operacional, a COMSUL inovou forte nisso,

h& trés anos atras, quatro anos atrds. Hoje nés temos o controle sistemético de todo
sistema de operagdo da &gua, de agua, vou pegar o caso da Cidade X [substituicdo do
nome para nao haver identificacdo] €€ s6 agua, dentro de uma sala, outrora nos
tinhamos que ir pra campo, 24 horas por dia, fazer leitura, entdo uma série de coisas
(G3).

Todavig primeiramente quando se fala em inovacdo pode ser uma inovacédo radical
(MOREIRA, et. al, 2007) ou increment@lDD, et. al., 2008), @inda devemos considerar
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paragquem éainovacao? Pode ser inovacdo para a propria empresa, para o mercado nacional
ou ainda internacionalmente.

[...] entdo a gente entende que intra Companhia € uma inovacao e muitas vezemvoceé te
uma inovagao a nivel de Brasil, ou a nivel regional. Cito alguns exemplos, a Empresa Y
[alteracdo do nome para ndo haver identificacdo], ela € inovagdo em termos de Brasil. A
Regido da cidade Z tera... A cidade Z [substituicdo do nome para nao haver
idertificacdo] especificamente terd secador de lodo, que € o residuo do esgoto, e junto
com a secagem de lodo, a gente vai ter producéo de energia do... oriunda ali da secagem
do lodo da secagem interna. Entdo na regido ela também é inovacdo. Dentro da
COMSUL,no universo COMSUL ela j& ndo é inovacao, por que a gente ja tem outros
casos.Entdo a inovagdo ela depende qual o universo que a gente esta tratddglo
grifos nossog
Apesar da grande maioria das inovacfes tecnoldgicas serem adquiridas no mercado,
principalmente, a GP&tambémfomenta projetos para criacdo de tecnologia propria, como
apresenta G1:

Entdo nés temos um radar tecnolégico, a gente acompanha & [ey diria pra vocé

que a COMSUL ndo esta s6 atenta as novas tecnologias, como ela também c
tecnologia. Entdo isso é uma das fortalezas @entro de Tecnologia Sustentavel
COMSUL. Ta? E... Entdo assim, poderia ter dar inimeros exemplos, de coisas que a
gente ta acompanhando, de coisas que a gente ta desenvolvendo de forma especifica
né?(G1 grifos nossop

Portantg a criacdo de tecnologias ficam mais restritas a sede da Companhia, em que ha
acompanhamento desta geréncia.

O entrevistado OP reforca que a empresa busca tecnologias em feiras como a
FENASAN (Feira Nacional do Saneamento), além mhrticipar da ABES (Associacéo
Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental) e a propria GP&l sempre esta atenta as
tecnologias. Ainda G1 também apresenta que a GP&I possui um radar tecnolégico, em que
acompanham o mercado em busca de inovactes tgmaso

Logo, a COMSUL procura umantecipacédo de tendéncia, D1, D2 e G1 tratam dessa
perspectiva. AAm de a Companhia estar aterganavidades tecnolégicasmbém busca ser
uma das primeiras e trazer inovac¢des, como pesquisas para agua de reusuzaedsala
agua entre outros.

Outras formas de inovac®eecnoldgicas levantadas sdwakkadas aos clientes, como
leitura por infravermelho, conta digital ou fatura eletronalém dediferentes métodos de
atendimento como aplicativo mobile, totens dendimento, enail. Esses meios de
atendimento cultivarmaior interacdo com o clientefacilitam o atendimento.

Porém G2 aponta que também existem resisténcias em aderir as tecnologias, seja por

parte dos clientes, ou ainda pelos proprios empregadosginge estdo passando por essa
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habitualizacdo das novidade#®m de reforcar a dificuldade em comprar tecnologias, devido
ao processo demorado de licitagéo.

Ja D3 aponta que, enquanto algumas situacdes a organizacao esta a frente, em outros
guesitos deia a desejar, comparado a outras empresas do setor, ele menciona dois pontos: o
primeiro a aquisicdo de algumas tecnologias que outras Companhias ja possuem, e o0 segundo
é referente ao canal de atendimento ao publico, que existem meios de interacdo muito
eficientes com QR code, que também mostram obras e investimentos, que ainda nao foi
adotado pela empresa. No segundo ponto G2 também concorda existir topicos que podem ser
melhorados.

D1 apresenta uma situacdo importante, inovacdes voltadas a eficiéngjétieag
considerando que a energia € um dos maiores custos da empresa. lgualmente existe a
necessidade de reduzir custos e busca por alternativas, assim Lawson e Samson (2001)
afirmam inovar aumenta eficiéncia e reduz custos.

NGés temos... um dos maiomsstos da Companhia é com a energia elétrica. Entdo como
fazer pra que nés consigamos diminuir essa despesa? E néo sé diminuir despesa, que nés
possamos ter mais autonomia, em relagdo aos nossos equipamentos, por exemplo, as
nossas estacdes de tratament® @gua ou de esgoto. Porque quando vocé tem a
paralisacdo do servico pela Companhia do Estado [de energia] [...]. E ai a retomada,
que até chegar isso no nosso usuario, isso pode demorar 10, 12, 14 horas, entdo essa
necessidade, por exemplo, da questdoedargia elétrica pra nds, seja ela pro qual
modal for, nés estamos criando ai micro grids B840 nds temos ai um mix de meios

de meio de modais pra criacdo de energentdo seja foto voltaica, seja a questédo
hidrica, seja a questdao do préprio treinartemo lodo de esgoto né? Dependendo seu
tratamento né? Que ele pode gerar mais, menos ou nenhum biogas, por exemplo, que
também é transformacdo sk biogas em energia elétri@al, grifos nossas

G1 fala da necessidade de buscar tecnologia constamteanen “ A t ecnol o
gente adotou na década de 80 precisa ser aprimorada, ou tem que entrar uma nova tecnologia.
Ent&do sdao esses o0s desafios que a gente te
literatura sobre inovar continuamente para geratageem competitiva (TIDD et. al, 2008) e
sustentabilidade (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNRRIA, 2013).

Dessa forma a COMSUL possui um Centro de Tecnologia Sustentavel, ja
mencionadma fala de G/lexistente ha sete anos, e que fomenta diversgstos e pesquisas
na area de inovacd@ Centro é gerido pela GP&Il e possui parceria com universidades,

pesquisadoresiacionais enternacionais:

[...] talvez tenha aparecido muito nos Ultimos anos a questdo da energia e de fato a gente
fez muitos pretos na area de biogés, instalamos agora uma usina solar flutuante, temos
uma geragaohidroenergética e um adutora operando por gravidaddguns projetos

sdo inéditos no Brasil e no mundo, é... entdo de fato temos muito projeto associados a
isso [...] Agente migrou, Deborah, ai depois pra projetos de tratamento de agua, vocé
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tem ai pra ir pra pogos, a gente desenvolveu projetos muito especificos pra ETAs com
tecnologias novas. fente tem projetos pra esgoto, sistema de esgotamento sanitario,
coleta, trdamento, recuperacdo de recursos, minimizacdo de maus odores, .rél{so
temos unprojeto aqui com o governo alemao, com 0 governo americgue vai ser o
projeto revolucionario de reuso, pra entregagua de reusra indastria da cidade
industrial, prasindustrias localizadas na cidade industrial da Capital [Substituicdo do
termo para ndo haver identificagdo]. Puxa, entdo tem projeto, nés temos dentro da
COMSUL hoje,coisas voltadas ai pra gestdo de gases indutores do efeito estufa,
modelagens do tipo birpra processos de projetos e obras, puxa tem tanta coisa,
aplicacdo de técnicas, de inteligéncia artificial, internet das coiga$, grifos nossos

Por fim, existe a preocupacdo com a protecdo as tecnologias, pois OP descobriu uma
tecnologia de producade etanol a partir de algas do esgoto, e mesmo ndo sendo foco da
Companhia a mesma entrou com um pedido de patente, pensando em poder explorar
futuramente.

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) afirmam existir algumas fases da Gestao
Estratégica de Teologia sédo elas: identificacdo, selecdo, aquisicdo, explotacdo e protecdo
assim observarge as seguintes inovagdes organizacionais:

1. Centro de Tecnologia Sustentavel: O Centro possibilita a organizacao ipreuas
proprias tecnologias, ndo dependendoadaisicbes do mercado. Isso a torna mais
independente e também referéncia para outras empresas e 6rgdos. A GP&l faz a
gestdo do Centro, e busca mapear as pesquisas dentro da Companhia para que haja &
protecdo, como o caso da patente de OP.

2. Parcerias indticionais e académicas: as parcerias, por mais que possam acontecer
dentro do Centro, elas favorecem a troca de tecnologias, trazendo novidades para
dentro da COMSUL, podendo haver uma explotacao.

3. Radar tecnolégico: € importante esse acompanhamentofgiie éas tecnologias do
mercado, possibilitando a aquisicdo de novas tecnologias, entdo ha identificacao,

selecdoaquisicdo, assim a organiza¢do acompanha o mercado.

4.1.5 Gestéo de Pessoas para Inovacao

Gestdo de Pessoas par a entacdovda gedtdo de pesbas$ i n
para a inovagao, provendo a concessao de liberdade ou autonomia de atuacdo aos
empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo que decidam comdasaleanca
favorecendo a auto realizagdo e o comprometimento com estobjvos da or ga
(VALLADARES; VASCONCELLOS; SERIO, 2014, p. 604).
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A partir das entrevistas o primeiro item a ser exposto € a questdo da motivagédo e
comprometimentos dos empregados. A COMSUL s6 pode fazer contratacdo por meio de

concurso, assim naoiste analise de perfil para cargos, e muitos empregados estado a ha anos

na Companhi a. Ent 8o existe certa comodi dade
€ acostumado, viu?! [ Eu fazia assim, eu aprt
épra mudar, €& pra fazer assim"“. Ne?! (OP)".

No entanto a gente percebe que na contrapartida tem pessoas ainda que estdo
habilitadas pra tal, ndo querem, por qué? Pelo compromisso, pela assuncdo da
responsabilidade. Essa é a grande verdade, a empresa tétm campo, tem muita
oportunidade, pra muitos empregados. Ma s
ganhar mai s, eu preciso. .. pra estar faz
Entédo eles olham pro gerente, olham pro coordenador com essa dieigue eles
ganham mais, entao eles tem que fazer mais. Entdo por isso hdo querem assumir algumas
responsabilidades. E fazer parte de alguns processos de melhoria da empresa, por conta
dessa situagdo, da condicionante deles ndo estarem ganhando praaissis ®izer

assim entre aspas né? (G3)

D1 também fala a respeito, porém ressalta a necessidade de existir uma rotatividade
entre as funcdes, para resolver a situacdo mencionada no tépico organicidade da estrutura,
referente a cada womoéstar no seu “quadradi

De repente de mexer com as pessoas. A inovagao também tem tudo a ver com isso. De
repente eu preciso tirar alguém de um lugar fjgpeu cémodo, ficou até monétono, pra

mexer com essa pessoa e colocar ela em outro local pra que ela possa sair daguele
quadrado, enxergar um pouco maialém, e com a experiéncia que ela adquiriu aqui,

ela possa implementar aqui, numa coisa nova. Seja totalmente nova, ou uma melhoria,
entdo isso € importante (grifos nossos) (D1).

G1 também trata desse ponto:

[...] uma coisa bem importante, que & assim, @/0cé gosta da inovagdo? Sim! Vocé
guerinovar? Sim! Vamos inovar? OpiRisos). Né, entao realmente as vezes a pessoa
ndo s6 ndo tem conhecimento, como também nédo tem o interesséoematéez esse
seja um dos gndes desafios para gente supef@il).

Dessa forma, G1 tenta explicar a gestao de pessoas dentro da COMSUL:

€ como se fosse um grande Transatlantico, ta? Nesse Transatlantico a gente tem mais de
7 mil tripulantes, né? Agora assim, é facil mudar a rotaudn Transatlantico? Nao é,

né? Entdo vocé veja, pra vocé mudar a rota de um Transatlantico, olha, € complexo! Né?
Entdo imagina com aguas turbulentas (risos). Entdo esse € o contexto que a gente vai
encarar. SO0 o intraempreendedorismo nao resolve, elaito impatante, mas sé ele

nao resolvgG1l).

Por outro lado G2 aponta a falta de reconhecimento e uma forma de avaliagdo que
realmente motive:

[...] s6 que assim, eu penso que organizacionalmente nds teriamos que ter um plano de
carreira diferenciado. Pa quem trabalha e pra quem ndo trabalha, esse é o grande
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pecado da COMSUL na minha opinido, entende! Poftpje n0s ndo temos um plano

de avaliacdo efetivo, néQuem trabalha e quem nao trabalha ganha a mesma coisa,
quem se mata de trabalhar ndo ganha dbsmente nada a mais que isso. Entédo
comegca por ai né? [...] E tudo, na minha opinigaalquer mudanga de comportamento
da empresa, ela passa pelos funcionari@svocé hoje, vocé.todo mundo reconhece
que a COMSUL é um bom emprego, no entanto ningui&m nada, porque a COMSUL
ndo diferencia os bons dos maus funciondrioEntdo vocé ndo tem nenhuma
gratificagdo, vocé ndo ganha 10 reais a mais por ser bom, por cumprir horario, enfim.
[...] enquanto ela nao tiver uma politica de RH efetiva, a gente nagentro de um
grupo de funcionarios concursados, a gente néo vai ter éxiiatendeu? A gente vai ter
melhorias, pequenas mellias (G2, grifos nossos

Assim nao existem desafios que séo atrelados ao desenvolvimento do empregado com
0s objetivos da epresa, por mais que existam metas de indicadores para as geréncias, iSSoO
nao tem a ver com as metas pessoais e sim metas operacionais. Existe um plano de carreira,
cargos e remuneracao, que acontece por meio da avaliacdo de desempenho, G1 fala até que

exigem formas de recompensar por ali as inovagoes:

Eu vou te dizer inclusive o seguinte veeé pegar o Plano de Carreira [substituicdo do
nome] hoje, tem campos ali que permitem, se as pessoas usarem bem a ferrateenta
campos que permitem a remunera@@o meritocracia B? E tem campos que vao bem
nesse nivel da inovagdoEu conversei isso com a nossa gerente atual a Maria
[substituico do nome], sobre essa perspectiva, quer dizer, hoje o gestor tem na méo a
ferramenta, pra poder inclusive, em tese, en&spas, porque depois tem outros
mecanismos, enfim. Mas inclusive pra fazer constar 14 durante a etapa do Plano de
Carreira, se o cara teve alguma entrega de inovacao interessante enfio,ceaspaco

pra participar ha(G1, grifos nossaos

Masquando s&olta na fala de G2cama, afirma que esse plano régta sendefetivo.
Ainda sobre essa participacdo dos empregados para inovar, ela existe, porém
informalmente, na rotina de trabalho:

A gente estd sempre criando planilhas, porque mexe muito com uenenedicdes e
calculos e tudo mais e ta inventando planilha em Excel ai. [...] O tempo todo! [...] Ndo
quer dizer implantar, implantar a gente esta sempre implantando, no nosso decorrer do
servico aqui, a gente sempre ta tentando melhorar pra facilitaseogcos que a gente

faz aqui né? (OT)

Quando se torna algo grande que pode ser levado para outras geréncias existem
barreiras: “1T .. .] ent 840 as ideias ainda sac
nao sao vindas efetivamente dentro dagjuelgr upo gest or , daquel a i
qguestionado a OM sobre liberdade para propor inovacbestem a segui nte re
surgir algo de baixo pra cima, nao!” (OM).

Por outro lado OP fala de uma inovacgéo que criou, referente a implantaB&mndo

de Gerenciamento de Residuos Solidos unificado, mas foi com a intencdo de resolver uma
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demanda interna da sua propria Geréncia, e depois outras geréncias souberam e vieram atras
para utilizar o modelo, e hoje esse modelo é corporativo.

D1 propde umasolucdo para maior engajamento dos empregados, por meio de uma
nova proposta que envolve premiacdes a partir de pontuacao:

N6s estamos querendo lancar agora a COMSUL virtual. Ela tem pelo menos dois
grandes clientes, os nossos colaboradores e o publinex Entdo osistema € de
gameficacdp a New Roland aqui no Brasil tem, a Coca Cola Italiana tem, e varias
grandes empresas tém esse sistema. Como é que funEiemaistema de pontuacio,

a medida que vocé participa de determinada ac@&&@#ado eu lancaum desafio, e falo

fol ha, eu guer o |l evar esta x2car a, dest e
poss?2vel, com o menor desgaste poss?2vel e
lanca o desafio. E ai, dependendo das solu¢bes vocé tem uma pontabzami
acumular aqueles pontos,em algum momento ele vai ser gratificado por aguihéo
necessariamente em dinheiro, mas uma viagem, por exemplo. Um... sei l4, um prémio que
seja, enfim. Uma premiacgéo, por aquela participagaotdo, mas motivando agessoas

em um ambiente sadio de competicdo, cada um, cada qual na sua area, iwlasondo

significa dizer que eu que sou advogado ndo possa participar de alguma coisa da
engenharia. I1sso € um ponto (Rftifos nossaos

Apesar de ser uma ideia 6tima, quede vir a resolver grande parte dos problemas
relatados, todavia ainda se trata de uma proposta. E a resposta s6 vira com o tempo.
Assim G3 traz algumas possibilidades de melhorar o engajamento e motivacao dos

empregados.

Veja so, é... a gente ndo.... @ gente tem, muito embora, no ne@tendimento a melhor

forma de se administrar seria através da administrac@o participat®a qual existe o

livre acesso, no qual as pessoas tém essa liberdade pra trazer as abundantes ideias e
formatacbes de como desiam ser as coisasAinda sim a gente acaba percebendo que
nem todo mundo esta focado diretamente, na ideia... é... Nado sei,aajeete deveria
melhorar a forma de vender isso pro empregado, de mostrar isso pro empregado. [...]

se nés implementarmas ideia de treinar, de ensinar, isso gera inclusive um certo tipo

de motivacédo pro empregado n&ntdo eu que acho que sipoderiamos melhorar essa
ideia (G3 grifos nossos

Um ponto importante € que existem definicdes corporativas de gestdo de,de=msoas
como normas internas, mas a conduc¢do varigonoié geréncia para geréncisgisou menos
liberdade, incentivopois € fundamental o papel das liderancas imedigdtagie sa@les que
estdo diretamente em contaiom os empregados da panta “ Etdo.ha esgago sdo muito
€... assim bem definidos e regrados, ha esp
Também foi falado do Prémio Inovacédo, nome ficticio, que é uma premiagéo aberta a
todos os empregadas com recompensa financeira, que paleria gerar motivacdo nos
empregados:

Vocé veja, 6s temos na COMSUL, ja ha alguns anos, e eu tive a oportunidade de
estabelecer isso o prémio Inovagdo COMSUL. Nés fizemos a segunda edicao, premiamos



65

a segunda edicdo, vamos ter mais uma, todos os empregadaonvidados a participar

desse prémio, a apresentar as suas ideias, a ter essas ideias valorizadas, publicadas na
forma de um livro, implementadas [...] E mais do que isso, tem até um incentivo
financeiro, que é uma recompensa financeira (G1).

Sobreo Prémio, os vencedores estdo publicados no site da Compaoniéiaapesar
de ser aberto a todos, existem regras para se inscrever, que sdo voltadas a publicacdes
cientificas como: normas ABNT, citacbes e referéncias. O questionamento é: todos os
empregads conseguem atender a essas regras? Entdo o Prémio mesmo sendo uma o6tima
iniciativa para motivar e recompensar, apesar de aberto, ainda é restrito.

Em relagéo aos estudos e realizacdo de pesquisas académicas dentro da organizacéo
ainda que existindo umgeréncia para issmuitasdasdesenvolvidas pelosmpregados nao
sairam da COMSUL para academia, e sim da academpaa a COMSUL. Foi preciso a
busca pessoal para continuar os estudos e entrar em contato com a Geréncia de Pesquisa ¢
Inovagédo, e ndo adinpanhia criar a demanda paragdoos empregados serem incentivados a
pesquisarem.

Deste modpexistem figuras dentro da organizacédo que incentivam de formas isoladas
esse process@Além de que, 0 apoio para a realizacdo dessas pesquisas, que tamid&m prop
beneficiar a COMSUL, depende das liderancas imediatas, que podem autorizar e incentivar,
ou mesmo impedir a realizacéo.

Entendo que é necessario, € uma forma de induzir as pessoas, provocar as pessoas, 0S
técnicos, nds temos muitos técnicos bonsppaeriam, assim como vocé esta fazendo,
né?Isso que vocé esta fazendo de pesquisa, isso é muito importante pra Companhia.
Ontem eu comecei a fazer uma avaliagdo da quantidade de mestrandos que a gente tem,
e figuei muito contente assim, por saber assim muita gente esta indo atras de curso
superiorstricto sens, por exemplo, que é pesquisa né? Porque a pesquisa, ela instiga a
gente a descobrir respostas pros problemas que a gente temrifid8 nossas

E isso que a gente traz pra base. Entfo temddlbem esse tipo de coisa. N&o sou s6 eu
tem outros profissionais na COMSUL, gtemmbém tem essa vocacao, auxiliam as
pessoas, enfim. Entéo, é... isso acontece, isso faz com que a gente multiplique as acdes
de pesquisa e inovaga&(, grifos nossos

JA ostreinamentosinternos sdo incentivados, tanto gue a empresa possui uma
plataforma de cursos EAD e os empregados tém metas de treinamentos anuajsa Ainda
COMSUL desenvolveu no dltimo um programa de capacitac@mngeat, com uma faculdade
renonada Primeiramente participaram do programa as liderangas, em duas diferentes turmas
ja na terceira turmaealizouseuma selecao interna entre os empregadosaso G3 e OM

fizeram esse curso, como evidenciado na fala de G3.

Mas uma coisa que me chama angfio € quando a empresa desenvolveu o Programa de
Capacitacdo Gerencial, na primeira oportunidade o Presidente Y [substituicdo do
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nome], ele comentou na reunido inicial, n6s fomos os precursores do curso né? De
Capacitacdo. Ele disse que ali nés estariamasempresa estaria habilitando pessoas
pra mudancas vindouras, a comecar inclusive pela pelos cargos, cargos gerenciais, e
guem sabe até diretivos da empresa m€aquilo num primeiro momento soou assim
como uma coisa duvidosa e assim. Mas hoje eu taobmpanhado e tenho visto isso,
gque muitas pessoas percebem, tratam isso como gasto, como despesap meu
entendimento é um investimento névforca de trabalho pra mim, depois do cliente, a
for¢ca de trabalho independente de que patamar ele estejagssBens mais preciosos da
Companhia né? Por qué? Porque o cliente gera nossa receita, € 0 que paga askcontas.
a forca de trabalho faz a coisa acontecer, entdo quando vocé se sente motivado ao
ponto de estar investindo em vocé, dizendo que vocé esti gawjetado,estd sendo
desenhado pra um segundo momento vocé atuar dentro daquilo que frepiosto

como capacidade, foi proposto para vocé a ideia de vocé apré@degrifos nossas

Esse programa de capacitacdo é de grande importancia, popegados, além de
todo o processo de capacitagdo, também tiveram a liberdade de propor projetos para a
Companhia, que hoje esta disponivel em um banco de dados interno, disponivel a todos
empregados. Alguns dos projetos foram implantados, mas ndo exiateantabilizacédo
dentre todos, quantos foramplantados Todavia a capacitacdo dos empregados, por si, ja
foi um ganho enorme.

Por seguintedestacase um assunto levantado nas entrevigasfelacdo ao orgulho
por parte dos empregados em fazer pdgat€ OMSUL.G2 mencionou em uma de suas falas,
em queos empregados veem a COMSUL como um bom emprego, e ainda D2, que tem mais
de 40 anos de casanalteceo orgulho que sente em estar ali e ter ajudado a construir a
empresa.

Anualmente acontecama pesgsa de clima organizacional que trata de aspectos
estruturais como: ambiente e condigbes de trabalho, \d#egenento profissional e
beneficios etc. E aspectos relacionais como integracdo, relacionamento entre colegas,
reconhecimento, comunicacao, etcs&avaliacdo € sigilosa e fica disponivel para 100% dos
empregados. E quando perguntado sobre se sentem orgulho de trabalhar na Companhia a note
corporativae 9,02 de um maximo de 10.

Por fim, existe sim uma identificacdo de necessidade de mudanca wabpara a
gestao participativa, mas como ressaltado ndo € um processadaeihdeda alta direcao,
bem como dos empregados. Até porque existem oOrgdos externos olhando para dentro da
Companhia, e todos devem estar alinhados:

Passou da hora das pesso&safem se acusando. Nao esta na hora da gente fazer um
férum botar todo mundo na mesma mesa e dizer o seguinte, gente isso aqui € COMSUL.
Se 0 negécio nao funciona direito, da ndao conformidade, nés temos hoje TAJ, acordo
judicial pra poder regularizar langmento de efluentes em um monte de ETE da
COMSUL, pd num da né? Nao da né?! [...] Eu to falando de mudanca né? Mental,
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mudanca do modelo ment&. um negdcio complexo, o cara sempre fez de um jeito,
sempre deu certo, e agora vai ter que mudar? Vai ter qualar meu irmao! Porque a
régua do meio ambiente € out(&1, grifos nossas

Logo & inovagdes organizacionais identificadaden&®pico foram:

1.

3.

4.

Capacitacdo: tanto do corpo gerencial com o Programa de Capacitacdo Gerencial,
quando da forca de trabalhmesmo que seja por meio de metas, porém existe a
plataforma corporativa de EAD, isso estimula os empregados a pensarem fora da
“cai xinha”

Avaliacdo de Desempenho: € uma forma que leva a gratificar por inovacdes feitas
durante a rotina de trabalho. Igsossibilita um comprometimento e um olhar voltado

para a inovacao.

Pessoas incentivadoras: como dito, existem figuras que incentivam ou mesmo
orientam empregados, que realizam pesquisas dentro da organizacdo, isso
descentraliza a inovacado apenas da GP&az com que a inovacdo esteja mais
intrinseca a rotina.

Prémio Inovacdo: é uma forma de empregados serem recompensados pelas suas

inovagdes e contribuir com o desenvolvimento da Companhia.

Ainda podese citar as liderangas, contudo isso sera tratadaemm Liderancas

Transformadoras.

4.1.6 Intencdo Estratégica para Inovar

Para a elaboracéo das estratégias, a organizacédo estudada conta com um planejamentc

estratégico, que é elaborado para cinco anos e revisado anualmente. De acordo com as

OrientacOes Esttégicas 02/2020 para o planejamento 20310 processo acontece da

seguinte forma:

O Processo de Planejamento da COMSUL tem inicio na andlise de cendrio,
refletida no Mapa Estratégico da Companhia, onde estdo definidas as
Perspectivas e os Objetivos Esfgicos. A partir dos objetivos estédo
definidas as diretrizes e estratégias, que permeiam as geréncias da
COMSUL, onde sdo desdobrados e definidos os Indicadores e Planos de
Acgdo para o cumprimento do Propésito, Missdo e da Visdo da COMSUL
(Documento Intero).

Assim, ao analisar o documento tépico depesquisa, desenvolvimentoir@vacao

apresentanse oito topicos: 1) O ponto focal é o Centro de Tecnologia Sustentaveis que

gerenciado pela GP&l e sua respectiva diretoria; 2) As atividades priorizadas dev
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aplicaveis nos processos, bem como solu¢des técnicas sustentaveis e inovadoras; 3) As
atividades devem priorizar obtencdo de incentivos fiscais pela Lei do Bem n° 11.196/2005
(BRASIL, 2005) 4) Todos projetos elaborados por toda Companhia devefarsa@lmente
comunicadas a Geréncia de Pesquisa e Inovacédo; 5) O Banco de Praticas e Ideias devem sel
utilizado para registro das atividades de inovacgao; 6) Novos Produtos devem entrar pela
Geréncia de Logistica, que fard o encaminhamento.; 7) Atos interais; como viagens,
recepcbes de grupos devem ser documentados, comunicados a Geréncia de Pesquisa ¢
Inovacdo, bem como registrado no sistema do governo do estado de Registro de Atos
Internacionais; 8) Promoc¢éo de Convénios de cooperac¢do técnicas casnGauhpanhias de
Saneamento para novas tecnologias.

G1 fala a respeito do planejamento estratégico e a relacdo com a inovacao, para ele

seria a porta de entrada para a disseminacdo da inovacdo dentro da organizacao:

Eu diria que sim Deborah, veja, e voitar um exemplo, o comité de de planejamento
estratégico hoje é... eu nado integro oficialmente o comité, mas eu ja estive algumas vezes
com o comité, e eles entendem que a gente precisa, né? Desenvolver esse ambiente
diferenciado.Como esse comité tem umpresentante pelo menos de cada diretoria,
esperase que as mensagens que estdo ali sendo discutidas, possam depois serem
traduzidas pra cada uma das diretoriagEntdo eu entendo hoje que a gente tem
instancias deliberativas e consultivas, que estimulase grocesso, sao as instancias
suficientes? A gente precisa melhorar? Bom, ai a gente ta... no ambito do planejamento
estratégico, que esta em construcao, buscando essas respbatasspersse que ao

final desse processo de planejamento estratégicordegienha isso, um pouco melhor
delineado, porque se ndo a cultura da inovagdo néo vai ser disseminada na empresa.
Entéo, é... a resposta é sim, ha! Dei inclusive um exemplo, mas a gente precisa pensar em
processos de aprimoramentos, ndo ha davidas! ¢Bfbs nossok

Portantg G1 afirma que a GP&Il visa orientar a inovacao conforme o Planejamento
Estratégico e com 0 conceito de inovacdo para a sustentabilidade., Bgoémeesso deve
permear por toda a estrutura, como ele chama de processo tranpeesamo mencionado
anteriormente na missao da organizacéo, bem como os valores aparece a inovacao.

Vejal Quando a COMSUL faz a declaragdo estratégica de que a inovacdo e a
sustentabilidade, estédo vinculadas a sua misséo, quarCioMSUL reitera que detre

os valores, que foram inclusive estabelecidos pelos empregados. Entdo no canto
esquerdo, esquerdo ndo, direito da tela, todo dia, do nosso computador a gente vé
valores, tem |4 uma palavrinhtNOVACAO. Quando a COMSUL faz a declaracéo
estratégica, de wup ela deve estabelecer diretrizes estratégicas, planos estratégicos pra
abordar cultura da inovagéo, e inovagdo em processo, esta declarado no novo mapa
estratégico. Agora, é... a gente precisa tornar esse processo transvers#bégrifos
NOSS0S).

E, ainda o entrevistado G1 reforca que além desse planejamento estratégico, existe

um planejamento de inovacdo que esta sendo elaborado, e que deverd ser apresentado até



69

fim do ano 2020Esse novo planejamento busoenar a inovagédo mais corporativa@mo ja

citado, a ideiague é aos poucos também sejam definidas metas corporativas para 0s
indicadores de inovacdo, em que hoje esta restrito a GP&I. Entdo para ele esse é um
momento de transicao.

Ainda, o processale planejamento estratégiéoorientadce revisado pelo coité de
planejamento integrado. E no planejamento englmvastimentos, despesas, infraestrutura,
além das metas operacionais.

Val l adar es, Vasconcell os e Serio (2014,
riscos para favorecerraudanca, o desenvolvimento tecnologico e a inovagéo, e a competir
agressivamente” para gerar vantagem compe
vantagem deve ser sustentavel (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNO
FARIA, 2013), pois a cada dia aadvacdo deixa de ser inovacdo, entdo € um processo
continuo. Merece atencédo a fala de G1, que trata muito bem a respeito disso, vindo a calha
com o conceito utilizado nesta pesquesaque a capacidade de inovacao referaos fatores
gue levam a inovagaorganizacional, desde que seja uma resposta aos fatores internos ou
externos, e que proporcionem algum beneficio, que na fala dele seria geracéo de valor:

Resumidamente, eu venho trabalhando ativamente com o conceito pra orientar a gestao
da inovacgéo detro da empresgpara orientar as nossas perspectivas aderentes ao plano
estratégico, com conceito de inovacao para a sustentabilidd@de entdo o que é este
conceito de inovacado para sustentabilidade? Note que eu ndo estou falando em inovacéo
sustentaveleu estou falando como a inovagdo sendo uma ferramenta para gerar a
sustentabilidadeE o que é a sustentabilidade? Bom, do ponto de vista pratico, a gente
pode olhar pro conceito classico do Tripple Boton Line, e olhar especificamente pras
questdes finazeiras, sociais e ambientais, né? Por outro lado, Debohaije a gente

tem dentro do conceito de sociedade 5.0 uma leitura um pouco mais abrangente, onde a
sustentabilidade é algo que leva a geracédo e valor. 4 .ifovacao € a ferramenta pra
gente gerarvalor, é a forma, com qual a sociedade precisa nos enxergao. N0Sso
modelo de negécio, e aquilo que nds fazemos, que é em Ultima inspdinoiayer a

saude publica, que € em Ultima instancia reduzir os impactos ambientais, que € em
dltima instancia é.. desenvolver regifes e levar o bestar social para as pessqQas
carambal! Isso é uma coisa que me motiva todos os dias [...] Entdo eu acho que é essa
perspectiva que nos motiva dentro da inovagégsa abordagem muito moderna de
inovacdo, que transcendesompletamente a abordagem classica que se tem de uma
area de P&D, e que faz o Conselho de Administracdo, a diretoria executiva, ou seja, a
alta direcdo entender que isso é importante e faz com que a média gestdo, o0s
empregados, os prestadores de servigmsiejam engajados em torno dessstratégia

(G1, grifos nossos

Tambémno conceito apresentado por Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) acima,
sobrea necessidade de assumir riscos, no planejamento, mesmo que para inovaté®, e

investimentos, ags D3 traz um pouco do modelo que ele desenvolveu para criar uma
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sustentabilidade econémica dentro da Companhia. E a inovag&o organizacional, ela vem para
gerar maior desempenho (RAJAPATHIRANA; HUI, 2018).

A inovacdo do modelo tarifario. E porque ela daquilibrio econdmico pra Companhia,

€ ela que garante a sustentabilidade, do negdcio, ela que garante a perpetuidade da
Companhia e a perenidade dos investimentos, vocé manter um plano de investimento
constante. I1sso ndés somos referéncia pro Brasil inteité pra ANEEL. [...] vocé olha

todos os cenérios, vocé faz um estudo do que vai acontecer no futuro e jé joga na tarifa
hoje. O que vai acontecer nos proximos 4 anos? Vocé ja incorpora na tarifa hoje.
Daqui a quatro anos, vocé olha pra tras, e vé o gaedssviou daquilo que vocé havia
idealizado Ia, ai aquilo vocé faz um ajuste na tarifa, se vocé cobrou mais da sociedade
vocé devolve, se vocé cobrou a menos, vocé cobra mais agora Eaib@&o isso foi
bastante inovador. [...hs acdes nossa valorizaram de jeito. [...] Quando vocé pega

uma curva de tendéncia, vocé vai ver que as acoes, elas sdo sempre crescente, se vocé
tracar uma curva de tendéncia ela vai ficar assim mais ou menos. Sempre crescendo. No
longo prazo... no longo prazo ela sempre creste3&ntédo a gente tem que ficar muito
atento a esse movimento, esse efeito de mercadoE[s§ eu ndo investir 0 meu
dinheiro adequadamente, [...] a Unica coisa que vai sobrar, vai restar € o aumento das
tarifas pra sociedadeEntdo assim, € muito imgante a tomada de decisédo e os modelos
gue a gente faz essa inovagdo, que vocé quer descobrir ai 0 que ac@gsas.
inovagbes sdo muito importante que elas acontecam, pra que a gente tenha essa
eficiéncia final da Companhia sabe(®3, grifos nossos

Em relacéo alocacao dos investimentos D3 explica que foi desenvolvido um modelo
de priorizacdo de investimentos, que funciona por meio dos algoritmos. E leva em
consideracgao os pedidos das geréncias, demanda e capacidade de producéo.

A COMSUL também prdasa alinhar as estratégias as leis, pelo fato de ser uma
empresa publicprivada. Para tanto, existe uma lei que regulamenta a governanca nas estatais
n° 13.303/1§BRASIL,2016) vi st o na fala de D2: “E agor:
tem trés empias que foram pioneiras na Lei n° 13.3@8 governancga, veja: COMSUL,
Petrobras e Banco do Brasil?”

Assim nos ultimos anos € visivel o esforco corporativo em disseminar informacdes
sobre a governancaammpliance além do codigo de Conduta e Integridage; meio do
Programa de Integridade implantado em 2019.

Para Intencéo Estratégica para Inovar, 0 que resume como inovacgao organizacional € o
proprio 1. Planejamento Estratégico, pois ele definird as orientacdes estratégicas de
inovacdo para toda orgaagdo, além de provisionar investimentos. E tudo alinhado as
diretrizes da Companhia como misséo, visdo e politicas. Se a inovacdo nao for tema do
planejamento estratégico, ndo havera esforcos para tanto, e muito menos recursos, entéo todo
resto ndo valerde nada.

Além da 2. Governanca Corporativa e Compliance A estruturacdo de uma

Governanca mais efetiva juntamente conC@mpliance,que da as diretrizes de praticas
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aceitaveis ou ndo dentro da Companhia, permite que os ideais da organizagdo estejam
alinhados. Esses fatores sdo considerados estratégias da Organiza¢cdo promovem uma melhor

comunicacao.

4.1.7 Gestdo de Projetos

Sobre a gestdo de projetos voltada para a inoyatgitro da CMMSUL, esta
totalmente vinculada &eréncia de Pesquisa e Inovacdo, paiango questionado aos
entrevistados a Unica area de projetos que remetem é a area de obras:

Ela possui nas mais diversas necessidades, gestdo de projetos especiais, aonde demanda
estudos mais aprofundados, tanto pra agua, quanto pra esgoto. Gestédo etespas
desenvolvimento operacional, que sdo as Geréncias de Projetos e Obras,
desenvolvimento de projetos eletromecanicos, eletrotécnicos e mecanicos. Entdo ela tem
gestédo de projetos nas areas das engenharias que ela precisa (G3)

“Ent ao, a ¢, dia em D $substituigha do nome] para obras grandes. Fora a

questdo do desenvolvimento operacional, que sdo obras menores e manutencdes, que Sac

dentro da propria geréncia mesmo. Da sede d
“A gente tem, a gent eProjetesre Olbrasn que & respamsav@leporé n c
projetos, a gente tem essa gestao de projet

Mas uma gestao efetiva de projetos que pertnda a estrutura ndo possui:

Obviamente ndo h&4 uma arearporativa que faca gestdo de projetos. Terdeuaer

isso muito recentemente, ou foi uma das iniciativas, historicamente ja aconteceram
outras, quando se criou o escritério de projetos. Nao sei se vocé lembra. Eu acho que
uma, duas, trés gestdes atras creriuma estrutura chamada escritorio de projetge

nao prosperou! (G1).

Contudq cada geréncia tem a liberdade de fazer a gestdo de projetos de sua &xistam
diretrizes estratégicas e indicadompse orientam.G1l explica de forma clara todo esse
processo de projetos dentro da Companhia:

Entdoassim, cada area faz a gestao de seus projetos com as ferramentas que tem, alguns
usam o Sistema Interno, outras usam uma planilha do Excel, ndo é uma coisa
padronizada na Companhia. Agora uma coisa que foi muito fortalecida nesses ultimos
anos, e eu estogostando demais desse processo de transicdo também, é que esta se
tentando ter uma padronizacdo com relacdo a i€sstipulou-se na COMSUL um

comité de investimentos, estipukme na COMSUL um comité de Planejamento
Estratégico, aCOMSUL fortaleceu uma strutura de GovernangaE muito clara no
Regulamento Interno de LicitagBes, Contratos e Convénios toda a estrutura que vocé tem
gue ter processual. Entdo vocé veja, o fato de néo ter uma area que coordena todos 0s
projetos da COMSUL, ndo impede que a COM$thha uma estrutura de governanca e
alinhada com o seu planejamento estratégico, para execuca&mae@ acho que essa é

a grande sacada, cada unidade, no meu entendimento hoje, tem o entendimento, tem a
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autonomia pra fazer a gestdo de projetos conformsua conveniénciaMas quais sdo

as condicbes basilares? Regulamento Interno de Licitacdes, Contratos e Convénios e
estrutura de governanca corporativa, diretoria, geréncias, coordenacdes, o cara nao faz
0 que ele quer, como ele quer, ele presta coptasalguém, e sempre tem alguém na
diretoria fazendo acompanhamermte metas [...] (Ggrifos nossos)

Voltando especificamente dnovacdo Valladares, Vasconcellos e Serio (2014)
defendem uma gestéao de projetos para inovagéaontemplaecursos, exe@ao e controle.
Na COMSUL esse processo € feito e esta centralizado na Geréncia de Pesquisa e Inovacao,
ndo havendo divulgacao as outras geréncias, G1 explana sobre:

Olha, veja, de projetos de inovagéo nés fazemos a gestdo, do nosso portfélio, como eu
falei, temos um acompanhamento fazemos os devidos endere¢camentos, né? @l&ro que
Book por exemplo, é 0 que a gente mais gostaria de ter. Mas a gente aprendeu com a
inovacdo, que nem todo projeto eu tenho que colocar num super geren... software de
gestdo deprojetos.[...] Mas um projeto de inovagédo que levou menos de, mais de 30 dias,
ou 60 para ser implementado, tem alguma coisa errada, ele vai morrer, € uma obra
farabnica (risos), isso é fato! Entdo assim, nds temos que botar métodos ageis, método
scrum, design think, design Springssas coisas estdo vindo pra chegar, a gente esta
implementando e nem sempre isso vai me permitir la entrar num software de gestéo,
independente qual seja o software de gestéo, pra registrar as etapas [...] (G1).

Portantg a GP&I realiza a gestdo de projetos da inovacgao, ressaltando a necessidade
de agilidade, assim como liberdade as geréncias.

O Planejamento estratégico, como tratado no tdpico anterior, da as orientacdes e prevé
recursos para inovacgao. Portanto, quandaemigrojetos acontecendo em outraggelas,
eles sdo autbnomos, poréseguindo diretrizes corporativas, e vinculada a atendimento de
metas.

Assim a Iinovacdo organizacional de gestdo de projetos saodietrizes
organizacionais, essas diretrizesrientam, porém nao restringem as geréncias, com isso ha
uma descentralizacdo dos projetos. Mas existem indicadores, normas, sistemas corporativos
gue devem ser registrado os planos de acdo, uma governanca corporativa que pode cobrar

resultados. Entdexiste ceta liberdade, porém guiada

4.1.8 Lideranca transformadora

Dentre 0s nove entrevistados, seis tém posicéo de lideranca dentro da organizacéo. G3
trata da questdo da composicdo e aponta que as mudancas nas liderangcas acontecem con
f r e g u ® Mo deands t@os ai... de tempo em tempo as mudancas do quadro diretor, do
quadro executivo da emprega. . . ]~ ( G3) gque Axisterd Aderangad que caad
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empregados de caire e outré que vénde fora, e reforca que as liderancas extetmzaem
novas perspeisas a organizagao, pelas experiéncias anteriores.

Por outro ladpG3 e D3 falam de sua trajetéria, pois vieram da base, isso reflete no
pensamento e valorizacadao aos empregados, po
Na definicdo de Valladares, Vasconcellosegi® (2014) a lideranca deve criar senso

de valor ao trabalho e transcender os objetivos pessoais em raz&o da organizagao.

Do ponto de vista de OM néo existe muita abertura para inovar dentro da organizacao
que venha de baixo da estrutura organizacioBalG3 também menciona existir certa
resisténcia em integrar os empregados em atividades diferenciadas, como comités, por parte
do corpo gerencial, mas que isso deve ser trabalhado.

Porque geralmente a gente tem a ideia ou passa a ideia pro empregado,alpassoa
tem que estar habilitada, tem que estar qualificada pra determinada situacg® nds
implementarmos a ideia de treinar, de ensinar, isso gera inclusive um certo tipo de
motivacdo pro empredo né? Entdo eu que acho que si@oderiamos melhorarssa
ideia (G3, grifos nossos

Ainda G3 reforca que existe uma preocupacédo corporativa com a lideranca, pois foram
oferecidas turmas de Capacitacdo Gerencial, ja tratada no item Gestdo de Pessoas, e as
primeiras turmas foram os cargos gerenciais. Isspopcegna maior conhecimento de gestéo
e também novas oportunidades.

Nao sei se sdo deriva... todos... hoje nem todos os cargos gerenciais sdo derivados do
curso de capacitagdo gerencial, mas eu, da minha tudos40 que fizeram sdo 17 que

ja tiveram a &censao dentro da empreseonsiderando esse fator né? Alguns gerentes
gerais, alguns assessores, assistentes, outros gerentes, coordenadores. Entdo pra mim
assim, esse investimento da empresa nesse sentido néRi{@&3nossos

O fato das liderancaslentre elas trés com os maiores cargos dentro da Companhia,
terem recebido uma empregada da geréncia operacional, para a realizacdo dessa pesquisa
dispondo de tempo, ja demonstra valorizacao. Assifore a execucao da pesquisa G3 e D1
falam da importana para as liderancas demonstram o senso de valor.

E... mas eu acho assim sabe que, é... eu achmd@gierecisamos ser provocados, nds
precisamos ser incitadas isso mesmo.. A empresa precisa, eu acho que por questao de,
de... de oportunizar mesmo gm esta disposto a pensgorque nao é facil, vocé ter que
estar ali trabalhando, ndo é assim, vamos la pegar ctrl C crtl V, ndo! [...]. Entdo eu acho
assim, s6 o fato, eu vejo, eu ja transfiro, eu fago a transferéncia né? Da... da coisa boa
em, pro emprgado, pra vocé que esta dispondo do teu tempo, do teu lar, do teu
casamento, das tuas... da tua vida social, pra pensar godda empresa na qual vocé
esta inserida e ainda num quadradinho que é deficitario hoje na empresa né? Entéo eu
acho que o Parab®s vai pra vocé néPor vocé ter pensando nessa forma e ter olhado
pra empresa e ter tomara que a gente possa aderir algumas coi¢@s..grifos
NOSSO%
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Todo conhecimento... ai de novo, a questdo do estimbtalo... quando alguém vamos

dar... melhora. quando alguém avanca, sobe um degrau, ele ndo tem sentido se nao for
distribuido. [...] Se o conhecimento nao for repassado, for pra ser guardadinho em uma
caixinha. E melhor néo tdo, né?E toda vez, digo pra vocé com experiéncia disso, toda

vez que océ passa pra alguém alguma coisa, vocé acaba revendo aquilo, e vocé percebe
que tem mais coi sa. iOpa, to falando i ss
di zendo, voc° fal a, fol ha eu poderia tamb
Entdo é uma constante inovacdo. E uma coisa dinamica, que no repasse do
conhecimento, vocé acaba revendo algumas coisas e vai aperfeicoando. Claro, que
nunca vai chegar a perfeicdo. E... e eu sempre digo isso € uma frase muito antiga e
ninguém sabe de quem é neardade, cada um diz uma coisa, mas de uma forma
diferente, masinguém sabe tanto que nao possa aprender e ninguém sabe tdo pouco
gue ndo possa ensinar, sempre isso, ser(idd, grifos Nnossos

G1 aponta que asdirancas servem de exemplo para toda Gormia. e para sair do
“guadradinho”como tratado em organicidade ¢
“Salvo, quando ha wuma grande campanha de di
0S gerentes incentivam as pessoas a participarem, ,eéfique as pessoas conseguem
efetivamente se engajar” (Gl1). J& G2 afir mi
€ preciso ensinar na base do erro e acerto, devolvendo os processos quando ndo seguem a
diretrizes.

Sobre transcender os objetivosgeais em razdo dos objetivos da organizacao, G1 da
um exemplo sobre a Lei do BEBRASIL, 2005)

Ta, mas entdo € um processo muito sério t&? Quem responde por isso na Companhia séo

duas pessoas, € o presidente, e esse que vo& falaosso CPF que esta. Se néo der

certo esse negocio, eu vou ter que pagar essa divida com o meu, com a minha grana

agui, com o meu patriméni¢G1, grifos nossos
E o risco do cargo, em que a pessoa fisica pode ter que responder em raz&o da pessoa juridica
Esse € um dogxemplos dentro d&Companhia em que 0s objetivos organizacionais,
trasncendem o pessoal.

Ainda nesse contexto, G1 diz ndo se importar em receber o mérito por implantar

determinadas inovacgdes dentro da Companhia, mas o que o importa é atingir 0os objetivos

Quando eu ou-0 algu®m da §8rea operaciona
Modul ar o, i sso ® uma Porgoe en @onsgguiecumpreg o meui X a
papel de inducdo tecnolégica. Eu consegui cumprir o papel de engajamento, de
empoderamento dasegsoas para com aquela tecnologi@ue bom que ele conseguiu

fazer! (G1 grifos nossops

Por outro ladp G3 aponta que as liderangcas tem um compromisso imposto com a
organizacao, precisam se entregar pelo compromisso assumido:

O corpo gerencial ele é ugpouco, um pouco menos a resisténcia por qué? Porque em
outras palavras nés somadbrigados a estarem inseridos no processo, obrigados por
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forca do cargo e porque eu preciso aprender, preciso melhorar, eu preciso acompanhar
a inovacdo, a tecnologia, eu priso acompanhar a proposta da empresaelhor
dizendo. Entéo... eu acho que se torna orrcp mais faci(G3, grifos nossos

Assim para Lideranca Tmgformadora, a principal inovacdo orgamdonal € a
abertura das liderancas imediatas. Da mesma forma fabordado um pouco de lideca
em gestao de pessoas, sdo as liderancas imediatas que daréo a liberdade para inovar dentro d
organizacdo, bem como motivam ou desmotiegrempregados. Entdo mesmo que venha um
Diretor determinando a inovacéo, se o chefetdindo permite que o empregado se expresse,

e faca uma gestéo participativa, isso jamais vai acontecer.

4.1.9 Inovagao Organizacional

Por meio desses condutores da Capacidade de Inovacao;seha&gainovacdes
organizacionaisPrimeiro, deve ficar claro qupiando Lawson e Samson (2001) afirmam que
a inovacao deve ser um processo aomdi na organizacao, € preciso esclarecer que € a 10
precisa acontecer de forma estratégica (TEECE; 2017), estar sedimentada na cultura e
permear por todos 0s niveis organizaeis e ndo apenas como inovacdo de processo, de
rotina, além de que deve haveracdo de valor (RAJAPATHIRANA; HUI, 2018).

Segundo, a inovacdo organizacional (I®)a aos outros tipos de inovacdo, como
produto, processo, marketing (OCDE, 1997), poispetaluz satisfacdo no trabalho e maior
eficiéncia na organizacdo, assim uma inovacao tecnolégica pode acontecer devido as
inovacdes organizacionais (RAJAPATHIRANA; HUI, 2018).

Conformeapresentado na Capacidade de Inovacéo,-peddentificar as seguintes
inovagdes organizacionaies COMSULno quadro 14.
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Quadrol3- Inovacgbes Organizacionais da COMSUL

Capacidade de Inovacéao Inovacéo Organizacional

Formas de Comunicacgao Intername
e Exernamente

Conhecimento do Cliente e Mercado | Estilo de Trabalho

Presenca de Concorréncia no Setor
Ser Inspiragéo para outras Emprese
Ponto Focal de Inovagao (GP&l)
Fortalecimento da Atividade Fim

Desempenho em Inovacéo - —
Sistema Integrado de Exceléncia

Gestao

Feelingpara Adaptagéo da Estrutura
Propagacao de Informagé&o

Centro de Tecnologia Sustentavel
Gestéo Estratégica da Tecnologia | Parcerias Institucionais e Académic
Radar Tecnolégico

Capacitacdo (EAD e @acitacac
Gerencial)

Gestdo de Pessoas para Inovacdo |Avaliagdo de Desempenho
Pessoas Incentivadoras

Prémio Inovacgéo

Planejamento Estratégico
Governancga Corporativa@mpliace

Organicidade da Estrutura

Intengdo Estratégica para Inovar

Diretrizes Organizacionais (Sistel
Gestdo de Projetos Normativo, ndicadores, metas
planos de acéo).

Lideranca Transformadora Abertura das Liderangas Imediatas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim sendo, para atendimento dos objetivos, setada no proximo tépica

institucionalizacdo das inovacgdes organizacionaissgntadas.

4.2INSTITUCIONALIZACAO

A institucionalizacdo acontece em trés estagios: habitualizacdo, objetificacdo e
sedimentacdo, porés@oindependstes, como explicado ndo necessariamente uma inovacao
deve passar por todos estagios (TOLBERT; ZUCKER, 198&)da vale resskar que néo
existe um tempo certo para acontecer esse processo, cada inovacgao tera seu proprio periodc

para as etapas que passar.
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A seguir sera abordadsobre cada etapa da institucionalizac@assificando as

inovagdes organizacionais discutidas anteriormente.

4.2.1 Habitualizacao

Recapitulando o processo de habitualizacdo € quando acontece a inovagdo e a
organizacdo ainda esta se adaptando a ela. Ha chances de erro e muita imitacdo, por isso
possui uma adesdo homogénea (TOLBERT; ZUCKER98), e a existéncia de
padronizacdes (SANABLO; et. al, 2018).

Assim sendo, muitos fatores rates foram gatilhos para que estimulasse a
Companhia a inovar, sendo as extsraamais recentes: COVHD9, estiagem no estado e
alteracédo na lei do Marco @aneamento.

Portanto dHome Office nunca antes implantado na organizacao passou a ser utilizado,

sendo uma inovacéao restilo de trabalho. Logo, desencadeou outras formas de inovacéo,

como protocolo digital, utilizacdde VPN paraacessodos sistemas dantranet fora da
Companhiayeunides onlinegntre outros. Entdo houve anadaptacdoapida, considerando
que em questdo de dias foi implantado. Por mais que a empresa j&djdado essas
inovacesanteriormente, teve que aaelea implantacao:

De novo, pela necessidade, mas deelerar aquilo que era planejade colocar em
pratica agora. [...] Entdo nds temos alguns... haviamos um planejamento, por exemplo do
home office, que algum de vocés até viveram algum momento, é... que vai ser
implementadoEstava no papel, mas esse... pra empresa é uma inova¢aa, grifos

Nosso%

Além de proporcionar satisfagéo no trabalho.

Entdo eu acredito que COMSUL ja ganhou bastante com i§sd. Eu tenho ouvido ai,
entrevista de pessoas que estdo, a gente conheagba conhecendo algumas pessoas
que estdo estressadas no @iaia, acabam ndo conseguindo cumprir a demanda, ou
gerando aquilo que vocé precisasas agora por um bocadinho de tempo foram 14
pro home office e mudou,vocé entendeu? Entdo tipo assim geernte ta ai pra
COMSUL repensar também essa forma de gestionar a forca de trabalh@Bggfifos
Nosso%

Entdo a empresa seguiu a moda do mercado, em que a maioria das empresas
precisaram aderir em fun¢cda@OVID-19.E por conta disso levou a outragvacoes.
Mais uma inovacdo que estd em fase de habitualizacdo é a propria GP&I, aqui

chamado deponto focal de inovacdo da COMSUL, pois a gestdo da inovagao esta

centralizada nessa geréncia. Ela se classifica como habitualizacéo, pois apesar de tier tempo
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existéncia ela ainda néo esta difundida dentro da organizacdo, sendo que tem empregados,

incluindo gerente, que ndo tem conhecimento da sua existéncia:

“1...] eu nem s abiificapaaessond?f.fj Bntdo quer dizer e @stagas p €

em6 anos dentro da empresa e eu nao sabia.”

“N&ado sei se tem a gerencia efetivament e, [ i

“Nunca ouvi falar, n&d8o sei quem é 0 gerente
A gestdo da inovacao estara sedimentada, quando ndo precsalesss geréncia, e

todos realizarem a gestdo da inovacao, G1 trata a respeito:

Eu torco o dia que a COMSUL néo precise ter uma geréncia de pesquisa e inovagao.
Talvez eu seja um dos poucos gerentes que vocé vai ouvir falar isso, ta? (risos) mas
assim,um dia que a inovacgdo for transversal e que todo mundo tiver sabendo o seu
papel e contribuindo e desenvolvendo, a caixinha GPIN né&o vai precisar existir.mais

Por que é um processo que esta devidamente instruido, auto disciplinado, as pessoas
contribuindo, & unidades de negocio vao fazer a sua estratégia de inovacagr({ds

Nosso%

E essa IO é um grande estimulo a geracao de outras inovacdes.
A proxima inovacdoque se enquadraessa etapa da institucionalizacdo € a

Propagacdo _da Informacdo, pois a Canpanhia possui diversas canais para repassar as

informacBes como: intranet, jornal digital, telefone, o proprio sistema normativo, mas ainda
nem todas informacdes e necessidades chegam onde tem que chegar. G2 exemplifica da
diferenca da adesé&o de inovacbasede da Companhia para as geréncias operacionais:

Por, seja por falta de mao de obra, que é o que eles alegam, que eles ndo conseguem
fazer a mudanca de todo mundo, seja por falta de estrutura, seja por, seja... enfim, seja
por capacidade técnica, sejpor falta de gente, enfimAlguma coisa nao esta
acontecendo. Existem tentativas, mas a efetividade esta bestantt do que se
pretende, ndG2, grifos nossos

Como citadoanteriormentepor D2 que as geréncias ficam distantes de onde as
decisbes sdminadas, e ainda G2 reforca que existe dificuldade em alinhar todas inovacdes
pela estrutura organizacional.

Entdo as estratégias de comunicacdo e disseminagcdo da informacdo ainda possuim
“grandes chances de f r ac as smesmoexistindo@anasfei r ma
formas padronizadas como o sistema normativo, ainda a informagdo estd em grupos
especificos, ou seja, a adesao ocorre de forma homogénea.

O Centro_de Tecnologia Sustentavel também classificase em Habitualizagéo.

Dentro da GP&l o Cend estd sedimentado, eles trabalham em funcéo disso, realizam

parcerias, desenvolvem pesquisas para o resto da organizagdo, contudo, no contexto
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corporativo, fora da Geréncia, os empregados ndo tem conhecimento e nem acesso, tanto €
que fora G1, nenhum auatentrevistado o mencionou.

Mesmo sendo divubdo por meio de jornais internos e site corporaivnola ndo esta
disseminado.

Ainda nessa ideia da necessidade de disseminaca® &istema Integrado de

Exceléncia_da Gestdo, o Sistema é totalmente nqve ndo esta disseminado, tanto € que

aparece n&arta Anual de Governanca Corporativa e Politicas Publicas de 204 9piqu
publicado em maio de 2020, entdo realmente esta acontecendo uma adaptacao.

Os programas que integram esse Sistema podem estar #as @iapas da
institucionalizacdo, todavia as geréncias ainda nao aderiram, € ndo é possivel afirmar se vai
ou nédo dar certo. Apesar de que dificilmente as 1ISOs e 0 MEGSA irdo sumir, se o Sistema
ndao foram para frente, os programas tendem a continuar, ggtés sim sdo de maior
conhecimento, e podem até ser considerados institucionalizados.

Depois da fase de habitualizacdo, a institucionalizacao-pags&ra a objetificacéo.

4.2.2 Objetificagéo

Durante a etapa de objetificacdo a inovacédo ja esta maisnsecial difundda, pode
haver um monitoramentexterno e aparecem @&hampionsque teorizam sobre a inovacéao e
a promovem. Ataxa de fraca® diminui e ha mais norntiaagdo (TOLBERT; ZUCKER,
1998), e ainda pode haver adesdo por moda, sem garantia de gea{lBANABLO; et. al,
2018).

Primeiro serd apresentado a repostaeian® 14.026, de 202(BRASIL, 2020) que
altera o marco do Saneamento no Brasil, considerando que ja havia uma expectativa dessa lei
enquanto acontecia a pesquisa, poréem du@mecessdoi sancionado pelorésidenteda
Republica

A organizacdo esta buscando se informar mais, promovendo palestras, Webinar com
outras empresas e especialistas do setor, para discutir como serao as tratativas. Ou seja, ha un
monitoramento externo, bem cormé uma busca pela teorizacao.

Portantg a eminéncia deconcorréncia no_setor, bem como a reestruturacdo do

mesmoestaf azendo a organi zacdo a repensar a f
outrcs caminhos agora, outras provid&s, pra um novo cendrindo do que estamos
passando agora, 0 que vem logo a seguida ai, em seguida que € um novo marco do

saneamento e nds estamos atentos a i sso tan
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Ainda, G1 reforca que a COMSUL precisa inovar constantemente, principalmente em
frente a essa novailque estava na eminéncpgra setornar cada vez mais competitiva e
trazer resultados para os acionistas.

Uma resposta foi que o governador do Estado assiricei B° 20266 (PARANA,
2020),que amplia a area de atuagdo da COMSUL, bem como permitersifitacaonos
negéciosCom isso novos padrdes e normas, nesse caso lei, ja estdo em andamento.

Assim, considerase em objetificacdo apesar da lei ser recente, houve todo um
processo de aprovacdo e nesse periodo a organizagao ja estava se preparsaidalpaa
esta inovando de diferentes formas em resposta as mudancas.

As formas de comunicacdo_internamente e externamente estdo em objetificacao,

pois ela estdo socialmente difundidas, por meio dos canais de caraoni

Porém nem sempre séo eficezeu sejando ha qualidade real de funcionamento,
como por exemplo a comunicagdo com os clientes. D2 menciona o fato da COMSUladeixa
desejar em relacém outras empresas do setpoisestas disponibilizam acespor QRcode
paraverificar tudo quedm sido investido e obras realtlas na localidade do cliente.

G2 também tem sua opinido, aponta que o apesar da empresa entregar produto de
qualidade, ela ndo possui um canal de comunicacao efetivo, como exemplo, cita a existéncia
de filas no atendimeat presencial. Mas que, novamente, com a pandemia houveram
melhoras, como por exemplo comunicacdo por outros meios, comad e WhatsApp®gque
€ possivetontato direto com as geréncias, sem passar por um aenitatle atendimento.

A questéo das videbamadasesta tendanaior aceitacdo social devido as limitacdes
do coronavirus, porque mesmo existente na Companhia ha um algum tempo, ela enfrentava
certa resisténci a: “As teles conferéncias,
cheguei aqui,fale , ol ha n6és temos um sistema violen
Assim sendo, esdarramenta hoje esta sedimergadontudo a inovagédo no todo, ainda esta
passando pela objetificacao.

A seguir terrse avaliacdo de desempenho, considerada nessetapa, pois existem

regras e normas para aplicagéo, esta socialmente difundida por toda organizagéo, todos devem
praticatpor ém ndo existe uma qualidade real de
um plano de avaliacdo efetivo, né? Quem trabalipzeen néo trabalha ganha a mesma coisa,
guem se mata de trabal har n&o ganha absol ut
Além de que a avaliacdo de desempenho deve ir além de apenas avaliar, e sim uma
forma defeedbaclkpara os dois lados, e teedbackdo estdo sedimentados, portanto ainda

existe a dependéncia dessa ferramélidavia a empresa esta respondendo a este ponto, um
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novo modelo de avaliacdo estd em fase de lancamento, talvez seja o caminho para a
sedimentagao.

Considerando que gapacitacdo € de ciéncia de toda organizacdo que existe a
necessidade de realizar 0s treinamentos, p
logo é classificada como objetificac@Borque as capacitagbes acontecem por meio de
convocacog, estdonormatizads, mas aidanédo estagocialmente institaias

A plataforma de EAD, bem como o Curso de Capacitacdo Gerencial sdo de
conhecimento dos empregados, porém o Curso, apesar de ser fonte de capanitacase
apenas a uma fatia dos empregados, e ja eneserdd gie indica que nao foi disponivel para
toda a estrutura. Mas houveram contribuicdes por meio dos trabalhos de conclusédo, que
podem ser implatados para todos.

Destacase também que cada geréncia tem uma forma de tratar a capacitacéo, algumas
possuem pesseague fazem a gestdo da capadtagdos empregados, enquanto outras
aguardam deliberacgdes corporativas.

As atividades operacionais, que no geral traduzem a atividade fim da organizacéo,
foram bastantes destacadas durante a realizacdo de entrevista. dgesa Obvio essa

questao, € importante fortalecimento da atividade fim, visto que, a maioria das sancdes

gue a organizacao responde tem a ver com esse fator.

Dessa forma, por mais que aos poucos ha um sentimento coletivo de que existe uma
Otima efigéncia e também ha reconimentos por isso, até externamente, ainda sera
classificado como objetificacdo, mesmo que possa estar proximo de uma sedimentacdo, haja
vista que, existem diversos 6rgdos regulando e punindo por acdes que envolvem as atividades
fim.

O préprio Termo de Ajuste Juridico exatamente. Entdo veja s6 no nosso aqui eram 14
milhdes de... em multa, e se vocé corresse, se vocé tivesse lancamentos fora, vocé
aumentava 5x o valor de cada multa. Entdo s6 isso € um privilégio. Veja a gente ta
ertrando ai no quinto més sem uma analise fora, sem nenhuma analise fora, entdo todas
elas 100%, é uma questdo penal e que ia influenciar no bolso da COMSUL por causa
disso também (OP).

Estamos hoje readequado uma estacdo de tratamento de esgoto, aueésa f§TE W,

gue a nivel de Brasil € uma das melhores. [...] Essas estacdes, além de serem compactas,
em termos de espaco fisico, elas também geram uma eficiéncia maior, assim como elas
sdo assistidas remotamente. Entdo ndo precisa o operador estatiVaretnte, além do

que, da possibilidade do grau de risco pro empregado. Entdo é essa no meu
entendimento, essa foi umas das, assim das maiores que aconteceu (G3)
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Pode ser que os 6rgdos nunca vemhaser extintos, mas o0 momento que nédo houver
mais uma ohigacdo, ha uma perpetuacdo sem questionamentos do porqué fazer isso. Assim
aos poucos vai tornando normatizado e por fim legitimado.

Portantg percebese pelo histérico da Companhia, por ja ter passado por questdes
judiciais nesse sentido, em que acabaprendendo e aos poucos esta se tornando parte da
rotina.

A préxima 1O sdo apessoas incentivadoras dos estudos, pesquisasevacoes. Esta

forma de inovago enquadrae como objeficacdo, pois essas pessoas sachaspionsda
inovacdo, elas teorima sobre isso, ninguém as obrigam e fazem porque gostam e
descentralizando a inovagao:

E isso que a gee traz pra base. Entéo tem fiiai bem esse tipo de coisa. N&o sou sé eu

tem outros profissionais na COMSUL, que também tem essa vocacgdo, auxiliam as
pes®as, enfim. Entéo, é... isso acontece, isso faz com que a gente multipligue as a¢des de
pesquisa e inovacaéaz com que a gente tenha um maior alcance, que as coisas nao
acontecam sO na GP&I rig(G1, grifos nossas

No geral séo professores que també&m &incionarios da COMSUL. Contudoeédo
esta totalmente difundido na estrutura e nem normatizado, sdo pessoas isoladas.

Quantq as liderancas, podem ser fonte de incentivo, mas por meio de uma gestao
participativa.Apesar diss@abese que isso tem moita ver com o perfil de cada lideranca e
depende da lideranca imediata, que esta na ponta. Portatiertara das liderancas

imediatas estd em objetificacdo dentro da Companhia.
Isso porque as liderancgas, dentro das normas e diretrizes, tem sua libpodéde
ainda nao esta socialmente difundido, ou seja, cada geréncia trabalha isso da sua forma. G1
discorres o b r e : “Vej a, hoj e se v odeliberagioda éovac@mr q u e
sdo 0s comités regionais, [...] vocé teria espaco pra particip&@u conhegco comités que
envolvem todos os gestores [...]"” (grifos n
Esse item é relativo, porque o que € percebido como abertura para um lider, pode ndo
ser para outroEntretanto,é visivel nos ultimos anos liderangas mais jovens, e com
perspetivas mais para essa vertente, prezando por uma administracao participativa e aberta.

Outra inovacdo sdo &&arcerias institucionais e académicas. Dentroda GP&l esta

sedimentada, pois funciona e estd acontecendo, as chances de fracasso séo baixas, além do

beneficios que trazem para Companhia.

[...] a gente trouxe pra COMSUL nado sO recursos, pra desenvolver os projetos em
parceria, como nds trouxemos bolsistas, alunos de mestrado, doutorado, enfim que
estdo desenvolvendo tecnologia conasEntéo esse éais um exemplo de coisas que a
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gente tem feitoge que nem sempre acabam sendo divulgadasrpckntementa gente

fechou uma parceria com o SENAI, e a gente trouxe na verdade, cerca de 10
estudantes da Alemanhague ficaram conosco desenvolvendo alguesafios. Esses
caras eram todos muitos jovenzinhos, mas todos lideres das organiza¢cbes onde
trabalhavam, aondedbalhavam? Bosch, Simens, té31, grifos nossos

Porém ainda classificase em objetificacdo considerando a Companhia como um todo,
pois anda falta conhecimento para adesdo e busca por parcerias fora da GP&L. Assim
depende da vontade dos gerentes operacionais terem a iniciativa de realizarem parcerias,
buscando informacgdes, que devem passar pela GP&l.

Contudo as visitas de benchmarkingegodem ser classificadas dentro de parcerias,
sdao de conhecimento das gerénci as Vgas@at ao
COMSUL faz, realizebenchmarking ela realiza de tempo em tempo, no entanto como eu
falei, reitero acaba ficando maitfocado ainda nas &areas, nas engenharias da empresa, da
Companhia né?” (G3).

“Mas ndés estamos i ntegrando al gumas pl at a
empresas, justamente pra gente fazer benchn

Solre o Prémio_Inovacdo, ainda que esteja normatizado, aconteceu duas vezes, a

premiacdo é de forma monetaria, existe a categoria de participantes internos a organizacao,
bem como externo. Todaviainda ndo esta sedimentadaforcase quenenhum dos
entrevstados, além de G1, falou desse prémio como forma de inovacdo, ou mesmo
recompensa as ideias propostas. Ou seja, ainda nédo esta totalmente difundido, e ndo ha ample
participacao interna.

Por seguinte, movacaoGovernanca e Complianceesta em obijetificaip, ela ja esta

bem definida, existe uma area para isso, entretanto ainda esta sendo divulgada e difundida
dentro da organizacéao.

Apesar de ser algo que deve existir, mesmo que por forca de lei, a organizagdo precisa
se estruturar e passar a fazer paaealfina. Para tantestdosendo realizados treinamentos
obrigatorios sobre o assunto, bem como constantesile e orientacdes. Assjrasta sendo
teorizadoe as poucos podera dizer que esta sedimentada.

A seguir seréo tratadas das inovac¢des orgaozas que estdo sedimentadas dentro
da COMSUL.
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4.2.3 Sedimentacéo

Sedimentacdo é o ultimo estagio da institucionalizacdo, nessa fase a inovacao esta
legitimada, normatizada e socialmente aceita, taxa de fracasso € baixa (TOLBERT;
ZUCKER,1998).

Essa ultimafase tem muito a ver com a aceitagdo socigdreinspiracdo para as

outras organizacoes reflete ess@onto. Na sociedade a COMSUL esta legitimada, ela é uma

empresa de referéncia, isso ja vem ha um tempo. Esse fateatoras engajada com seus
objetivos e buscar sempre ser a melhor.
|l sso é demonstrado <claramente pelos ent

COMSUL ¢é uma das mais fortes do Brasil ai

[...] a COMSUL recebeu empresas, todas empresas do Brasil, empresas... todas
empresas da Ameéri Latina, México, Estados Unidos, t4? Siri Lanka, paises da
Africa, para conhecer a sistematicda época a minha area que era Geréncia de A
[substituicdo do nome], 70% do tempo, do meu pessoal ficou recepcionando empresas,
essas empresas, pra mostrar egpe de coisa, um tipo de coisa é isso aR([grifos

Nosso%

Inclusiveela foi convidada pra prestar consultoria pra B, pra outras Companhias de
Saneamento, a [OsubstituicAo dos nomes], entdo eu acredito que... muito embora a
COMSUL, ainda esta engahando nesse processo da inovagcdo dentro de todas as
vertentes que ela oferece, acredito que ainda sim ela tem um ramo pegegdoegta
sendo melhorado ng®%3, grifos nossos

Deste modpela estd sempre em busca de certificacdes, premiacdes, abngosias
parabenchmarkingisso a faz cada vez mais buscar por inovacgdes.

Outra inovacdo que estd sedimentada dentro da organizaca®lanejamento
Estratéqgico, pois esté totalmente normatizadajstemdiretrizes todos os anos, bem como é
realizadoarualmente, mesmo que passou parisitacdo no ultimo ano, ainda sim continua
sendo o Planejamento Estratégico.

Pode ser claro dizer que uma organizacao precise de um planejamento, e que todas
venham a ter um. Contudimdas as organizacfes colocam a igédeanas suas estratégias? A
COMSUL tem na sua misséo a inovagao, bem como valor. Astanprovisiona recursos e
busca disseminar essa inovacdo de forma estrat&goa.contar que nos ultimos anea
tem dado total atencéo a esse topuisto queestdodispendendo esfor¢os para a diage
um planejamento paraigovacao.

Sempreexisteo que melhorar, e pode ser que nem todos saibam exatamente como

funciona o planejamento, mas o0 mapa estratégico afstado nas paredes, bem como os
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valores estdo na @ecdo de tela de todos os computadores. E considerando que é uma
decisdo de alta direcao, pese afirmar que estd institucionalizado.

Quanto aoFeeling para Adaptacdo da Estrutura a COMSUL esta sempre se

reorganizando para poder atender as novidadesreganhar as demandas, como a criacao da
Diretoria do Meio Ambiente, agora mais recentemente a criagdo da area dea@oaer
corporativa em reposta a & 13.30316 (BRASIL, 2016)

Sem contar a trajetoria das alteracdes de nomes de certas areas, poipoaa
Geréncia de Pesquisa e Inovacdo que anteriormente era chamada de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Bem como o RH hoje é Gestao de Pessoas, entre outros.

Mesmo a questdo do publipoivada ela tenta buscar formas de responder a isso,
dentro da susimitacdo. Entdo a mudanca na estrutura € uma resposta interna ou externa a
alguma necessidade, deve ser rapida, disseminada e pode promover novas atividades. E € @
gue acontece hoje, de forma organica e sem muitos questionamentos.

O Radar_Tecnolégico é aforma que a Companhia acompanha as tecnologias que

estdo acontecendo no mercado e podenmadquiridapara a COMSUL. Afirmae que esta
sedimentada, pois ndo é uma ferramenta por si s6, é o habito de buscar e acompanhar as
inovacgoes.

E ainda que a gest&eja da GP&I, a aquisi¢cdo ndo seria possivel de forma individual
pelas geréncias operacionais. Como € o caso da aquisicdo das ETEs modulares, que como G
afirmasth. virando febre na COMSUL [...]".
por toda astrutura, ou seja, o radar serve para trazer novidades para toda a Companhia.

Ainda na sedimentacdo, a gestdo de projetos foi apontada como ndo existir uma
estruturacdo, porém G1 explicou exatamente 0 que acontece internamente, assim ela ocorre

por meiodasDiretrizes Organizacionais, seja por normativas internas, indicadores, metas ou

planos de acdo. E cada geréncia tem a liberdade, dentro do estabelecido, para fazer a gestac
dos seus projetos, alinhando as metas estratégicas.

Mesmo que nem todos empealos saibam de os todos indicadores ou saibam de todos
os planos de agédo, provavelmente ele sabera da existéncia de indicadores na COMSUL, assim
como 0s que sdo de sua area, além da existéncia do sisiamativo, como na fala dos
entevi st ad o s o que gel&istema rommativo e pelos indicadores” ( OP) . “ Ac h«
hoje n6és como funcionario, o que a gente precisar da COMSUL, ela tesisterna
normativo né? Seja um item, 0 minimo que seja, que a gente precise consultar, ela tem.

Entdo eu acho que nos estamos bem amparadosai|[ . . . ] 7" ( OT) .
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Assim esta socialmente aceito e difundido, pois ndo existe uma forma da gestdo de
projetos, e nem como deve ser feita. Os gerentes e coordenadores sabem que precisam fazer :
gestdo e lancar nos sistemas. Os empregsaEmm que existenormas a seguir, bem como
indicadores, entéo esta sedimentada.

Apbés o detalhamento das classificagbes tlas da COMSUL nas etapas de
institucionalzacdo, apresentse noquadrol5 deforma resumida.

Quadrol4 - Classificacdo das Inovacdes Organizacionais nos estagios de Institucionalizacéo

Estéagio de

Celprelit 66 [noresse Institucionalizagéo

Inovacéo Organizacional

Formas de Comunicagi
Internamente e Externamente

Estilo de Trabalho
Conhecimento do Cliente e Mercado | Presenca de Concorréncia

Objetificagéo

Habitualizacao

Setor

Objetificacéo

Ser Inspiracdo
Empresas

para  outr

Sedimentacao

Desempenho em Inovagéo

Ponto Focal de Inovacao (GP&l

Habitualizagcdo

Fortalecimento da Atividade Fim

Objetificacdo

Sistema Integrado de Excelén
da Gestéo

Habitualizacdo

Organicidade da Estrutura

Feeling para Adaptacdo (¢
Estrutura

Sedimentacao

Propagacao da Informagé&o

Habitualizacdo

Gestdo Estratégica da Tecnologia

Centro de Tecnologia Sustentayv

Habitualizacéo

Parcerias Institucionais

Académicas

Objetificacéo

Radar Tecnoldgico

Sedimentacdo

Gestéo de Pessoas para Inovacéo

Capacitacdo (EAD e Capacitag

Gerencial) Objetificacéo
Avaliagdo de Desempenho Objetificacéo
Pessoas Incentivadoras Objetificacdo
Prémio Inovacgéo Objetificacéo

Planejamento Estratégico

Sedimentacdo

Intencdo Estratégica para Inovar i Con o
¢ gica p Goverr_1anc;a Corporativa Objetificacio
Compliace
Diretrizes Organizaciona

Gestao de Projetos

(Sistema Normativo, indicadorg
metas elanos de agéo).

Sedimentacdo

Lideranca Transformadora

Abertura das
Imediatas.

Liderancs

Objetificacdo

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3ANALISE DAS TEORIAS DECAPACIDADE DE INOVACAO E INSTITUCIONAL

Para chegarmos a uma relacdo entre a teoria da Capacalddevdcdo e a Teoria
Institucional precis@e entender os pontos de semelhancas e diferencas. Para tanto se aborda
primeiramente os respectivos paradigmas.

Os paradigmas, termo até entdo estudado por Kuhn, sdo definidos a partir da
combinacao das esséasiontoldgicas e epistemoldgicas, e dizem a respeito a compreensédo de
uma comunidade cientifica perante seus objetos de estudo.

Estes foram trazidos para os estudos organizacionais por Burrel e Morgan (1979), em
gque os autores apresentam um quadro dividido quatro paradigmas: 1) Humanismo
Radical, principal vertente € da Escola de Frankfurt; 2) Estruturalismo Radical, diz respeito ao
Marxismo; 3) Interpretativo, traz os estudos em metéaforas; e 4) Funcionalista, antes a
publicacdo de Burrel e Morgan (1979)esse paradigma era visto pelos pesquisadores
organizacionais como o principal, e superior aos outros paradigmas de pesquisa. Essa divisao
é feita partir de dois eixos com definices opostas: Subjetivo versus Objetivo e Ordem versus
Mudanca Radical.

A teoria da Capacidade de Inovacao, assim como as teorias precuirstese de
uma teoria funcionalista, objetiva, em que diz respeito ao positivismo, conduzindo a uma
abordagem mais quantitativa, a vontade € externa ao pesquisador, os achados estédo
disporiveis no mundo.

Porém diferentemente de sua teoria de origem Visdo Baseada em Recursos (VBR), a
Capacidade Dinamica e consequentemente a Capacidade de Inovacao defende a adaptacéo d
organizacdo perante as mudancas do ambiente, ou seja, externa @ eldapitse e
reconfigurase. Assim, seu nivel de analise € a organizacdo e a unidade de andlises sédo as
capacidades gue levam as inovacoes.

Ja a Teoria Institucional (TI) € a transicdo do paradigma funcionalista para o
interpretativista.Ela & caracterizda como mais determinista daeyvoluntarista, mas néo
podesedizer que é totalmente determinista, porque quem cria as instituicées e a realidade sao
as pessoas, existindo assim certo grau de voluntarismo, pois ha o poder da agéncia (agir).

O nivel deamalise da Tl é interorganizaamal e a unidade de analise séo as
instituicdes. E importante destacar que, para essa teoria, as instituicdes ndo sdo sindbnimos de
organizagcbes, e sim refese aos simbolos, crengas, tradigbes, padronizacdo de

comportamento, rientacbes morais de ordem normativa, mitos, valores, principios,
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influéncias de ordem cognitiva, etc. Elas moldam as forma de agir das pessoas, assen pode
dizer que as instituicdes € o padréo.

Contudq € importante destacar que essquemale paradignasndo deve ser estatico,
pois uma teoria pode ser classificada entre um e outro quadrante. Uma pesquisa do lado
funcionalista, dependendo do objeto, pode ser pesquisada de forma qualitativa.

Outra tipologia para classificacdo das visdes organizaciomaiiedreed (1998), que trata
da teorizacdo organizacional, campo intelectual de conflitos histéricos que a analise
organizacional se desenvolveu, logo com o desenvolver da historia, determinadas
probleméticas estiveram em alta para cada momento, comuigs@is teorias em resposta.
Assim é pssivel trazer seis modelos detararrativa, segue a baixo, com as respectivas
problematicas principais:

1 Racionalidade- ordem;

{1 Integracac-consenso;

1 Mercado- liberdade;

1 Poder- dominacéo

1 Conhecimente- controle;

1 Justica— participacao.

A partir da classificacdo de Re€t998)a Tl encontrese na classificacdo de poder,
pois o poder esta legitimado na sociedade, € aceito, sem questionamento, esta
institucionalizado, e o que definem s&o as culturas e tradi¢oes.

Por outro lado a CI classifieae em mercado, tem uma perspectiva voltada para a
economia, recursos, foco para o capitalismo.

Com base no que foi exposto é possivel identifipgg ambas estdo no paradigma
funcionalista, contudo a Tl estd em transicdo pardespretativista. E ainda a Cl rela a
situacao econémica, enquanto que a Tl tem enfoque no poder. Um ponto em comum € que as
duas sdo deterministas, apesar de que tendem ao voluntarismo, porém a Tl estd em nivel
macro e Cl micro, essas caracterégiestdo demonstradas no quadrol6.

Nesse sentido, quando a Cl passa a adaptar dinamica do mercado em busca de
fatores que levam a inovacédo, sejam internos ou externos, para 0 meocapara as outras
organizacoes. $5as organizacOes estdo em busca cdpscidades que possam fornecer
melhor desempenho organizacional e vantagem competitiva, por meio das inovagdes que

trazem legitimidade perante as outras e ao mercado.
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Quadrol5—Comparacéo entre a Tl e a Cl

Teoria Institucional CapaC|dac~Ie de
Inovacao
Paradigma Funcpnallsta transicag Funcionalista
para interpretativista
vagl_ de Macro Micro
analise
Nivel de
reacdo ao | Determinista/voluntarist Determinista/voluntarist
ambiente
Unidade de o ~
. Instituicoes Inovacéao
analise
Metanarrativa Poder Mercado

Fonte: Elaborada pela autora

Portantg as organiza¢gfes buscam poder, ao tentar dominar o mercado com inovacgoes,
porém ao invés de uma legitimagcao por meio do isomorfismo camgitir € o diferencial da
Tl, a CI busca ® isomorfisnos regulativo e normativo, com base em uma logica de
adequacao e uma submissdo devido a obrigacdo social em acompgrdrananeceno
mercado e receio de puni¢des legais, que podem levar a quebra do negdcio.

Assim a CI é determinada por diversos fatocemforme Valladares, Vasconcellos e
Serio (2014) apresentado anteriormente, e essa Cl deve estar institucionalizada dentro das
organizacdepara que chegue a essa legittaa

Nesse sentidapresentaseo modelo de istitucionalizaca@xpostonafigura 4 com

base em Tolbert e Zucker (1998), porém com adaptacédo para os fatores da Cl. Sendo este o

modelo tedrico deste trabalho.
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Figura4- Capacidade de Inovagéo e Institucionalizagao

Capacidade de Inovacdo

Desempenho Intencio l;sltxatégica
em Inovacao Organicidade  Gestio Estratégica PR o

da Estrutura da Tecnologia Gestao de Pessoas

Conhecimento do para Inovacao

cliente e mercado Lideranca Gestao Projetos
Transformadora
N 3/ P/
Inovacao
Organizacional
Habitualizacio Objetificacio > Seditientico
j F\ J ; AN G
\ // I \\
\\ Y | \

. Impactos
Monitoramento Teorizacio L Resisténcia Defes.a de grupo

izaci positivos de interesse
organizacional de grupo

Fonte: Adaptado de Tolbert e ZucK&998) evalladares, Vasconcellos e Serio (2014).

A partir da analise realizada é possivel chegar as consideracfes apresentadas a seguir.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As organizagbes precisam inovar constantemente para permanecer no mercado,
alcancando &antagem competitiva e maior lucratividade. Essa inovagéo deve ser sustentavel,
pois 0 que é inovacao hoje, ndo sera amanha. Com isso existe a necessidade da organizacac
desenvolver os fatores que levam a capacidade de inovacdo (Cl), que gerara a Inovacéao
Organizacional (10), para que assim a inovacao faga parte da rotina da organizacao, ou seja,
estar sedimentada na estrutura.

Nesse sentido essa dissertacdo veio questtmmas as inovacdes organizacionais
encontram-se institucionalizadas na COMSUL?

Parachegar a resposta propés o seguinte objetivDiscutir a institucionalizacio
das inovagdes organizacionais na COMSUL. E para tanto foi desmembrado em trés
objetivos especificosd) Descrever as inovagdes organizacionais na COMSUL com base
na Capacidade de Inovacao, assim descreveseas 10s da COMSUL no tépico 4.4m que
de acordo com os oito fatores que promovem a CI, folmmantadas20 inovacdes
organizacionais dentro da COMSUL, sendo elas: Formas de Comunicacdo Internamente e
Externamente; Estilo dérabalho; Presenca de Concorréncia no Setor; Ser Inspiracdo para
outras Empresas; Ponto Focal de Inovacdo (GP&l); Fortalecimento da Atividade Fim;
Sistema Integrado de Exceléncia da Gestao; Feeling para Adaptacédo da Estrutura; Propagacéo
de Informacdo, GQero de Tecnologia Sustentavel; Parcerias Institucionais e Académicas;
Radar Tecnoldgico; Capacitacdo (EAD e Capacitacdo Gerencial); Avaliacdo de Desempenho;
Pessoas Incentivadoras; Prémio Inovacéao; Planejamento Estratégico; Governanca Corporativa
e Complace; Diretrizes Organizacionais (Sistema Normativo, indicadores, metas e planos de
acao); e Abertura das Liderancas Imediatas.

B) Classificar essas inovacdes em estagios de institucionalizacdo que se
encontram, assim no tépico 4.2 classificme as 10s ddro dos estagios de
insitucionalizacdo, sendoinco em estagio de habitualizac@i®z na objetificacd@ cinco
totalmente sedimentadddo quadro 15 é possivel verificar todas as I0Os em seus respectivos
estagios.

Por fim, C) Identificar o estdgio de institucionalizacdo das inovacGes
organizacionais na Companhia, assimconcluise que estdo no estagio de objetificacdo. Isso
se justifica, pois a COMSUL tem se esforgcado em promover a inovacéao internamente, sempre
procurando se adaptar, reconfigurar em respastafatores, principalmente externos. Ha

championsinternamente, seja a propria geréncia de P&Il, ou liderancas chaves, bem como
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incentivadores das pesquisas. Considerando ainda que muitas das inovacdes estédo
padronizadas e normatizadas.

Ainda existem padies que interferem na disseminacdo dessas inovacdes, como
resisténcia das proprias pessoas e a comunicacao. Assim como G1 afirma a COMSUL esta em
fase de transicdo, em que a organizacao estd passando para uma inovagao transversal, qu
chegue a todos e fagarte da rotina. E ndo €, nem sera, um processo facil. E uma construgéo
diaria.

Assim, a partir das discussoes e resultados ceselgue as 10s acontecem de forma
estratégica, elas sdo respostas aos fatores de Cl, que dependem de estimulos, internos ot
externos e geram beneficios. Ainda as 10s levam a organizacdo a inovar nas diferentes
formas: produto, processo, marketing, bem como as inovacdes tecnoldgicas.

Portantg afirmase que a IO é maior que as outirasvacdes, pois ela engloba tedo
0S outrostipos proporcionando o surgimento de outras inovacgBea organizacdo precisa
primeiro da IO para poder ter uma estrutura inovativa e perpetuar a inovacao. As inovagoes
sejam tecnoldgicas, de produto, processo ou marketiag) acontecem uma vez e taram,
ja a IO pode perpetuar a inovacao e tornar sustentavel dentro da organizacao.

Uma andlise importante que se destacou neste estudo, foi & questdo que a inovacdo
acontece muitas vezes em resposw @esafios. O contexto atual @®VID — 19, alLei do
marco do saneaento, bem como estiagem, obrigam a COM@Uhovar.

A inovacdo como um todo, ela sempre ocorre com a necessidade. Né? A necessidade é
que faz com que as pessoas busquem novas formas, sejam elas administrativas, por meio
de processos, seja n@rea de tecnologia. [...] Enfim, mas a grande propulsora da
inovacdo é a necessidade, e ndo é diferente da Companhia. [...$d\=me, desafio,
inovagédo (D1)

Ainda, verificouse que em iterentes niveis organizaciosaiexistem diferentes
percepcdes dmovacdo Estrategicamente falanda inovacéo é a palavra da vez, ja no nivel
tatico isso nem sempre € percebido, mas existe adesao, seja ela de forma obrigatéria ou néo,
com excecao da propria area de pesquisa e inovacgao, que faz parte da rotinzergaanal
€ uma inovacgao mais cotidiana, muitas vezes incremental, sem muito planejamento e controle
e sem muito conhecimento das estratégias.

Portantg a inovagéo esta permeando a estrutura, contudo de forma néo planejada, e a
gestdo da inovacao esténtalizada na GP&I. Isso pode ser um ponto positivo, pois como
citado a propria Geréncia é uma IO, e a organizagao precisa desse ponto focal para estimular

as outras iavagdes e com o tempo torlzerotina.
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Esse trabalho ndo visa questionar se as |IGssaptadas funcionam, ou se sédo boas ou
nao, bem como outros questionamentos que podem surgir em relagéo as Cl, Tl ou mesmo as
IOs apresentadas. Apenas pretersienesponder os objetivos propostos.

Logo, as inovacdes séo tratadas dentro dos estagiostitedionalizacdo, e assim é
possivel saber se estéo legitimadas ou ndo na Companhia. Colestde-se que sdo etapas,
mesmo nao havendgarantiade possivel sedimentagadas podem vir a evoluir e passar para
outros estagios, bem como desaparecer.fdsse ndo tem a ver com a questao de tempo.

Deste modpapenas sugetse que a COMSUL dé atencéo as inovacdes que ainda nao
estdo sedimentadas, ou seja, totalmente institucionalizadas, sendo elas nos estagios de
habitualizacdo e objetificacdo. Para gee a organizagdo achar relevante, analisem essas
inovacdes e definam acbes para que se legitimem dentro da organizacdo. Considerando que
todas as inovacBes sdo benéficas, porém devem estar sedimentadas para que fluam
normalmente e estejam totalmente ddidas na estrutura e ndo desaparecam.

Quanto a institucionaacao € possivel inferir que aganizacédo estudada inovag
sua maioria, em reposta ao pilar regulador, com base em leis, 6rgdos reguladores ou
fiscalizadorescomo Tribunal de Contas ou Matério Publico, por receio de puni¢cdes por
forca de multas e sangdes. Principalmente nas questdes ambientais.

Ainda, como nada é exato, existem determisadomentosem que ela inova em
resposta ao pilar normativo, como a busca por certificacbes, IS@deoe a0 MEGSA. E
guando precisa ser transparente devido a participacdo na Bolsa de Valores, se adequando ac
mercado e buscando praticas moralmente aceitas.

E em relacdo ao pilar cognitivo é mais timido, aparece quando promovem as parcerias
institucionas e académicas. Mas a teoria afirma que pode haver mudanga, uma inovagao
poderd passar de um pilar para outro.

A contribuicdo dessa dissertacao esta em tratar das inovagdes organizacionais no setor
do saneamento, fornecendo um panoram@anizacao estlada. Bem comorientacéo para
outras que queiram se aprofundar no assunto. Além da discusséo teodrica em relacionar a Cl e
a Tl, que pode ser uma contribuicdo para a academia.

Por fim, & importante reforcar que a organizacdo estad no caminho certo, foram
identificadas 20 10s, sendo apenas cinco em estagio de habitualizacéo, e cinco totalmente
sedimentadas. Com mais de 55 anos de funcionamento, s6 permanece quem inoval!

Como limitagdo desspesquisa, ressaise a abrangéncia, por mais que se buscou

entrevstar empregados de diferentes niveis, existemta de setemil empregados, em
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diferentes localidades, ndo sendo possivel ter entrevistados de todas as localidades, entdo
pode haver informacdes que ndo apareceram nessa pesquisa.

Como estudos futuros sugese que haja um aprofundamento em mais geréncias. Bem
como possa ser avaliada a efetividathes 10s dentro da organizacdo. Outro ponto €
aprofundar em como os pilares reguladores e normativos interferem nas inovagoes,
possibilitando trabalhar com cada dvgéspecifico, como Ministério Publico, Tribunal de

Contas, Leis e Bolsa de Valores.



95

REFERENCIAS

ANA- AGENCIA NACIONAL DE AGUAS. Atualizacdo da Base de Dados de Estacdes de
Tratamento de Esgotos no Brasil. Brasilia: ANA, 2020. Disponivel em:
<file:///C:/Users/Usuario/Desktop/EncarteAtlasEsgotos_ETEs.pdf>. Acesso em 03 de ago. de
2020.

ALVES, R. R.A Institucionalizacdo dos Cursos de Administracdo Publica a Distancia
das Universidades Publicas: Os casos UFLA e UFL2012. 196 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo)- Universidade Federal de Lavras, Lavras, 2012.

ALVESSON, M; SPICER, A. Nednstitucional Theory: A midife crisis?Organization
Studies. 2018.Disponivel em: <https://openaccess.city.ac.uk/id/eprint/20%/Acesso em
20 de abr. 2020.

ANDRADE, T. N. Inovacao e ciéncias sociais: em busca de novos refereReidsta
Brasileira de Ciéncias Sociais, v. 20, n. 58, p.14211, jun. 2005.

ANDREOLLI, C. V.; CARNEIRO, C. CTecnologias potenciais para 0 saneamento:

produto da integracdo universidade - empresa. 2. ed. Curitiba: SANEPAR, 2015.

Disponivel em:
<http://site.sanepar.com.br/sites/site.sanepar.com.br/files/publicacoes/Tecnologias_potenciais
_para_o_saneamento.pdf>. Acesso em 22 fev. 2019.

BARDIN, L. Analise de Contetido. 3 ed. Lisboa: &Eicbes 70, 2004.

BARNEY, J.B. Firm resources and sustained competitive advardagenal of
Management, v. 17. N. 1, p. 9920, 1991.

BERGER, P. L ; Alcdodirclido Aobial daTealidade. 23. ed. Petrépolis:
Vozes, 2003.

BRASIL, Lei n°11.196, @ 21denovembro de 2003nstitui o Regime Especial de

Tributacdo para a Plataforma de Exportacdo de Servigos de Tecnologia da Infermacéo
REPES, o Regime Especial de Aquisicdo de Bens de Capital para Empresas Expertadoras
RECAP e o Programa de InclusBigital; dispde sobre incentivos fiscais para a inovacgao
tecnoldgicaDiario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 21 nov.

2005 Disponivel emx http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004
2006/2005/1ei/111196.htm. Acesso em 02go. 2020.

BRASIL, Lein®13.243 de 11 de janeiro de 2016. Dispde sobre estimulos ao
desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica e tecnoldgica e a inovacao
Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 1 jan.2016.Disponivel

em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato201$918/2016/lei/l13243.htm>Acesso em

17 abr2017.

BRASIL, Lei n° 13303, de 3@ejunhode 2016 Dispde sobre o estatuto juridico da empresa
publica, da sociedade de economia mistauds subsidiarias, no ambito da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipgrio Oficial [da] Republica Federativa do



96

Brasil, Brasilia, DF30 jun 2016.Disponivel em<
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato204%18/2016/lei/|13303tm>. Acesso em 29
ago. 2020.

BRASIL, Lei n°14.026 de15 de julho de 202@tualiza 0 marco legal do saneamento
bésico Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF 15 jul. 2020
Disponivel emx http://www.planalto.gov.br/ccivil_03Ato2019
2022/2020/Lei/L14026.htm Acesso en®5 ago. 2020

BURRELL, G.; MORGAN, GSociological paradigms and organizational analysis.
London: Heinemann, 1979.

CALDAS, M. P.; FACHIN, R.. Paradigma funcionalista: desenvolvimento de teorias e
institucianalismo. In: CALDAS, M. P.; BERTERO, C. O. (orgTeorias das Organizagoes.
Séo Paulo: Atlas, 2007, p. 699.

CAMPBELL, J. L.Institutional change and globalization. Princeton: Princeton University
Press, 2004, p-30.

CAPPELLARI, N.A institucionalizacdo da sustentabilidade organizacional na Itaipu
Binacional. 2017. 139 f. Dissertacédo (Mestrado Profissional em Administracao)
Universidade Estadual do Centro Oeste, Guarapuava, 2017.

CARNEIRO, J. G. S. P. Alnstitucionalizagdo de Praticas Intra-empreendedoras em
Empresas de Tecnologia da Informacdo (TI) 2012. 151 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria), Universidade Federal do Ceard, Fortaleza,
2012

CAVALCANTE, A. N. de M. Institui¢des de Ensino Superior Privadas do Estado de
Sergipe e seus Processos de Institucionalizacdo Frente as Determinagdes do MEC. 2019.
84 f. Dissertacdo (Mestrado), Universidade Federal de Sergipe riSfvéb, 2019.

CHAERKI, K. F Uma introducéo a Teoria Institucional do Ponto de Vistéo&mgco.
Caderno de Administracéo, v. 27, n. 1, jan.jun./201Disponivel emx
http://periodicos.uem.br/ojs/index.php/CadAdm/article/view/484B@esso em 15 de abr.
2020.

CHIESA, V.; COUGHLAN, P.; VOSS, C. A. Development of a technical innovatiort.audi
Journal of Product Innovation Management, n.13 v2 ,p. 105136, 1996.

COLLINS, D. J.; MONTGOMERY, C. A. Competing on resources: Strategy in the 1990s.
Harvard Business Review, v. 73, 1995, p. 11828.

CORAL, E.; OGLIARI, A.; ABREU, A. F. de (Org.Ysestéo integrada da inovacao:
estratégia, organizacao e desenvolvimento de produtos. Sdo Paulo: Atlas, 201% Cap. 2
Motivacdo para a inovagao, p.-24.

CRESWELL, J. WProjeto de Pesquisa. 3 ed. Porto Alegre: Artmed, 2010.



97

DA SILVA, J. A. S. Institucionalizacdo de Praticas Organizacionais em Organizacgoes
Inovadoras. 2007. 160 f. Dissertacédo (Mestrado), UNISINOS, S&o Leopoldo, 2007.

DAVILA, T. EPSTEIN, M. J.; SHELTON, RAs Regras da Inovagdo: Como gerenciar,
como medir e como lucra®ao Paulo: Bookmar2007.

DIERICKX, I.; COLL, K. Asset stock accumulation and sustainability of competitive
advantageManagement Science, v. 35, B89, p. 15041511.

DIMAGGIO, P.; POWELL, W. W. Jaula de ferro revisitada: isomorfismo institucional e
racionalidade coletivaos campos organizacionais. In: CALDAS, Miguel P.; BERTERO,
Carlos O. (Coord.Teorias das Organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 2007.

DIMAGGIO, P.; POWELL, W. W. The iron cage revisited: institutional isomorphism and
collective rationality in organizationéikelds. American Journal of Sociology, v. 48. n. 2,
abr. 1983, p. 144160.

EISENHARDT, K.; MARTIN, J.Dinamic capabilities: what are the$®rategic

Management Journal, v. 21, n. 10, p. 1164121, 2000Disponivel em
<http://mail.tku.edu.tw/myday/teaclgre92/SEC/S/992SEC_T3 Paper_ 20100415 Eisenhard
t%20Martin%20(2000)%20620Dynamic%20capabilities%20what%20are%20they.pdf>.
Acesso em fev. 2019

ESCOBAR, C.D.PRelagdo das Capacidades dinamicas e empreendedora com o
desempenho em agéncias de viagens moderado pelo ambiente organizacional. Tese de
Doutorado. Programa de P@saduacao em Administracao, Universidade do Vale do lItajal,
Biguagu— SC, 2012.

FAVONI, C. Estabilidade e Mudancas Institucionais na Industria Calgadista de Jau/SP

no Periodo 1996-2016: Auge e Decadéncia Econdmica. Tese de Doutorado. Programa de
P6sGraduacdo em Engenharia de Producao, Universidade Federal de Sdo Carlos, Séo Carlos
—SP, 20109.

FLICK, U. Entrevistas semiestruturadas. p-188. In: FLICK, U.Uma introducdo a
pesquisa qualitativa. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2004.

FONSECA, V. S. A abordagem institucional nos estudos organimasidases conceituais e
desenvolvimento contemporaneos. Em VIEIRA, M.M.F; CARVALHO, C.A. (orgs)
Organizac0es, instituicdes e poder no Brasil. Riode Janeiro: Editora FG¥003,p. 47-66.

GODOI, C. K. ; MATTOS, P. L. C. L. de. Entrevista qualitativa: instrumento de pesquisa e
evento dialégico. p. 30320. In: GODOI, C. K.; BANDEIRADE-MELLO, R.; SILVA, A.

B. (org.). 2.edPesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias

e métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2015.

GODOQI, C. K; BELSINI, C. P. V. A pesquisa qualitativa nos estudos organizacionais
brasileiros: uma analise bibliométriga.89-115 In: GODOI, C. K.; BANDEIRADE-
MELLO, R.; SILVA, A. B. (org.).Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais:
paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, Q6.



98

GODOQY, A. S. Estudo de Caso Qualitatiyw.115146. In: GODOI, C. K.; BANDEIRADE-
MELLO, R.; SILVA, A. B. (org.).Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais:
paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, Q6.

HALL, P. A.; TAYLOR, R. C. RAs trés versoes do neo-institucionalismo. Lua Nova, n.
58, 2003, p. 19223.

IBGE — Instituto Brasileiro de Geograf@EstatisticaPopulacéo: Projecdo Populacional.
2020. Disponivel em: fttps://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecadcesso em ago.
2020.

INSTITUTO TRATA BRASIL. Ranking do Saneamento Instituto Trata Brasil 2018. S&o
Paulo: Go Associados, 2018. Disponivel em:
<http://www.tratabrasil.org.br/images/estudos/itb/rank29d 8/presselease.pdf>Acessocem
30 de mar. de 2019.

KARADAG, H. Dynamic capabilities and entrepreneurial managemermview of select
works of David J. Teecdournal of Social and Administrative Sciences, v. 6,2019.

LAWSON, B.; SAMSON, D. Developing innovation capability amganizationsa dynamic
capabilities approachnternational Journal of Innovation Management, 2001.

MAHONEY, J. T.; PANDIAN, J. T. The Resourdased View within the Conversation 0s
Strategic Managemergitrategic Management Journal, v. 13, 1992, p. 36380.

MEYER, J. W.; ROWAN, B. Institutional organizations: formal structure as myth and
ceaemony.American Journal of Sociology, Chicago, v. 83, n. 2, 1977, p. 3363.

MOMENI, M.; NIELSEN, S. B.; KAFASH, M. HDetermination of Innovation Capability of
Organizations: Qualitative Meta Synthesis and Delphi MethodRBEBER2015 Innovative
Senices in the 2%, 25th conference, 201Bnais...[ ...] . Di namarca: DTU Li

MOREIRA, D. A et. allnovacdo organizacional e tecnol6gica. Sdo Paulo: Thomson, 2007.

NELSON. R.; WINTER, SAn evolutionary theory of economic change. Cambridge:
Harvard University Press, 1982.

OCDE.Manual de Oslo: Diretrizes para Coleta e Interpretacdo de Dados sobre Inovacao.
Finep. 3 ed. 1997. Disponivel emwww.finep.gov.br/imagesfa
finep/biblioteca/manual_de_oslo.pdf>. Acesso em: 17 abr. 2017.

PARANA, Lei n°20.266, de 2Hejulho de 2020Altera dispositivo da Lei n° 4.684, de 23 de
janeiro de 1963Diario Oficial [do] Estado do Parand, Curitiba, PR 21 jul. 2020

Disponivel emx
https://www.legislacao.pr.gov.br/legislacao/listarAtosAno.do?action=exibir&awe237146
&indice=1&totalRegistros=184&anoSpan=2020&anoSelecionado=2020&mesSelecionado=0
&isPaginado=true. Acesso em 02 set. 2020.

PENG, D. X.; SCHOROEDER, R. G.; SHAH, R. (2008nking routines to operations
capabilities: a new perspectivdaurnal of Operations Management, 2007, p 730748.


https://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecao/

99

PENROSE, E. TThe Theory of Growth of the Firm. Oxford: Barsil Balckwell, 1959.
PERROW, CComplex organizations: a critical essay. New York: McGraWill, 1986.

PETERAF, M. The cornestones of comepetitive advantagesourcéased viewStrategic
Management Journal, v. 14, 1993, p. 17291.

RAJAPATHIRANA, R. P. J; HUI, Y. Relationship between innovation capability, innovation
type, and firm performancdournal of Innovation & Knowledge, n. 3, p. 4455, 2018.

REED, M Teorizag&o Organizacional: um campo historicamente contestaétardbook
de Estudos Organizacionais. 12 ed.Sao Paulo, Atlag. 6198, 1998.

SAUNILA, M. Performance measurement approach for innovation capability in SMEs.
International Journal of Productivity and Performance Management, v. 65, n. 2, p. 162
176, 2016.

SCHUMPETER, J. AA Teoria do Desenvolvimento Econémico. Tradu¢ao: Maria Silvia
Possas. Sao Paulo: Abril Cultural, 1982.

SCHUMPETER, J. A. The Theory Of Economic DevelopmBiat:inquiry into Profits,
Capital, Credit, Interest, and the Business Cydhrvard University Pres. Cambridge,
MA, EUA, 1934.

SCOTT, W. Rlnstitutions and organizations: foundations for organizational science.
London: Sage, 3 ed., @8.

SCOTT,W.R.Isti tutional theory"s past and futur e
[Entrevista concedida a Juliana Marangoni Amara®AR — Brazilian Administration
Review, Rio de Janeiro, v. 13, n. 3, g61e160070, July/Sept. 2016.

SELZNICK, P.Leadership in administration. New York: Harper & Row, 1957.

SENABLO, M. T, et al(Des)construindo a abordagem institucional na teoria das
organizacoedRevista PPGP, Secad: Opinido e Debate, p. 526644. 2018. Disponivel em:
<http://revistappgp.caedufjf.net/indgkp/revistal/article/viewFile/215/141acesso em 13
de abr. 2020.

SILVA, ET. AL. Inovagéo e a Teoria Institucion&evista Gestdo. Org. V. 14, n. 1, p. 106
114, 2016. Disponivel em: <
https://www.researchgate.net/publication/308769026_Inovacao_e_& Tastitucionab.
Acesso em 8 abr. 2020.

SMITH, M. K.; BUSI, M.; BALL, P. D.; MEER, R. VAN DER (2008). Factors influencing
an organisation“s ability to manage innovat
model.International Journal of Innovation Management, v. 12, n4, p. 655676, 2008.



100

SOUZA, J. C.; BRUNGFARIA, M. de F. Processo de inovagao no contexto organizacional:
uma analise de facilitadores e dificultadoE®BR - Brazilian Business Review, Vitoria, V.
10, n. 3, Art. 5, p. 11:336,jul.-set. 2013.

TANG, H. K. An integrative model of innovation in organizatiohschnovation, v. 18 n5,
p. 297309, 1998.

TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategitagement.
Strategic Management Journal, v. 18, n.7, p. 50933, 1997. Disponivel em:
<http://iic.wiki.fgv.br/file/view/Dynamic+Capabilities+and+Strategic+Management.pdf>
Acesso em: fev. 2019.

TEECE, D.JTowards an economic theory of the mydtoduct firm.Journal of Economic
Behavior and Organization, v. 3, p.39-63, 1982.

TEECE, D. J. Towards a capability theory of (innovating) forms: implications for
management and pojicCambridge Journal of Economics, 41, p. 693720, 2017.

TIDD, J. et. alGestdo da Inovacdo. 3 ed. Porto Alegre, Bookman, 2008.

TOLBERT,P. S; ZUCKER, L. G. A Institucionalizacdo da Teoria Institucional. In:
Handbook de Estudos Organizacionais. 12 ed.Sao Paulo, Atlas, p. 198191998

TONDOLDO, V. A. G.; BITENCOURT, C. C. Compreendendo as Capacidades Dinamicas a
partir de seus antecedes} processos e resultadBsazilian Business Review, v. 11, n. 5, p.
124147, 2014.

VALLADARES, P. S.D.A; VASCONCELLOS, M.A; SERIO, L. C. DCapacidade de
Inovacdo: Revisao Sistemética da Literat®kAC. V. 18, n. 5, art, 3, p. 59826, Set./out.
2014.

VASCONCELOQOS, M. A. Modelo de inovacgéo [trabalho ndo publica@dtum de Inovacéo,
Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, Sdo Paulo, Brasil. 2008.

VILLELA, C. S. S.Inovacdo Organizacional: Uma proposta de Método para a Inovacéo
Sistemétia. Tese de Doutorado. Programa de-Bésduacao em Engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2013.

WANG, C. L.; AHMED, P. K. Dynamic capabilities: a review and research agenda.
International Journal of Management Reviews, 2007.

WERNEFELT, B. A. Aresourcbased view of the firnStrategic Management Jounal, v. 5,
1984. P. 174190.

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodds ed. Porto Alegre: Bookman, 2015.

ZUCKER, L. G. Institutional theories of organizati Annual Reviews Inc, Los Angeles, v.
13, 1987, p. 44364.



101

APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA
Nome:
Quanto tempo de empresa:
Area:
Data da entrevista: Hora:

Inovagdo organizacional: A OCDE (1997) define que a inovacéo organizacional € a melhoria no deg
da empresa, reducdo de @sstmelhoria da satisfacdo no trabalbbem comod i mpl ement ac¢
método organizacional nas praticas de negécios da empresa, na organizagdo do seu local de trab
suas relagfes externas".

Refere-se aos

PERGUNTAS guestionamentos

1. Vocé tem conhecimento se existe uma gestaoindeacdo naCOMSUL? Como
funciona? Ha divulgacdo aos empregad@s®ios empregados tem conhecimento d 2+9
gestao?).
2. Vocé acredita que @OMSUL acompanha o mercado nas inovacdes tecnoldgical

) . ~ L 6+11
que te leva pensar nisso? E acompanha nas inovagdes organizacionais?

3. A COMSUL possui inovacdes que beneficiams clientes?(Quais sdo? E qua

beneficios elas trazem® a COMSUL possui inovag¢des que beneficiam a pré 5+14
COMSUL? Quais e de que forma?

4. A Companhia possui uma equipe ou area para gestao de projetos? Como funcio 7
5. Para vocé £&OMSUL possui inovacdes organizacionaid®e me citar algumas des 348

inovacbesE h4 um controle de contabilizacdo dessas inov&¢bes

6. Vocé acreditajue toda a Companhia (todas as geréncias/diretorias) adote as ing
organizacionais que sédo implantadas EaEMSUL? E existem resisténcias? (Quais 4+10+13
essas resisténcias? Por que resistem?)

7. Existem empregados ou comités que defendemim@am as implantacbes
disseminacdo de inovagbes organizacionais? Quem pode participas awsgés? Ol 1+12
guem sao essas pessoas? Qual € a motivagao delas?

Fonte: Elaborada pela autora.
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APENDICE B

TERMO DE COMPRO MISSO quanto as possiveis publicacdes de dados
fornecidos pela COMSUL ou coletados na Companhia

comprometo-me a atender plenamente as orientagdes abaixo quato a publicacdo de dados

fornecidos pela COMSUL ou de dados referentes as analises das coletas de insumos na
COMSUL.

Procedimento:

1. Encaminhar aCOMSUL para a area a qual a solicitacdo foi feita, o trabalho técnico a ser
publicado para andlise;

2. No caso @ aprovacdo, &€OMSUL encaminhara ao coordenador do projeto, uma carta
autorizando a publicacéo do trabalho técnico;

3. No caso de desaprovacdo,COMSUL solicitara as alteracdes pertinentes, que deverdo ser
providenciadas pelo coordenador do projeto. Apatizadas as devidas modificacdes o trabalho
devera ser encaminhado para nova analiseqieMSUL;

4. No caso de uma segunda desaprovacao, o trabalho ndo podera ser publicado. O coordenador de
projeto sera responsabilizado por eventuais publicacdes de dajpogor aCOMSUL considere
irregular;

5. No caso de desaprovagédo, os dados obtidos deverdo ser mantidos em carater confidencial a quem a
eles teve acesso;

6. Os dados obtidos da COMSUhdo poderdo ser repassados a terceiros ndo relacionados
diretamente ao pjeto ou pesquisa;

7. ApOs a publicacdo do trabalho com dadb8dwms junto a COMSULa pesquisa ou o estudo deve
ser encaminhado a area@@MSUL a qual a solicitacao foi feita;

8. Todos os trabalhos veiculados e publicados dever&o fazer mencgéo ao &OMSidL.

Em , de de

Coordenador de Projeto Ciéncia do Chefe da Instituicdo
(ou Departamento)

Nome: Nome:

Assinatura: Assinatura:
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APENDICE C

Formulario para solicitacdo de fornecimento de dados e/ou permisséo para coletas de
insumos da COMSUL

Nome do projeto:

Local: Area do conhecimento: Tipo de dado e/ou insumo:

Coordenador do projeto:

Instituicéo:

Telefone: Email:

Endereco para contato/correspondéncia:

Justificativa e Resumo do Projeto(minimo 15 linhas, méaximo 25 linhas):

Cronograma amostral (se aplicavel):

Local Datas

Nome dos membros da equipe que adentrarao na area daCOMSUL (Nome; RG; CPF; Tel. Celular):

Local e data: Assinatura:

IT/NET/0131
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APENDICE D

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CENTRO-OESTE - UNICENTRO
PRO-REITORIA DE PESQUISAE POS-GRADUAGAO i PROPESP
COMITE DE ETICA EM PESQUISA i COMEP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado(a) Colaborador(a),

Vocé esté sendo convidado(a) a participar da pesquisa Institucionalizacdo de Inovagoes
Organizacionais em uma Empresa de Saneamento, sob a responsabilidade de Deborah
Stocco Machado Baldissera, que ir4 investigar as institucionalizacbes das inovacdes
organizacionais na COMSUL, por meio de um estudo de caso.

O presente projeto de pesquisa foi aprovado pelo COMEP/UNICENTRO.

DADOS DO PARECER DE APROVACAO
emitido Pelo Comité de Etica em Pesquisa, COMEP-UNICENTRO

Numero do parecer:
Data da relatoria:___/ 1201

1. PARTICIPACAO NA PESQUISA: Ao participar desta pesquisa vocé participara de uma
entrevista com perguntas abertas referente ao tema da pesquisa, guiada pela pesquisadora.

Lembramos que a sua participagdo é voluntéria, vocé tem a liberdade de ndo querer
participar, e pode desistir, em qualquer momento, mesmo ap0s ter iniciado a entrevista sem
nenhum prejuizo para voceé.

2. RISCOS E DESCONFORTOS: O procedimento utilizado, a entrevista, podera trazer
algum desconforto como invasdo de privacidade, ndo compreensdo das perguntas, nao ter
conhecimento da resposta, tomar o tempo do entrevistado. O tipo de procedimento
apresenta um risco minimo, que sera reduzido pelo esclarecimento e orientagdo. Se vocé
precisar de alguma orientacdo, por se sentir prejudicado por causa da pesquisa, ou sofrer
algum dano decorrente da pesquisa, 0 pesquisador se responsabiliza pela assisténcia
integral, imediata e gratuita.

3. BENEFICIOS: Os beneficios esperados com o estudo sdo no sentido de levantar as
inovacdes organizacionais que estdo institucionalizadas dentro da Companhia, apontando
aguelas que podem ser maximizadas e outras que devem ser melhor trabalhadas pela
Companbhia.

4. CONFIDENCIALIDADE: Todas as informacdes que o(a) Sr.(a) nos fornecer ou que sejam
conseguidas por meio da entrevista serdo utilizadas somente para esta pesquisa. Suas
respostas e dados pessoais ficardo em segredo e o]
seu nome nao aparecera em lugar nenhum das gravacodes e transcricdes da entrevista, nem
guando os resultados forem apresentados.

5. ESCLARECIMENTOS: Se tiver alguma duvida a respeito da pesquisa e/ou dos métodos
utilizados na mesma, pode procurar a qualquer momento o pesquisador responsavel.
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Nome do pesquisador responsavel: Deborah Stocco Machado Baldissera
Endereco: XXXXXXXXXXX.

Telefone para contato: (42) XXXXXXXXX

Horério de atendimento: Segunda a Sexta 8h as 17:30.

6. RESSARCIMENTO DAS DESPESAS: Caso o(a) Sr.(a) aceite participar da pesquisa, nhdo
receberd nenhuma compensacéo financeira.

7. CONCORDANCIA NA PARTICIPACAO: Se o(a) Sr.(a) estiver de acordo em participar
devera preencher e assinar o Termo de Consentimento Pds-esclarecido que se segue, em
duas vias, sendo que uma via ficard com voceé.

CONSENTIMENTO POS INFORMADO

Pelo presente instrumento que atende as  exigéncias legais, 0
Sr.(a)
____, portador(a) da cédula de identidade , declara que,
apos leitura minuciosa do TCLE, teve oportunidade de fazer perguntas, esclarecer duvidas
qgque foram devidamente explicadas pelos pesquisadores, ciente dos servigos e
procedimentos aos quais serd submetido e, ndo restando quaisquer duvidas a respeito do
lido e explicado, firma seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO em participar
voluntariamente desta pesquisa.

E, por estar de acordo, assina o presente termo.

Guarapuava, de de

Assinatura do participante / Ou Representante legal

Assinatura do Pesquisador



