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RESUMO 

 

MACHADO-BALDISSERA, Deborah, S. INSTITUCIONALIZAÇÃO DE INOVAÇÕES 

ORGANIZACIONAIS EM UMA EMPRESA DE SANEAMENTO. 2020. 105 f. 

Dissertação (Mestrado Profissional em Administração) – Programa de Pós-Graduação em 

Administração da Universidade Estadual do Centro-Oeste, Guarapuava, 2020. 

 

As organizações precisam inovar constantemente para permanecerem no mercado, com o 

objetivo de alcançar vantagens competitivas e maior lucratividade. Essa inovação deve ser 

sustentável e visar o longo prazo; o que é inovação hoje, não será amanhã. Dessa forma, 

existe a necessidade da organização desenvolver fatores que abordam a capacidade de 

inovação (CI), que gerará a Inovação Organizacional (IO), para que assim a inovação faça 

parte da rotina da organização, ou seja, esteja sedimentada em sua estrutura. Para tanto, essa 

pesquisa se sustenta na Teoria de Capacidade de Inovação e na Teoria Institucional (TI). A 

partir da CI, as organizações são capazes de gerir diferentes capacidades e recursos 

organizacionais chaves que promovem as atividades de inovação. Já a TI afirma que as 

organizações se assemelham para buscar a legitimidade no mercado. Portanto, essas teorias 

utilizam mecanismos de isomorfismo, sejam eles regulativos, normativos ou cognitivos, e 

passam pelo processo de institucionalização, que levará à sedimentação das inovações na 

organização. Nesse sentido, essa pesquisa se dá em uma Companhia de Saneamento 

localizada no Sul do Brasil, aqui denominada ficticiamente de COMSUL, que está há mais de 

55 anos no mercado, sendo ela uma empresa de sociedade de economia mista. Portanto, essa 

dissertação traz a seguinte questão: como as inovações organizacionais encontram-se 

institucionalizadas na COMSUL? Para responder esse questionamento, a pesquisa visa 

discutir a institucionalização das inovações organizacionais na COMSUL. Trata-se, 

portanto, de uma pesquisa qualitativa, classificada como estudo de caso exploratório-

descritivo, em que se utilizou de entrevistas como fonte principal de coleta de dados, bem 

como observação sistemática e diário de campo, além de documentos da Companhia. 

Empregou-se a análise de conteúdo com auxílio do software – CAQDAS (computer assisted 

qualitative data analysis software) Atlas Ti®, para a categorização e análise dos dados. Como 

resultados foram descritos aspectos sobre 20 inovações da COMSUL. Tais inovações foram 

classificadas dentro dos estágios de institucionalização, sendo 05 em estágio de 

habitualização, 10 na objetificação e 05 totalmente sedimentadas (as IOs como um todo 

dentro da Companhia estão em estágio de objetificação). Isso se justifica, pois a COMSUL 

tem se esforçado em promover a inovação internamente, sempre procurando se adaptar, 

reconfigurando-se em resposta a fatores internos e, principalmente, externos. Ainda 

identificou-se que IOs acontecem de forma estratégica, sendo maiores do que todos os outros 

tipos de inovações, pois elas englobam e estimulam todas as demais inovações. Verificou-se 

também que em diferentes níveis organizacionais existem diferentes percepções da inovação; 

a inovação está permeando a estrutura, contudo de forma não planejada, e a gestão da 

inovação está centralizada na Gerência de Pesquisa e Inovação. Quanto à institucionalização, 

a COMSUL inova em sua maioria em reposta ao pilar regulador, com base em leis, órgãos 

reguladores ou fiscalizadores, mas também há momentos de influência do pilar normativo, 

como a busca por certificações e, em menor escala, do pilar cognitivo. Os resultados 

evidenciam que a Companhia deve se atentar às inovações que não estão sedimentadas, mas 

que, dentro dos parâmetros aqui expostos, ela pode ser considerada inovativa e está no 

caminho certo. 

 

Palavras-chave: Inovação. Inovação Organizacional. Institucionalização. Saneamento. 
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ABSTRACT 

 

MACHADO-BALDISSERA, Deborah, S. INSTITUTIONALISATION OF 

ORGANIZATIONAL INNOVATIONS IN A SANITATION COMPANY. 2020. 105 p. 

Dissertation (Professional Master's Degree in Administration) - Post-Graduate Program in 

Administration of the State University of Center-West (Universidade Estadual do Centro-

Oeste), Guarapuava, 2020. 

 

ABSTRACT: Organizations need to constantly innovate to remain in business, 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 organization to develop factors that approach Innovation 

Capability (IC), which will generate Organizational Innovation (OI), in order that innovation 

is part of the routine of the organization, i.e., to be sedimented in its structure. Therefore, this 

research is based on 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 similar in 

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 organization. In 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 corporation. Therefore, this dissertation brings the following question: 

how do organizational innovations are institutionalized in COMSUL? To answer this 

inquiry, the research aims to discuss the institutionalization of organizational innovations 

in COMSUL. Thus, it is a qualitative research, classified as an exploratory-descriptive 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 Atlas Ti® software - CAQDAS (computer assisted qualitative data analysis 

software) for the categorization and data analysis. As results, aspects 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 OIs 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 OIs happen in a strategic way, being more relevant than all other 

types of innovations, because they assemble and stimulate all other innovations. 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 Research and 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 for certifications 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 the right direction. 

 

Keywords: Innovation. Organizational Innovation. Institutionalization. Sanitation. 
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RESUMEN 

MACHADO-BALDISSERA, Deborah, S. INSTITUCIONALIZACIÓN DE 

INNOVACIONES ORGANIZATIVAS EN UNA EMPRESA DE SANEAMIENTO. 2020. 

105 h. Disertación (Maestría Profesional en Administración) - Programa de Posgrado en 

Administración de la Universidad Estadual del Centro-Oeste (Universidade Estadual do 

Centro-Oeste), Guarapuava, 2020. 

 

Las organizaciones necesitan innovar constantemente para mantenerse en el mercado, con el 

objetivo de lograr ventajas competitivas y mayor rentabilidad. Esta innovación debe ser 

sostenible y a largo plazo; lo que es innovación hoy, no lo será mañana. Así, es necesario que 

la organización desarrolle factores que contemplen la capacidad de innovación (CI), que 

generará la Innovación Organizativa (IO), para que la innovación forme parte de la rutina de 

la organización, es decir, que se sedimente en su estructura. Con esta finalidad, esta 

investigación se basa en la Teoría de la Capacidad de Innovación y en la Teoría Institucional 

(TI). Con la CI, las organizaciones pueden gestionar diferentes capacidades y recursos 

organizativos claves que promueven las actividades de innovación. Por otra parte, la TI afirma 

que las organizaciones son similares para buscar la legitimidad en el mercado. Por lo tanto, 

estas teorías utilizan mecanismos de isomorfismo, tanto reguladores como normativos o 

cognitivos, y se someten al proceso de institucionalización, que conducirá a la sedimentación 

de las innovaciones en la organización. En este sentido, esta investigación se lleva a cabo en 

una Compañía de Saneamiento ubicada en el Sur de Brasil, aquí ficticiamente llamada 

COMSUL, que ha estado en el mercado por más de 55 años, siendo una sociedad de 

economía mixta. Por lo tanto, esta disertación presenta la siguiente pregunta: ¿cómo las 

innovaciones organizativas están institucionalizadas en COMSUL? Para contestar al 

cuestionamiento, la investigación tiene como objetivo discutir la institucionalización de las 

innovaciones organizativas en COMSUL. Por consiguiente, se trata de una investigación 

cualitativa, clasificada como un estudio de caso exploratorio-descriptivo, en el que se 

utilizaron entrevistas como principal fuente de recopilación de datos, así como la observación 

sistemática, el diario de campo y documentos de la Compañía. El análisis de contenido se 

llevó a cabo con la ayuda del software – CAQDAS (software de análisis de datos cualitativos 

asistido por computador), Atlas Ti®, para la categorización y el análisis de los datos. Como 

resultados se describieron aspectos de 20 innovaciones de COMSUL. Esas innovaciones se 

clasificaron dentro de las etapas de institucionalización, de las cuales 05 se encuentran en la 

etapa de habitualización, 10 en la de objetivación y 05 totalmente sedimentadas (las 

Innovaciones Organizativas en su conjunto dentro de la Compañía están en una etapa de 

objetivación). Esto se justifica porque COMSUL se ha esforzado por promover la innovación 

internamente, buscando siempre adaptarse, reconfigurándose en respuesta a factores internos 

y, especialmente externos. También se identificó que las Innovaciones Organizativas se 

realizan de forma estratégica, siendo mayores que todos los demás tipos de innovaciones, 

porque ellas incluyen y estimulan todas las demás innovaciones. Además, se constató que en 

los distintos niveles organizativos hay diferentes percepciones de la innovación; la innovación 

está impregnando la estructura, aunque no esté planificada, y la gestión de la innovación está 

centralizada en la Gestión de Investigación e Innovación. En relación con la 

institucionalización, COMSUL innova principalmente en respuesta al pilar reglamentario, 

basado en leyes, organismos reguladores o de supervisión, sino también hay momentos de 

influencia del pilar reglamentario, como la búsqueda de certificaciones y, en menor medida, 

del pilar cognitivo. Los resultados indican que la Compañía debe atentarse a las innovaciones 

que no se sedimentan, pero que, dentro de los parámetros aquí expuestos puede ser 

considerada innovadora y está en una buena dirección. 

Palabras clave: Innovación. Innovación Organizativa. Institucionalización. Saneamiento. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 

Uma organização deve conciliar sua capacidade de inovar, sem esquecer as rotinas do 

dia-a-dia, para que atinja a tão esperada vantagem competitiva. Considerando ainda que as 

organizações possuem suas instituições previamente definidas, sendo estas a construção social 

da realidade, as organizações recebem influências e pressões tanto internas, seja de metas, 

prazos entre outros, quanto externas, como concorrentes, agentes reguladores, leis etc. 

 Conciliar todas essas atividades não é uma tarefa fácil, logo cabe a ela 

institucionalizar essa inovação, para que passe a ser mais uma rotina dentre tantas. Assim as 

teorias da Capacidade de Inovação e Institucional devem andar juntas. Este assunto será 

aprofundado nesta pesquisa, por meio de um estudo de caso em uma empresa do setor do 

saneamento.  

A empresa objeto deste estudo, aqui denominada ficticiamente de Companhia do Sul, 

COMSUL, presta serviços de saneamento básico a 346 municípios na região sul do Brasil, 

fundada em 1963. Ela é uma empresa de sociedade de economia mista e de capital aberto, em 

que o capital votante fica a cargo do Governo Estadual, com 60,1%. Atualmente conta com 

6.985 empregados e atende 100% da população urbana com água tratada e coleta 74,2% do 

esgoto (COMSUL, 2020). 

A Companhia desde 1970 tem investido em inovação tecnológica, iniciando com 

pesquisas de Biogaseificadoras de Esgoto, passando para pesquisas de reciclagem de lodo do 

esgoto na década de 80, para destinação do lodo para a agricultura, o que culminou em uma 

premiação da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) de Inovação Tecnológica em 2007 

e várias publicações. A empresa possui um setor voltado para a Inovação Tecnológica, aqui 

chamada de Gerência de Pesquisa e Inovação (GP&I), em que as pesquisas são desenvolvidas 

para atender a demanda interna (ANDREOLI; CARNEIRO, 2015).   

Na área da tecnologia, a inovação tem grande força, o problema que ocorre, no 

entanto, é que o mesmo não acontece na área de ciências sociais. Após estudos de Schumpeter 

que dá forças para a inovação na economia, surgiram outros autores neo-schumpeterianos que 

afirmam que a visão de inovação não pode ser tão estática e linear, sendo necessária a 

ampliação do conceito de inovação, e atualmente, deve incorporar aspectos culturais e 

variáveis sociais (ANDRADE, 2005). 

A própria OCDE (1997) definiu que a inovação dentro das organizações pode ocorrer 

de diversas formas como “a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou 
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significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um 

novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou 

nas relações externas (OCDE, 1997, p.55)”, nesse sentido esse estudo discute as inovações 

organizacionais. 

Portanto esse estudo abordará o processo de institucionalização das inovações 

organizacionais na Companhia de Saneamento do Sul, orientadas pelas teorias de Capacidade 

de Inovação, bem como Institucional. Para melhor compreensão segue contextualização da 

pesquisa.  

A capacidade de inovação (CI) possui muitas dimensões e componentes, se aplica à 

tecnologia de processo, serviço/produto, assim como à organização e gestão dos produtos e 

serviços. Dessa forma empresas que possuem capacidade de inovação podem modelar e gerir 

diferentes capacidades e recursos organizacionais chaves que promovem as atividades de 

inovação (ESCOBAR, 2012).   

Para Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) os fatores determinantes para que uma 

organização possua a CI são: liderança transformadora, intenção estratégica de inovar, gestão 

de pessoas para inovação, conhecimento do cliente e do mercado, gestão estratégica da 

tecnologia, organicidade da estrutura organizacional, gestão de projetos e desempenho em 

inovação. 

A Capacidade de Inovação é importante para sustentar a competição das empresas, 

pois proporciona a implantação de novos sistemas, modelos de negócios, produtos e serviços. 

A CI pode acontecer dentro dos quatro tipos de inovação: produto, processo, marketing e 

organizacional, porém poucos estudos tendem a direcionar para inovação em marketing ou 

organizacional. Ainda a CI possui um impacto significante na inovação organizacional, 

conforme apresentado na pesquisa de Rajapathirana e Hui (2018), como redução de custos e 

satisfação no trabalho. 

Nesse sentido essa pesquisa se utilizará da CI a fim de alcançar a inovação 

organizacional (IO). Uma pergunta que pode surgir é qual a função e diferença da IO em 

relação às demais inovações. Assim ao ler esse estudo é possível verificar essa diferenciação. 

Além de entender quais tipos de IO pode ocorrer no setor do Saneamento, com base na 

COMSUL.  

A segunda abordagem a ser trabalhada será a Teoria Institucional. Para Zucker (1987), 

essa teoria pode ser definida como “(a) uma qualidade de fato social, tipo regra, de um padrão 

organizado de ação (exterior), e (b) uma incorporação em estruturas formais, tais como 



12 

 

aspectos de organizações que não estão vinculados a atores ou situações particulares (não 

pessoal/objetivo)” (ZUCKER, 1987, p. 443).  

Portanto as organizações buscam tornarem-se semelhantes para serem legitimadas no 

ambiente (MEYER; ROWAN, 1977). Logo as organizações tendem a passar pelo processo de 

institucionalização, e pode ocorrer em estágios, não necessariamente ser ou não ser, sendo 

eles: habitualização, objetificação e sedimentação (TOLBERT; ZUCKER, 1998).  

Essa busca pela legitimação é sustentada por três pilares, seja o regulador, normativo 

ou cognitivo. Nesse estudo poderá perceber qual dos pilares tem maior influência na 

COMSUL (SCOTT, 2008).  

Dentro da empresa as inovações organizacionais têm sido recentes. A Companhia 

definiu como diretriz estratégica a implantação do Modelo de Excelência em Gestão em 

Saneamento a partir de 2018 (MEGSA) (COMSUL, 2020). E em 2019 realizou a revisitação 

do mapa estratégico da Companhia com a inclusão da inovação no mapa.  

Sabendo que a Companhia possui na missão a inovação, além de ser um de seus 

valores e contar com uma política voltada a inovação, estaria abrangendo também as 

inovações organizacionais? E todos os níveis hierárquicos percebem essa inovação? Com base 

no exposto chega-se ao questionamento dessa pesquisa como as inovações organizacionais 

encontram-se institucionalizadas na COMSUL? 

 

1.1 OBJETIVOS DA DISSERTAÇÃO 

 

1.1.1 Objetivo Geral 

 

O objetivo geral para esta pesquisa é: Discutir a institucionalização das inovações 

organizacionais na COMSUL.  

Reforça-se que o nome aqui apresentado é fictício, que significa Companhia do Sul, 

para que haja proteção dos entrevistados e das informações. Assim qualquer que seja a citação 

ao nome da empresa, automaticamente está substituído por COMSUL.  

 

1.1.2 Objetivos específicos  

 

Quanto aos objetivos específicos propõe-se: 

a) Descrever as inovações organizacionais na COMSUL com base na Capacidade de 

Inovação;  
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b) Classificar essas inovações em estágios de institucionalização que se encontram; 

c) Identificar o estágio de institucionalização das inovações organizacionais na 

Companhia; 

 

1.2 JUSTIFICATIVA 

 

A pesquisa em questão enquadra-se dentro da linha de pesquisa de Inovação e 

Tecnologia do Programa de Pós-Graduação de Administração da Unicentro (PPGADM), pois 

discute-se sobre a inovação organizacional no desempenho da empresa.  

A COMSUL é uma indústria, de economia mista, capital público – privado, e 

monopólio na área em que atua, nesse sentido a competição para ela não é o fator principal 

que a leva inovar. Mas existe pressão social e ambiental nesse setor. De acordo com o último 

relatório apresentado pelo Instituto Trata Brasil (2018) no ano de 2016, 83,3% da população 

possuía água tratada e apenas 44,9% com coleta de esgoto. Esse setor é muito importante para 

a economia nacional por se tratar de saúde pública e dignidade humana, como resultado foram 

mais de R$ 77,49 milhões investidos de 2011 a 2016.  

Nesse cenário é possível verificar que a COMSUL é uma das Companhias mais 

importantes do segmento, considerando que seus índices são bem superiores aos nacionais. 

Ainda de acordo com o mesmo relatório, entre as 100 maiores cidades do Brasil, cinco são da 

COMSUL dentre as 20 melhores, perdendo apenas para o estado de São Paulo com nove 

cidades (INSTITUTO TRATA BRASIL, 2018). Além de que foi considerada a 2ª melhor 

empresa de água e saneamento do Brasil, de acordo com Anuário Época Negócios 360º 

(COMSUL, 2019). 

 Assim, é possível destacar a importância do setor no cenário nacional, e a COMSUL 

sendo referência. Por estar entre as melhores, ela tem a necessidade de se legitimar cada vez 

mais no mercado, para tanto, enfrenta adversidades ambientais e logo busca por inovações. 

Deste modo justifica-se a escolha da organização como objeto de estudo.  

A inovação é sempre muito difundida dentro da tecnologia, além das inovações em 

produtos e processos, mas quando se fala em inovação organizacional já não tem o mesmo 

mérito. Logo esse estudo poderá contribuir para que a Companhia possa mapear suas 

inovações organizacionais, e destinar os esforços naquelas que melhores precisam ser 

trabalhadas, para que cheguem à sedimentação, ou, se for o caso, eliminadas.   

Como contribuição teórica pode-se afirmar existir uma lacuna, pois realizado um 

levantamento de estudos que abordam a temática de institucionalização de inovações 
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organizacionais fundamentada na teoria de capacidades de inovação, por meio do banco de 

dados Ebsco, além da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertações (BDTD), não foi 

encontrado nenhum resultado. Assim esse estudo aprimorará os conhecimentos sobre o 

assunto.  

 

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO  

 

A dissertação em questão divide-se em cinco capítulos.  

No capítulo um trata-se da introdução, composta pela contextualização, delimitação do 

tema, problema de pesquisa, objetivos e justificativa.  

No capítulo dois aborda-se o referencial teórico, em que se apresentam as teorias base, 

esse capítulo fundamenta o estudo. Portanto, essa seção contempla quatro subitens, são eles: 

2.1 Inovação, apresentando definições, principalmente voltadas para as inovações 

organizacionais. 2.2 Capacidade de Inovação que trata dos conceitos e contextualização. Logo 

após, a segunda teoria, 2.3 Teoria Institucional, também apresenta conceitos, 

contextualização, e o aprofundamento se dá no processo de institucionalização, pois é de 

extrema importância para esse trabalho, exposto no tópico 2.3.1.  

Já no capítulo três apresenta-se a metodologia de pesquisa, métodos, instrumentos de 

coleta, categorias de análise, bem como a técnica de análise que se utilizou na realização da 

pesquisa.  

No capítulo quatro estão expostos os dados levantados, bem como as análises dos 

mesmos, relacionando-os com as teorias e conceitos demonstrados no capítulo dois.  

O capítulo cinco trata das considerações finais, explanando os resultados dos 

objetivos, além das contribuições teóricas para a academia e práticas para a empresa estudada, 

bem como limitações e sugestões de pesquisas futuras. Por fim encontram-se as referências e 

apêndices.  

Depois de contextualizado sobre o estudo em questão, assim como o problema de 

pesquisa, objetivos, justificativa e apresentada a estrutura, o próximo tópico abordará o 

referencial teórico da dissertação, que dá base para a pesquisa, a fim de atingir o objetivo 

proposto. 
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2 REFERENCIAL 

 

2.1 INOVAÇÃO 

 

A inovação é considerada um importante fator para gerar a vantagem competitiva. 

Devido às rápidas mudanças que ocorrem nos mercados, as organizações devem estar 

preparadas para reagir. Mas vale ressaltar que à medida que essas inovações vão sendo 

imitadas, elas perdem a vantagem competitiva. Por isso as organizações devem estar 

preparadas para inovar continuamente (TIDD et. al, 2008). Ou seja, a inovação deve ser um 

processo contínuo e não esporádico (LAWSON; SAMSON, 2001).  

É importante destacar que existe relação entre inovação e melhor desempenho das 

organizações, com isso empresas inovadoras tendem a ter maior lucratividade em relação as 

que não são (LAWSON; SAMSON, 2001). Dessa forma inovação é a garantia de 

sustentabilidade das organizações (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNO-

FARIA, 2013).  

 Assim, as organizações possuem um grande desafio, ao terem que se preocupar com as 

rotinas do dia-a-dia, e ao mesmo tempo em inovar. Porém conciliar as duas coisas tem-se 

tornado um empecilho, já que a inovação acontece em longo prazo e tende a tirar a 

organização da rotina. Deste modo, muitas vezes a alta direção acaba por dispender os 

esforços com as atividades principais de operação e marketing (LAWSON; SAMSON, 2001).  

 A inovação ganhou força na área econômica, devido aos estudos de Schumpeter 

(1982), o autor não usa a palavra inovação propriamente, mas para ele o desenvolvimento 

econômico pode ser entendido como inovação, em suas palavras apresenta-se por 

“„desenvolvimento‟, portanto, apenas as mudanças da vida econômica que não lhe foram 

impostas de fora, mas que surjam de dentro, por sua própria iniciativa. [...] O 

desenvolvimento, no sentido que lhe damos, é definido então pela realização de novas 

combinações” (SCHUMPETER, 1982, p. 47- 48). Portanto Schumpeter (1982) procura a 

inovação na economia por meio de novas combinações a partir das já existentes, que levará a 

um maior retorno financeiro.  

 Diversos autores neo-schumpeterianos reforçam a ideia de Schumpeter da inovação 

nos mercados, nas organizações e no impacto do desenvolvimento econômico. Mesmo que 

esses autores trazem diferentes significados da inovação, no geral remetem a ideia inicial de 
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Schumpeter, bem como há relação entre estratégia, processos organizacionais e marketing e 

remetem a tecnologia (SILVA, et. al, 2016). 

A inovação tem sido incentivada entre diversos países, como pode ser visto os países 

que integram a Organização para Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE), desde 

1980 procuram incluir medidas de inovação (ANDRADE, 2005), e o Brasil desde 1990 

também tem investido em políticas de inovação, conforme a Lei Nº 13.243, de 11 de Janeiro 

de 2016 (BRASIL, 2016).    

 O conceito inovação é bastante utilizado no sentido de “algo novo”, no entanto 

existem questionamentos sobre o que seria esse “novo”. Existem diversos tipos de inovações, 

entre eles a inovação tecnológica que é a mais conhecida e está difundida entre o meio 

acadêmico (MOREIRA et. al., 2007).  

 Para Tidd et. al (2008) existem graus diferentes de melhorias, desde incrementais 

menores até radicais, que mudam a forma de viver ou ver o mundo. Mas o que importa é 

como essa novidade é percebida pelas pessoas.  

 Portanto Moreira et. al (2007) define inovação radical como aquelas que produzem 

modificações fundamentais nas atividades de uma organização abandonando práticas antigas 

e adotando outras totalmente novas, não conhecidas antes pela mesma, modificando até a 

rotina e crenças dos membros da organização, pode-se dizer que se muda totalmente, refere-se 

a introduzir algo novo para o mundo, nunca visto antes. Já a inovação incremental são 

melhorias a produtos/ serviços que já existem, consiste em uma otimização ou “eliminação de 

pragas do sistema” (TIDD, et. Al., 2008, p.33).  

Já Davila, Epstein e Shelton (2007) acrescentam uma terceira classificação além de 

radical e incremental, a semiradical. Para os autores existem duas variáveis: tecnologia e 

modelo de negócio, essas variáveis combinam entre si. Quando as duas já existem é apenas 

uma inovação incremental, ou seja, melhorias, quando ambas são novidades trata-se de uma 

inovação radical, e quando apenas uma das duas é totalmente nova, tem-se a inovação 

semiradical.  

 A OCDE (1997) expõe quatro diferentes tipos de inovação, conforme o Manual de 

Oslo, sendo elas:  

1) Produto ou serviço: bens ou serviços novo/as ou melhorados seja em especificações 

técnicas, componentes e materiais, software ou facilidades;  

2) Processo: mudança ou melhora no método de produção e/ou distribuição, podendo 

haver melhoria técnica, de equipamento e/ou softwares;  
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3) Marketing: novo método de marketing, mudança na concepção do produto ou 

embalagem, posicionamento de produto, promoção, fixação de preços; e  

4) Organizacional: melhoria no desempenho da empresa, redução de custos, melhoria da 

satisfação no trabalho, é definida como: “implementação de um novo método 

organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização do seu local de 

trabalho ou em suas relações externas” (OCDE, 1997, p.61). 

 O Manual ainda argumenta a necessidade da inovação organizacional para o 

desempenho da empresa, não sendo apenas como apoio para inovações técnicas, ela afeta 

melhoria da qualidade e eficiência do trabalho, aprimoramento da troca de informações e 

refinamento da aprendizagem e utilização de conhecimentos e tecnologias (OCDE, 1997). 

 Villela (2013) afirma que a inovação organizacional é importante para a sobrevivência 

duradoura das organizações, além de ser fonte de criação de valor. Rajapathirana e Hui (2018) 

reforçam que também melhoraram o desempenho da organização, por meio da redução dos 

custos administrativos e de transação, também busca a satisfação no trabalho. Portanto 

envolve melhoria dos sistemas organizacionais, procedimentos e rotinas que levam a 

integração da equipe, envolvendo a partilha de informações, aprendizado e conhecimento 

(RAJAPATHIRANA; HUI, 2018). 

Na literatura pode aparecer como inovação administrativa, de gestão, estratégia e de 

negócio, porém Villela (2013) trata todas essas definições como sendo parte da inovação 

organizacional, sendo “inovações não tecnológicas no contexto organizacional” (VILLE LA 

2013, p.74), além de ser uma resposta ao ambiente externo, podendo gerar na organização 

uma nova ideia, prática, método ou conceito. 

Contudo, é importante destacar a diferença entre inovação de processo e 

organizacional, a primeira no geral envolve implantação de novos equipamentos, softwares, 

técnicas ou procedimentos, já as inovações organizacionais referem-se principalmente com 

pessoas e a organização do trabalho (OCDE, 1997). Destaca-se que esse trabalho será 

desenvolvido com base na inovação organizacional.  

Depois de algumas definições e classificações, é possível verificar que as organizações 

devem ver a inovação não apenas como P&D, ou como fonte de recursos, mas uma forma de 

gerar conhecimento e vantagem competitiva, considerando que o fator que gera lucro hoje, 

pode não ser o mesmo do amanhã (LAWSON; SAMSON, 2001). 

Nesse sentido se faz necessário que as organizações inovem constantemente, e de 

forma estratégica, para tanto, precisam desenvolver a capacidade de inovação, que será 

tratado a fundo no próximo tópico.  
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2.2 CAPACIDADE DE INOVAÇÃO 

 

Para adentrar no assunto de Capacidade de Inovação (CI) faz-se necessário uma 

contextualização prévia. A CI origina-se da teoria de Capacidade Dinâmica (CD), que por sua 

vez tem procedência no trabalho de Schumpeter (1934). Dessa forma a CD também possui 

uma visão “Schumpeteriana” da “inovação baseada em competição, preço/desempenho da 

rivalidade, crescimento dos lucros, e „destruição criativa‟ das competências existentes” 

(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 509). Ou seja, uma visão de crescimento por meio da 

competição, e a diferença das organizações é em razão da combinação dos recursos e 

capacidades, devido a trajetória da mesma (TONDOLO; BITENCOURT, 2014).  

Uma das correntes que levam a CD é a Visão Baseada em Recursos (VBR), destaca-se 

a primeira autora da corrente, Edith Penrose (1959), que com seu trabalho denominado A 

Teoria do Crescimento da Firma, deu origem a Teoria da Firma. Assim em seu trabalho ela já 

defendia a escolha de recursos únicos para um melhor desempenho organizacional. Mesmo a 

VBR iniciando com Penrose (1959), foi com Wernefelt (1984) e Barney (1991), que ela 

ganhou força (ESCOBAR 2012).  

A VBR tem como foco a análise interna à organização, em que a vantagem 

competitiva é alcançada por meio de recursos valiosos, raros, de difícil imitação (inimitáveis) 

e não substituíveis (VRIO) (BARNEY, 1991). 

Contudo, a teoria das CD veio dar respostas ao que a então teoria da VBR não 

explicou (WANG; AHMED, 2007, TONDOLO; BITENCOURT, 2014). Após os anos 1990, a 

CD ganhou força, desafiando a VBR em busca pela explicação de como as organizações 

alcançam a vantagem competitiva em ambientes dinâmicos e de mudança (WANG; AHMED, 

2007). Nesse sentido a CD complementa a VBR.  

A CD foi assim denominada no trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997), se tornando 

um dos artigos mais influente da teoria em questão (KARADAG, 2019), bem como 

Eisenhardt e Martin (2000) (WANG; AHMED, 2007; TONDOLO; BITENCOURT, 2014). 

Todavia trabalhos de Penrose (1959), Teece (1982) e Wernerfelt (1984) abordavam 

anteriormente a importância das empresas em desenvolverem capacidades tanto internas, 

quanto externas. A diferença da consolidação da CD é como as organizações, após 

desenvolverem as capacidades, respondem as mudanças do ambiente (TEECE; PISANO; 

SHUEN, 1997). 

Para uma definição mais completa de CD pode-se mencionar a de Wang e Ahmed 

(2007), sendo CD  
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a orientação 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 mudança para alcançar e sustentar vantagem competitiva 
(WANG; AHMED, 2007, p. 35). 

 

Por isso essa teoria visa complementar a VBR, pois não são apenas os recursos que 

geram vantagem competitiva, mas a capacidade da organização de se reorganizar perante as 

mudanças ambientais. Ainda deve-se esclarecer que as CDs não são compostas apenas de uma 

capacidade, mas de um conjunto delas que estão imersas nos processos organizacionais 

(TONDOLO; BITENCOURT, 2014).  

Dessa forma, as empresas precisam desenvolver suas capacidades dinâmicas, pois não 

estão disponíveis no mercado e são difíceis de copiar (KARADAG, 2019).  

Assim, Teece (2017) destaca a diferença entre capacidades comuns e capacidades 

dinâmicas, as quais não devem ser confundidas. As primeiras são capacidades de rotina a 

organização, que podem ser adquiridas com treinamentos, estão relacionadas às atividades de 

operação, e as melhores práticas, por isso podem ser identificadas em práticas de 

benchmarking, podem ser facilmente copiadas e o resultado é eficiência técnica e “doing the 

right things” (TEECE, 2017, p. 700).  

Já as capacidades dinâmicas estão diretamente relacionadas às estratégias, devem ser 

construídas, não são negociáveis, para o autor tem a ver com sentir, apreender e transformar, e 

como resultado gera inovação e “doing things right” (TEECE, 2017, p. 700). 

Wang e Ahmed (2007) identificaram três fatores principais da CD, que vem explicar 

como as organizações configuram seus recursos internos para gerar vantagem competitiva no 

mercado, são elas: capacidade adaptativa, capacidade absortiva e capacidade de inovação, 

conforme apresentado na figura 01. 

Esses três fatores estão correlacionados, porém são distintos. A capacidade adaptativa 

diz respeito à empresa saber flexibilizar os recursos em frente às mudanças do ambiente, 

alinhando fatores internos e externos. Já a absortiva, refere-se à capacidade da organização 

“obter o conhecimento externo, em combinação com o conhecimento interno e o absorver 

para uso interno” (WANG; AHMED, 2007, p. 39). E, por fim, tem-se a Capacidade de 

Inovação, que é o objeto desse estudo.  
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Figura 1- Modelo Teórico CD 

 

  

Fonte: Traduzido de Wang e Ahmed (2007, p. 39). 

 

Como definição da CI é possível encontrar diversos conceitos na literatura: 

¶ “Capacidade de inovação é, portanto, definida como a capacidade de transformar 

continuamente o conhecimento e as ideias em novos produtos, processos e sistemas 

para o benefício da empresa e de seus stakeholders” (LAWSON; SAMSON, 2001, p. 

384). 

¶ “Capacidade de inovação é força ou a proficiência de um conjunto de práticas 

organizacionais para o desenvolvimento de novos produtos/processos” (PENG; 

SCHROEDER; SHAH, 2008, p. 735). Sendo essa a definição a ser utilizada nesse 

trabalho.  

¶ A CI são atributos necessários a uma empresa para apoiar as atividades de inovação 

(ESCOBAR, 2012).  

¶ “A capacidade de inovação está relacionada a novos produtos, processos, serviços, 

gestão, marketing, ou sistemas de trabalho organizacional” (SAUNILA, 2016, p, 164). 

No quadro 01 é possível verificar mais definições das (CI), que por sua vez, aparecem 

com variações de nomenclatura. 
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Quadro 1- Definições de CI 

TERMO DEFINIÇÃO AUTOR(ES) 

Capacidade de 

Inovação (capacity) 

Melhoria contínua das capacidades e recursos que uma 

empresa possui para explorar e explotar oportunidades de 

desenvolvimento de novos produtos para atender às 

necessidades do mercado 

Szeto 2000 

Capacidade para Inovar O potencial para gerar saídas inovadoras. Neely et al. 2001 

Capacidade de 

Inovação (capability) 

Capacidade de transformar continuamente o conhecimento 

e as ideias em novos produtos, processos e sistemas para o 

benefício da empresa e de seus stakeholders. 

Lawson and Samson 2001 

Capacidade de 

Inovação (capability) 

Um fator importante que facilita uma cultura 

organizacional inovadora, características de atividades de 

promoção interna e capacidades de entender e responder 

apropriadamente ao ambiente externo. 

Akman and Yilmaz 2008 

Inovação baseada em 

capacidade (capability) 

O processo integrador de aplicar os conhecimentos, 

habilidades e recursos coletivos da empresa para realizar 

atividades de inovação relativas a inovações técnicas 

(produtos e ou serviços e tecnologia de processos de 

produção) e inovações não técnicas (gerenciais, de 

mercado e de marketing). 

Ngo and O'Cass 2009 

Capacidade de 

Inovação (capability) 

Capacidade de desenvolver continuamente inovações como 

resposta a um ambiente em mudança 
Olsson et al. 2010 

Capacidade de 

Inovação (capability) 

Capacidade de uma empresa, em relação aos seus 

concorrentes, de aplicar os conhecimentos, habilidades e 

recursos coletivos às atividades de inovação relacionadas a 

novos produtos, processos, serviços ou sistemas de 

gerenciamento, marketing ou organização do trabalho, a 

fim de criar valor agregado para a empresa ou suas partes 

interessadas. 

Hogan et al. 2011 

Capacidade de 

Inovação (capacity) 

Refere-se à disponibilidade de recursos, estruturas 

colaborativas e processos para resolver problemas. 
Laforet 2011 

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

 

Cabe destacar que existem duas formas de referir-se ao termo “Capacidade” do inglês: 

capacity ou capability, que quando trazidas para o português ambas possuem a mesma 

tradução, por isso a necessidade de distinguir no quadro a que termo se refere, pois há essa 

diferenciação na literatura, neste trabalho o termo utilizado será capability. Após essa 

observação verifica-se no quadro 02 que ainda não há um consenso na literatura.  

Se ainda há divergências quanto à definição, também não existe um consenso dos 

fatores que conduzem a CI, dessa forma diversos estudos levantam os mais variados fatores. 

Como um dos principais trabalhos, de Lawson e Samson (2001), que para eles os elementos 

que levam a CI são: 1) Visão e Estratégia; 2) Atrelando a competência base; 3) Inteligência 

organizacional; 4) Criatividade e gestão de ideia; 5) Estrutura Organizacional e Sistemas; 6) 

Cultura e Clima e; 7) Gestão 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 gestão, cultural, de comunicação, e de 

conhecimento organizacional; 2) Capacidade Pessoal: capacidade de geração de ideia, de 

detecção de oportunidades, e de conhecimento individual; e 3) Capacidade Operacional: 

capacidade tecnológica e de apoio.  

Também menciona-se o trabalho de Saunilha (2016) que agrupa os fatores em dois: 1) 

Determinantes: Cultura de liderança, clima organizacional e bem-estar, formação de ideias e 

organizando estruturas, desenvolvimento de know-how, exploração do conhecimento externo, 

regeneração e atividade individual; 2) Facilitadores: Recursos e visão e estratégia.  

E esse trabalho se utilizará dos fatores levantados por Valladares, Vasconcellos e Serio 

(2014), pois revelou uma metodologia de levantamento e síntese do trabalho confiável, assim 

para os autores os fatores determinantes e resultantes da CI e seus domínios teóricos são 

apresentados no quadro 02, que segue abaixo.  

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) realizaram um levantamento bibliométrico, em 

que se buscou identificar os modelos de CI apresentados na literatura, dessa forma os autores 

conseguiram levantar cinco modelos, sendo eles:  

1) Chiesa, Coughlan e Voss (1996): liderança e disposição de recursos e sistemas e 

instrumentos de gestão; 

 2) Tang (1998): orientação e apoio como fator determinante, enfatiza a gestão do 

conhecimento;  

3) Lawson e Samson (2001, p. 388): extrair conhecimento das atividades rotineiras 

(mainstream) e das atividades de exploração inovadora (newstream);  

4) Smith et al. (2008, p. 662): inovação realizada por pessoas, e apoiada por: gestão do 

conhecimento, estilo gerencial e liderança, recursos, estrutura organizacional, estratégias 

corporativa e tecnologia;  

5) Vasconcelos (2008): enfatiza sua função cognitiva, liderança e sua intenção 

estratégica, o modelo de gestão e o processo de inovação. 

Por fim os autores chegaram aos fatores que conduzem a CI conforme o quadro 03 

são: 1) liderança transformadora, 2) intenção estratégica de inovar, 3) gestão de pessoas para a 

inovação, 4) conhecimento do cliente e do mercado, 5) gestão estratégica da tecnologia, 6) 

organicidade da estrutura organizacional, 7) gestão de projetos e 8) desempenho em inovação. 

Portanto, esses fatores fazem parte da categoria de análise denominada de Capacidade de 

Inovação nesse estudo.  
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Quadro 2- Síntese dos Fatores Determinantes e Resultantes da Capacidade de Inovação e seus 

Domínios Teóricos 

Fator Domínio Referências 

Liderança 

transformadora 

Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da 

importância e do valor do trabalho; ativa suas necessidades 

de ordem superior; e os induz a transcender seus interesses 

pessoais em prol da organização. 

Avolio et al. (1999); 

Podsakoff, MacKenzie, 

Moorman e Fetter (1990). 

Intenção 

estratégica 

de inovar 

Grau que a empresa está disposta a assumir riscos para 

favorecer a mudança, o desenvolvimento tecnológico e a 

inovação, e a competir agressivamente a fim de obter uma 

vantagem competitiva para sua empresa. 

Covin e Slevin (1989); 

Miller (1983). 

Gestão de pessoas 

para inovação 

Orientação da gestão de pessoas para a inovação, provendo 

a concessão de liberdade ou autonomia de atuação aos 

empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo 

que decidam como alcançá-las e favorecendo a 

auto realização e o comprometimento com os objetivos da 

organização. 

Amabile (1998); Amabile, 

Schatzel, Moneta e Kramer. 

(2004); Cummings e 

Oldham (1997); Mumford et 

al. (2002); Shalley e Gilson 

(2004). 

Conhecimento do 

cliente e do 

mercado 

Habilidade para detectar os eventos, necessidades, 

expectativas, mudanças significativas e tendências do 

cliente e do mercado. Perceber as mudanças do mercado na 

frente dos seus competidores fornece vantagem 

competitiva à empresa. 

Day (1994); Kohli e 

Jaworski (1990). 

Gestão estratégica 

da 

tecnologia 

Gestão do processo de criação e desenvolvimento de 

tecnologias, visando à criação de valor. O processo de 

gestão tecnológica compreende cinco etapas: identificação, 

seleção, aquisição, explotação e proteção. 

A. R. Fusfeld (2004); H. I. 

Fusfeld (1995); Phaal, 

Farrukh e Probert (2001); 

Gregory (1995). 

Organicidade da 

estrutura 

organizacional 

Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessão de 

autonomia, controles flexíveis, comunicação horizontal 

desimpedida, valorização do conhecimento e da 

experiência e informalidade nas relações pessoais. 

Estruturas ditas orgânicas permitem resposta mais rápida 

às mudanças no ambiente externo do que as denominadas 

mecanicistas. 

Burns e Stalker (1961); 

Khandwalla (1977). 

Gestão de projetos 

Planejamento, provisão dos recursos, execução e controle 

do processo de inovação. Inclui cuidadosa avaliação dos 

projetos, análise e planejamento visando, principalmente, 

ganhar compreensão, compromisso e apoio tanto 

corporativo quanto do pessoal que estará envolvido no 

projeto. 

Cooper e Kleinschmidt 

(2007); Rothwell (1994). 

Desempenho em 

inovação 

Organizações inovadoras são aquelas que exibem 

comportamento inovador consistente ao longo do tempo 

Meyer-Krahmer (1984); 

Ritter e Gemünden (2004); 

Prajogo e Ahmed (2006); 

Subramanian e Nilakanta 

(1996). 

Fonte: Valladares, Vasconcellos e Serio (2014, p. 604- 605). 
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Com base nos conceitos apresentados esse estudo se utilizará da seguinte 

definição: capacidade de inovação refere-se aos fatores que levam a inovação 

organizacional, desde que seja uma resposta aos fatores internos ou externos, e que 

proporcionem algum benefício.  

Visando atender o objetivo do estudo, em compreender o processo de 

institucionalização das inovações organizacionais, o próximo tópico abordará sobre a teoria 

institucional.  

 

2.3 TEORIA INSTITUCIONAL 

 

As teorias funcionalistas 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 outros debates, como influência cultural e legitimidade social, colocando em 

questionamento os aspectos técnicos e a racionalidade das teorias (CALDAS; FACHIN, 

2007). 

O institucionalismo é tratado em duas fases, o institucionalismo e o novo 

institucionalismo ou neoinstitucionalismo. Ambos não podem ser considerados etapas 

distintas, mas sim continuidade (FONSECA, 2003).  

O institucionalismo é relevante para os estudos organizacionais por explicar os valores 

e os atores sociais no campo organizacional, que buscam por recursos e poder. Enquanto a 

teoria neoinstitucional as instituições que levam à organização política e social, e que 

consequentemente impacta no comportamento, bem como no desempenho das organizações 

(CHAERKI, et. at., 2019). 

Sendo que as instituições são estruturas sociais, duráveis, assim transmitidas por 

gerações e resistentes a mudanças (SCOTT, 2008; ZUCKER, 1987), envolvem “elementos 

simbólicos, atividades sociais e recursos materiais” (SCOTT, 2008, p.48).  Elas são tratadas 

amplamente na Teoria Institucional (TI), diferente das outras vertentes, pois não dizem 

respeito apenas a regras, procedimentos ou normas, levando os termos cultura e instituição a 

serem trabalhados como sinônimos. Assim as instituições dão significado à vida social 

(BERGER; LUCKMANN, 2003; HALL; TAYLOR, 2003). 

Dentro das organizações o institucionalismo pode ser tratado como 

institucionalimosmo organizacional, em que as instituições estão no campo organizacional e 

societal (CHAERKI, et. at., 2019). 



25 

 

O neoinstitucionalismo pode ser classificado em: histórico, da escolha racional ou 

econômico e sociológico ou organizacional. Campbell (2004) defende que as três abordagens 

são complementares, pois apresentam problemas em comum a serem resolvidos. No quadro 

03 é possível verificar as principais características de cada de um dos tipos. Bem como as 

similaridades entre as três correntes, são elas: padrões favorecidos de mudança, conceitos de 

favorecimento causal e o papel das ideias, ou seja, na sua trajetória de evolução, caminhos e 

crescimento. Enquanto que as diferenças são maiores: raízes teóricas, definição de instituição, 

nível de análise, teoria da ação e teoria da restrição, ou seja, no objetivo em si.  

Apesar de Campbell (2004) afirmar a complementaridade entre as vertentes, elas 

possuem diferenças relevantes, portanto o institucionalismo de base sociológica será o foco 

desse estudo, pois é o que se desenvolveu dentre as teorias organizacionais (HALL; 

TAYLOR, 2003). Vale destacar que a partir desse momento o termo teoria neoinstitucional 

será tratado apenas como teoria institucional (TI).  

A TI de base sociológica surgiu no fim dos anos 70, veio questionar o modelo 

burocrático adotado pelas organizações até o momento. Desse modo as organizações tendem a 

assemelhar não pela eficiência que possuem, mas pela influência cultural, mitos e cerimônias 

(DIMAGGIO; POWELL, 2007; HALL; TAYLOR, 2003).  

Dessa forma, o diferencial da TI é a dimensão cognitiva (SCOTT, 2008, HALL; 

TAYLOR, 2003), e também Perrow (1986) afirma que a contribuição da TI é legitimidade e o 

isomorfismo. Dentro dos estudos organizacionais Selznick (1957) é o precursor, para ele as 

organizações não agem de forma racional, independente dos objetivos, mas sim em resposta 

as pressões e valores impostos no ambiente. Assim as organizações se tornam dependentes do 

ambiente, e só estarão institucionalizadas quando os valores estiverem incorporados 

(CAMPBELL, 2004). Já no Brasil os estudos na área começaram a ser disseminados pelo 

pesquisador Clóvis Luiz Machado-da-Silva (CALDAS; FACHIN, 2007).  

Para Alvesson e Spicer (2018) a TI 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 TI trouxe o vínculo entre 

o campo organizacional individual e o ambiente social. 

Para Scott (2008) as instituições são formadas por três pilares, são eles: regulador, 

normativo e cognitivo-cultural, no quadro 04 é possível verificar os pilares e as suas 

dimensões. 
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Quadro 3 – Similaridades e diferenças entre os institucionalismo da escolha racional, 

organizacional e histórico 

  Institucionalismo da 

Escolha Racional 

Institucionalismo 

Organizacional 

Institucionalismo 

Histórico 

Similaridades 

Padrões favorecidos 

de mudança 
Equilíbrio pontual, evolução 

Equilíbrio pontual, 

evolução, evolução 

pontuada. 

 

Equilíbrio pontual, 

evolução, evolução 

pontuada. 

Conceitos de 

favorecimento causal 

Dependência do caminho: 

Com base no feedback, 

Retornos crescentes, e 

escolha dentro das 

restrições institucionais 

Dependência do caminho: 

Baseado em restrições e 

aspectos constitutivos das 

instituições. 

Dependência do caminho: 

Com base no feedback, 

aprendizagem e escolha 

dentro das restrições 

institucionais. 

  

Difusão: Baseado em 

contágio de informação, 

feedback e imitação 

Difusão: Baseado em 

processos mimético, 

normativo, e coercitivos 

Difusão: Baseado em 

aprendizado e em processos 

coercivos. 

Papel das ideias 

Crescimento: estruturas 

cognitivas, crenças e as 

normas restringem os atores 

(e tornam as instituições 

ineficientes). 

Substancial: Estruturas 

cognitivas e normativas 

reconhecidas constrangem 

(e capacitam) os atores. 

Crescimento: Política de 

Paradigmas e princípios de 

crenças restringem os 

atores. 

Diferenças 

Raízes Teóricas Economia Neoclássica 

Fenomenologia, 

etnometodologia e 

psicologia cognitiva 

Economia política marxista 

e weberiana 

Definição de 

Instituição 

Regras formais e informais 

e procedimentos de 

conformidade; equilíbrio 

estratégico 

Regras formais e estruturas 

culturais assumidos, 

esquemas cognitivos e 

processos de reprodução 

rotinizados 

Regras e procedimentos 

formais e informais 

Nível de Análises Trocas micro analíticas 
Campos organizacionais e 

populações 

Economias políticas 

nacionais macro analíticas 

Teoria da Ação Lógica da instrumentalidade Lógica de adequação 

Lógicas de 

instrumentalidade e 

adequação 

Teoria da restrição 

A ação é limitada por 

regras, como direitos de 

propriedade e constituições, 

e racionalidade limitada. 

A ação é restringida por 

estruturas culturais, 

esquemas e rotinas. 

A ação é limitada por regras 

e procedimentos, 

paradigmas cognitivos e 

princípios de crenças 

Fonte: Campbell (2004, p. 11) 
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Quadro 4 - Os três Pilares da Instituição 

 

Característica Regulador Normativo Cognitivo 

Base da submissão Utilidade Obrigação social Pressuposição 

Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético 

Lógica Instrumentalidade Adequação Ortodoxia 

Indicadores Regras, leis, sanções  Certificação, aceitação Predomínio, isomorfismo 

Base da Legitimação Legalmente sancionada Moralmente governada 
Culturalmente sustentada, 

conceitualmente correta 

 

Fonte: Scott (2008, p, 51). 

 

Vale reforçar que as instituições apoiadas por um determinado pilar, com o tempo, 

podem trocar entre si, pois como exemplo uma lei que não está clara a aplicação, pode passar 

a ser sustentada por um pilar normativo ou ainda cognitivo (SCOTT, 2008).  

O pilar regulador é o pilar que as instituições são reguladas conforme a conveniência, 

por meio de regras, leis e sanções. O que remete ao medo e inocência, repressão e restrição, 

esse pilar permite alguns atores específicos se beneficiem, por meio do poder de adquirem, 

como obtenção de autoridade, pois está legalmente sancionada. Muitas vezes esse papel do 

regulador é terceirizado ao estado, que elabora a regra, julga e executa (SCOTT, 2008).  

Favoni (2019) ressalta neste pilar que as organizações se legitimam por pressões 

formais, aderindo a “demandas externas de atores poderosos” (FAVONI, 2019, p. 57), como 

regulamentação ambiental e questões jurídicas.  

Já o pilar normativo é sustentado por normas e legitimados pela moral, como define 

Scott (2008) busca “impor restrições no comportamento social” (SCOTT, 2008, p. 55), assim 

esse pilar une valor com normas. O que envolve sentimentos diferentes do pilar regulador, no 

sentido de punição, pode haver vergonha, e ao invés de poder pode haver orgulho e honra 

(SCOTT, 2008). A adesão das organizações por práticas desse pilar tende a ser por 

conveniência, e existe uma busca para alcançar recursos e privilégio de interesses (FAVONI, 

2019).  

O último pilar é o grande diferencial da teoria neoinstitucional, o pilar cognitivo. Ele 

aborda a construção social da realidade, como os significados são construídos. Assim esse 

pilar é regido pelos aspectos culturais, crenças e símbolos. Vale destacar que não se trata 

apenas de fatores subjetivos, mas muitas vezes a percepção objetiva e externalizada pelos 

atores sociais (SCOTT, 2008). Assim, a adesão pelas organizações tende a ser espelhada em 

seus pares, as quais consideram mais legitimadas ou bem sucedidas (FAVONI, 2019). 
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As organizações passam muitas vezes a adotar a questão cognitiva mais no ambiente 

interno ao invés da forma intraorganizacional (SCOTT, 2008), como é disseminado pela TI. E 

Scott (2016) reforça que deve priorizar no ambiente os aspectos relacionais: culturais, 

cognitivas e normativas.  

Devido às organizações estarem inseridas em uma sociedade em que a realidade é 

socialmente construída, as organizações tendem a se assemelharem nas regras, crenças, 

valores, relações 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 burocratização de Weber, em que questionam se a homogeneidade das 

empresas seria apenas devido à adoção de um modelo comum de burocratização. Porém 

defendem que as mudanças ocorrem devido à necessidade de se tornarem semelhantes e não 

necessariamente eficientes.  

Dessa forma, para o processo de homogeneização é possível destacar o isomorfismo, 

classificado em competitivo ou institucional. O isomorfismo competitivo, diz respeito ao 

processo que as empresas se tornam similar, devido à competição do mercado, busca por 

recursos e ou inovações e disputa por clientes. Contudo, as organizações também buscam 

“poder político e legitimação institucional, por ajustamento social, bem como econômico” 

(DIMAGGIO; POWELL, 2007, p.121), nesse sentido ressalta-se o isomorfismo institucional.  

O isomorfismo institucional pode ocorrer de três formas: 1) coercitivo, que envolve o 

poder, política; 2) mimético: relaciona-se a imitação; 3) normativo: profissionalização, nem 

sempre há uma classificação exata dentre as tipologia pode ocorrer mescla (DIMAGGIO; 

POWELL, 2007).  

O isomorfismo é importante para as organizações, pois é dessa forma que elas são 

socialmente aceitas, obtendo vantagens externas como a “maximização da sua capacidade de 

obtenção de recursos e de adoção de possíveis inovações” (FONSECA, 2003, p. 54).  

As organizações aderem a novas práticas institucionais a fim de sentirem legitimadas 

socialmente perante os adeptos (HALL; TAYLOR, 2003). Sendo que a legitimidade é forma 

como as normas, leis e normas estão alinhadas com a cultura, ou seja, estão socialmente 

aceitos. Ainda não pode ser tratado como mercadoria, nem como entrada que resulta em 

saídas, “mas um valor simbólico a ser exposto de forma visível para os externos” (SCOTT, 

2008, p. 60). 

Nesse sentido das organizações tornarem-se semelhantes para se tornarem legitimadas 

no ambiente institucional elas passam pelo processo de institucionalização descrito a seguir. 
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2.3.1 Processo de Institucionalização 

 

Institucionalização é o processo em que crenças, mitos, símbolos, tornam-se regras e 

são socialmente aceitos (FONSECA, 2003). 

Meyer e Rowan (1977) defendem que a institucionalização ocorre por meio da 

legitimação do ambiente institucional. Nesse contexto as organizações acreditam possuírem o 

poder de decisão, mas não contam com o mito racional, em que a racionalidade é limitada e os 

significados do universo simbólico já estão legitimados nesse ambiente. Ou seja, 

características burocráticas, socialmente construídas estão legitimadas na organização formal 

(FONSECA, 2003).  

Assim, as organizações institucionalizadas podem sofrer algumas dificuldades como 

conciliar produção e eficiência, conjuntamente com regras cerimoniais. Essas regras 

cerimoniais são transmitidas por esses mitos e pode haver inconsistências entre si. Porém, em 

contrapartida, organizações que possuem mais mitos institucionalizados, são mais formais e 

melhor sucedidas (MEYER; ROWAN, 1977). Diversas abordagens tratam da 

institucionalização, conforme apresentado no quadro 05.   

 

Quadro 5– Processo de institucionalização por diferentes autores 

Processo de Institucionalização 

Berger e Luckmann Entre atores não organizacionais 

Zucker Estende as organizações, mas em nível micro 

Tolbert e Zucker Entre organizações formais 

Fonte: Adaptado de (TOLBERT; ZUCKER,1998). 

 

Berger e Luckmann (2003) aborda a construção social da realidade, não levando em 

conta os atores organizacionais, Zucker (1987) passa a abordar as organizações, mas em nível 

micro, apenas internamente, porém foram Tolbert e Zucker (1998) que passaram a tratar do 

processo de institucionalização entre organizações. 

Os elementos institucionais são estáveis e possuem maior eficácia quando estão 

atrelados a rotinas, ao mesmo tempo em que formas mais eficientes podem surgir e serão 

ignoradas, por simplesmente não serem percebidas. Nem todos os elementos organizacionais 

ou tipos de organização, estão no mesmo nível de institucionalização (ZUCKER, 1987, p. 

446).  
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Quadro 6 - Conceito diversos de Institucionalização 

Autores Definição de Institucionalização Palavras-Chave

Tolbert e Zucker, 1983

Institucionalização é o processo pelo qual uma 

regra, uma prática e/ou uma crença foi criada e 

amplamente aceita e seguida sem debate e 

exibem permanência.

Amplamente 

aceita; 

Permanência

Scott, 2001

Um processo social pelo qual os indivíduos 

passam a aceitar uma definição comum da 

realidade social, uma definição de como as coisas 

são ou deveriam ser. A institucionalização tem 

seu início com a repetição e ações que adquirem 

significado similar para outros. Ao longo do 

tempo, essas ações passam a ser consideradas 

como fatos inegáveis e, de habituais, ganham um 

status normativo, tornando-se a base da estrutura 

social.

Aceitação/ Fatos 

inegáveis

Meyer e Rowan, 1977

Processo pelo qual os processos sociais, as 

obrigações ou as realidades chegam a tomar um 

status de regras no pensamento e nas ações 

sociais. 

Regras

Jepperson, 1991

Processo pelo qual regras movem-se da 

abstração para serem constituídas em padrões 

repetitivos de interação nos campos 

organizacionais. 

Padrões 

repetitivos

Godin, 1996
Processo no qual organizações e procedimentos 

adquirem valor e estabilidade.
Estabilidade

Machado-da-Silva, 

Fonseca e Crubellate, 

2005.

Processo recorrente (institutionalizing), 

garantindo e condicionado, não determinado, por 

certo grau de estabilização dos sistemas sociais. 

Certo Grau de 

Estabilidade

Peci, Vieira e Clegg, 

2006

O Processo de institucionalização é consequência 

da conformidade com sistemas de valores de uma 

sociedade e do temor do desvio,  que leva os 

indivíduos a internalizarem rumos de ação 

prescritos. Disseminação de ações e significados. 

Conformidade

Lawrence, Winn e 

Jennings, 2001

Sequência relativamente fixa, que envolve um 

período de tempo em que uma inovação emerge é 

difundida

Sequência 

relativamente fixa
 

Fonte: Chaerki, 2019, p. 69 

 

Quando o assunto é institucionalização, assim como muitos outros, existem diferentes 

definições de variados autores. Conforme se destaca no quadro 6. Porém, reforça-se que 

Meyer e Rowan (1977) são autores seminais e foram Tolbert e Zucker (1983) que definiram 



31 

 

as etapas da institucionalização dentro de uma organização para que uma prática ou regra se 

torne amplamente aceita. 

Nesse sentido, Tolbert e Zucker (1998) afirmam que a institucionalização acontece em 

estágios, não sendo correto apenas dizer que as organizações estão ou não institucionalizadas, 

são eles: 1) Habitualização, ou pré-institucional; 2) objetificação, ou semi-institucional e; 3) 

sedimentação ou estágio de total institucionalização, figura 02. Pode acontecer de 

determinada ação ficar por muito tempo em determinado estágio, enquanto que outra pode 

passar pelo mesmo estágio mais rapidamente, bem como uma ação pode não passar por todos 

os estágios e simplesmente desaparecer antes de estar sedimentada. 

 

Figura 2 - Processo de Institucionalização 

 

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

 

É importante descrever todo esse processo de Tolbert e Zucker (1998), pois é de 

grande relevância para este trabalho. 

O processo em si ocorre a partir de determinada inovação que surge para as 

organizações, a princípio estas devem se habituar a inovação, ou seja, conhecer e adaptar-se. 

Nesse estágio, organizações similares adotam as mesmas estruturas em resposta, acontecendo 

uma adoção de forma homogênea, e o principal meio é pela imitação, já que ainda é uma 

novidade. Porém a chance de fracasso é extremamente alta e empresas que não aderiram a 

esse modelo de estrutura, também não terão quase nenhum conhecimento sobre (TOLBERT; 

ZUCKER, 1998). Essa etapa ocorre o “desenvolvimento de comportamentos padronizados 

para a solução de problemas e a associação dos comportamentos a estímulos” (SANABLO; 

et. al, 2018, p. 530). Essa primeira fase é a habitualização. 

Por seguinte tem-se a objetificação, nesse estágio a estrutura é difundida socialmente. 

Dois mecanismos podem levar a objetificação, monitoramento organizacional, em que 

empresas passam a monitorar o ambiente externo, principalmente dentre os competidores. E a 
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teorização, em que defensores, conhecidos como champions, da estrutura passam a difundi-la, 

por meio de teorização. Nessa etapa mais empresas passam a aderir à estrutura, começam a 

aparecer determinadas normas, e a taxa de fracasso diminui em relação ao primeiro estágio 

(TOLBERT; ZUCKER ,1998). 

 Assim, as organizações passam a compartilhar significados, havendo maior consenso. 

Contudo, muitas vezes pode haver um caráter de moda pelos adotantes, sem comprovação da 

qualidade real (SANABLO; et. al, 2018). 

Por fim a sedimentação, a estrutura está totalmente difundida, assim aparecerem 

grupos a favor e os resistentes a estrutura, mesmo que em menor quantidade. Os impactos 

positivos são ressaltados, a estrutura é difundida de forma heterogênea, em que grande parte 

das organizações aderem ao modelo. A difusão já está totalmente normatizada e a taxa de 

fracasso é baixa (TOLBERT; ZUCKER,1998). Os adotantes muitas vezes não sabem a 

origem, promovendo a propagação e perpetuação da estrutura (SANABLO; et. al, 2018). 

As características apresentadas em cada estágio podem ser resumidas no quadro 07 

que segue.  

 

Quadro 7- Estágios de Institucionalização 

Dimensão 

Estágio 

Pré- Institucional 
Semi-

institucional 

Total 

Institucionalização 

Processos Habitualização Objetificação Sedimentação 

Características 

dos adotantes 
Homogêneos Heterogêneos Heterogêneos 

Ímpeto para 

difusão  
Imitação 

Imitativo/ 

normativo 
Normativa 

Atividade de 

teorização  
Nenhuma Alta Baixa 

Variância na 

implementação 
Alta Moderada Baixa 

Taxa de fracasso 

estrutural  
Alta Moderada Baixa 

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

 

 “Quanto mais institucionalizadas as rotinas, mais prontamente elas serão transmitidas 

no ambiente intra e interorganizacional, formando os fluxos institucionais” (SANABLO; et. 

al, 2018, p. 531).   
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Após apresentado a base teórica para este estudo, para atender o objetivo proposto de 

discutir a institucionalização das inovações organizacionais na COMSUL, será descrito a 

seguir a metodologia para o desenvolvimento da pesquisa. 
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3 METODOLOGIA 

 

A pesquisa em questão se trata de uma pesquisa qualitativa, pois propõe compreender 

processos e significados. Dessa forma, enquadra-se com um estudo descritivo-exploratório 

(GODOI; MATTOS, 2015). Descritivo por não apresentar hipóteses e descrever com 

profundidade um fenômeno social (GODOY, 2006). E exploratório por se aprofundar no 

assunto de uma realidade específica, no caso o setor do saneamento, além de permitir contato 

em campo com os atores em questão (GODOI; BALSINI, 2006).    

Assim esse estudo se classifica como estudo de caso, pois se trata de uma investigação 

empírica de “fenômenos contemporâneo (...) em profundidade e em seu contexto real, 

especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto puderem não ser claramente 

evidentes” (YIN, 2015, p. 17). 

Para um bom andamento do estudo de caso deve ser a) significativo: tenha relevância, 

b) completo: em que a pesquisa se aprofundada seja feita por completo e não apenas por 

opção do pesquisador finalizar; c) considerar diferentes perspectivas: não considerar apenas 

um ponto de vista, buscar perspectivas que desafiam o caso; d) apresentar evidências 

suficientes: proporcionar que o leitor consiga compreender o caso de forma neutra, com dados 

suficientes, mostrar que as fontes são confiáveis e não apresentar apenas volume de dados; e) 

elaborado de forma envolvente: redação clara e que estimula a leitura, seduz e envolve o leitor 

(YIN, 2015).  

A técnica escolhida para a coleta de dados foi a entrevista semi estruturada, que 

consiste em perguntas abertas, desenvolvidas com base na teoria estudada (FLICK, 2004), 

com roteiro pré-definido, porém não rígido o que permite perguntas complementares durante 

o andamento da entrevista.  

Não existem fórmulas para cálculo previamente para definir a amostra de 

entrevistados, assim a estratégia utilizada será a maior quantidade possível de entrevistas 

(GODOI; MATTOS, 2015), e também a diversificação de empregados buscando entrevistar 

pelo menos um empregado de cada nível organizacional como descrito no quadro 8. 

Como nível estratégico, foram entrevistados três diretores, sendo um deles o diretor 

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 considerando que existe apenas um diretor de cada área. 
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Quadro 8- Relação dos Entrevistados – por cargo ocupado na COMSUL 

 

 
CARGO NÍVEL 

TEMPO DE 

EMPRESA  

(em anos) 

1 Diretor 1 (D1) Estratégico 01 

2 Diretor 2 (D2) Estratégico 43 

3  Diretor 3 (D3) Estratégico 13 

4 
Gerente de Pesquisa e Inovação 

(G1) 
Tático 10 

5 Gerente Geral (G2) Tático 12  

6 Gerente Regional (G3) Tático 15 

7 Profissional (OP) Operacional 18 

8 Técnico (OT) Operacional 10 

9 Nível Médio (OM) Operacional 08 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

No nível tático é de grande importância saber da área que atua com a inovação o que 

está sendo desenvolvido, então se entrevistou o gerente de pesquisa e inovação, aqui será 

denominado de GP&I. Passando para as gerências operacionais, em que a atividade fim é 

desenvolvida, selecionou-se um gerente geral, que comanda uma abrangência regional maior, 

que envolve diversas gerências regionais. E mais um gerente regional, que está diretamente na 

atividade operacional.  

Por fim, mas não menos importante, é necessário saber a visão de todos os níveis, 

assim entrevistou-se empregados do nível profissional, técnico e médio, que são concursados 

de nível superior, técnico e médio respectivamente, que trabalham diretamente na parte 

operacional da organização.  

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas com consentimento dos 

entrevistados, que assinaram o Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento (TCLE), 

Apêndice D. Ainda foi solicitado a liberação formal para obtenção e utilização dos dados 

fornecidos pela empresa, conforme normativas internas, disponíveis nos apêndices B e C. 

Vale destacar que foram nove entrevistados ao total. As entrevistas aconteceram 

durante os meses de maio e junho de 2020, e resultaram em mais de seis horas de entrevistas, 

com uma média de 40 minutos cada.  

Ainda é importante frisar que duas das entrevistas aconteceram por vídeo chamada, 

considerando que no momento em que a pesquisa ocorreu, o mundo estava enfrentando a 
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pandemia da COVID-19, assim viveu-se a necessidade do distanciamento social. Contudo, o 

resultado esperado foi satisfatório. As demais entrevistas aconteceram respeitando o 

distanciamento mínimo de dois metros, salas ventiladas e uso de máscara, para a segurança da 

entrevistadora e entrevistados.  

Complementando a coleta de dados, ainda foram realizadas observações de campo, em 

que houve registros das rotinas de trabalho no local da pesquisa (YIN, 2015), classificada 

como observação sistemática, pois apesar da pesquisadora trabalhar no local da pesquisa, não 

participa ativamente das decisões da Companhia em relação ao objeto estudado.  

Por fim, como recomendam Creswell (2010) e Yin (2015), para que a pesquisa vá além 

de entrevista e observação, também utilizou-se de um diário de campo, em foram feitas 

anotações durante as visitas para a realização das entrevistas, fatos ocorridos, disposição e 

apresentação de objetos como: cartazes, murais, entre outros, bem como comportamento dos 

entrevistados. Além de documentos internos da Companhia, como relatórios públicos, 

publicações, sites, e outros.   

Após a transcrição dos dados utilizando-se o método análise de conteúdo, pois procura 

analisar entrevistas relativas ao “modo como as pessoas vivem a sua relação com os objetos 

cotidianos” (BARDIN, 2004), que consiste em compreender o ambiente ou situação estudada 

em um determinado momento, com contribuição das partes desejáveis, visando conhecer o 

que está além das palavras. 

Para a análise de dados foi utilizado o software para análise qualitativa de dados – 

CAQDAS (computer assisted qualitative data analysis software) Atlas Ti®.  

Yin (2015) afirma que esses softwares auxiliam na compilação, desmontagem e 

remontagem dos dados. Vale ressaltar que diferentemente das pesquisas quantitativas, os 

softwares nesse caso servem de auxílio e organização para as análises, já que o “computador 

não pode chegar a saídas utilizáveis sozinho” (YIN, 2015, p. 175). A escolha pelo Atlas Ti® 

deve-se pela afinidade da pesquisadora com o software.  

Dessa forma as transcrições foram analisadas uma a uma, e as falas foram 

classificadas nas categorias pré-definidas, conforme será descrito no item a seguir.  

Vale destacar que mesmo as perguntas estando atreladas a determinados códigos, o que 

deu certo direcionamento para a classificação, por se tratar de um diálogo e o roteiro permitir 

inclusão de perguntas relevantes, foi possível identificar muitas outras informações que se 

classificaram em códigos além do pré-estabelecido. Ainda, os entrevistados se expressam da 

forma que desejam, então muitas vezes trazem mais informações, enquanto outras vezes 
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acabam não respondendo o desejado. Mas isso não deixa de ser importante, uma vez que as 

informações agregam da mesma forma à pesquisa.  

Assim para a análise dos dados, utilizou-se das categorias de análise a serem 

apresentadas a seguir. 

 

3.1 CATEGORIAS DE ANÁLISE 

 

Para a elaboração das categorias de análise referente à CI utilizou-se o artigo dos 

autores Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) como base, pois estes autores realizaram um 

levantamento dos modelos teóricos do assunto, e chegaram aos fatores determinantes para que 

uma organização obtenha CI.  

Dessa forma, dentro da categoria de análise de CI os dados foram classificados entre 

os seguintes códigos: liderança transformadora, intenção estratégica de inovar, gestão de 

pessoas para inovação, conhecimento do cliente e do mercado, gestão estratégica da 

tecnologia, organicidade da estrutura organizacional, gestão de projetos e desempenho em 

inovação. Assim, elaborou-se questionamentos que direcionam para esses fatores, utili zando-

se as informações apresentadas anteriormente no quadro 02 “Síntese dos Fatores 

Determinantes e Resultantes da Capacidade de Inovação e seus Domínios Teóricos”, e 

chegou-se ao quadro 9.  

Ainda, como um segundo bloco das categorias de análise, utilizou-se o estudo de 

Alves (2012) e Cappellari (2017), elaborado com base no trabalho de Tolbert e Zucker (1999), 

referente aos estágios da institucionalização: Habitualização, Objetificação e Sedimentação, 

detalhado no item 2.3.1 e apresentados no quadro 10, bem como seus respectivos 

questionamentos.  

Como esse estudo busca unir as duas teorias: de Capacidade de Inovação e 

Institucional, nesse sentido realizou-se um roteiro de entrevista unificado. Para tanto buscou 

por similaridades nos questionamentos, que possam responder diferentes domínios e chegou-

se ao roteiro apresentado no Quadro 11. 

As transcrições foram analisadas frase a frase e classificadas dentro dos códigos. A 

codificação para tratar da CI foram exploradas: liderança transformadora, intenção estratégica 

de inovar, gestão de pessoas para inovação, conhecimento do cliente e do mercado, gestão 

estratégica da tecnologia, organicidade da estrutura organizacional, gestão de projetos e 

desempenho em inovação. E para a institucionalização: Habitualização, Objetificação e 

Sedimentação.  
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Quadro 9- Categoria de análise capacidade de inovação 

 

CATEGORIA DOMÍNIO QUESTIONAMENTO 

In
o

v
a

ç
ã
o O

rg
a

n
iz

a
c
io

n
a

l 

Capacidade de 

Inovação 

Os fatores que levam a 

capacidade de 

inovação para 

Valladares, 

Vasconcellos e Serio 

(2014, p. 604- 605) 

são: Liderança 

transformadora, 

Intenção estratégica de 

inovar, Gestão de 

pessoas para inovação, 

Conhecimento do 

cliente e do mercado, 

Gestão estratégica da 

tecnologia, 

Organicidade da 

estrutura 

organizacional, Gestão 

de projetos e 

desempenho em 

inovação.  

1. Existe abertura para você ou seus 

empregados proporem ideias novas? Como 

funciona na sua área? Existem recompensas?  

2. Como é divulgada as estratégias, missão e 

visão da empresa aos empregados? 

3. Existe alguma forma de contabilização e 

controle das inovações existentes na 

COMSUL? 

4. Você acredita que a estrutura 

organizacional que a COMSUL se encontra 

hoje, favorece a inovação? 

5. Como a COMSUL monitora o mercado e 

identifica a necessidade do cliente? 

6. Para você, qual a situação das tecnologias, 

que a COMSUL possui atualmente? O que te 

leva a pensar nisso? 

7. A Companhia possui uma equipe ou área 

para gestão de projetos? Como funciona? 

Fonte: Adaptado Valladares, Vasconcellos e Serio, (2014, p. 604, 605).   

  

Quadro 10 - Categoria de análise da institucionalização 

  CATEGORIA DOMÍNIO QUESTIONAMENTOS 

In
s
ti
tu

c
io

n
a

liz
a

ç
ã

o 

Habitualização 

Conhecer e adaptar-se a 

inovação, adesão por 

imitação. Grandes chances 

de fracasso.  

8. De que forma você acredita que a 

COMSUL inova de forma 

organizacional? Para você quais são 

essas inovações? 

9. Você acredita que a COMSUL 

adote algum procedimento ou 

política para estimular a inovação 

organizacional? Quais são elas?  

Objetificação 

Disseminação da inovação, 

monitoramento 

organizacional e presença 

de champions. 

10. Essas inovações estão sendo 

adotadas por toda Companhia?  

11. Para você a COMSUL 

acompanha o mercado nas inovações 

organizacionais? De que forma? 

12. Existem empregados ou comitês 

que defendem/ estimulam as 

implantações e disseminação dessas 

inovações? 

Sedimentação 

Total difusão, aparecem 

grupos resistentes a 

inovação. Continuidade da 

estrutura. 

13. Existem resistências por parte da 

organização (níveis estratégico, tático 

e operacional) para adotar as 

inovações? 

14. Como você vê, a longo prazo, as 

inovações organizacionais na 

COMSUL? 

Fonte: Adaptado de Alves (2012) e Cappellari (2017). 
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Quadro 11– Roteiro de entrevista 

Inovação organizacional: A OCDE (1997) define que a inovação organizacional é a melhoria no desempenho 

da empresa, redução de custos, melhoria da satisfação no trabalho, bem como a “implementação de um novo 

método organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização do seu local de trabalho ou em 

suas relações externas". 

PERGUNTAS 
Refere-se aos 

questionamentos 

1. Você tem conhecimento se existe uma gestão de inovação na COMSUL? Como 

funciona? Há divulgação aos empregados? (Todos empregados tem conhecimento dessa 

gestão?). 

2+9 

2. Você acredita que a COMSUL acompanha o mercado nas inovações tecnológicas?  O 

que te leva a pensar nisso? E acompanha nas inovações organizacionais?  
6+11 

3. A COMSUL possui inovações que beneficiam os clientes? (Quais são? E quais 

benefícios elas trazem?) E a COMSUL possui inovações que beneficiam a própria 

COMSUL? Quais e de que forma? 

5+14 

4. A Companhia possui uma equipe ou área para gestão de projetos? Como funciona?  7 

5. Para você a COMSUL possui inovações organizacionais? Pode me citar algumas dessas 

inovações? E há um controle de contabilização dessas inovações? 
3+8 

6. Você acredita que toda a Companhia (todas as gerências/diretorias) adote as inovações 

organizacionais que são implantadas pela COMSUL? E existem resistências? (Quais são 

essas resistências? Por que resistem?)  

4+10+13 

7. Existem empregados ou comitês que defendem/ estimulam as implantações e 

disseminação de inovações organizacionais? Quem pode participar desses comitês? Ou 

quem são essas pessoas? Qual é a motivação delas?  

1+12 

Fonte: Elaborado pela autora.  

 

Na figura 3 é possível verificar todos os códigos criados, e ainda observa-se que 

aparecem as siglas G e D. Para G significa a quantidade de citações que foram classificadas 

em cada código, e para D a densidade conforme as ligações na rede, que foi criada para 

relacionar os códigos entre si.   

No quadro 12 é possível averiguar a quantidade de citações por entrevistado. Porém, 

considerando que é uma pesquisa qualitativa não pode relevar apenas pela quantidade, haja 

visto que as citações não são todas do mesmo tamanho, e nem todas foram relevantes para o 

estudo. Contudo, o quadro nos mostra que houve bastante material para a análise dos dados.   

Por meio das análises das categorias que se orientou o estudo para atendimento do 

objetivo. O item que segue, apresentará a unidade de análise, em que o estudo foi realizado.   
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Quadro 12– Relação Códigos por Entrevistados  

Entrevistados 
OM OT OP G1 G2 G3 D1 D2 D3 TOTAL 

Códigos 

Clientes e 

Mercado 
1 7 7 27 8 13 7 16 22 108 

Desempenho 

em Inovação 
2 7 10 36 3 9 4 16 16 103 

Estratégia 1 5 1 12 5 14 3 6 12 59 

Gestão de 

Pessoas 
4 4 4 15 3 14 4 7 7 62 

Liderança 2 3 0 9 3 11 4 0 6 38 

Organicidade 

da Estrutura 
3 8 5 30 14 10 2 8 6 86 

Projetos 2 2 1 2 3 1 1 3 2 17 

Tecnologia 2 8 7 11 7 16 7 16 6 80 

Habitualização 7 4 11 12 19 17 10 5 3 88 

Objetificação 9 9 6 13 0 7 6 6 4 60 

Sedimentação 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.  

 

3.2 UNIDADE DE ANÁLISE 

 

O estudo de caso foi realizado em uma empresa do setor do saneamento, aqui 

denominado ficticiamente como COMSUL. A Companhia investe nas inovações tecnológicas, 

há quase 40 anos, além de que os empregados participaram ativamente na elaboração da carta 

de valores da Companhia, e levantaram a própria inovação como um dos valores, definida 

como “Buscar Soluções, visando à eficiência e a universalização do saneamento”. Ainda uma 

das políticas da empresa é Desenvolvimento e Inovação, “Buscar contínuo desenvolvimento e 

inovação de nossos processos, produtos e serviços” (COMSUL, 2020).  

A Companhia também conta com diversas premiações, como a de 2016 de Prêmio 

Campeãs de Inovação pela Revista Amanhã, e Prêmio Valor Inovação Brasil 2017, sendo a 

única empresa do Brasil de saneamento entre as 150 empresas mais inovadoras (COMSUL, 

2020). Em 2019 conquistou o 1º lugar na dimensão Inovação em Água em Saneamento no 

anuário Época Negócios 360º Ranking das Melhores Empresas do Brasil 2019, e 1º lugar do 

Prêmio Campeãs da Inovação, da Revista Amanhã na Categoria Estatais e Filantrópicas 

(COMSUL, 2019). 
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Ressalta-se ainda que no ano de 2019 a COMSUL realizou a revisitação estratégica e 

redefiniu a missão, passando a incluir a inovação, sendo: “Assegurar serviços de saneamento 

ambiental de forma sustentável e inovadora, contribuindo para o desenvolvimento econômico 

e social” (COMSUL, 2019). 

Assim, a empresa investe em inovações tecnológicas há um longo tempo, contudo a 

abordagem em IO não tem sido destacada pela organização. Porém, sabe-se que ela existe, e 

tem impactado todos os stakeholders.  

No próximo item serão apresentados os resultados levantados, bem como a análise 

realizada.  
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4  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  

 

Conforme definição apresentada previamente a CI é o que leva a IO, e como 

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) defendem que existem fatores que conduzem a CI, e 

ainda conforme o conceito desse estudo deve ser uma resposta aos fatores internos ou 

externos, e proporcionar algum benefício. 

 Dessa forma, a seguir será discorrido sobre a análise de cada um desses fatores 

conforme levantado por meio dos instrumentos de coletas de dados, para descrever sobre as 

inovações organizacionais da COMSUL.  

 

4.1  CAPACIDADE DE INOVAÇÃO  

 

4.1.1 Conhecimento do cliente e mercado 

 

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) quando falam dos fatores que induzem a CI, 

afirmam que as organizações devem estar atentas aos eventos e mudanças significativas do 

mercado. Esse ponto é de grande relevância nesse estudo, pois durante a realização da 

pesquisa aconteceram diversos eventos relevantes que marcam bastante o mercado e geraram 

grandes mudanças no comportamento do cliente e da própria organização. 

Primeiramente o mundo estava enfrentando uma pandemia mundial de COVID-19, o 

que claramente afetou a economia e consequentemente as empresas. Segundo, o sul do país 

passou por uma forte estiagem. E terceiro, aconteceu a votação no senado do Projeto de Lei 

(PL) e posterior aprovação pelo presidente da república, do Marco Legal do Saneamento 

Básico. 

Esse marco originou a Lei n° 14.026, de 2020 (BRASIL, 2020), que dá mais abertura 

ao investimento privado no setor, e fim do direito das empresas públicas terem prioridade da 

assunção dos sistemas de abastecimento de água e esgoto nos municípios, o que gera livre 

concorrência, por meio de licitação, aberta a todas as empresas.  

Esse momento histórico ficou bastante evidente nas falas dos entrevistados: 

[...]  mas nós estamos diante de um novo cenário. [...] que é esse momento, do 

coronavírus. E em especial nessa região [substituição do nome para não haver 

identificação] a escassez hídrica também.  E ai, a gente começa a falar de outro tipo de 

inovação. De novo, pela necessidade, mas de acelerar aquilo que era planejado e 

colocar em prática agora. Por exemplo, eu já vou voltar no todo, essas questões de 

estiagem são cíclicas, mas o que se percebe é que o intervalo entre uma e outra vem 

diminuindo. E não só isso, elas começam a ficar mais severas ainda. Esta que nós 
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passamos agora, principalmente aqui na capital [substituição do nome para não haver 

identificação] e região metropolitana, ela se compara a uma que ocorreu no século XIX. 

Porque nós não temos registros ainda pelas entidades oficiais de tamanha estiagem. 

Então se voltou na literatura, voltou na história pra entender isso, né? Então... mas 

olhando o resto...o estado inteiro, para o todo estado, que também em algum momento 

todas as regiões passaram por esse momento, por essa estiagem. Algumas é... 

remontando a 30 anos atrás, outras há 40, 50, 20, mas todas remontando há décadas, 

né? Pra fazer a comparação, é... da gravidade do fato [...] (D1, grifos nossos). 

 

Então quando você estiver dialogando com ele [refere-se ao presidente], ele seguramente 

irá dizer: ñOlha nós temos um contexto de PL [Projeto de Lei, ainda não havia sido 

aprovada durante a entrevista], que vai mudar a estrutura do setor, nós temos que nos 

preparar pra isso, né? Nós não podemos fazer mais do mesmo. Nós temos que ser mais 

competitivosò. Ele vai te trazer elementos do tipo, que é inimaginável que iria existir o 

coronavírus, o novo coronavírus. Então é um mundo antes da pandemia, e um mundo 

depois da pandemia, com impactos econômicos muito importantes, né? Bom, nós 

estamos no meio de uma crise hídrica, né? (G1, grifos nossos).   
 

“[...] nós estamos ai uma crise dentro de outra crise, né? Uma crise da pandemia, 

dentro de uma crise hídrica [...]” (G2, grifos nossos). 

“É.... E até pegando um adendo do momento em si, momento um pouco 

desconfortável pra nós, em relação ao que nós estamos vivendo essa crise, essa pandemia, é... 

[...] Duas crises, exatamente, a crise hídrica e a crise dessa pandemia” (G3, grifos nossos).  

Conforme Tidd et. al. (2008) afirmam que as organizações precisam se adaptar as 

mudanças 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 

mudanças ambientais o cenário descrito mostra claramente este ponto.  

Em relação ao coronavírus houve a necessidade de implantação de home office por 

parte do setor administrativo, fato este nunca ocorrido na Companhia anteriormente. Bem 

como a necessidade em implantar o trâmite de processos de forma eletrônica, que até o 

momento sempre fora feito fisicamente, também em razão de diminuir o contato com pessoas 

internas e externas. Além da maior utilização de vídeo chamadas, que já existiam dentro da 

Companhia, mas não eram amplamente utilizadas.  

Ainda o relacionamento com o cliente também sofreu inovações em função da 

pandemia, como: atendimento por meio do aplicativo de Whatsapp® e por e-mail, o que 

anteriormente não acontecia, sendo apenas de forma presencial ou por call center, pelo 

número 0800, e G2 aponta certa insatisfação com esses tipos de atendimento ao cliente.  

Portanto a COVID-19 desencadeou esses novos canais de atendimento, o que 

demonstrou uma maior satisfação no cliente e também nos empregados que trabalham 

diretamente com o público, devido a maior agilidade no processo. Assim, as dificuldades 
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apresentadas pela pandemia levaram as inovações na Companhia “[...] a gente teve que passar 

por uma pandemia dessa pra tentar... vamos dizer assim, ser mais é.. mais tecnológicos (G2).”  

Essas situações levaram as inovações organizacionais na COMSUL, pois como a 

OCDE (1997) afirma que a IO é importante no desempenho da empresa, levando a qualidade 

e eficiência no trabalho.  

Outro ponto do mercado que fará a organização se adaptar, reconfigurar, renovar para 

sobreviver é a Lei n° 14.026, de 2020 (BRASIL, 2020), pois até o momento a Companhia é 

monopólio no Estado, e a partir dessa lei poderá não ser mais.  

E o fato, e como eu falava anteriormente, o fato de nós sermos, vamos pegar a nível de 

Estado [substituição do nome para não haver identificação] hoje o monopólio a nível de 

Estado [substituição do nome para não haver identificação], então acaba deixando a 

empresa um pouco mais tranquila, sossegada em relação ao que tem lá fora como oferta, 

e como perspectiva do que... até o próprio cliente busca. 

E até por necessidade de mercado né? A gente precisa inovar, precisa melhorar e pelo 

tamanho que é a nossa empresa, então eu acredito que a COMSUL deva pensar um 

pouco mais nesse respeito logo mais. Isso também, até porque nós estamos abertos para 

livre concorrência logo mais, com a MP do Saneamento [até o momento da entrevista 

não havia sido aprovada a Lei] (G3, grifos nossos). 

 

A Carta Anual de Governança Corporativa e Políticas Públicas de 2019 (COMSUL, 

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

O Projeto de Lei 4.162/2019, que altera a Lei 11.445/2007 (marco 

regulatório do saneamento) proposto pelo Governo Federal, está exigindo 

especial atenção por parte da Companhia, pois da forma como se apresenta 

pode provocar desorganização e insegurança jurídica para o setor. O 

alcance da universalização do saneamento no país ocorrerá com a junção do 

planejamento e da promoção da eficiência, utilizando o que há de melhor nos 

setores público e privado, com soluções conjuntas (COMSUL, 2019, p. 3, 

grifos nossos). 

 

Contudo a empresa estudada pode ter certa vantagem competitiva em relação às 

demais ao existir uma abertura de mercado, pois se identifica pelos entrevistados que a 

empresa é considerada referência nacional. Ainda de acordo com os autores Valladares, 

Vasconcellos e Serio (2014) existe a necessidade das empresas serem tendência do mercado, e 

a COMSUL tem sido tendência para as outras, esse ponto é visível nos três níveis: estratégico, 

tático e operacional: 

E eu acredito mesmo que a COMSUL é uma das mais fortes do Brasil ai. COMSUL, 

Empresa W[substituição para não haver identificação] a de... a gente ouve falar bastante 

também a de Minas Gerais. [...] Eu acredito, que só... acho que a COMSUL ela, ela 

tem... ela serve até de referência às vezes pra outras Companhias  (OT, grifos nossos). 

 

 “[...] Como de fato nós somos hoje a segunda melhor empresa de Saneamento do 

Brasil” (G3).  
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Eu acho que a COMSUL está à frente do mercado. [...]. Porque no nosso setor, por 

exemplo, as Companhias vêm beber desta água aqui, da água da COMSUL, não é? 

Então eu não tenho, eu não acho, eu tenho certeza. A Empresa W[substituição para não 

haver identificação] está me ligando agora, estou com o X [substituição do nome] para 

falar comigo, ver a questão de perdas, por exemplo (D1, grifos nossos). 

 

“Com certeza! A COMSUL é a melhor empresa, é a melhor empresa que nós temos ai 

do Brasil e em termos de... mundo é uma empresa muito respeitada” (D2). 

Ainda, durante a realização da pesquisa, saiu o resultado de uma pesquisa nacional da 

Atlas, realizada pela Agência Nacional de Águas (ANA) e a Secretaria Nacional de 

Saneamento Ambiental, em que o índice de esgoto no estado da Empresa estudada, ficou em 

segundo lugar, com melhor índice de tratamento de esgoto no Brasil. O índice ficou em 

80,7%, atrás apenas do Distrito Federal, sendo que a média nacional foi de 46,5% (ANA, 

2020). Sem contar que o Distrito Federal e região metropolitana contemplam um pouco mais 

três milhões de pessoas e o estado em questão mais de 11 milhões (IBGE, 2020). O que 

demonstra um desempenho destaque nacionalmente, já que nesse estado 346 municípios dos 

399 são atendidos pela Companhia, incluindo as 10 maiores cidades do estado.  

Ainda na tendência de mercado, G1 reforça que a Companhia está sempre atenta às 

novidades do mercado buscando pela antecipação de tendências, principalmente referente à 

questão tecnológica, como ele diz possuem um radar tecnológico. Ainda reforça que a 

empresa está sempre em busca de novos mercados, além da tentativa de novas opções de 

serviços. Contudo, a grande dificuldade desse tipo de organização, e aqui falando do setor 

como um todo, é a questão de inovação de produto e serviço (OCDE, 1997), já que a entrega 

ao cliente é somente tratamento e distribuição de água e coleta e tratamento de esgoto, 

enquanto empresas no geral tem a possibilidade de diversificação. 

A COMSUL entrega água pra sociedade. Claro que a gente pode apostar em novos 

serviços, novos projetos, a gente ta fazendo isso, estamos prospectando novos mercados 
[...] É... mas, veja, o produto essencial da COMSUL sempre será água e coleta e 

tratamento de esgoto. Então eu não tenho um produto [...] Mas até hoje as utilities de 

água e esgoto no mundo, inovam, fazem processos interessantes, mas continuam 

seguindo o modelo intensivo de infraestrutura, de prestação de serviço (G1, grifos 

nossos). 

 

Para acompanhar essa tendência de mercado e se adaptar, a COMSUL se utiliza de 

visitas de benchmarking, feiras, eventos, além de acordos de cooperação para pesquisas ou 

com outras organizações, muitas vezes internacionais, o que demonstra essa visão não restrita 

apenas ao mercado nacional: “A COMSUL, ela atingiu um nível de excelência, e nós já fomos 

provocados pelo mercado, já fomos provados por Conselho de Administração, que os nossos 
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pares, os benchmarkings pra nós, não são mais empresas do Brasil, nosso benchmarking é lá 

fora” (D3).  

Hoje as nossas ações de pesquisa e desenvolvimento são compatíveis com grupos que 

atuam na área de saneamento ambiental, no mundo inteiro tá? Inclusive nós temos 

relações, daqui a pouquinho posso te contar um pouco mais de detalhes sobre isso, com 

diferentes países, são mais de 20 acordos de cooperações internacionais em andamento, 

tá? (G1, grifos nossos). 

 

Essa questão da busca por essas parcerias estão principalmente voltadas à GP&I que 

faz essa ponte, pode-se notar que são decisões estratégicas. Após a implantação dessa 

inovação, ai sim ela será disseminada aos outros níveis organizacionais.  

Além da questão do mercado em si, Valladares, Vasconcellos e Serio (2014, p. 604- 

605) também reforçam a necessidade de “detectar os eventos, necessidades, expectativas, 

mudanças significativas e tendências do cliente”.   

Um ponto bastante destacado pelos entrevistados é a questão operacional, pois o foco 

da organização é o tratamento e distribuição de água, coleta e tratamento de esgoto, eles 

deixam isso claro, sendo as outras atividades são complementares. Nesse sentido, eles 

defendem que uma melhor eficiência operacional tende a gerar satisfação ao cliente, pois 

entregam produto com maior qualidade, rapidez, sem que haja interrupção no serviço. “Então 

veja, esses projetos vinculados à atividade fim da COMSUL direta ou indiretamente atingem 

o consumidor” (G1).  

Toda inovação da Companhia, ela visa beneficiar também o cliente, mesmo que nós não 

a queiramos. Quando você é mais eficiente, você acaba incidindo na tarifa. E que você 

então pode reduzi-la. É, então, ela está intimamente ligada, a eficiência do nosso 

trabalho, quanto mais eficaz, mas módica ela fica para o cliente, usuário. Mais justa 

diria (D1, grifos nossos). 

 

Assim a partir dos dados apresentados, as inovações organizacionais apresentadas 

neste item foram:  

1) Formas de comunicação internamente e externamente: pois internamente passou-se 

a utilizar mais videochamadas, e externamente abriram-se mais canais de comunicação com 

os clientes como: Whatsapp® e e-mail, tudo em resposta ao ambiente externo, devido ao 

coronavírus. E isso gerou maior satisfação dos empregados e clientes.   

 2) Estilo de trabalho: como implantação de Home Office. Previamente a organização 

demoraria mais para aderir ao Home Office, e em resposta, também, a pandemia, essa 

inovação foi implantada. Isso igualmente gerou benefícios à organização: como não 

afastamento dos empregados, e possível redução de custos; 
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 3) Presença de Concorrência no setor: devido a Lei n° 14.026 de 2020 (BRASIL, 

2020), a organização está repensando a forma de trabalhar e sair do habitual; 

4) Ser inspiração para outras empresas: como a empresa é considerada referência para 

outras empresas do setor, ela busca sempre estar nesse patamar, atrás de parcerias e novidades 

no mercado. Isso é estimulado por resultados divulgados na mídia e rankings. Portanto, foca 

nas atividades fim, no caso da COMSUL, no tratamento e distribuição de água, e coleta e 

tratamento de esgoto. E gera valor ao compartilhar seus pontos fortes, por meio das trocas de 

informações e benchmarking, assim como aos clientes, por sua eficiência.  

 

4.1.2 Desempenho em inovação 

 

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014, p. 605) afirmam que “organizações 

inovadoras são aquelas que exibem comportamento inovador consistente ao longo do tempo”. 

Nesse sentido, questionou-se sobre controle e contabilização de inovações. Identificou-se a 

existência de um banco de ideias na Companhia, mas não está institucionalizado. Assim, nem 

todos os empregados têm conhecimento do mesmo: 

Olha, se efetivamente ela tem um controle eu não consigo afirmar. É como eu falei pra 

você. Uma vez que ela tem a ideia de uma plataforma, via web, que seria a nossa 

ferramenta de trabalho, de inserção de informações de captação de informações, então 

parte-se do pressuposto que ela tem esse controle. Mas efetivamente eu não sei, não sei 

caracterizar isso pra você (G3, grifos nossos).  

 

“Veja Deborah, hoje, das nossas ações não há dúvidas, a gente tem muito bem 

mapeado. Mas algumas coisas do ponto de vista organizacional acontecem sem qualquer tipo 

de contabilização” (G1). A partir da fala de G1 reforça-se a questão de que nem todas as 

inovações são controladas, contudo até que ponto isso é importante? Visto que, há uma 

necessidade das inovações fazerem parte da rotina da organização e não mais um processo 

controlado, como evidencia as falas dos entrevistados: “A gente está sempre criando 

planilhas, porque mexe muito com números e medições e cálculos e tudo mais e ta inventando 

planilha em Excel ai” (OT). 

No dia-a-dia todos nós somos pesquisadores, alguns com nível, um cunho mais, mais 

acadêmicos, outros um cunho mais técnico. Mas um operador de estação, ele é um 

pesquisador, e no dia-a-dia ele fica procurando alternativas, procurando formas de 

otimizar a operação de um sistema. Eletrotécnico, técnico mecânico, um eletricista, ele 

também é um pesquisador, dentro do universo de conhecimento dele. Também no dia-a-

dia ele está procurando uma forma de fazer melhor. Então assim, todos nós somos 

pesquisadores, a questão é em que nível você pesquisa (D3, grifos nossos). 
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Assim, ao mesmo tempo em que existem ferramentas de controle, que não são 

amplamente utilizadas, por outro lado, os empregados inovam em suas rotinas, de forma 

incremental (TIDD, et. al., 2008) o que leva a sustentabilidade dessa inovação.  

O entrevistado G2 fala das inovações realizadas por sua gerência ao criarem planilhas 

para controlar investimentos e recursos, porém enfatiza que se torna moroso e trabalhoso visto 

que é feito na mão e um a um, o que poderia ser algo sistematizado. Além de apontar alguns 

sistemas da Companhia como antiquados, contudo como foi citado no item Conhecimento do 

Cliente e Mercado, devido à pandemia, houve uma aceleração nesse quesito de sistemas 

internos.  

A dificuldade pode estar na questão de padronização de como inovar, ou quais os 

caminhos de formalização, nesse sentido entra a questão da comunicação e organicidade da 

estrutura que será abordado em um tópico específico.  

Ainda na questão dos controles, quando questionados sobre indicadores de inovação, o 

que se tem são indicadores voltados à GP&I, que diz respeito mais a produtividade desta 

gerência, como: 

número de soluções sustentáveis entregues para a empresa, número de workshops 

especiais realizados, números de colaboradores treinados numa determinada técnica, 

número de artigos publicados. Então eles são indicadores com esse viés, da produção. 

Pra gente conseguir mensurar, bom qual é a ideia basicamente? Número de novas 

cooperações técnicos científicas estabelecidas nacionais e internacionais. É... acordos, 

novos acordos tecnológicos firmados. Então eles são indicadores, na verdade, que 

permitem mensurar o que nós fizemos nesse ano e entregando pra empresa, né? (G1, 

grifos nossos). 

 

Sobre os indicadores corporativos que tratam de inovação ainda não existem, contudo 

a o gerente da GP&I informou que está sendo elaborado um plano estratégico de inovação que 

terá indicadores de inovação, mas reforça:  

Agora não adianta eu colocar um nível ultra hard de um indicador corporativo, se eu 

ainda não tenho um ambiente que estimule as pessoas a terem ideias, a registrarem as 

ideias e serem premiadas pelas ideias. Então eu tenho que construir um ambiente 

primeiro (grifos nossos) (G1). 

 

Portanto, o ambiente de inovação é um conjunto de fatores, que envolve 

principalmente as pessoas, logo será tratado no item Gestão de Pessoas para Inovação.  

Por parte da GP&I é diferente o tratamento com as inovações, eles tem total controle e 

conhecimento, por fazer parte da rotina.  

Outro ponto que contribui com o comportamento inovador a longo prazo são as 

certificações, a Companhia possui diversas conforme o último Relatório de Sustentabilidade, 

de 2019 (COMSUL, 2019): Certificação NBR ISO 9001:2015, Certificação NBR ISO 14001, 
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Certificado de Instituição Comprometida com Causas Sociais, Selo Ouro - Inventário de 

Gases de Efeito Estufa, Selo Clima Ouro 2019, além de diversas outras premiações.  

O Modelo de Excelência em Gestão (MEG), adaptado ao saneamento (MEGSA), 

existe dentro da Companhia há anos, e com isso criou-se um Seminário de Excelentes 

Técnicas, nome fictício, em que cada gerência geral seleciona as melhores técnicas, que vão 

para uma fase final, estilo uma competição corporativa.  

Apesar de cada gerência ter seu critério de seleção e forma de conduzir, este Seminário 

pode ser considerando fonte de inovação: “Ai tem bastante, tem bastante inovações na área 

operacional mesmo, que eles estão correndo atrás, que a gente vê resultados. A própria 

Escola... Excelentes Técnicas lá, teve quantas inovações que foram apresentadas. Então tem 

bastante” (OM). 

Há áreas que implementam Excelentes Técnicas, que estão vinculadas a inovação. A 

gente viu crescer muito nas regionais os Seminários de Excelentes Técnicas, motivadas 

pelo MEG. É... e agora a grande questão é, uma boa prática dentro de uma regional, 

chancelada ai pelo G2, por exemplo, pô o gerente geral foi lá chancelou, ela fala 

ñimplementem!ò, bom algumas regionais v«o seguir, outras n«o (risos). Algumas v«o 

seguir a risca e fazer muito bem feito, outras não (G1, grifos nossos). 

 

Logo, a empresa sempre incentiva e busca pelos programas de qualidade. Ainda, de 

acordo com a Carta Anual de Governança Corporativa e Políticas Públicas de 2019 

(COMSUL, 2019), a Companhia lançou o Sistema Integrado de Excelência da Gestão, que irá 

integrar os programas de qualidade da Companhia: Programa 5S, mais 3R (reduzir, reutilizar 

e reciclar) e responsabilidade socioambiental, aqui ficticiamente chamado de Programa 

Conscientização, além do Modelo de Excelência em Gestão em Saneamento (MEGSA), ISO 

9001 e ISO 14001.  

Esse Sistema Integrado está em fase de implantação, mas os programas que o compõe 

já estão há anos dentro da Companhia. E as pessoas que integram os comitês desses 

programas foram apontadas por alguns dos entrevistados, como promotores de inovação 

dentro da organização, principalmente entre os empregados operacionais:  

Eu acredito que o próprio Programa Conscientização né? Que já vem aplicado, pode se 

tratar como inovação, porque por mais que já tá há tempo. O Programa Conscientização 

ele né?... E na verdade essa, essa questão de organização, ambiente, isso dai é 

necessário pra gente, pra gente levar melhor pra Companhia né? (Grifos nossos, OT).  

 

“Viu, acho que fora o pessoal da qualidade não tem!” (Grifos nossos, OP). 

 “Quem pode participar? Normalmente é as pessoas... um de cada regional né? Normalmente 

é o pessoal do Programa Conscientização que virou o comitê (Grifos nossos, OM).” 
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“Tem grupos que trabalham, nós temos vários...vários não, temos grupos que trabalham... a 

área da qualidade, área do Programa Conscientização. Tem grupos de pesquisa e 

desenvolvimento dentro da empresa” (Grifos nossos, G3). 

Porém o entrevistado G1 reforça que a qualidade não deve ser vista apenas como 

sinônimo de inovação, tem que transcender: 

[...] porque o processo da inovação, não pode mais estar vinculada a qualidade. Ou 

melhor, ele até pode estar ali dentro, mas ele tem que transcender a qualidade, nada 

contra a qualidade, mas é que a abordagem da inovação dentro da qualidade, é um 

conceito dos japoneses da década de 90, nós estamos no ano de 2020. O processo de 

inovação é transversal, então nada contra as ferramentas de qualidade, muito pelo 

contrário, elas são muito bem vindas, e elas precisam prosperar, mas o processo de 

inovação, ele tem que superar a perspectiva da qualidade (G1, grifos nossos). 

 

É importante destacar que por ser uma empresa que tem capital na bolsa de valores, 

ela busca essas certificações e reconhecimento, além da transparência, pois isso é o que traz 

investimentos e consequentemente resultados financeiros.  

Destaca-se que grande parte do desempenho em inovação, visto por parte dos 

empregados como um todo, está intimamente relacionado à tecnologia operacional. E quando 

falado em práticas ou formas de gestão à inovação já é algo pensado estrategicamente. É 

evidente que a maioria dos empregados não participam efetivamente da elaboração das 

estratégicas, assim é visto certa resistência.  

[...] o processo chave, coleta, tratamento, distribuição de água, coleta e tratamento de 

esgoto são vistos como ponto forte da empresa, algum tipo de melhoria tentados, que é 

implementado na empresa, e que diz respeito também ao processo, obviamente mais 

voltado à gestão, nem sempre é muito bem aceito pelo empregado, por conta disso (G3, 

grifos nossos). 

 

Outro ponto de resistência dentro da empresa é em relação à gerência de pesquisa e 

inovação, D2 explica sobre esse ponto, frisando que é uma questão de anos: 

 

É... primeiro vamos dizer, por histórico do passado. Tem um histórico que o grupo, o 

grupo de inovação, de pesquisa, teve o período que o pessoal pensava mais em se auto 

promover, escrever livro, esse tipo de coisa e não era voltado igual o G1 está, voltado 

para as necessidades da empresa, t§? Ent«o era ñvou escrever livro, vou n«o sei o queò. 

[...] então isso ai ficou impregnado na memória de algumas pessoas mais antigas né? 

ñah esses caras ficam l§ pesquisando e n«o sabe o que est«o fazendoò, n«o sabe o que a 

área de inovação da COMSUL estão fazendo as coisas práticas, que estão fazendo pra 

nós. Não sabe! E não quero saber! E também tem isso, tem gente que não quer saber! 

(D2, grifos nossos).  

 

Mesmo a GP&I se esforçando em parcerias, incentivos fiscais, como a utilização da 

Lei do Bem (BRASIL, 2005): 
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Alguns aderentes a mecanismos de incentivo a inovação, como a Lei do bem. Então a 

COMSUL faz uso desse mecanismo de incentivo desde 2011. [...] já venho há algum 

tempo falando isso pra diretoria executiva, a gente tem feito muito com pouco. É... na 

prática a quantidade que a gente capta de recursos fora da COMSUL pra desenvolver 

projetos, somado aos benefícios fiscais que a gente tem, somado aos resultados 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 sim, perdura essa situação de resistência em relação a esta gerência: “Nunca ouvi 

falar, não sei quem é o gerente, nunca me trouxe nada tecnológico pra gente aprovar, pra 

gente colaborar, nada!” (G2). 

Ai eu vou fazer uma crítica a nossa área de desenvolvimento, é muito focada para o 

desenvolvimento... pra pesquisa acadêmica e pouco pra pesquisa operacional. A gente 

precisa de mais gente pesquisando perdas e dando solução pro gerente de perdas, 

precisamos de mais gerente fazendo projeto de setorização de rede, nós precisamos de 

mais gente lá na ponta, junto com o gerente pra fazer a pesquisa lá. (D3, grifos nossos). 

 

Mesmo assim, GP&I pode ser considerada como fonte de desempenho em inovação, 

porque ela traz benefícios, estimula e traz inovações, o que tende a contribuir para o 

comportamento inovador, porém não é percebido pela estrutura organizacional. Lawson e 

Samson (2001) afirmam que a inovação não é mais apenas P&D, e a gerência de inovação 

mostra isso.  

Como discutido no tópico anterior sobre eficiência operacional que indiretamente afeta 

o cliente, ela também envolve desempenho em inovação. Pois quando G1 fala que a inovação 

deve gerar valor para a sociedade, bem como Villela (2013), além da própria definição 

utilizada nesse estudo, que afirma que a inovação tem que trazer benefícios, a entrega do 

serviço é o esperado pela sociedade, mas a geração de valor nesse ponto podem ser os 

resultados ambientais, uma entrega além.  

Bom, eu acredito que a questão ambiental, nessa questão ambiental que a COMSUL 

trata muito, e precisar tratar, que é a questão dos efluentes né? O tratamento de 

efluentes da parte de esgoto, isso dai eu acho que beneficia muito a COMSUL, a 

população, a... né? Um contexto assim seria ambas as partes né? Por que ela faz uma 

melhora no seu aspecto de tratamento, melhora o meio ambiente, reduz a carga de 

produtos químicos e energia e horas de funcionário, melhorando o tratamento que ela ta 

implantando ai nas estações né? Do tratamento. Então eu acredito assim, que esse é o 

benefício próprio que ela pode ter (OT, grifos nossos). 

 

Ainda D2 fala da destinação dos resíduos do tratamento do esgoto, o lodo, que é 

encaminhado à agricultura. Bem como, OP ressalta que a COMSUL está emitindo sua 

primeira patente verde em toda história, o que pode gerar boa reputação no mercado, mesmo 

que essa patente não tem a ver como a atividade fim da Companhia: “Viu, primeiro assim 

porque é 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 não, né? Mas em questão de título é 

a primeira patente verde né?” (OP).  

Outra entrega da empresa trata-se de investimentos em energias alternativas, e a 

COMSUL já desenvolveu uma empresa para gerar bioenergia, com isso ela poderá reduzir 

custos futuramente.  

Por fim, o desempenho em inovação que gera valor, e também envolve a 

sustentabilidade é investir na educação socioambiental, com isso D1 aponta planos para 

conscientização:  

O outro é externo, que tem mais a ideia de levar a educação socioambiental para as 

crianças e adolescentes, mas também no sistema de gameficação. Então fazer com que 

as pessoas interajam com aquilo, entendendo o que é o negócio da Companhia, primeiro. 

Tem crianças que acham que a água é produzida numa indústria, porque elas vão no 

mercado e veem uma água engarrafada.[...] Fazer um trabalho que nós fazemos, a 

importância do trabalho. A importância da participação deles naquilo que deve ou não 

fazer. Né? De proteger o meio ambiente, por exemplo. Seja o meio ambiente entendido 

como a casa deles, talvez um córrego que passe perto da casa deles, um trecho, desde a 

separação do lixo [...] (D1, grifos nossos). 

 

Assim, a partir desse tópico pode-se chegar as seguintes inovações organizacionais: 

1. Ponto focal de inovação: no caso da COMSUL é a GP&I, mesmo que ainda não seja 

de conhecimento de todos, ela procura fomentar a inovação de diferentes formas, seja 

por meio de parceiras, pesquisas ou incentivos fiscais. 

2. Fortalecimento da atividade fim: as atividades operacionais é o que movimenta a 

organização estudada, assim quando há umas busca pela eficiência operacional, seja 

para ser a melhor empresa ou para resolver os problemas dos clientes, alinha os 

empregados a buscarem por inovações na rotina de trabalho, mesmo que isso não seja 

padronizado. Não adianta contabilizar, ou dizer que é necessário inovar, se não houver 

uma finalidade definida e forte, pois não haverá um propósito.  

Portanto é a atividade fim que leva a organização a buscar por certificações e/ou 

premiações. Veja, mesmo os programas internos de qualidade, eles visam fortalecer a 

atividade fim. As ISOs, por mais que busquem padronizar, anseiam a melhoria da 

eficiência e eficácia. E as certificações e premiações de qualidade são formas de 

reconhecimento, que reafirma o que ela faz.  

3. Sistema Integrado de Excelência da Gestão: busca conduzir todos os programas de 

qualidade para o mesmo lado, mesmo que a inovação deva ser maior que esses 

programas, contudo eles também podem conduzir a inovação, como Seminário de 
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Excelentes Técnicas, além das ISOs e MEGSA. Pois esses programas trazem 

champions e engajamento para a organização.  

 

4.1.3 Organicidade da Estrutura 

 

A organicidade da estrutura mencionada por Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) 

envolve questões de comunicação, autonomia, flexibilização, informalidade, quando mais 

orgânica, menos burocrática e mais inovadora ela será.  

O primeiro tópico a ser apresentado aqui é a própria questão da inovação em si, apesar 

de nos últimos anos o nível estratégico da organização dispender esforços com inovação, 

tanto é que no último relatório de sustentabilidade a palavra do presidente foi: “Em 

consonância com as diretrizes do Governo do Estado, inovação foi a palavra de ordem em 

2019. Inovação para proporcionar maior eficiência e eficácia” (COMSUL, 2019, p. 5, grifos 

nossos). Contudo a percepção dos empregados não tem sido a mesma.  

Os três entrevistados operacionais (OM, OP, OT) afirmam não terem conhecimento de 

uma gestão de inovação dentro da empresa e que não há divulgação. Ainda G3 afirma “No 

entanto ela não é disseminada, ela não é dada a tratativa que ela merece, dentro desse conceito 

né”. Enquanto D3 reforça “A divulgação pros funcionários é muito baixa, ela acontece mais 

no nível acadêmico, e menos a nível de funcionários”. 

Desse modo fica muito claro que existe uma dificuldade em comunicação dentro da 

Companhia, mesmo possuindo jornal interno, intranet, e-mail corporativo, entre outros, “não 

consegue permear, infelizmente. A comunicação da COMSUL sempre foi muita fraca” (D2). 

Na verdade assim, estando enquanto gerente, a gente agora consegue perceber um pouco 

mais que não fluí essa informação até os níveis básicos da empresa, vamos dizer assim, 

até as escalas menores. A força de trabalho nos questiona muito a esse respeito, que a 

COMSUL até é... adquiri uma nova tecnologia, uma nova metodologia de processo, mas 

isso não chega na ponta efetivamente. Então eu acredito que não acontece isso da forma 

que deveria ser [...] Então, eu acredito dessa forma. Então, portanto, isso não chega na 

ponta. Até porque eu vim da ponta (G3, grifos nossos). 

 

A abrangência da Companhia, por ter empregados em diversas localidades, dificulta, 

bem como a questão da centralização, visível nas falas:  

É... a COMSUL ela tem uma cultura de as regionais ficam muito longe das decisões que 

são tomadas aqui. Infelizmente, é o meu sentimento, enquanto empregado. As decisões lá 

na ponta ficam muito distante daqui. Pessoal lá, às vezes nem sabe o que ta 

acontecendo aqui [...] (D3, grifos nossos,). 

  

Tem muita gente lá na ponta, lá em cima que toma a decisão, que não conhece o dia-a-

dia daqui de baixo. Que não sabe o que realmente a gente está precisando como 
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ferramenta de implantação e inovação e quando você vai lá e fala e dá uma ideia, não 

porque o fulano já ta vendo isso. Mas ta vendo nada! (G2, grifos nossos). 

 

Esses fatores levam a um ponto específico citado por sete dos nove entrevistados:  

“[...] que a empresa é tão focada cada um no seu quadradinho, cada um 

separadinho no seu, que não convêm para as pessoas, nem procurar, nem querer saber daquilo 

ali, se não envolve o seu trabalho diretamente” (OP, grifos nossos).  

“[...] pelo que a gente ouve falar, dos clientes mesmos que vem entregar projetos, que 

nem sempre a COMSUL é a mesma” (OT, grifos nossos). 

[...] nós somos é... programados numa empresa, ainda mais em uma empresa de 

economia mista, a fazer o que está na caixinha, se a minha função é bater carimbo e 

conferir nota, é o que eu faço. Se a minha função é fazer projeto de engenharia, é o que 

eu faço, se a minha função é fazer planejamento é o que eu faço, nós somos programados 

pra isso (G1, grifos nossos). 

 

“Então eu vejo assim, Diretoria X só conhece de Diretoria X, Diretoria Y só conhece 

de Diretoria Y, Diretoria Z de Diretoria Z, ninguém quer sair da casinha.” [Substituição dos 

nomes das diretorias para não haver identificação] (G2).  

“[...] infelizmente é um termos grotesco que se usa, eu me sinto na liberdade de falar, é 

como se tivéssemos várias COMSUL dentro da mesma [...]” (G3). 

 
Mas a briga é essa! A briga é que nós temos hoje mais de uma COMSUL, e isso tem que 

acabar. O comando é na sede. Uma vez definido o que se faz, isso deve ser replicado 

pras demais Gerentes Gerais e pras suas regionais, ponto. Claro que nós temos que 

entender também que há peculiaridades, então nem tudo que é efeito em uma região, 

talvez possa se aplicar em outra [...] (D1, grifos nossos). 

 

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

Assim evidencia que há dificuldade em fluir as informações, bem como a 

comunicação. Cada gerência/diretoria acaba criando seus padrões e suas práticas acreditando 

ser a melhor forma. E o problema não é apenas na comunicação vertical, mas também 

horizontal.  

Mesmo existindo um sistema normativo interno, para padronização de processos, 

documentos, entre outros, ainda sim existe essa dificuldade. Pois como falado anteriormente, 

muitas vezes quem está no comando não conhece a realidade, G2 exemplifica: “Você pega 

resoluções que chegam pra gente, que precisa ter X funcionários pra um caminhão de hidro... 

mas não tem os funcionários! E ai, como é que faz?”. G1 acredita que parte desse problema se 

dá devido ao tipo da empresa: 
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Então esse dinamismo de uma empresa de economia mista, que pra algumas coisas ela é 

privada, pra outras coisas ela é pública, né? Ela, ela é o grande desafio que a gente tem 

por aqui. E se a gente olha pra alguns aspectos públicos né Deborah, eles... de modo 

geral, eles podem até inibir a inovação. Então a gente saber entender esse mecanismo, 

entender essa maré, pra de fato modificar a rota do Transatlântico, ela é fundamental, 

agora não há dúvida que a gente precisa mudar essa rota e urgentemente, porque pode 

ficar tarde né? (G1, grifos nossos). 

 

Como ele mesmo menciona, a empresa é pública por um lado e tem que atender leis 

específicas, às quais empresas privadas não precisam, como a própria questão de contratação, 

que se dá apenas por concurso. Ou como as compras, que acontecem apenas por licitação, não 

dando o poder de escolha para todas as opções que estão no mercado, sem contar que é um 

processo moroso, G2 fala à respeito: 

[...] por ser uma empresa pública, ela tem muita dificuldade de licitação né Deborah. E 

então quando ela consegue chegar lá, por uma porque, vamos dizer assim, as 

informações são muito disseminadas hoje, tem uma divergência de informações na parte 

de gestão da empresa, que a hora que eles chegam em um consenso e conseguem fazer a 

aquisição, essa tecnologia às vezes já está até obsoleta (G2, grifos nossos). 

 

Por outro lado, ela tem que dar resultado aos acionistas e inovar ao máximo para ser 

competitiva como dizem os autores Lawson e Samson (2001) mais inovadoras mais lucrativa. 

Sendo que deve haver uma sustentabilidade nessa inovação para que sempre inovem 

(CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013). 

Falando um pouco da estrutura organizacional, a empresa busca ao máximo a 

flexibilização, fazendo adequações ao longo do tempo. D2 fala bastante à respeito, em que a 

Diretoria de Meio Ambiente não existia, surgiu a necessidade após necessidades ambientais.  

Hoje olha como é a Diretoria de Meio Ambiente, pra ver como a demanda, a demanda 

dessa questão ambiental aumentou. Então isso, estou falando de 83 a 86 né? Então todas 

essas questões de mapas, licenciamento, controle de qualidade, tudo isso era lá, tá? E 

graças a Deus, depois a gente foi aumentando a necessidade e hoje nós temos isso ai, 

porque a legislação ambiental, vamos dizer, o mundo despertou sobre a necessidade de 

preservação ambiental como um todo, tá inclusive a questão sócio né? A demanda ai pra 

atender a sociedade como um todo né? Que o mundo, se a gente não se atentar (D2). 

 

G1 também fala da estrutura da GP&I que sofreu mudanças com os anos em 

anteriormente era gerência de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para depois ser pesquisa e 

inovação, reforçando que inovação é além de P&D (LAWSON; SAMSON, 2001). Para ele 

“[...] isso é o reconhecimento da empresa, e essa modificação estrutural é bastante recente, de 

que a inovação precisa ser tratada de uma forma diferente dentro da Companhia” (G1).  

Portanto G1 reforça a necessidade da inovação ser um processo transversal que permei 

toda a estrutura organizacional e que um dia não precise mais de gerência de pesquisa e 

inovação, pois será rotina da empresa (LAWSON; SAMSON, 2001). 
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Por seguinte, também destaca-se a questão da Compliance dentro da organização, com 

as leis que surgiram ao longo dos anos, como a Lei n° 13.303 (BRASIL, 2016) de 

governança, bem como a pressão dos órgão reguladores, como Tribunal de Contas do Estado, 

a Companhia foi se adequado e criou a área de Compliance e Risco.  

 

o próprio órgão de governança que a gente tem, não sei se você conhece o órgão de 

governança nosso. Ele é uma espinha dorsal da Companhia. Ela cria todas as outras 

áreas de gestão organizacional. A regulação é outra área que veio pra arrumar o 

financeiro nosso, o operacional e investimentos, por exemplo. Então a regulação ela olha 

mais pro operacional, e a governança ela olha mais pra questão da inovação, a inovação 

de processos, e procedimentos em si (D3). 

 

Assim para o item desempenho em inovação dentro da COMSUL as inovações 

organizacionais são: 

1. Feeling para adaptação da estrutura: a organização consegue responder às mudanças 

internas ou externas e se organizar, não fica estática, como a criação da Diretoria de 

Meio Ambiente e Governança Corporativa, com isso promover novas atividades. Bem 

como a questão de saber se adaptar a essa “crise de identidade” de público-privada.  

2. Propagação de informação: já foi apontando como inovação organizacional as formas 

de comunicação, porém além dos canais, é preciso que as informações cheguem a 

todos, isso gera valor porque há um alinhamento organizacional, para onde estamos 

indo? O que está sendo feito? Quem pode me ajudar? Quem já fez isso antes? E isso 

diminui a questão da “caixinha” ou “quadradinho”. E a própria questão da GP&I 

chegará melhor à base.  

 

4.1.4 Gestão Estratégica da Tecnologia 

 

Dentro da COMSUL fica evidente que ela acompanha muito bem as tecnologias do 

mercado, principalmente voltadas à área operacional. Sendo que muitas vezes a tecnologia 

utilizada na área operacional é utilizada como sinônimo de inovação dentro da organização: 

“tem bastante inovações na área operacional mesmo, que eles estão correndo atrás, que a 

gente vê resultados” (OM). “Mas enfim, ela [refere-se à inovação] é tratada geralmente com 

foco é... inovação da tecnologia” (G3).   

Assim corrobora com Andrade (2005) quando afirma que as inovações tecnológicas 

estão bem difundidas, e com Andreoli e Carneiro (2015) que ressaltam que a organização 

investe em inovações tecnológicas há anos, portanto é melhor percebida.  
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Contudo, quando Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) afirmam que gestão da 

tecnologia é um dos fatores que levam a CI, eles referem-se à criação de tecnologia, que 

levam a geração de valor. G1 trata dessa questão, pois para ele o senso comum a inovação 

tecnológica seria apenas a utilização das tecnologias existentes: 

Quando a gente pensa no setor de saneamento Deborah, a gente passa a basicamente a 

usar a inovação, esse é o conceito da inovação no setor do saneamento, né? É o 

fornecedor trazendo a tecnologia, é gente se apropriando da tecnologia que alguém 

desenvolveu, ou do processo que alguém desenvolveu (G1, grifos nossos). 

 

E G3 completa que nem sempre adquirir tecnologia é sinônimo de inovar: 

 

[...] mesmo porque quando nós estamos comprando uma tecnologia, não quer dizer que 

nós estamos inovando efetivamente né? Ent«o ¨s vezes, ñah estou comprando um 

equipamento novo, um aparelho novo, coisa do tipo, e pra muitos a COMSUL está 

inovandoò, mas isso n«o ® inova«o no meu conceito (G3, grifos nossos). 

 

E voltando a G1, ele reforça a necessidade da Companhia desenvolver suas próprias 

inovações tecnológicas que torne fornecedora do mercado: 

A gente precisa mudar esse modelo. O modelo que a gente precisa migrar aqui é o 

modelo em que o centro de gravidade é ocupado pela COMSUL, e ai o ecossistema de 

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

palavras, a COMSUL tem que induzir a inovação [...] (G1, grifos nossos).  

 

Assim, a Companhia adquire e dissemina muitas tecnologias, principalmente 

operacionais, por toda a estrutura. Como é o caso das Estações de Tratamento de Esgoto 

(ETE) Modulares que acabaram sendo implantadas na maioria das gerências “[...] essa parte 

de trazer essas ETEs modular compacta, isso dai ta, é uma inovação que veio, acho que está 

ajudando muito eles, pelo que a gente vê ai. Senão não estariam investindo ai [...]” (OM). 

“Então, vamos lá, recente e que está virando febre na COMSUL, ETEs modulares” (G1). 

Além de outros diversos exemplos dados pelos entrevistados no que se refere a tratamento de 

água, destinação de lodo, várias formas de tratar esgoto, etc.  

Então da área tecnológica a COMSUL tem buscado sempre as melhores, como comentei 

com você, nas estações de tratamento de água e esgoto hoje, principalmente na área de 

água, hoje nós temos o Centro de Controle Operacional, a COMSUL inovou forte nisso, 

há três anos atrás, quatro anos atrás. Hoje nós temos o controle sistemático de todo 

sistema de operação da água, de água, vou pegar o caso da Cidade X [substituição do 

nome para não haver identificação] que é só água, dentro de uma sala, outrora nós 

tínhamos que ir pra campo, 24 horas por dia, fazer leitura, então uma série de coisas 

(G3). 

 

Todavia, primeiramente quando se fala em inovação pode ser uma inovação radical 

(MOREIRA, et. al, 2007) ou incremental (TIDD, et. al., 2008), e ainda devemos considerar 
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para quem é a inovação? Pode ser inovação para a própria empresa, para o mercado nacional 

ou ainda internacionalmente.  

[...] então a gente entende que intra Companhia é uma inovação e muitas vezes você tem 

uma inovação a nível de Brasil, ou a nível regional. Cito alguns exemplos, a Empresa Y 

[alteração do nome para não haver identificação], ela é inovação em termos de Brasil. A 

Região da cidade Z terá... A cidade Z [substituição do nome para não haver 

identificação] especificamente terá secador de lodo, que é o resíduo do esgoto, e junto 

com a secagem de lodo, a gente vai ter produção de energia do... oriunda ali da secagem 

do lodo da secagem interna. Então na região ela também é inovação. Dentro da 

COMSUL, no universo COMSUL ela já não é inovação, por que a gente já tem outros 

casos. Então a inovação ela depende qual o universo que a gente está tratando (D3, 

grifos nossos). 

 

Apesar da grande maioria das inovações tecnológicas serem adquiridas no mercado, 

principalmente, a GP&I também fomenta projetos para criação de tecnologia própria, como 

apresenta G1: 

Então nós temos um radar tecnológico, a gente acompanha ai [...] E eu diria pra você 

que a COMSUL não está só atenta às novas tecnologias, como ela também cria 

tecnologia. Então isso é uma das fortalezas do Centro de Tecnologia Sustentável 

COMSUL. Tá? É... Então assim, poderia ter dar inúmeros exemplos, de coisas que a 

gente ta acompanhando, de coisas que a gente ta desenvolvendo de forma específica 

né?(G1, grifos nossos). 

 

Portanto, a criação de tecnologias ficam mais restritas à sede da Companhia, em que há 

acompanhamento desta gerência.  

O entrevistado OP reforça que a empresa busca tecnologias em feiras como a 

FENASAN (Feira Nacional do Saneamento), além de participar da ABES (Associação 

Brasileira de Engenharia Sanitária e Ambiental) e a própria GP&I sempre está atenta às 

tecnologias. Ainda G1 também apresenta que a GP&I possui um radar tecnológico, em que 

acompanham o mercado em busca de inovações tecnológicas.  

Logo, a COMSUL procura uma antecipação de tendência, D1, D2 e G1 tratam dessa 

perspectiva. Além de a Companhia estar atenta às novidades tecnológicas, também busca ser 

uma das primeiras e trazer inovações, como pesquisas para água de reuso, dessalinização da 

água entre outros. 

Outras formas de inovações tecnológicas levantadas são as voltadas aos clientes, como 

leitura por infravermelho, conta digital ou fatura eletrônica, além de diferentes métodos de 

atendimento como aplicativo mobile, totens de atendimento, e-mail. Esses meios de 

atendimento cultivam maior interação com o cliente e facilitam o atendimento.  

Porém G2 aponta que também existem resistências em aderir às tecnologias, seja por 

parte dos clientes, ou ainda pelos próprios empregados, que ainda estão passando por essa 
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habitualização das novidades, além de reforçar a dificuldade em comprar tecnologias, devido 

ao processo demorado de licitação.  

Já D3 aponta que, enquanto algumas situações a organização está à frente, em outros 

quesitos deixa a desejar, comparado à outras empresas do setor, ele menciona dois pontos: o 

primeiro a aquisição de algumas tecnologias que outras Companhias já possuem, e o segundo 

é referente ao canal de atendimento ao público, que existem meios de interação muito 

eficientes com QR code, que também mostram obras e investimentos, que ainda não foi 

adotado pela empresa. No segundo ponto G2 também concorda existir tópicos que podem ser 

melhorados.  

D1 apresenta uma situação importante, inovações voltadas à eficiência energética, 

considerando que a energia é um dos maiores custos da empresa. Igualmente existe a 

necessidade de reduzir custos e busca por alternativas, assim Lawson e Samson (2001) 

afirmam inovar aumenta eficiência e reduz custos.  

Nós temos... um dos maiores custos da Companhia é com a energia elétrica. Então como 

fazer pra que nós consigamos diminuir essa despesa? E não só diminuir despesa, que nós 

possamos ter mais autonomia, em relação aos nossos equipamentos, por exemplo, as 

nossas estações de tratamento de água ou de esgoto. Porque quando você tem a 

paralisação do serviço pela Companhia do Estado [de energia] [...]. E ai a retomada, 

que até chegar isso no nosso usuário, isso pode demorar 10, 12, 14 horas, então essa 

necessidade, por exemplo, da questão da energia elétrica pra nós, seja ela pro qual 

modal for, nós estamos criando ai micro grids né? Então nós temos ai um mix de meios 

de meio de modais pra criação de energia, então seja foto voltaica, seja a questão 

hídrica, seja a questão do próprio treinamento do lodo de esgoto né? Dependendo seu 

tratamento né? Que ele pode gerar mais, menos ou nenhum biogás, por exemplo, que 

também é transformação desse biogás em energia elétrica (D1, grifos nossos).  

 

G1 fala da necessidade de buscar tecnologia constantemente: “A tecnologia que a 

gente adotou na década de 80 precisa ser aprimorada, ou tem que entrar uma nova tecnologia. 

Então são esses os desafios que a gente tem, sabe Deborah?” (G1). Novamente reforçando a 

literatura sobre inovar continuamente para gerar vantagem competitiva (TIDD et. al, 2008) e 

sustentabilidade (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013). 

Dessa forma, a COMSUL possui um Centro de Tecnologia Sustentável, já 

mencionado na fala de G1, existente há sete anos, e que fomenta diversos projetos e pesquisas 

na área de inovação. O Centro é gerido pela GP&I e possui parceria com universidades, 

pesquisadores, nacionais e internacionais: 

[...] talvez tenha aparecido muito nos últimos anos a questão da energia e de fato a gente 

fez muitos projetos na área de biogás, instalamos agora uma usina solar flutuante, temos 

uma geração hidroenergética e um adutora operando por gravidade. Alguns projetos 

são inéditos no Brasil e no mundo, é... então de fato temos muito projeto associados a 

isso [...] A gente migrou, Deborah, ai depois pra projetos de tratamento de água, você 
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tem ai pra ir pra poços, a gente desenvolveu projetos muito específicos pra ETAs com 

tecnologias novas. A gente tem projetos pra esgoto, sistema de esgotamento sanitário, 

coleta, tratamento, recuperação de recursos, minimização de maus odores, reuso. Nós 

temos um projeto aqui com o governo alemão, com o governo americano que vai ser o 

projeto revolucionário de reuso, pra entregar água de reuso pra indústria da cidade 

industrial, pras indústrias localizadas na cidade industrial da Capital [Substituição do 

termo para não haver identificação]. Puxa, então tem projeto, nós temos dentro da 

COMSUL hoje, coisas voltadas ai pra gestão de gases indutores do efeito estufa, 

modelagens do tipo bin pra processos de projetos e obras, puxa tem tanta coisa, 

aplicação de técnicas, de inteligência artificial, internet das coisas (G1, grifos nossos). 

 

Por fim, existe a preocupação com a proteção às tecnologias, pois OP descobriu uma 

tecnologia de produção de etanol a partir de algas do esgoto, e mesmo não 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 Gestão 

Estratégica de Tecnologia são elas: identificação, seleção, aquisição, explotação e proteção, 

assim observam-se as seguintes inovações organizacionais: 

1. Centro de Tecnologia Sustentável: O Centro possibilita a organização produzir suas 

próprias tecnologias, não dependendo de aquisições do mercado. Isso a torna mais 

independente e também referência para outras empresas e órgãos. A GP&I faz a 

gestão do Centro, e busca mapear as pesquisas dentro da Companhia para que haja a 

proteção, como o caso da patente de OP. 

2. Parcerias institucionais e acadêmicas: 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 explotação.  

3. Radar tecnológico: é importante esse acompanhamento que é feito das tecnologias do 

mercado, possibilitando a aquisição de novas tecnologias, então há identificação, 

seleção, aquisição, assim a organização acompanha o mercado. 

 

4.1.5 Gestão de Pessoas para Inovação  

 

Gestão de Pessoas para inovação é definida como: “Orientação da gestão de pessoas 

para a inovação, provendo a concessão de liberdade ou autonomia de atuação aos 

empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo que decidam como alcançá-las e 

favorecendo a auto realização e o comprometimento com os objetivos da organização” 

(VALLADARES; VASCONCELLOS; SERIO, 2014, p. 604). 
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A partir das entrevistas o primeiro item a ser exposto é a questão da motivação e 

comprometimentos dos empregados. A COMSUL só pode fazer contratação por meio de 

concurso, assim não existe análise de perfil para cargos, e muitos empregados estão a há anos 

na Companhia. Então existe certa comodidade: “Eu acho que é das próprias pessoas. A gente 

é acostumado, viu?! „Eu fazia assim, eu aprendi assim, e eu vou continuar fazendo assim, não 

é pra mudar, é pra fazer assim‟. Né?! (OP)”.  

No entanto a gente percebe que na contrapartida tem pessoas ainda que estão 

habilitadas pra tal, não querem, por quê? Pelo compromisso, pela assunção da 

responsabilidade. Essa é a grande verdade, a empresa tem muito campo, tem muita 

oportunidade, pra muitos empregados. Mas na cabea dessas pessoas, ñah eu preciso 

ganhar mais, eu preciso... pra estar fazendo mais, eu preciso estar ganhando maisò. 

Então eles olham pro gerente, olham pro coordenador com essa ideia, de que eles 

ganham mais, então eles tem que fazer mais. Então por isso não querem assumir algumas 

responsabilidades. E fazer parte de alguns processos de melhoria da empresa, por conta 

dessa situação, da condicionante deles não estarem ganhando pra isso, vamos dizer 

assim entre aspas né? (G3) 

 

D1 também fala a respeito, porém ressalta a necessidade de existir uma rotatividade 

entre as funções, para resolver a situação mencionada no tópico organicidade da estrutura, 

referente a cada um estar no seu “quadradinho”.  

De repente de mexer com as pessoas. A inovação também tem tudo a ver com isso. De 

repente eu preciso tirar alguém de um lugar que ficou cômodo, ficou até monótono, pra 

mexer com essa pessoa e colocar ela em outro local pra que ela possa sair daquele 

quadrado, enxergar um pouco mais, além, e com a experiência que ela adquiriu aqui, 

ela possa implementar aqui, numa coisa nova. Seja totalmente nova, ou uma melhoria, 

então isso é importante (grifos nossos) (D1). 

  

G1 também trata desse ponto:  

[...] uma coisa bem importante, que é assim, é... ñvocê gosta da inovação? Sim! Você 

quer inovar? Sim! Vamos inovar? Opa!ò(Risos). Né, então realmente às vezes a pessoa 

não só não tem conhecimento, como também não tem o interesse em tê-lo. Talvez esse 

seja um dos grandes desafios para gente superar (G1).  

 

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

é como se fosse um grande Transatlântico, tá? Nesse Transatlântico a gente tem mais de 

7 mil tripulantes, né? Agora assim, é fácil mudar a rota de um Transatlântico? Não é, 

né? Então você veja, pra você mudar a rota de um Transatlântico, olha, é complexo! Né? 

Então imagina com águas turbulentas (risos). Então esse é o contexto que a gente vai 

encarar. Só o intraempreendedorismo não resolve, ele é muito importante, mas só ele 

não resolve (G1). 

 

Por outro lado G2 aponta a falta de reconhecimento e uma forma de avaliação que 

realmente motive: 

[...] só que assim, eu penso que organizacionalmente nós teríamos que ter um plano de 

carreira diferenciado. Pra quem trabalha e pra quem não trabalha, esse é o grande 
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pecado da COMSUL na minha opinião, entende! Porque hoje nós não temos um plano 

de avaliação efetivo, né? Quem trabalha e quem não trabalha ganha a mesma coisa, 

quem se mata de trabalhar não ganha absolutamente nada a mais que isso. Então 

começa por ai né? [...] E tudo, na minha opinião, qualquer mudança de comportamento 

da empresa, ela passa pelos funcionários. E você hoje, você... todo mundo reconhece 

que a COMSUL é um bom emprego, no entanto ninguém faz nada, porque a COMSUL 

não diferencia os bons dos maus funcionários. Então você não tem nenhuma 

gratificação, você não ganha 10 reais a mais por ser bom, por cumprir horário, enfim. 

[...] enquanto ela não tiver uma política de RH efetiva, a gente não... dentro de um 

grupo de funcionários concursados, a gente não vai ter êxito! Entendeu? A gente vai ter 

melhorias, pequenas melhorias (G2, grifos nossos).  

 

Assim, não existem desafios que são atrelados ao desenvolvimento do empregado com 

os objetivos da empresa, por mais que existam metas de indicadores para as gerências, isso 

não tem a ver com as metas pessoais e sim metas operacionais. Existe um plano de carreira, 

cargos e remuneração, que acontece por meio da avaliação de desempenho, G1 fala até que 

existem formas de recompensar por ali as inovações:  

Eu vou te dizer inclusive o seguinte, se você pegar o Plano de Carreira [substituição do 

nome] hoje, tem campos ali que permitem, se as pessoas usarem bem a ferramenta, tem 

campos que permitem a remuneração por meritocracia né? E tem campos que vão bem 

nesse nível da inovação. Eu conversei isso com a nossa gerente atual a Maria 

[substituição do nome], sobre essa perspectiva, quer dizer, hoje o gestor tem na mão a 

ferramenta, pra poder inclusive, em tese, entre aspas, porque depois tem outros 

mecanismos, enfim. Mas inclusive pra fazer constar lá durante a etapa do Plano de 

Carreira, se o cara teve alguma entrega de inovação interessante enfim, então o espaço 

pra participar há (G1, grifos nossos). 

 

Mas quando se volta na fala de G2 acima, afirma que esse plano não está sendo efetivo.  

Ainda sobre essa participação dos empregados para inovar, ela existe, porém 

informalmente, na rotina de trabalho: 

A gente está sempre criando planilhas, porque mexe muito com números e medições e 

cálculos e tudo mais e ta inventando planilha em Excel ai. [...] O tempo todo! [...] Não 

quer dizer implantar, implantar a gente está sempre implantando, no nosso decorrer do 

serviço aqui, a gente sempre ta tentando melhorar pra facilitar os serviços que a gente 

faz aqui né? (OT) 

 

Quando se torna algo grande que pode ser levado para outras gerências existem 

barreiras: “[...] então as ideias ainda são muito, são mal vistas dentro da empresa quando elas 

não são vindas efetivamente dentro daquele grupo gestor, daquela pessoa né” (G3). Ainda, 

questionado à OM sobre liberdade para propor inovações tem-se a seguinte resposta: “De 

surgir algo de baixo pra cima, não!” (OM).  

Por outro lado OP fala de uma inovação que criou, referente a implantação do Plano 

de Gerenciamento de Resíduos Sólidos unificado, mas foi com a intenção de resolver uma 
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demanda interna da sua própria Gerência, e depois outras gerências souberam e vieram atrás 

para utilizar o modelo, e hoje esse modelo é corporativo.  

D1 propõe uma solução para maior engajamento dos empregados, por meio de uma 

nova proposta que envolve premiações a partir de pontuação: 

Nós estamos querendo lançar agora a COMSUL virtual. Ela tem pelo menos dois 

grandes clientes, os nossos colaboradores e o público externo. Então o sistema é de 

gameficação, a New Roland aqui no Brasil tem, a Coca Cola Italiana tem, e várias 

grandes empresas têm esse sistema. Como é que funciona? É um sistema de pontuação, 

a medida que você participa de determinada ações. Então eu lanço um desafio, e falo 

ñolha, eu quero levar esta x²cara, deste ponto at® este ponto, em um menor tempo 

poss²vel, com o menor desgaste poss²vel e que ela n«o mude de corò, por exemplo, voc° 

lança o desafio. E ai, dependendo das soluções você tem uma pontuação, ele vai 

acumular aqueles pontos, e em algum momento ele vai ser gratificado por aquilo, não 

necessariamente em dinheiro, mas uma viagem, por exemplo. Um... sei lá, um prêmio que 

seja, enfim. Uma premiação, por aquela participação. Então, mas motivando as pessoas 

em um ambiente sadio de competição, cada um, cada qual na sua área, claro, mas não 

significa dizer que eu que sou advogado não possa participar de alguma coisa da 

engenharia. Isso é um ponto (D1, grifos nossos). 

 

Apesar de ser uma ideia ótima, que pode vir a resolver grande parte dos problemas 

relatados, todavia ainda se trata de uma proposta. E a resposta só virá com o tempo.  

Assim G3 traz algumas possibilidades de melhorar o engajamento e motivação dos 

empregados.  

Veja só, é... a gente não... é... a gente tem, muito embora, no meu entendimento a melhor 

forma de se administrar seria através da administração participativa. Do qual existe o 

livre acesso, no qual as pessoas têm essa liberdade pra trazer as abundantes ideias e 

formatações de como deveriam ser as coisas. Ainda sim a gente acaba percebendo que 

nem todo mundo esta focado diretamente, na ideia... é... Não sei, talvez a gente deveria 

melhorar a forma de vender isso pro empregado, de mostrar isso pro empregado. [...] E 

se nós implementarmos a ideia de treinar, de ensinar, isso gera inclusive um certo tipo 

de motivação pro empregado né? Então eu que acho que nós poderíamos melhorar essa 

ideia (G3, grifos nossos).  

 

Um ponto importante é que existem definições corporativas de gestão de pessoas, bem 

como normas internas, mas a condução varia muito de gerência para gerência, mais ou menos 

liberdade, incentivo, pois é fundamental o papel das lideranças imediatas, já que são eles que 

estão diretamente em contato com os empregados da ponta. “É... então há espaço são muito 

é... assim bem definidos e regrados, há espaços que permitem a participação coletiva” (G1).  

Também foi falado do Prêmio Inovação, nome fictício, que é uma premiação aberta a 

todos os empregados e com recompensa financeira, o que poderia gerar motivação nos 

empregados: 

Você veja, nós temos na COMSUL, já há alguns anos, e eu tive a oportunidade de 

estabelecer isso o prêmio Inovação COMSUL. Nós fizemos a segunda edição, premiamos 
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a segunda edição, vamos ter mais uma, todos os empregados são convidados a participar 

desse prêmio, 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). 

 

Sobre o Prêmio, os vencedores estão publicados no site da Companhia, porém apesar 

de ser aberto a todos, existem regras para se inscrever, que são voltadas a publicações 

científicas como: normas ABNT, citações e referências. O questionamento é: todos os 

empregados conseguem atender a essas regras? Então o Prêmio mesmo sendo uma ótima 

iniciativa para motivar e recompensar, apesar de aberto, ainda é restrito.  

Em relação aos estudos e realização de pesquisas acadêmicas dentro da organização, 

ainda que existindo uma gerência para isso, muitas das desenvolvidas pelos empregados não 

saíram da COMSUL para a academia, e sim da academia para a COMSUL. Foi preciso a 

busca pessoal para continuar os estudos e entrar em contato com a Gerência de Pesquisa e 

Inovação, e não a Companhia criar a demanda para então os empregados serem incentivados a 

pesquisarem.  

Deste modo, existem figuras dentro da organização que incentivam de formas isoladas 

esse processo. Além de que, o apoio para a realização dessas pesquisas, que também propõem 

beneficiar a COMSUL, depende das lideranças imediatas, que podem autorizar e incentivar, 

ou mesmo impedir a realização.   

Entendo que é necessário, é uma forma de induzir as pessoas, provocar as pessoas, os 

técnicos, nós temos muitos técnicos bons que poderiam, assim como você está fazendo, 

né? Isso que você está fazendo de pesquisa, isso é muito importante pra Companhia. 

Ontem eu comecei a fazer uma avaliação da quantidade de mestrandos que a gente tem, 

e fiquei muito contente assim, por saber assim que muita gente está indo atrás de curso 

superior stricto sensu, por exemplo, que é pesquisa né? Porque a pesquisa, ela instiga a 

gente a descobrir respostas pros problemas que a gente tem (D3, grifos nossos).  

 

É isso que a gente traz pra base. Então tem fluido bem esse tipo de coisa. Não sou só eu 

tem outros profissionais na COMSUL, que também tem essa vocação, auxiliam as 

pessoas, enfim. Então, é... isso acontece, isso faz com que a gente multiplique as ações 

de pesquisa e inovação (G1, grifos nossos).  

 

Já os treinamentos internos são incentivados, tanto é que a empresa possui uma 

plataforma de cursos EAD e os empregados têm metas de treinamentos anuais. Ainda, a 

COMSUL desenvolveu no último um programa de capacitação gerencial, com uma faculdade 

renomada. Primeiramente participaram do programa as lideranças, em duas diferentes turmas, 

já na terceira turma realizou-se uma seleção interna entre os empregados, no caso G3 e OM 

fizeram esse curso, como evidenciado na fala de G3. 

Mas uma coisa que me chama a atenção é quando a empresa desenvolveu o Programa de 

Capacitação Gerencial, na primeira oportunidade o Presidente Y [substituição do 
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nome], ele comentou na reunião inicial, nós fomos os precursores do curso né? De 

Capacitação. Ele disse que ali nós estaríamos... a empresa estaria habilitando pessoas 

pra mudanças vindouras, a começar inclusive pela pelos cargos, cargos gerenciais, e 

quem sabe até diretivos da empresa né? E aquilo num primeiro momento soou assim 

como uma coisa duvidosa e assim. Mas hoje eu tenho acompanhado e tenho visto isso, 

que muitas pessoas percebem, tratam isso como gasto, como despesa, mas no meu 

entendimento é um investimento né? A força de trabalho pra mim, depois do cliente, a 

força de trabalho independente de que patamar ele esteja, são os bens mais preciosos da 

Companhia né? Por quê? Porque o cliente gera nossa receita, é o que paga as contas. E 

a força de trabalho faz a coisa acontecer, então quando você se sente motivado ao 

ponto de estar investindo em você, dizendo que você está sendo projetado, está sendo 

desenhado pra um segundo momento você atuar dentro daquilo que lhe foi proposto 

como capacidade, foi proposto para você a ideia de você aprender (G3, grifos nossos). 

 

 

Esse programa de capacitação é de grande importância, pois os empregados, além de 

todo o processo de capacitação, também tiveram a liberdade de propor projetos para a 

Companhia, que hoje está disponível em um banco de dados interno, disponível a todos 

empregados. Alguns dos projetos foram implantados, mas não existe uma contabilização 

dentre todos, quantos foram implantados. Todavia, a capacitação dos empregados, por si, já 

foi um ganho enorme.  

Por seguinte, destaca-se um assunto levantado nas entrevistas, em relação ao orgulho 

por parte dos empregados em fazer parte da COMSUL. G2 mencionou em uma de suas falas, 

em que os empregados veem a COMSUL como um bom emprego, e ainda D2, que tem mais 

de 40 anos de casa, enaltece o orgulho que sente em estar ali e ter ajudado a construir a 

empresa.  

Anualmente acontece uma pesquisa de clima organizacional que trata de aspectos 

estruturais como: ambiente e condições de trabalho, desenvolvimento profissional e 

benefícios, etc. E aspectos relacionais como integração, relacionamento entre colegas, 

reconhecimento, comunicação, etc. Essa avaliação é sigilosa e fica disponível para 100% dos 

empregados. E quando perguntado sobre se sentem orgulho de trabalhar na Companhia a nota 

corporativa é 9,02 de um máximo de 10.  

Por fim, existe sim uma identificação de necessidade de mudança e abertura para a 

gestão participativa, mas como ressaltado não é um processo fácil, depende da alta direção, 

bem como dos empregados. Até porque existem órgãos externos olhando para dentro da 

Companhia, e todos devem estar alinhados: 

Passou da hora das pessoas ficarem se acusando. Não está na hora da gente fazer um 

fórum botar todo mundo na mesma mesa e dizer o seguinte, gente isso aqui é COMSUL. 

Se o negócio não funciona direito, dá não conformidade, nós temos hoje TAJ, acordo 

judicial pra poder regularizar lançamento de efluentes em um monte de ETE da 

COMSUL, pô num dá né? Não dá né?! [...] Eu to falando de mudança né? Mental, 
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mudança do modelo mental. É um negócio complexo, o cara sempre fez de um jeito, 

sempre deu certo, e agora vai ter que mudar? Vai ter que mudar meu irmão! Porque a 

régua do meio ambiente é outra (G1, grifos nossos).  

 

Logo as inovações organizacionais identificadas neste tópico foram: 

1. Capacitação: tanto do corpo gerencial com o Programa de Capacitação Gerencial, 

quando da força de trabalho, mesmo que seja por meio de metas, porém existe a 

plataforma corporativa de EAD, isso estimula os empregados a pensarem fora da 

“caixinha”.  

2.  Avaliação de Desempenho: é uma forma que leva a gratificar por inovações feitas 

durante a rotina de trabalho. Isso possibilita um comprometimento e um olhar voltado 

para a inovação.  

3. Pessoas incentivadoras: como dito, existem figuras que incentivam ou mesmo 

orientam empregados, que realizam pesquisas dentro da organização, isso 

descentraliza a inovação apenas da GP&I e faz com que a inovação esteja mais 

intrínseca a rotina.  

4. Prêmio Inovação: é uma forma de empregados serem recompensados pelas suas 

inovações e contribuir com o desenvolvimento da Companhia.  

Ainda pode-se citar as lideranças, contudo isso será tratado no tema Lideranças 

Transformadoras.  

 

4.1.6 Intenção Estratégica para Inovar  

 

Para a elaboração das estratégias, a organização estudada conta com um planejamento 

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

Orientações Estratégicas 02/2020 para o planejamento 2021-25 o processo acontece da 

seguinte forma:  

O Processo de Planejamento da COMSUL tem início na análise de cenário, 

refletida no Mapa Estratégico da Companhia, onde estão definidas as 

Perspectivas e os Objetivos Estratégicos. A partir dos objetivos estão 

definidas as diretrizes e estratégias, que permeiam as gerências da 

COMSUL, onde são desdobrados e definidos os Indicadores e Planos de 

Ação para o cumprimento do Propósito, Missão e da Visão da COMSUL 

(Documento Interno).  

 

Assim, ao analisar o documento no tópico de pesquisa, desenvolvimento e inovação 

apresentam-se oito tópicos: 1) O ponto focal é o Centro de Tecnologia Sustentáveis que 

gerenciado pela GP&I e sua respectiva diretoria; 2) As atividades priorizadas devem ser 
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aplicáveis nos processos, bem como soluções técnicas sustentáveis e inovadoras; 3) As 

atividades devem priorizar obtenção de incentivos fiscais pela Lei do Bem n° 11.196/2005 

(BRASIL, 2005); 4) Todos projetos elaborados por toda Companhia devem ser formalmente 

comunicadas a Gerência de Pesquisa e Inovação; 5) O Banco de Práticas e Ideias devem ser 

utilizado para registro das atividades de inovação; 6) Novos Produtos devem entrar pela 

Gerência de Logística, que fará o encaminhamento.; 7) Atos internacionais, como viagens, 

recepções de grupos devem ser documentados, comunicados à Gerência de Pesquisa e 

Inovação, bem como registrado no sistema do governo do estado de Registro de Atos 

Internacionais; 8) Promoção de Convênios de cooperação técnicas com outras Companhias de 

Saneamento para novas tecnologias. 

G1 fala a respeito do planejamento estratégico e a relação com a inovação, para ele 

seria a porta de entrada para a disseminação da inovação dentro da organização: 

 

Eu diria que sim Deborah, veja, e vou citar um exemplo, o comitê de de planejamento 

estratégico hoje é... eu não integro oficialmente o comitê, mas eu já estive algumas vezes 

com o comitê, e eles entendem que a gente precisa, né? Desenvolver esse ambiente 

diferenciado. Como esse comitê tem um representante pelo menos de cada diretoria, 

espera-se que as mensagens que estão ali sendo discutidas, possam depois serem 

traduzidas pra cada uma das diretorias. Então eu entendo hoje que a gente tem 

instâncias deliberativas e consultivas, que estimulam esse processo, são as instâncias 

suficientes? A gente precisa melhorar? Bom, ai a gente tá... no âmbito do planejamento 

estratégico, que está em construção, buscando essas respostas. Mas espera-se que ao 

final desse processo de planejamento estratégico a gente tenha isso, um pouco melhor 

delineado, porque se não a cultura da inovação não vai ser disseminada na empresa. 
Então, é... a resposta é sim, há! Dei inclusive um exemplo, mas a gente precisa pensar em 

processos de aprimoramentos, não há dúvidas! (G1, grifos nossos).  

  

Portanto, G1 afirma que a GP&I visa orientar a inovação conforme o Planejamento 

Estratégico e com o conceito de inovação para a sustentabilidade. Porém, o processo deve 

permear por toda a estrutura, como ele chama de processo transversal, pois como mencionado 

anteriormente na missão da organização, bem como os valores aparece a inovação.  

Veja! Quando a COMSUL faz a declaração estratégica de que a inovação e a 

sustentabilidade, estão vinculadas a sua missão, quando a COMSUL reitera que dentre 

os valores, que foram inclusive estabelecidos pelos empregados. Então no canto 

esquerdo, esquerdo não, direito da tela, todo dia, do nosso computador a gente vê 

valores, tem lá uma palavrinha INOVAÇÃO. Quando a COMSUL faz a declaração 

estratégica, de que ela deve estabelecer diretrizes estratégicas, planos estratégicos pra 

abordar cultura da inovação, e inovação em processo, está declarado no novo mapa 

estratégico. Agora, é... a gente precisa tornar esse processo transversal, né? (G1, grifos 

nossos).  

 

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

um planejamento de inovação que está sendo elaborado, e que deverá ser apresentado até o 
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fim do ano 2020. Esse novo planejamento busca tornar a inovação mais corporativa e como já 

citado, a ideia que é aos poucos também sejam definidas metas corporativas para os 

indicadores de inovação, em que hoje está restrito à GP&I.  Então para ele esse é um 

momento de transição.  

Ainda, o processo de planejamento estratégico é orientado e revisado pelo comitê de 

planejamento integrado. E no planejamento engloba: investimentos, despesas, infraestrutura, 

além das metas operacionais.  

Valladares, Vasconcellos e Serio (2014, p. 604) reforçam a necessidade em “assumir 

riscos para favorecer a mudança, o desenvolvimento tecnológico e a inovação, e a competir 

agressivamente” para gerar vantagem competitiva, e como ainda diz a literatura essa 

vantagem deve ser sustentável (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011; SOUZA; BRUNO-

FARIA, 2013), pois a cada dia a inovação deixa de ser inovação, então é um processo 

contínuo. Merece atenção a fala de G1, que trata muito bem a respeito disso, vindo a calhar 

com o conceito utilizado nesta pesquisa em que a capacidade de inovação refere-se aos fatores 

que levam a inovação organizacional, desde que seja uma resposta aos fatores internos ou 

externos, e que proporcionem algum benefício, que na fala dele seria geração de valor:  

Resumidamente, eu venho trabalhando ativamente com o conceito pra orientar a gestão 

da inovação dentro da empresa, para orientar as nossas perspectivas aderentes ao plano 

estratégico, com conceito de inovação para a sustentabilidade. Ta, então o que é este 

conceito de inovação para sustentabilidade? Note que eu não estou falando em inovação 

sustentável, eu estou falando como a inovação sendo uma ferramenta para gerar a 

sustentabilidade. E o que é a sustentabilidade? Bom, do ponto de vista prático, a gente 

pode olhar pro conceito clássico do Tripple Boton Line, e olhar especificamente pras 

questões financeiras, sociais e ambientais, né? Por outro lado, Deborah, hoje a gente 

tem dentro do conceito de sociedade 5.0 uma leitura um pouco mais abrangente, onde a 

sustentabilidade é algo que leva a geração e valor. [...] a inovação é a ferramenta pra 

gente gerar valor, é a forma, com qual a sociedade precisa nos enxergar. E o nosso 

modelo de negócio, e aquilo que nós fazemos, que é em última instância, promover a 

saúde pública, que é em última instância reduzir os impactos ambientais, que é em 

última instância é... desenvolver regiões e levar o bem-estar social para as pessoas, 

caramba! Isso é uma coisa que me motiva todos os dias [...] Então eu acho que é essa 

perspectiva que nos motiva dentro da inovação, essa abordagem muito moderna de 

inovação, que transcende, completamente a abordagem clássica que se tem de uma 

área de P&D, e que faz o Conselho de Administração, a diretoria executiva, ou seja, a 

alta direção entender que isso é importante e faz com que a média gestão, os 

empregados, os prestadores de serviços, estejam engajados em torno dessa estratégia 
(G1, grifos nossos). 

 

Também no conceito apresentado por Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) acima, 

sobre a necessidade de assumir riscos, no planejamento, mesmo que para inovação, envolve 

investimentos, assim D3 traz um pouco do modelo que ele desenvolveu para criar uma 
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sustentabilidade econômica dentro da Companhia. E a inovação organizacional, ela vem para 

gerar maior desempenho (RAJAPATHIRANA; HUI, 2018). 

A inovação do modelo tarifário. É porque ela dá o equilíbrio econômico pra Companhia, 

é ela que garante a sustentabilidade, do negócio, ela que garante a perpetuidade da 

Companhia e a perenidade dos investimentos, você manter um plano de investimento 

constante. Isso nós somos referência pro Brasil inteiro, até pra ANEEL. [...] você olha 

todos os cenários, você faz um estudo do que vai acontecer no futuro e já joga na tarifa 

hoje. O que vai acontecer nos próximos 4 anos? Você já incorpora na tarifa hoje. 

Daqui a quatro anos, você olha pra trás, e vê o que se desviou daquilo que você havia 

idealizado lá, ai aquilo você faz um ajuste na tarifa, se você cobrou mais da sociedade 

você devolve, se você cobrou a menos, você cobra mais agora sabe? Então isso foi 

bastante inovador. [...] as ações nossa valorizaram de um jeito. [...] Quando você pega 

uma curva de tendência, você vai ver que as ações, elas são sempre crescente, se você 

traçar uma curva de tendência ela vai ficar assim mais ou menos. Sempre crescendo. No 

longo prazo... no longo prazo ela sempre cresce sabe? Então a gente tem que ficar muito 

atento a esse movimento, esse efeito de mercado. [...] E se eu não investir o meu 

dinheiro adequadamente, [...] a única coisa que vai sobrar, vai restar é o aumento das 

tarifas pra sociedade. Então assim, é muito importante a tomada de decisão e os modelos 

que a gente faz essa inovação, que você quer descobrir ai o que acontece. Essas 

inovações são muito importante que elas aconteçam, pra que a gente tenha essa 

eficiência final da Companhia sabe? (D3, grifos nossos). 

 

Em relação à alocação dos investimentos D3 explica que foi desenvolvido um modelo 

de priorização de investimentos, que funciona por meio dos algoritmos. E leva em 

consideração os pedidos das gerências, demanda e capacidade de produção.  

A COMSUL também precisa alinhar as estratégias às leis, pelo fato de ser uma 

empresa público-privada. Para tanto, existe uma lei que regulamenta a governança nas estatais 

n° 13.303/16 (BRASIL, 2016), visto na fala de D2: “E agora mais recentemente, vamos dizer, 

tem três empresas que foram pioneiras na Lei n° 13.303 de governança, veja: COMSUL, 

Petrobras e Banco do Brasil”.  

Assim, nos últimos anos é visível o esforço corporativo em disseminar informações 

sobre a governança e compliance, além do código de Conduta e Integridade, por meio do 

Programa de Integridade implantado em 2019.   

Para Intenção Estratégica para Inovar, o que resume como inovação organizacional é o 

próprio 1. Planejamento Estratégico, pois ele definirá as orientações estratégicas de 

inovação para toda organização, além de provisionar investimentos. E tudo alinhado as 

diretrizes da Companhia como missão, visão e políticas. Se a inovação não for tema do 

planejamento estratégico, não haverá esforços para tanto, e muito menos recursos, então todo 

resto não valerá de nada.  

Além da 2. Governança Corporativa e Compliance: A estruturação de uma 

Governança mais efetiva juntamente com a Compliance, que dá as diretrizes de práticas 
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aceitáveis ou não dentro da Companhia, permite que os ideais da organização estejam 

alinhados. Esses fatores são considerados estratégias da Organização promovem uma melhor 

comunicação.  

 

4.1.7 Gestão de Projetos  

 

Sobre a gestão de projetos voltada para a inovação, dentro da COMSUL, está 

totalmente vinculada à Gerência de Pesquisa e Inovação, pois quando questionado aos 

entrevistados a única área de projetos que remetem é a área de obras:  

Ela possui nas mais diversas necessidades, gestão de projetos especiais, aonde demanda 

estudos mais aprofundados, tanto pra água, quanto pra esgoto. Gestão de projetos de 

desenvolvimento operacional, que são as Gerências de Projetos e Obras, 

desenvolvimento de projetos eletromecânicos, eletrotécnicos e mecânicos. Então ela tem 

gestão de projetos nas áreas das engenharias que ela precisa (G3) 

 

“Então, a que nos atende, fica em D [substituição do nome] para obras grandes. Fora a 

questão do desenvolvimento operacional, que são obras menores e manutenções, que são 

dentro da própria gerência mesmo. Da sede da gerência” (OP). 

“A gente tem, a gente tem dentro da Gerência de Projetos e Obras, que é responsável por 

projetos, a gente tem essa gestão de projetos né?” (G2). 

 Mas uma gestão efetiva de projetos que permeie toda a estrutura não possui: 

Obviamente não há uma área corporativa que faça gestão de projetos. Tentou-se fazer 

isso muito recentemente, ou foi uma das iniciativas, historicamente já aconteceram 

outras, quando se criou o escritório de projetos. Não sei se você lembra. Eu acho que 

uma, duas, três gestões atrás criou-se uma estrutura chamada escritório de projetos. Que 

não prosperou! (G1).  

 

Contudo, cada gerência tem a liberdade de fazer a gestão de projetos de sua forma, e existem 

diretrizes estratégicas e indicadores que orientam. G1 explica de forma clara todo esse 

processo de projetos dentro da Companhia: 

Então assim, cada área faz a gestão de seus projetos com as ferramentas que tem, alguns 

usam o Sistema Interno, outras usam uma planilha do Excel, não é uma coisa 

padronizada na Companhia. Agora uma coisa que foi muito fortalecida nesses últimos 

anos, e eu estou gostando demais desse processo de transição também, é que está se 

tentando ter uma padronização com relação a isso. Estipulou-se na COMSUL um 

comitê de investimentos, estipulou-se na COMSUL um comitê de Planejamento 

Estratégico, a COMSUL fortaleceu uma estrutura de Governança. É muito clara no 

Regulamento Interno de Licitações, Contratos e Convênios toda a estrutura que você tem 

que ter processual. Então você veja, o fato de não ter uma área que coordena todos os 

projetos da COMSUL, não impede que a COMSUL tenha uma estrutura de governança e 

alinhada com o seu planejamento estratégico, para execução, né? Então 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 gestão de projetos conforme a sua conveniência. Mas quais são 

as condições basilares? Regulamento Interno de Licitações, Contratos e Convênios  e 

estrutura de governança corporativa, diretoria, gerências, coordenações, o cara não faz 

o que ele quer, como ele quer, ele presta contas pra alguém, e sempre tem alguém na 

diretoria fazendo acompanhamento de metas [...] (G, grifos nossos).  

 

Voltando especificamente à inovação Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) 

defendem uma gestão de projetos para inovação que contempla recursos, execução e controle. 

Na COMSUL esse processo é feito e está centralizado na Gerência de Pesquisa e Inovação, 

não havendo divulgação às outras gerências, G1 explana sobre:  

Olha, veja, de projetos de inovação nós fazemos a gestão, do nosso portfólio, como eu 

falei, temos um acompanhamento fazemos os devidos endereçamentos, né? Claro que PM 

Book, por exemplo, é o que a gente mais gostaria de ter. Mas a gente aprendeu com a 

inovação, que nem todo projeto eu tenho que colocar num super geren... software de 

gestão de projetos. [...] Mas um projeto de inovação que levou menos de, mais de 30 dias, 

ou 60 para ser implementado, tem alguma coisa errada, ele vai morrer, é uma obra 

faraônica (risos), isso é fato! Então assim, nós temos que botar métodos ágeis, método 

scrum, design think, design Sprint, essas coisas estão vindo pra chegar, a gente está 

implementando e nem sempre isso vai me permitir lá entrar num software de gestão, 

independente qual seja o software de gestão, pra registrar as etapas [...]  (G1). 

 
  

Portanto, a GP&I realiza a gestão de projetos da inovação, ressaltando a necessidade 

de agilidade, assim como liberdade as gerências.  

O Planejamento estratégico, como tratado no tópico anterior, dá as orientações e prevê 

recursos para inovação. Portanto, quando existem projetos acontecendo em outras gerências, 

eles são autônomos, porém seguindo diretrizes corporativas, e vinculada a atendimento de 

metas.  

Assim, a inovação organizacional de gestão de projetos são as diretrizes 

organizacionais, essas diretrizes orientam, porém não restringem as gerências, com isso há 

uma descentralização dos projetos. Mas existem indicadores, normas, sistemas corporativos 

que devem ser registrado os planos de ação, uma governança corporativa que pode cobrar 

resultados. Então existe certa liberdade, porém guiada.  

 

4.1.8 Liderança transformadora 

 

Dentre os nove entrevistados, seis têm posição de liderança dentro da organização. G3 

trata da questão da composição e aponta que as mudanças nas lideranças acontecem com 

frequência: “o fato de nós termos ai... de tempo em tempo às mudanças do quadro diretor, do 

quadro executivo da empresa [...]” (G3). Ainda reforça que existem lideranças que são 
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empregados de carreira e outros que vêm de fora, e reforça que as lideranças externas trazem 

novas perspectivas à organização, pelas experiências anteriores.  

Por outro lado, G3 e D3 falam de sua trajetória, pois vieram da base, isso reflete no 

pensamento e valorização aos empregados, pois estiveram “do outro lado”.  

Na definição de Valladares, Vasconcellos e Serio (2014) a liderança deve criar senso 

de valor ao trabalho e transcender os objetivos pessoais em razão da organização.  

Do ponto de vista de OM não existe muita abertura para inovar dentro da organização 

que venha de baixo da estrutura organizacional. E G3 também menciona existir certa 

resistência em integrar os empregados em atividades diferenciadas, como comitês, por parte 

do corpo gerencial, mas que isso deve ser trabalhado. 

Porque geralmente a gente tem a ideia ou passa a ideia pro empregado, de que a pessoa 

tem que estar habilitada, tem que estar qualificada pra determinada situação. E se nós 

implementarmos a ideia de treinar, de ensinar, isso gera inclusive um certo tipo de 

motivação pro empregado né? Então eu que acho que nós poderíamos melhorar essa 

ideia (G3, grifos nossos). 

 

Ainda G3 reforça que existe uma preocupação corporativa com a liderança, pois foram 

oferecidas turmas de Capacitação Gerencial, já tratada no item Gestão de Pessoas, e as 

primeiras turmas foram os cargos gerenciais. Isso proporciona maior conhecimento de gestão 

e também novas oportunidades.  

Não sei se são deriva... todos... hoje nem todos os cargos gerenciais são derivados do 

curso de capacitação gerencial, mas eu, da minha turma, dos 40 que fizeram são 17 que 

já tiveram a ascensão dentro da empresa, considerando esse fator né? Alguns gerentes 

gerais, alguns assessores, assistentes, outros gerentes, coordenadores. Então pra mim 

assim, esse investimento da empresa nesse sentido né? (G3, grifos nossos).  

 

O fato das lideranças, dentre elas três com os maiores cargos dentro da Companhia, 

terem recebido uma empregada da gerência operacional, para a realização dessa pesquisa, 

dispondo de tempo, já demonstra valorização. Assim, sobre a execução da pesquisa G3 e D1 

falam da importância para as lideranças, e demonstram o senso de valor.  

É... mas eu acho assim sabe que, é... eu acho que nós precisamos ser provocados, nós 

precisamos ser incitados a isso mesmo.. A empresa precisa, eu acho que por questão de, 

de... de oportunizar mesmo quem está disposto a pensar, porque não é fácil, você ter que 

estar ali trabalhando, não é assim, vamos lá pegar ctrl C crtl V, não! [...]. Então eu acho 

assim, só o fato, eu vejo, eu já transfiro, eu faço a transferência né? Da... da coisa boa 

em, pro empregado, pra você que está dispondo do teu tempo, do teu lar, do teu 

casamento, das tuas... da tua vida social, pra pensar e dentro da empresa na qual você 

está  inserida e ainda num quadradinho que é deficitário hoje na empresa né? Então eu 

acho que o Parabéns vai pra você né? Por você ter pensando nessa forma e ter olhado 

pra empresa e ter tomara que a gente possa aderir algumas coisas... (G3, grifos 

nossos). 
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Todo conhecimento... ai de novo, a questão do estímulo. Todo... quando alguém vamos 

dar... melhora... quando alguém avança, sobe um degrau, ele não tem sentido se não for 

distribuído. [...] Se o conhecimento não for repassado, for pra ser guardadinho em uma 

caixinha. É melhor não tê-lo, né? E toda vez, digo pra você com experiência disso, toda 

vez que você passa pra alguém alguma coisa, você acaba revendo aquilo, e você percebe 

que tem mais coisa. ñOpa, to falando issoò... voc° comea a analisar o que voc° ta 

dizendo, voc° fala, ñolha eu poderia tamb®m fazer mais isto, poderia agregar mais issoò. 

Então é uma constante inovação. É uma coisa dinâmica, que no repasse do 

conhecimento, você acaba revendo algumas coisas e vai aperfeiçoando. Claro, que 

nunca vai chegar a perfeição. É... e eu sempre digo isso é uma frase muito antiga e 

ninguém sabe de quem é na verdade, cada um diz uma coisa, mas de uma forma 

diferente, mas ninguém sabe tanto que não possa aprender e ninguém sabe tão pouco 

que não possa ensinar, sempre isso, sempre! (D1, grifos nossos). 

 

G1 aponta que as lideranças servem de exemplo para toda Companhia  e para sair do 

“quadradinho”como tratado em organicidade da estrutura, depende dos esforços dos mesmos:  

“Salvo, quando há uma grande campanha de divulgação, engajamento da alta direção, quando 

os gerentes incentivam as pessoas a participarem, enfim, é que as pessoas conseguem 

efetivamente se engajar” (G1). Já G2 afirma que quando precisa implantar algo, para engajar 

é preciso ensinar na base do erro e acerto, devolvendo os processos quando não seguem as 

diretrizes.  

Sobre transcender os objetivos pessoais em razão dos objetivos da organização, G1 dá 

um exemplo sobre a Lei do Bem (BRASIL, 2005),  

Ta, mas então é um processo muito sério tá? Quem responde por isso na Companhia são 

duas pessoas, é o presidente, e esse que vos fala. É o nosso CPF que está lá. Se não der 

certo esse negócio, eu vou ter que pagar essa dívida com o meu, com a minha grana 

aqui, com o meu patrimônio (G1, grifos nossos). 

 

É o risco do cargo, em que a pessoa física pode ter que responder em razão da pessoa jurídica. 

Esse é um dos exemplos dentro da Companhia em que os objetivos organizacionais, 

trasncendem o pessoal.  

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

determinadas inovações dentro da Companhia, mas o que o importa é atingir os objetivos:  

Quando eu ouo algu®m da §rea operacional dizendo, ñp¹, eu implementei a ETE 

Modularò, isso ® uma coisa que me deixa feliz. Porque eu consegui cumprir o meu 

papel de indução tecnológica. Eu consegui cumprir o papel de engajamento, de 

empoderamento das pessoas para com aquela tecnologia. Que bom que ele conseguiu 

fazer! (G1, grifos nossos).  

 

Por outro lado, G3 aponta que as lideranças tem um compromisso imposto com a 

organização, precisam se entregar pelo compromisso assumido: 

O corpo gerencial ele é um pouco, um pouco menos a resistência por quê? Porque em 

outras palavras nós somos obrigados a estarem inseridos no processo, obrigados por 



75 

 

força do cargo e porque eu preciso aprender, preciso melhorar, eu preciso acompanhar 

a inovação, a tecnologia, eu preciso acompanhar a proposta da empresa, melhor 

dizendo. Então... eu acho que se torna um pouco mais fácil (G3, grifos nossos). 

 

Assim para Liderança Transformadora, a principal inovação organizacional é a 

abertura das lideranças imediatas. Da mesma forma foi abordado um pouco de liderança 

em gestão de pessoas, são as lideranças imediatas que darão a liberdade para inovar dentro da 

organização, bem como motivam ou desmotivam os empregados. Então mesmo que venha um 

Diretor determinando a inovação, se o chefe direto não permite que o empregado se expresse, 

e faça uma gestão participativa, isso jamais vai acontecer.  

 

4.1.9 Inovação Organizacional 

 

Por meio desses condutores da Capacidade de Inovação, chega-se às inovações 

organizacionais. Primeiro, deve ficar claro que quando Lawson e Samson (2001) afirmam que 

a inovação deve ser um processo contínuo na organização, é preciso esclarecer que é a IO 

precisa acontecer de forma estratégica (TEECE; 2017), estar sedimentada na cultura e 

permear por todos os níveis organizacionais e não apenas como inovação de processo, de 

rotina, além de que deve haver criação de valor (RAJAPATHIRANA; HUI, 2018).  

Segundo, a inovação organizacional (IO) leva aos outros tipos de inovação, como 

produto, processo, marketing (OCDE, 1997), pois ela produz satisfação no trabalho e maior 

eficiência na organização, assim uma inovação tecnológica pode acontecer devido às 

inovações organizacionais (RAJAPATHIRANA; HUI, 2018). 

Conforme apresentado na Capacidade de Inovação, pode-se identificar as seguintes 

inovações organizacionais da COMSUL no quadro 14. 
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Quadro 13 - Inovações Organizacionais da COMSUL 

 

Capacidade de Inovação Inovação Organizacional 

Conhecimento do Cliente e Mercado 

Formas de Comunicação Internamente 

e Externamente 

Estilo de Trabalho 

Presença de Concorrência no Setor 

Ser Inspiração para outras Empresas 

Desempenho em Inovação 

Ponto Focal de Inovação (GP&I) 

Fortalecimento da Atividade Fim 

Sistema Integrado de Excelência da 

Gestão 

Organicidade da Estrutura  
Feeling para Adaptação da Estrutura 

Propagação de Informação 

Gestão Estratégica da Tecnologia 

Centro de Tecnologia Sustentável 

Parcerias Institucionais e Acadêmicas 

Radar Tecnológico 

Gestão de Pessoas para Inovação  

Capacitação (EAD e Capacitação 

Gerencial) 

Avaliação de Desempenho 

Pessoas Incentivadoras 

Prêmio Inovação 

Intenção Estratégica para Inovar  
Planejamento Estratégico 

Governança Corporativa e Compliace  

Gestão de Projetos 

Diretrizes Organizacionais (Sistema 

Normativo, indicadores, metas e 

planos de ação). 

Liderança Transformadora Abertura das Lideranças Imediatas. 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Assim sendo, para atendimento dos objetivos, será tratada no próximo tópico a 

institucionalização das inovações organizacionais apresentadas. 

 

4.2 INSTITUCIONALIZAÇÃO 

 

A institucionalização acontece em três estágios: habitualização, objetificação e 

sedimentação, porém são independentes, como explicado não necessariamente uma inovação 

deve passar por todos estágios (TOLBERT; ZUCKER, 1998).  Ainda, vale ressaltar que não 

existe um tempo certo para acontecer esse processo, cada inovação terá seu próprio período 

para as etapas que passar.  
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A seguir será abordado sobre cada etapa da institucionalização, classificando as 

inovações organizacionais discutidas anteriormente.  

 

4.2.1 Habitualização 

 

Recapitulando o processo de habitualização é quando acontece a inovação e a 

organização ainda está se adaptando a ela. Há chances de erro e muita imitação, por isso 

possui uma adesão homogênea (TOLBERT; ZUCKER, 1998), e a existência de 

padronizações (SANABLO; et. al, 2018). 

Assim sendo, muitos fatores recentes foram gatilhos para que estimulasse a  

Companhia a inovar, sendo as externas e mais recentes: COVID-19, estiagem no estado e 

alteração na lei do Marco do Saneamento.  

Portanto o Home Office, nunca antes implantado na organização passou a ser utilizado, 

sendo uma inovação no estilo de trabalho. Logo, desencadeou outras formas de inovação, 

como protocolo digital, utilização de VPN para acesso dos sistemas da intranet fora da 

Companhia, reuniões online, entre outros. Então houve uma adaptação rápida, considerando 

que em questão de dias foi implantado. Por mais que a empresa já havia cojitado essas 

inovações anteriormente, teve que acelerar a implantação: 

De novo, pela necessidade, mas de acelerar aquilo que era planejado e colocar em 

prática agora. [...] Então nós temos alguns... havíamos um planejamento, por exemplo do 

home office, que algum de vocês até viveram algum momento, é... que vai ser 

implementado. Estava no papel, mas esse... pra empresa é uma inovaçãoò (D1, grifos 

nossos). 

 

Além de proporcionar satisfação no trabalho. 

Então eu acredito que a COMSUL já ganhou bastante com isso[...]. Eu tenho ouvido ai, 

entrevista de pessoas que estão, a gente conhece, acaba conhecendo algumas pessoas 

que estão estressadas no dia-a-dia, acabam não conseguindo cumprir a demanda, ou 

gerando aquilo que você precisava. Mas agora por um bocadinho de tempo foram lá 

pro home office e mudou,você entendeu? Então tipo assim de repente ta ai pra 

COMSUL repensar também essa forma de gestionar a força de trabalho né (G3, grifos 

nossos).  

 

Então a empresa seguiu a moda do mercado, em que a maioria das empresas 

precisaram aderir em função da COVID-19. E por conta disso levou à outras inovações. 

Mais uma inovação que está em fase de habitualização é a própria GP&I, aqui 

chamado de ponto focal de inovação da COMSUL, pois a gestão da inovação está 

centralizada nessa gerência. Ela se classifica como habitualização, pois apesar de ter tempo de 
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existência ela ainda não está difundida dentro da organização, sendo que tem empregados, 

incluindo gerente, que não tem conhecimento da sua existência:  

“[...] eu nem sabia que tinha uma área específica para isso né? [...] Então quer dizer, eu estava 

em 6 anos dentro da empresa e eu não sabia.” (OM).  

“Não sei se tem a gerencia efetivamente, ligada ao processo de inovação né?” (G3). 

“Nunca ouvi falar, não sei quem é o gerente [...]” (G2).  

 A gestão da inovação estará sedimentada, quando não precisar mais dessa gerência, e 

todos realizarem a gestão da inovação, G1 trata a respeito: 

Eu torço o dia que a COMSUL não precise ter uma gerência de pesquisa e inovação. 

Talvez eu seja um dos poucos gerentes que você vai ouvir falar isso, tá? (risos) mas 

assim, um dia que a inovação for transversal e que todo mundo tiver sabendo o seu 

papel e contribuindo e desenvolvendo, a caixinha GPIN não vai precisar existir mais. 

Por que é um processo que está devidamente instruído, auto disciplinado, as pessoas 

contribuindo, as unidades de negócio vão fazer a sua estratégia de inovação (G1, grifos 

nossos).  

 

E essa IO é um grande estímulo à geração de outras inovações.  

A próxima inovação que se enquadra nessa etapa da institucionalização é a 

Propagação da Informação, pois a Companhia possui diversas canais para repassar as 

informações como: intranet, jornal digital, telefone, o próprio sistema normativo, mas ainda 

nem todas informações e necessidades chegam onde tem que chegar. G2 exemplifica da 

diferença da adesão de inovações na sede da Companhia para as gerências operacionais: 

Por, seja por falta de mão de obra, que é o que eles alegam, que eles não conseguem 

fazer a mudança de todo mundo, seja por falta de estrutura, seja por, seja... enfim, seja 

por capacidade técnica, seja por falta de gente, enfim. Alguma coisa não está 

acontecendo. Existem tentativas, mas a efetividade está bem distante do que se 

pretende, né (G2, grifos nossos).  

 

Como citado anteriormente por D2 que as gerências ficam distantes de onde as 

decisões são tomadas, e ainda G2 reforça que existe dificuldade em alinhar todas inovações 

pela estrutura organizacional.  

Então as estratégias de comunicação e disseminação da informação ainda possuim 

“grandes chances de fracasso”, como afirma a habitualização. E mesmo existindo canais e 

formas padronizadas como o sistema normativo, ainda a informação está em grupos 

específicos, ou seja, a adesão ocorre de forma homogênea.  

O Centro de Tecnologia Sustentável também classifica-se em Habitualização.  

Dentro da GP&I o Centro está sedimentado, eles trabalham em função disso, realizam 

parcerias, desenvolvem pesquisas para o resto da organização, contudo, no contexto 
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corporativo, fora da Gerência, os empregados não tem conhecimento e nem acesso, tanto é 

que fora G1, nenhum outro entrevistado o mencionou.  

Mesmo sendo divulgado por meio de jornais internos e site corporativo ainda não está 

disseminado.   

Ainda nessa ideia da necessidade de disseminação está o Sistema Integrado de 

Excelência da Gestão, o Sistema é totalmente novo, e não está disseminado, tanto é que 

aparece na Carta Anual de Governança Corporativa e Políticas Públicas de 2019, que foi 

publicado em maio de 2020, então realmente está acontecendo uma adaptação. 

Os programas que integram esse Sistema podem estar em outras etapas da 

institucionalização, todavia as gerências ainda não aderiram, é não é possível afirmar se vai 

ou não dar certo. Apesar de que dificilmente as ISOs e o MEGSA irão sumir, se o Sistema 

não foram para frente, os programas tendem a continuar, pois estes sim são de maior 

conhecimento, e podem até ser considerados institucionalizados.  

Depois da fase de habitualização, a institucionalização passe-se para a objetificação. 

 

4.2.2 Objetificação 

 

Durante a etapa de objetificação a inovação já está mais socialmente difundida, pode 

haver um monitoramento externo e aparecem os Champions, que teorizam sobre a inovação e 

a promovem. A taxa de fracasso diminui e há mais normatização (TOLBERT; ZUCKER, 

1998), e ainda pode haver adesão por moda, sem garantia de qualidade (SANABLO; et. al, 

2018). 

Primeiro será apresentado a reposta a Lei n° 14.026, de 2020 (BRASIL, 2020), que 

altera o marco do Saneamento no Brasil, considerando que já havia uma expectativa dessa lei 

enquanto acontecia a pesquisa, porém durante o processo foi sancionado pelo Presidente da 

República.  

A organização está buscando se informar mais, promovendo palestras, Webinar com 

outras empresas e especialistas do setor, para discutir como serão as tratativas. Ou seja, há um 

monitoramento externo, bem como há uma busca pela teorização.   

Portanto, a eminência de concorrência no setor, bem como a reestruturação do 

mesmo está fazendo a organização a repensar a forma de atuar: “E nós estamos tomando 

outros caminhos agora, outras providências, pra um novo cenário, não do que estamos 

passando agora, o que vem logo a seguida ai, em seguida que é um novo marco do 

saneamento e nós estamos atentos a isso também” (D1).  
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Ainda, G1 reforça que a COMSUL precisa inovar constantemente, principalmente em 

frente a essa nova lei que estava na eminência, para se tornar cada vez mais competitiva e 

trazer resultados para os acionistas.  

Uma resposta foi que o governador do Estado assinou a Lei n° 20.266 (PARANÁ, 

2020), que amplia a área de atuação da COMSUL, bem como permite a diversificação nos 

negócios. Com isso novos padrões e normas, nesse caso lei, já estão em andamento.  

Assim, considera-se em objetificação apesar da lei ser recente, houve todo um 

processo de aprovação e nesse período a organização já estava se preparando para tal. Ela já 

está inovando de diferentes formas em resposta às mudanças.  

As formas de comunicação internamente e externamente estão em objetificação, 

pois ela estão socialmente difundidas, por meio dos canais de comunicação.  

Porém nem sempre são eficazes, ou seja, não há qualidade real de funcionamento, 

como por exemplo a comunicação com os clientes. D2 menciona o fato da COMSUL deixar a 

desejar em relação a outras empresas do setor, pois estas disponibilizam acesso por QR code  

para verificar tudo que tem sido investido e obras realizadas na localidade do cliente.   

G2 também tem sua opinião, aponta que o apesar da empresa entregar produto de 

qualidade, ela não possui um canal de comunicação efetivo, como exemplo, cita a existência 

de filas no atendimento presencial. Mas que, novamente, com a pandemia houveram 

melhoras, como por exemplo comunicação por outros meios, como e-mail e WhatsApp®, que 

é possível contato direto com as gerências, sem passar por um central única de atendimento. 

A questão das videochamadas está tendo maior aceitação social devido as limitações 

do coronavírus, porque mesmo existente na Companhia há um algum tempo, ela enfrentava 

certa resistência: “As teles conferências, sem dúvida, também. Veja, e eu briguei quando 

cheguei aqui, falei „olha nós temos um sistema violento aqui‟ e é pouco utilizado [...] (D1)”. 

Assim sendo, essa ferramenta hoje está sedimentada, contudo a inovação no todo, ainda está 

passando pela objetificação.  

 A seguir tem-se avaliação de desempenho, considerada nessa etapa, pois existem 

regras e normas para aplicação, está socialmente difundida por toda organização, todos devem 

praticar, porém não existe uma qualidade real de funcionamento: “Porque hoje nós não temos 

um plano de avaliação efetivo, né? Quem trabalha e quem não trabalha ganha a mesma coisa, 

quem se mata de trabalhar não ganha absolutamente nada a mais que isso”(G2).  

Além de que a avaliação de desempenho deve ir além de apenas avaliar, e sim uma 

forma de feedback para os dois lados, e os feedbacks não estão sedimentados, portanto ainda 

existe a dependência dessa ferramenta. Todavia a empresa está respondendo a este ponto, um 
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novo modelo de avaliação está em fase de lançamento, talvez seja o caminho para a 

sedimentação. 

Considerando que a capacitação é de ciência de toda organização que existe a 

necessidade de realizar os treinamentos, porém existem metas, ou seja, existem „normas‟, 

logo é classificada como objetificação. Porque as capacitações acontecem por meio de 

convocações, estão normatizadas, mas ainda não estão socialmente instituídas.  

A plataforma de EAD, bem como o Curso de Capacitação Gerencial são de 

conhecimento dos empregados, porém o Curso, apesar de ser fonte de capacitação, limitou-se 

apenas a uma fatia dos empregados, e já encerrou-se. O que indica que não foi disponível para 

toda a estrutura. Mas houveram contribuições por meio dos trabalhos de conclusão, que 

podem ser implantados para todos.  

Destaca-se também que cada gerência tem uma forma de tratar a capacitação, algumas 

possuem pessoas que fazem a gestão da capacitação dos empregados, enquanto outras 

aguardam deliberações corporativas.  

 As atividades operacionais, que no geral traduzem a atividade fim da organização, 

foram bastantes destacadas durante a realização de entrevista. Apesar de ser óbvio essa 

questão, é importante o fortalecimento da atividade fim, visto que, a maioria das sanções 

que a organização responde tem a ver com esse fator.  

 Dessa forma, por mais que aos poucos há um sentimento coletivo de que existe uma 

ótima eficiência e também há reconhecimentos por isso, até externamente, ainda será 

classificado como objetificação, mesmo que possa estar próximo de uma sedimentação, haja 

vista que, existem diversos órgãos regulando e punindo por ações que envolvem as atividades 

fim.  

O próprio Termo de Ajuste Jurídico exatamente. Então veja só no nosso aqui eram 14 

milhões de... em multa, e se você corresse, se você tivesse lançamentos fora, você 

aumentava 5x o valor de cada multa. Então só isso é um privilégio. Veja a gente ta 

entrando ai no quinto mês sem uma análise fora, sem nenhuma análise fora, então todas 

elas 100%, é uma questão penal e que ia influenciar no bolso da COMSUL por causa 

disso também (OP).  

 

Estamos hoje readequado uma estação de tratamento de esgoto, a nossa que é a ETE W, 

que a nível de Brasil é uma das melhores. [...] Essas estações, além de serem compactas, 

em termos de espaço físico, elas também geram uma eficiência maior, assim como elas 

são assistidas remotamente. Então não precisa o operador estar lá efetivamente, além do 

que, da possibilidade do grau de risco pro empregado. Então é essa no meu 

entendimento, essa foi umas das, assim das maiores que aconteceu (G3) 
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Pode ser que os órgãos nunca venham a ser extintos, mas o momento que não houver 

mais uma obrigação, há uma perpetuação sem questionamentos do porquê fazer isso. Assim 

aos poucos vai tornando normatizado e por fim legitimado.  

Portanto, percebe-se pelo histórico da Companhia, por já ter passado por questões 

judiciais nesse sentido, em que acaba-se aprendendo e aos poucos está se tornando parte da 

rotina.  

A próxima IO são as pessoas incentivadoras dos estudos, pesquisas e inovações. Esta 

forma de inovação enquadra-se como objetificação, pois essas pessoas são os champions da 

inovação, elas teorizam sobre isso, ninguém as obrigam e fazem porque gostam e 

descentralizando a inovação: 

É isso que a gente traz pra base. Então tem fluído bem esse tipo de coisa. Não sou só eu 

tem outros profissionais na COMSUL, que também tem essa vocação, auxiliam as 

pessoas, enfim. Então, é... isso acontece, isso faz com que a gente multiplique as ações de 

pesquisa e inovação. Faz com que a gente tenha um maior alcance, que as coisas não 

aconteçam só na GP&I né? (G1, grifos nossos).  

 

No geral são professores que também são funcionários da COMSUL. Contudo, não 

está totalmente difundido na estrutura  e nem normatizado, são pessoas isoladas.   

Quanto, as lideranças, podem ser fonte de incentivo, mas por meio de uma gestão 

participativa. Apesar disso sabe-se que isso tem muito a ver com o perfil de cada liderança e 

depende da liderança imediata, que está na ponta. Portanto a abertura das lideranças 

imediatas está em objetificação dentro da Companhia.  

Isso porque as lideranças, dentro das normas e diretrizes, tem sua liberdade, porém 

ainda não está socialmente difundido, ou seja, cada gerência trabalha isso da sua forma. G1 

discorre sobre: “Veja, hoje se você entender que uma instância de deliberação da inovação 

são os comitês regionais, [...] você teria espaço pra participar. Eu conheço comitês que 

envolvem todos os gestores [...]” (grifos nossos) (G1). 

Esse item é relativo, porque o que é percebido como abertura para um líder, pode não 

ser para outro. Entretanto, é vísivel nos últimos anos lideranças mais jovens, e com 

perspectivas mais para essa vertente, prezando por uma administração participativa e aberta. 

Outra inovação são as Parcerias institucionais e acadêmicas. Dentro da GP&I está 

sedimentada, pois funciona e está acontecendo, as chances de fracasso são baixas, além dos 

benefícios que trazem para Companhia. 

 

[...] a gente trouxe pra COMSUL não só recursos, pra desenvolver os projetos em 

parceria, como nós trouxemos bolsistas, alunos de mestrado, doutorado, enfim que 

estão desenvolvendo tecnologia conosco. Então esse é mais um exemplo de coisas que a 
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gente tem feito, e que nem sempre acabam sendo divulgadas [...] recentemente a gente 

fechou uma parceria com o SENAI, e a gente trouxe na verdade, cerca de 10 

estudantes da Alemanha, que ficaram conosco desenvolvendo alguns desafios. Esses 

caras eram todos muitos jovenzinhos, mas todos líderes das organizações onde 

trabalhavam, aonde trabalhavam? Bosch, Simens, tá?  (G1, grifos nossos). 

 

Porém, ainda classifica-se em objetificação considerando a Companhia como um todo, 

pois ainda falta conhecimento para adesão e busca por parcerias fora da GP&I. Assim, 

depende da vontade dos gerentes operacionais terem a iniciativa de realizarem parcerias, 

buscando informações, que devem passar pela GP&I.   

Contudo as visitas de benchmarking, que podem ser classificadas dentro de parcerias, 

são de conhecimento das gerências e estão difundidas, e já estão normatizadas. “Veja só, a 

COMSUL faz, realiza benchmarking, ela realiza de tempo em tempo, no entanto como eu 

falei, reitero acaba ficando muito focado ainda nas áreas, nas engenharias da empresa, da 

Companhia né?” (G3).  

“Mas nós estamos integrando algumas plataformas e estamos interagindo com algumas 

empresas, justamente pra gente fazer benchmarking e entender o que está acontecendo” (G1). 

 Sobre o Prêmio Inovação, ainda que esteja normatizado, aconteceu duas vezes, a 

premiação é de forma monetária, existe a categoria de participantes internos à organização, 

bem como externo. Todavia, ainda não está sedimentada, reforça-se que nenhum dos 

entrevistados, além de G1, falou desse prêmio como forma de inovação, ou mesmo 

recompensa as ideias propostas. Ou seja, ainda não está totalmente difundido, e não há ampla 

participação interna.  

Por seguinte, a inovação Governança e Compliance está em objetificação, ela já está 

bem definida, existe uma área para isso, entretanto ainda está sendo divulgada e difundida 

dentro da organização.  

Apesar de ser algo que deve existir, mesmo que por força de lei, a organização precisa 

se estruturar e passar a fazer parte da rotina. Para tanto, estão sendo realizados treinamentos 

obrigatórios sobre o assunto, bem como constantes e-mails e orientações. Assim, está sendo 

teorizado e aos poucos poderá dizer que está sedimentada.  

A seguir serão tratadas das inovações organizacionais que estão sedimentadas dentro 

da COMSUL. 
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4.2.3 Sedimentação  

 

Sedimentação é o último estágio da institucionalização, nessa fase a inovação está 

legitimada, normatizada e socialmente aceita, taxa de fracasso é baixa (TOLBERT; 

ZUCKER,1998).   

Essa última fase tem muito a ver com a aceitação social e ser inspiração para as 

outras organizações reflete esse ponto. Na sociedade a COMSUL está legitimada, ela é uma 

empresa de referência, isso já vem há um tempo. Esse fato torna-a mais engajada com seus 

objetivos e buscar sempre ser a melhor.  

Isso é demonstrado claramente pelos entrevistados: “E eu acredito mesmo que a 

COMSUL é uma das mais fortes do Brasil ai” (OT).  

[...] a COMSUL recebeu empresas, todas empresas do Brasil, empresas... todas 

empresas da América Latina, México, Estados Unidos, tá? Siri Lanka, países da 

África, para conhecer a sistemática. Na época a minha área que era Gerência de A 

[substituição do nome], 70% do tempo, do meu pessoal ficou recepcionando empresas, 

essas empresas, pra mostrar esse tipo de coisa, um tipo de coisa é isso ai (D2, grifos 

nossos). 

 

Inclusive ela foi convidada pra prestar consultoria pra B, pra outras Companhias de 

Saneamento, a D [substituição dos nomes], então eu acredito que...  muito embora a 

COMSUL, ainda está engatinhando nesse processo da inovação dentro de todas as 

vertentes que ela oferece, acredito que ainda sim ela tem um ramo pequeno que já está 

sendo melhorado né? (G3, grifos nossos). 

 

Deste modo, ela está sempre em busca de certificações, premiações, abre suas portas 

para benchmarking, isso a faz cada vez mais buscar por inovações.  

Outra inovação que está sedimentada dentro da organização é o Planejamento 

Estratégico, pois está totalmente normatizado, existem diretrizes todos os anos, bem como é 

realizado anualmente, mesmo que passou por revisitação no último ano, ainda sim continua 

sendo o Planejamento Estratégico.  

Pode ser claro dizer que uma organização precise de um planejamento, e que todas 

venham a ter um. Contudo, todas as organizações colocam a inovação nas suas estratégias? A 

COMSUL tem na sua missão a inovação, bem como valor. Assim, ela provisiona recursos e 

busca disseminar essa inovação de forma estratégica. Sem contar que nos últimos anos ela 

tem dado total atenção a esse tópico, visto que estão dispendendo esforços para a criação de 

um planejamento para a inovação. 

Sempre existe o que melhorar, e pode ser que nem todos saibam exatamente como 

funciona o planejamento, mas o mapa estratégico está afixado nas paredes, bem como os 
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valores estão na proteção de tela de todos os computadores. E considerando que é uma 

decisão de alta direção, pode-se afirmar que está institucionalizado.  

Quanto ao Feeling para Adaptação da Estrutura a COMSUL está sempre se 

reorganizando para poder atender as novidades e acompanhar as demandas, como a criação da 

Diretoria do Meio Ambiente, agora mais recentemente a criação da área de Governança 

corporativa em reposta a lei n° 13.303/16 (BRASIL, 2016).  

Sem contar a trajetória das alterações de nomes de certas áreas, como a própria 

Gerência de Pesquisa e Inovação que anteriormente era chamada de Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D). Bem como o RH hoje é Gestão de Pessoas, entre outros.  

Mesmo a questão do público-privada ela tenta buscar formas de responder a isso, 

dentro da sua limitação. Então a mudança na estrutura é uma resposta interna ou externa a 

alguma necessidade, deve ser rápida, disseminada e pode promover novas atividades. E é o 

que acontece hoje, de forma orgânica e sem muitos questionamentos.  

O Radar Tecnológico é a forma que a Companhia acompanha as tecnologias que 

estão acontecendo no mercado e podem ser adquiridas para a COMSUL. Afirma-se que está 

sedimentada, pois não é uma ferramenta por si só, é o hábito de buscar e acompanhar as 

inovações.  

E ainda que a gestão seja da GP&I, a aquisição não seria possível de forma individual 

pelas gerências operacionais. Como é o caso da aquisição das ETEs modulares, que como G1 

afirma “[...] está virando febre na COMSUL [...]”. Que veio da GP&I, mas foi disseminada 

por toda a estrutura, ou seja, o radar serve para trazer novidades para toda a Companhia.   

Ainda na sedimentação, a gestão de projetos foi apontada como não existir uma 

estruturação, porém G1 explicou exatamente o que acontece internamente, assim ela ocorre 

por meio das Diretrizes Organizacionais, seja por normativas internas, indicadores, metas ou 

planos de ação. E cada gerência tem a liberdade, dentro do estabelecido, para fazer a gestão 

dos seus projetos, alinhando as metas estratégicas.  

Mesmo que nem todos empregados saibam de os todos indicadores ou saibam de todos 

os planos de ação, provavelmente ele saberá da existência de indicadores na COMSUL, assim 

como os que são de sua área, além da existência do sistema normativo, como na fala dos 

entrevistados:  “Eu acho que pelo sistema normativo e pelos indicadores” (OP). “Acho que 

hoje nós como funcionário, o que a gente precisar da COMSUL, ela tem no sistema 

normativo né? Seja um item, o mínimo que seja, que a gente precise consultar, ela tem. 

Então eu acho que nós estamos bem amparados ai [...]” (OT).  
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Assim está socialmente aceito e difundido, pois não existe uma forma da gestão de 

projetos, e nem como deve ser feita. Os gerentes e coordenadores sabem que precisam fazer a 

gestão e lançar nos sistemas. Os empregados sabem que existem normas a seguir, bem como 

indicadores, então está sedimentada.   

 Após o detalhamento das classificações das IOs da COMSUL nas etapas de 

institucionalização, apresenta-se no quadro 15 de forma resumida. 

 

Quadro 14 - Classificação das Inovações Organizacionais nos estágios de Institucionalização 

Capacidade de Inovação Inovação Organizacional 
Estágio de 

Institucionalização 

Conhecimento do Cliente e Mercado 

Formas de Comunicação 

Internamente e Externamente 
Objetificação 

Estilo de Trabalho Habitualização  

Presença de Concorrência no 

Setor 
Objetificação 

Ser Inspiração para outras 

Empresas 
Sedimentação 

Desempenho em Inovação 

Ponto Focal de Inovação (GP&I) Habitualização  

Fortalecimento da Atividade Fim Objetificação 

Sistema Integrado de Excelência 

da Gestão 
Habitualização  

Organicidade da Estrutura  

Feeling para Adaptação da 

Estrutura 
Sedimentação 

Propagação da Informação Habitualização  

Gestão Estratégica da Tecnologia 

Centro de Tecnologia Sustentável Habitualização  

Parcerias Institucionais e 

Acadêmicas 
Objetificação 

Radar Tecnológico Sedimentação 

Gestão de Pessoas para Inovação  

Capacitação (EAD e Capacitação 

Gerencial) 
Objetificação 

Avaliação de Desempenho Objetificação 

Pessoas Incentivadoras Objetificação 

Prêmio Inovação Objetificação 

Intenção Estratégica para Inovar  

Planejamento Estratégico Sedimentação 

Governança Corporativa e 

Compliace  
Objetificação 

Gestão de Projetos 

Diretrizes Organizacionais 

(Sistema Normativo, indicadores, 

metas e planos de ação). 

Sedimentação 

Liderança Transformadora 
Abertura das Lideranças 

Imediatas. 
Objetificação 

Fonte: Dados da pesquisa. 
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4.3 ANÁLISE DAS TEORIAS DE CAPACIDADE DE INOVAÇÃO E INSTITUCIONAL  

 

Para chegarmos a uma relação entre a teoria da Capacidade de Inovação e a Teoria 

Institucional precisa-se entender os pontos de semelhanças e diferenças. Para tanto se aborda 

primeiramente os respectivos paradigmas.  

Os paradigmas, termo até então estudado por Kuhn, são definidos a partir da 

combinação das essências ontológicas e epistemológicas, e dizem a respeito à compreensão de 

uma comunidade científica perante seus objetos de estudo. 

Estes foram trazidos para os estudos organizacionais por Burrel e Morgan (1979), em 

que os autores apresentam um quadro dividido em quatro paradigmas: 1) Humanismo 

Radical, principal vertente é da Escola de Frankfurt; 2) Estruturalismo Radical, diz respeito ao 

Marxismo; 3) Interpretativo, traz os estudos em metáforas; e 4) Funcionalista, antes a 

publicação de Burrel e Morgan (1979), esse paradigma era visto pelos pesquisadores 

organizacionais como o principal, e superior aos outros paradigmas de pesquisa. Essa divisão 

é feita partir de dois eixos com definições opostas: Subjetivo versus Objetivo e Ordem versus 

Mudança Radical.  

A teoria da Capacidade de Inovação, assim como as teorias precursoras, trata-se de 

uma teoria funcionalista, objetiva, em que diz respeito ao positivismo, conduzindo a uma 

abordagem mais quantitativa, a vontade é externa ao pesquisador, os achados estão 

disponíveis no mundo.  

Porém, diferentemente de sua teoria de origem Visão Baseada em Recursos (VBR), a 

Capacidade Dinâmica e consequentemente a Capacidade de Inovação defende a adaptação da 

organização perante as mudanças do ambiente, ou seja, externa a ela, ela adapta-se e 

reconfigura-se. Assim, seu nível de análise é a organização e a unidade de análises são as 

capacidades que levam as inovações. 

Já a Teoria Institucional (TI) é a transição do paradigma funcionalista para o 

interpretativista. Ela é caracterizada como mais determinista do que voluntarista, mas não 

pode-se dizer que é totalmente determinista, porque quem cria as instituições e a realidade são 

as pessoas, existindo assim certo grau de voluntarismo, pois há o poder da agência (agir). 

 O nível de análise da TI é interorganizacional e a unidade de análise são as 

instituições. É importante destacar que, para essa teoria, as instituições não são sinônimos de 

organizações, e sim refere-se aos símbolos, crenças, tradições, padronização de 

comportamento, orientações morais de ordem normativa, mitos, valores, princípios, 
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influências de ordem cognitiva, etc. Elas moldam as forma de agir das pessoas, assim pode-se 

dizer que as instituições é o padrão.  

Contudo, é importante destacar que esse esquema de paradigmas não deve ser estático, 

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 classificação das visões organizacionais é a de Reed (1998), que trata 

da teorização organizacional, campo intelectual de conflitos históricos que a análise 

organizacional se desenvolveu, logo com o desenvolver da história, determinadas 

problemáticas estiveram em alta para cada momento, com isso surgiram teorias em resposta. 

Assim é possível trazer seis modelos de metanarrativa, segue a baixo, com as respectivas 

problemáticas principais:  

¶ Racionalidade – ordem; 

¶ Integração – consenso; 

¶ Mercado – liberdade; 

¶ Poder - dominação 

¶ Conhecimento – controle; 

¶ Justiça – participação.  

A partir da classificação de Reed (1998) a TI encontra-se na classificação de poder, 

pois o poder está legitimado na sociedade, é aceito, sem questionamento, está 

institucionalizado, e o que definem são as culturas e tradições. 

Por outro lado a CI classifica-se em mercado, tem uma perspectiva voltada para a 

economia, recursos, foco para o capitalismo.  

Com base no que foi exposto é possível identificar que ambas estão no paradigma 

funcionalista, contudo a TI está em transição para a interpretativista. E ainda a CI releva a 

situação econômica, enquanto que a TI tem enfoque no poder. Um ponto em comum é que as 

duas são deterministas, apesar de que tendem ao voluntarismo, porém a TI está em nível 

macro e CI micro, essas características estão demonstradas no quadro16. 

Nesse sentido, quando a CI passa a adaptar-se a dinâmica do mercado em busca de 

fatores que levam a inovação, sejam internos ou externos, para o mercado e ou para as outras 

organizações. Essas organizações estão em busca das capacidades que possam fornecer 

melhor desempenho organizacional e vantagem competitiva, por meio das inovações que 

trazem legitimidade perante as outras e ao mercado. 
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Quadro 15 – Comparação entre a TI e a CI 

  Teoria Institucional 
Capacidade de 

Inovação 

Paradigma 
Funcionalista transição 

para interpretativista 
Funcionalista 

Nível de 

análise 
Macro Micro 

Nível de 

reação ao 

ambiente 

Determinista/voluntarista Determinista/voluntarista 

Unidade de 

análise 
Instituições Inovação 

Metanarrativa Poder Mercado 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Portanto, as organizações buscam poder, ao tentar dominar o mercado com inovações, 

porém ao invés de uma legitimação por meio do isomorfismo cognitivo que é o diferencial da 

TI, a CI busca os isomorfismos regulativo e normativo, com base em uma lógica de 

adequação e uma submissão devido à obrigação social em acompanhar e permanecer no 

mercado e receio de punições legais, que podem levar a quebra do negócio.  

Assim, a CI é determinada por diversos fatores conforme Valladares, Vasconcellos e 

Serio (2014) apresentado anteriormente, e essa CI deve estar institucionalizada dentro das 

organizações para que chegue a essa legitimação.  

  Nesse sentido, apresenta-se o modelo de institucionalização exposto na figura 4, com 

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

modelo teórico deste trabalho. 
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Figura 4- Capacidade de Inovação e Institucionalização 

 

Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1998) e Valladares, Vasconcellos e Serio (2014). 

 

A partir da análise realizada é possível chegar às considerações apresentadas a seguir.  
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

As organizações precisam inovar constantemente para permanecer no mercado, 

alcançando a vantagem competitiva e maior lucratividade. Essa inovação deve ser sustentável, 

pois o que é inovação hoje, não será amanhã. Com isso existe a necessidade da organização 

desenvolver os fatores que levam a capacidade de inovação (CI), que gerará a Inovação 

Organizacional (IO), para que assim a inovação faça parte da rotina da organização, ou seja, 

estar sedimentada na estrutura.  

Nesse sentido essa dissertação veio questionar como as inovações organizacionais 

encontram-se institucionalizadas na COMSUL? 

Para chegar à resposta propôs-se o seguinte objetivo Discutir a institucionalização 

das inovações organizacionais na COMSUL. E para tanto foi desmembrado em três 

objetivos específicos. A) Descrever as inovações organizacionais na COMSUL com base 

na Capacidade de Inovação, assim descreveu-se as IOs da COMSUL no tópico 4.1, em que 

de acordo com os oito fatores que promovem a CI, foram levantadas 20 inovações 

organizacionais dentro da COMSUL, sendo elas: Formas de Comunicação Internamente e 

Externamente; Estilo de Trabalho; Presença de Concorrência no Setor; Ser Inspiração para 

outras Empresas; Ponto Focal de Inovação (GP&I); Fortalecimento da Atividade Fim; 

Sistema Integrado de Excelência da Gestão; Feeling para Adaptação da Estrutura; Propagação 

de Informação, Centro de Tecnologia Sustentável; Parcerias Institucionais e Acadêmicas; 

Radar Tecnológico; Capacitação (EAD e Capacitação Gerencial); Avaliação de Desempenho; 

Pessoas Incentivadoras; Prêmio Inovação; Planejamento Estratégico; Governança Corporativa 

e Compliace; Diretrizes Organizacionais (Sistema Normativo, indicadores, metas e planos de 

ação); e Abertura das Lideranças Imediatas. 

B) Classificar essas inovações em estágios de institucionalização que se 

encontram, assim no tópico 4.2 classificou-se as IOs dentro dos estágios de 

insitucionalização, sendo cinco em estágio de habitualização, dez na objetificação e cinco 

totalmente sedimentadas. No quadro 15 é possível verificar todas as IOs em seus respectivos 

estágios.  

Por fim, C) Identificar o estágio de institucionalização das inovações 

organizacionais na Companhia, assim conclui-se que estão no estágio de objetificação. Isso 

se justifica, pois a COMSUL tem se esforçado em promover a inovação internamente, sempre 

procurando se adaptar, reconfigurar em resposta aos fatores, principalmente externos. Há 

champions internamente, seja a própria gerência de P&I, ou lideranças chaves, bem como 
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incentivadores das pesquisas. Considerando ainda que muitas das inovações estão 

padronizadas e normatizadas.  

Ainda existem pontos que interferem na disseminação dessas inovações, como 

resistência das próprias pessoas e a comunicação. Assim como G1 afirma a COMSUL está em 

fase de transição, em que a organização está passando para uma inovação transversal, que 

chegue a todos e faça parte da rotina. E não é, nem será, um processo fácil. É uma construção 

diária. 

Assim, a partir das discussões e resultados conclui-se que as IOs acontecem de forma 

estratégica, elas são respostas aos fatores de CI, que dependem de estímulos, internos ou 

externos e geram benefícios. Ainda as IOs levam a organização a inovar nas diferentes 

formas: produto, processo, marketing, bem como as inovações tecnológicas.  

Portanto, afirma-se que a IO é maior que as outras inovações, pois ela engloba todos 

os outros tipos, proporcionando o surgimento de outras inovações. E a organização precisa 

primeiro da IO para poder ter uma estrutura inovativa e perpetuar a inovação. As inovações 

sejam tecnológicas, de produto, processo ou marketing, elas acontecem uma vez e terminam, 

já a IO pode perpetuar a inovação e tornar sustentável dentro da organização.  

Uma análise importante que se destacou neste estudo, foi à questão que a inovação 

acontece muitas vezes em resposta aos desafios. O contexto atual da COVID – 19, a Lei do 

marco do saneamento, bem como estiagem, obrigam a COMSUL a inovar. 

 A inovação 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 na área de tecnologia. [...] Enfim, mas a grande propulsora da 

inovação é a necessidade, e não é diferente da Companhia. [...] Necessidade, desafio, 

inovação (D1). 

 

Ainda, verificou-se que em diferentes níveis organizacionais existem diferentes 

percepções da inovação. Estrategicamente falando, a inovação é a palavra da vez, já no nível 

tático isso nem sempre é percebido, mas existe adesão, seja ela de forma obrigatória ou não, 

com exceção da própria área de pesquisa e inovação, que faz parte da rotina. E no operacional 

é uma inovação mais cotidiana, muitas vezes incremental, sem muito planejamento e controle 

e sem muito conhecimento das estratégias.  

Portanto, a inovação está permeando a estrutura, contudo de forma não planejada, e a 

gestão da inovação está centralizada na GP&I. Isso pode ser um ponto positivo, pois como 

citado a própria Gerência é uma IO, e a organização precisa desse ponto focal para estimular 

as outras inovações e com o tempo torna-la rotina.   
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Esse trabalho não visa questionar se as IOs apresentadas funcionam, ou se são boas ou 

não, bem como outros questionamentos que podem surgir em relação as CI, TI ou mesmo as 

IOs apresentadas. Apenas pretendeu-se responder os objetivos propostos.  

Logo, as inovações são tratadas dentro dos estágios de institucionalização, e assim é 

possível saber se estão legitimadas ou não na Companhia. Contudo, destaca-se que são etapas, 

mesmo não havendo garantia de possível sedimentação, elas podem vir a evoluir e passar para 

outros estágios, bem como desaparecer. Mas frisa-se não tem a ver com a questão de tempo. 

Deste modo, apenas sugere-se que a COMSUL dê atenção às inovações que ainda não 

estão sedimentadas, ou seja, totalmente institucionalizadas, sendo elas nos estágios de 

habitualização e objetificação. Para que, se a organização achar relevante, analisem essas 

inovações e definam ações para que se legitimem dentro da organização. Considerando que 

todas as inovações são benéficas, porém devem estar sedimentadas para que fluam 

normalmente e estejam totalmente difundidas na estrutura e não desapareçam.  

Quanto à institucionalização é possível inferir que a organização estudada inova, na 

sua maioria, em reposta ao pilar regulador, com base em leis, órgãos reguladores ou 

fiscalizadores, como Tribunal de Contas ou Ministério Público, por receio de punições por 

força de multas e sanções. Principalmente nas questões ambientais.  

Ainda, como nada é exato, existem determinados momentos em que ela inova em 

resposta ao pilar normativo, como a busca por certificações, ISOs ou adere ao MEGSA. E 

quando precisa ser transparente devido à participação na Bolsa de Valores, se adequando ao 

mercado e buscando práticas moralmente aceitas.    

E em relação ao pilar cognitivo é mais tímido, aparece quando promovem as parcerias 

institucionais e acadêmicas. Mas a teoria afirma que pode haver mudança, uma inovação 

poderá passar de um pilar para outro.   

A contribuição dessa dissertação está em tratar das inovações organizacionais no setor 

do saneamento, fornecendo um panorama à organização estudada. Bem como orientação para 

outras que queiram se aprofundar no assunto. Além da discussão teórica em relacionar a CI e 

a TI, que pode ser uma contribuição para a academia.   

Por fim, é importante reforçar que a organização está no caminho certo, foram 

identificadas 20 IOs, sendo apenas cinco em estágio de habitualização, e cinco totalmente 

sedimentadas. Com mais de 55 anos de funcionamento, só permanece quem inova! 

Como limitação dessa pesquisa, ressalta-se a abrangência, por mais que se buscou 

entrevistar empregados de diferentes níveis, existem cerca de sete mil empregados, em 
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diferentes localidades, não sendo possível ter entrevistados de todas as localidades, então 

pode haver informações que não apareceram nessa pesquisa. 

Como estudos futuros sugere-se que haja um aprofundamento em mais gerências. Bem 

como possa ser avaliada a efetividade das IOs dentro da organização. Outro ponto é 

aprofundar em como os pilares reguladores e normativos interferem nas inovações, 

possibilitando trabalhar com cada órgão específico, como Ministério Público, Tribunal de 

Contas, Leis e Bolsa de Valores.  
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APÊNDICE A 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA 

 

Nome: _____________________________________________________ 

Quanto tempo de empresa: _____________________________________ 

Área: ______________________________________________________ 

Data da entrevista: _________________________ Hora: ____________ 

 

Inovação organizacional: A OCDE (1997) define que a inovação organizacional é a melhoria no desempenho 

da empresa, redução de custos, melhoria da satisfação no trabalho, bem como a “implementação de um novo 

método organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização do seu local de trabalho ou em 

suas relações externas". 

PERGUNTAS 
Refere-se aos 

questionamentos 

1. Você tem conhecimento se existe uma gestão de inovação na COMSUL? Como 

funciona? Há divulgação aos empregados? (Todos empregados tem conhecimento dessa 

gestão?). 

2+9 

2. Você acredita que a COMSUL acompanha o mercado nas inovações tecnológicas?  O 

que te leva a pensar nisso? E acompanha nas inovações organizacionais?  
6+11 

3. A COMSUL possui inovações que beneficiam os clientes? (Quais são? E quais 

benefícios elas trazem?) E a COMSUL possui inovações que beneficiam a própria 

COMSUL? Quais e de que forma? 

5+14 

4. A Companhia possui uma equipe ou área para gestão de projetos? Como funciona?  7 

5. Para você a COMSUL possui inovações organizacionais? Pode me citar algumas dessas 

inovações? E há um controle de contabilização dessas inovações? 
3+8 

6. Você acredita que toda a Companhia (todas as gerências/diretorias) adote as inovações 

organizacionais que são implantadas pela COMSUL? E existem resistências? (Quais são 

essas resistências? Por que resistem?)  

4+10+13 

7. Existem empregados ou comitês que defendem/ estimulam as implantações e 

disseminação de inovações organizacionais? Quem pode participar desses comitês? Ou 

quem são essas pessoas? Qual é a motivação delas?  

1+12 

Fonte: Elaborada pela autora.  
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APÊNDICE B 

 

TERMO DE COMPRO MISSO quanto às possíveis publicações de dados 

fornecidos pela COMSUL  ou coletados na Companhia  
 

Eu,...............................................................................................................................................................

... 

RG:...........................................CPF:....................................responsável técnico pelo 

projeto........................................................................................................................................................

..... 

....................................................................................................................................................................

.., 

comprometo-me a atender plenamente as orientações abaixo quanto a publicação de dados 

fornecidos pela COMSUL ou de dados referentes às análises das coletas de insumos na 
COMSUL. 

 

Procedimento: 

 
1. Encaminhar à COMSUL para a área a qual a solicitação foi feita, o trabalho técnico a ser 

publicado para análise; 

2.  No caso de aprovação, a COMSUL encaminhará ao coordenador do projeto, uma carta 

autorizando a publicação do trabalho técnico; 

3. No caso de desaprovação, a COMSUL solicitará as alterações pertinentes, que deverão ser 

providenciadas pelo coordenador do projeto. Após realizadas as devidas modificações o trabalho 

deverá ser encaminhado para nova análise pela COMSUL;  

4.  No caso de uma segunda desaprovação, o trabalho não poderá ser publicado. O coordenador de 

projeto será responsabilizado por eventuais publicações de dados, cujo teor a COMSUL considere 

irregular; 

5. No caso de desaprovação, os dados obtidos deverão ser mantidos em caráter confidencial a quem a 

eles teve acesso; 

6.  Os dados obtidos da COMSUL não poderão ser repassados a terceiros não relacionados 

diretamente ao projeto ou pesquisa; 

7. Após a publicação do trabalho com dados obtidos junto à COMSUL, a pesquisa ou o estudo deve 

ser encaminhado à área da COMSUL a qual a solicitação foi feita; 

8.  Todos os trabalhos veiculados e publicados deverão fazer menção ao apoio da COMSUL. 

 

 

Em _________________, de _________________de ____________ 

 

Coordenador de Projeto Ciência do Chefe da Instituição 

 (ou Departamento) 

Nome: _______________________________                     Nome: _______________________________                     

Assinatura: ___________________________                       Assinatura: _______________________________ 
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APÊNDICE C 

 

 

IT/NET/0131 

 

 

 

 

Formulário para solicitação de fornecimento de dados e/ou permissão para coletas de 

insumos da COMSUL 
Nome do projeto:   

 

Local: Área do conhecimento: Tipo de dado e/ou insumo: 

Coordenador do projeto:  

  

Instituição:  

 

Telefone: 

 

Email: 

Endereço para contato/correspondência: 

 

Justificativa e Resumo do Projeto (mínimo 15 linhas, máximo 25 linhas): 

 

 

 

 

Cronograma amostral (se aplicável): 

Local Datas 

          

          

          

          
 

Nome dos membros da equipe que adentrarão na área da COMSUL (Nome; RG; CPF; Tel. Celular): 

 

Local e data: 

 

Assinatura: 
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APÊNDICE D 

 

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CENTRO-OESTE – UNICENTRO 
PRÓ-REITORIA DE PESQUISA E PÓS-GRADUAÇÃO ï PROPESP 

COMITÊ DE ÉTICA EM PESQUISA ï COMEP 
 

 
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) 

                      
 
Prezado(a) Colaborador(a),  
 
      Você está sendo convidado(a) a participar da pesquisa Institucionalização de Inovações 
Organizacionais em uma Empresa de Saneamento, sob a responsabilidade de Deborah 
Stocco Machado Baldissera, que irá investigar as institucionalizações das inovações 
organizacionais na COMSUL, por meio de um estudo de caso. 
 O presente projeto de pesquisa foi aprovado pelo COMEP/UNICENTRO.  
 

DADOS DO PARECER DE APROVAÇÃO  
emitido Pelo Comitê de Ética em Pesquisa, COMEP-UNICENTRO 

 
Número do parecer: 

Data da relatoria:___/____/201___ 

       
1. PARTICIPAÇÃO NA PESQUISA: Ao participar desta pesquisa você participará de uma 
entrevista com perguntas abertas referente ao tema da pesquisa, guiada pela pesquisadora.  
    Lembramos que a sua participação é voluntária, você tem a liberdade de não querer 
participar, e pode desistir, em qualquer momento, mesmo após ter iniciado a entrevista sem 
nenhum prejuízo para você.  
 
2. RISCOS E DESCONFORTOS: O procedimento utilizado, a entrevista, poderá trazer 
algum desconforto como invasão de privacidade, não compreensão das perguntas, não ter 
conhecimento da resposta, tomar o tempo do entrevistado. O tipo de procedimento 
apresenta um risco mínimo, que será reduzido pelo esclarecimento e orientação. Se você 
precisar de alguma orientação, por se sentir prejudicado por causa da pesquisa, ou sofrer 
algum dano decorrente da pesquisa, o pesquisador se responsabiliza pela assistência 
integral, imediata e gratuita.  
 
3. BENEFÍCIOS: Os benefícios esperados com o estudo são no sentido de levantar as 
inovações organizacionais que estão institucionalizadas dentro da Companhia, apontando 
aquelas que podem ser maximizadas e outras que devem ser melhor trabalhadas pela 
Companhia.  
 
4. CONFIDENCIALIDADE: Todas as informações que o(a) Sr.(a) nos fornecer ou que sejam 
conseguidas por meio da entrevista serão utilizadas somente para esta pesquisa. Suas 
respostas e dados pessoais ficarão em segredo e o                                                                                                                                                                                                                                                                                         
seu nome não aparecerá em lugar nenhum das gravações e transcrições da entrevista, nem 
quando os resultados forem apresentados.  
      
5. ESCLARECIMENTOS: Se tiver alguma dúvida a respeito da pesquisa e/ou dos métodos 
utilizados na mesma, pode procurar a qualquer momento o pesquisador responsável.  
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Nome do pesquisador responsável: Deborah Stocco Machado Baldissera  
Endereço: XXXXXXXXXXX.  
Telefone para contato: (42) XXXXXXXXX 
Horário de atendimento: Segunda a Sexta 8h às 17:30.  
 
6. RESSARCIMENTO DAS DESPESAS: Caso o(a) Sr.(a) aceite participar da pesquisa, não 
receberá nenhuma compensação financeira.   
       
7. CONCORDÂNCIA NA PARTICIPAÇÃO: Se o(a) Sr.(a) estiver de acordo em participar 
deverá preencher e assinar o Termo de Consentimento Pós-esclarecido que se segue, em 
duas vias, sendo que uma via ficará com você.     
   
==================================================================== 
 

CONSENTIMENTO PÓS INFORMADO 
 
 
 
       Pelo presente instrumento que atende às exigências legais, o 
Sr.(a)_____________________________________________________________________
____, portador(a) da cédula de identidade __________________________, declara que, 
após leitura minuciosa do TCLE, teve oportunidade de fazer perguntas, esclarecer dúvidas 
que foram devidamente explicadas pelos pesquisadores, ciente dos serviços e 
procedimentos aos quais será submetido e, não restando quaisquer dúvidas 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 

 

 
 

 

 

 

 

 

 


