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Resumo: Colaboracéo envolve solidariedade, generosidade e socializacdo de ideias em torno da busca de
um beneficio comum. No contexto organizacional, a colaboracdo faz parte do conjunto de fatores que
molda a cultura de uma organizagdo inovadora e diz respeito a inovatividade, entendida como um
conjunto de fatores sob controle da organizacdo que afeta sua capacidade de inovar. Para verificar a
relacdo entre colaboracdo e inovatividade, um estudo de caso foi realizado em uma organizacdo que tem
uma experiéncia Unica em inovagdo e que se destaca pela maneira peculiar como trés areas funcionais
interagem quando desenvolvem produtos. Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com dezesseis
pessoas, distribuidas por trés areas funcionais em trés niveis hierarquicos distintos e uma entrevista ndo
estruturada, além de acessados dados secundarios da organizacdo relativos a forma como essa
organizacdo inova em produtos. O método de pesquisafoi centrado naandlise de conteido. Os resultados
revelam que a organizagdo € capaz de manter as pessoas colaborando apesar de forte desacordo, onde o
equilibrio entre aautonomia (auto-suficiéncia) einterdependéncia (compartilhamento), apoiado por lacos
estreitos e boa vontade (altruismo), entre outros fatores, fortalece seu capital social, e apoia a sua
capacidade de inovag&o. E proposto um enquadramento tedrico da relacso entre fatores de colaboragio e
dimensbes de inovacdo, onde se evidencia que a colaboracdo afeta as distintas dimensbes da
inovatividade.

Palavras Chave: Colaboracdo - Inovatividade - Capital Social - Capacidade Dinadmica - | novacéo
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1. INTRODUCAO

Colaboracdo é uma forma vantajosa de maximizacdo de desempenho econémico, pois
individuos se deslocam de uma posicdo de autossuficiéncia e passam a compartilhar o que
sabem, ampliando o potencial de concepcdo e implementacdo de produtos e servigos
inovadores. Colaboracéo se refere a pessoas e areas em interacdo social e nesse sentido pode ser
caracterizada como um recurso inerente ao capital social de uma organizacao. Pode representar
também uma das capacidade de uma organizacao que a torna inovadora (BLOMQVIST; LEVY,
2006). A colaboracéo esta integrada a uma série de outras capacidades - adaptativa, absortiva e
inovativa (WANG; AHMED, 2004) - que impactam no resultado inovador de uma organizacéo.
Essas capacidades podem ser expressas por meio de um conjunto de dimensdes de
inovatividade (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). Esse artigo propde o
aprofundamento dos fatores que caracterizam a colaboracdo, entrelacados a dimensfes
organizacionais que afetam a capacidade de uma empresa para inovar e que conferem a uma
organizacdo uma vantagem competitiva sustentavel.

Em um contexto organizacional, a colaboragdo exige que as organizacfes superem uma
série de barreiras ao compartilhamento de conhecimento e que gerenciem essas barreiras
levando em conta as tensdes inerentes a esse processo, relativas as diferencas dinamicas entre
os interesses individuais e coletivos (HUXHAM, 2005; DALKIR, 2011). Para esse estudo de
caso Unico, foi realizada uma investigacdo em uma filial de uma organizacdo multinacional
sueca localizada na regido Sul do Brasil, abrangendo individuos e areas envolvidos no processo
de desenvolvimento de novos produtos. Esta organizacdo demonstrou uma peculiaridade na
forma como trés areas funcionais distintas- Design, Marketing e P & D — interagem para a
obtencdo de um resultado inovador sustentavel.

Esse estudo teve como objetivos: 1) identificar os fatores que influenciam a colaboracéo entre
individuos e areas; 2) caracterizar como os individuos e as areas colaboram entre si, no
contexto do desenvolvimento de novos produtos; e 3) verificar a relacdo entre fatores da
colaboracdo e dimensdes da inovatividade.

2. COLABORACAO E INOVACAO

A colaboracdo constitui uma acdo coletiva, onde competéncias complementares
interagem para criar um entendimento comum que nenhum dos atores envolvidos ja havia
possuido ou ndo seria capaz de obter por conta préopria (DALKIR, 2011). Quanto maior o
beneficio comum gerado pela colaboracdo, mais positiva pode ser a percepcdo de
interdependéncia entre os individuos, organizacdes e areas, e menor a tendéncia de defesa com
base no interesse proprio. A mutualidade resultante minimiza a solucdo unilateral de
problemas (GRAY, 1989), porém é dependente de um alto nivel de compromisso formal, o que
ndo ocorre em relacionamentos baseados em coordenagdo ou cooperagdo (MATTESICH,
2001) para que individuos, areas e organizagdes possam construir uma relacdo com alto grau
de confianca ao longo do tempo.

Colaboracdo, ao contrério de cooperacdo ou outras expresses de interacdo social,
envolve especificamente uma disposicdo para se assumir riscos, ligados ao compartilhamento
de poder, de recursos financeiros e de reputacdo - que sdo inerentes a uma interacdo mais
intensa. Colaboracédo €, assim, dependente de objetivos claros e de um ambiente aberto que
ajude pessoas a compartilhar riscos e construir a confianga nos relacionamentos
(ANTIKAINEN; MAKIAA; AHONEN, 2010). Como resultado, a colaboragdo potencializa a
criagdo, compartilnamento e transferéncia de conhecimento (HANSEN, 2009) e sustenta uma
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cultura que incentiva a descoberta e inovacdo (HURLEY E HULT, 1998), gerando impactos
subsequentes sobre o desempenho organizacional. Sendo um conjunto de fatores integrados
(THOMSON; PERRY; MILLER, 2007; THOMSON, 2006; MATTESICH ET AL, 2001), a
colaboracéo requer o reforco continuo e esclarecimento de objetivos coletivos, por meio de um
equilibrio de participacdo e controle no estilo de gestdo (HUXHAM, 2005).

Neste sentido, a colaboracdo pode ser compreendida como um recurso (BARNEY,
1991) que facilita a construcdo e gestdo de relacionamentos (DE CLERCQ; THONGPAPANL,;
DIMOV, 2011). E também uma capacidade fundamentada na confianca mutua, comunicagao e
comprometimento (BLOMQVIST; LEVY, 2006) que auxilia as organizacbes a integrar,
construir e reconfigurar recursos de interacdo social, a fim de se adaptar rapidamente a um
ambiente em constante mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Essa capacidade se
refere também a coesdo da equipe, a abertura a novas ideias e a uma lideranca que incentiva a
autonomia da equipe e sua vontade de mudar (CRESPELL; KNOWLES; HANSEN, 2006). A
capacidade de colaboracdo compde com outras capacidades - inovativa, absortiva e adaptativa
(WANG; AHMED, 2004) um conjunto de recursos sociais, relacionais e culturais, que apoiam
a abertura e receptividade para a criacdo e transferéncia de conhecimento e que tem um forte
impacto sobre o resultado inovador.

As capacidades dinamicas descritas por Wang; Ahmed (2004) sdo integradas por
Quandt; Ferraresi; Bezerra (2013) em um modelo com dez dimens@es: estratégia, lideranca,
estrutura organizacional, processos, pessoas, relacionamento / networking, infraestrutura /
tecnologia, mensuracdo, aprendizagem e cultura (quadro 1). Segundo os autores, a capacidade
de inovar continuamente no longo prazo - ou seja, a capacidade de inovacdo- de uma
organizacdo é apoiada principalmente por essas dimensdes mensuraveis, que estdo associadas
com a gestdo do conhecimento e inovacdo. Quando gerida de forma eficaz, essas dimensdes
suportam uma capacidade superior para expandir e revitalizar os recursos tangiveis e
intangiveis de uma organizacdo, e aplica-los para resolver problemas e produzir um resultado

inovador.
Quadro 1- Dimens@es da inovatividade

DIMENSAO DESCRICAO

Estratégia O grau de desenvolvimento da estratégia da organizacéo no que diz respeito a inovagéo.

Lideranca O desempenho da lideranca para assegurar a eficdcia do processo de gestdo da

¢ inovacao.

Cultura Como a cultura organizacional é favoravel ao compartilhamento do conhecimento por
valores que estimulam a aprendizagem, autonomia, confianca e criatividade.

Estrutura Estruturas que possibilitem a flexibilidade, a comunicagéo e a participacdo de todos na
promog&o e sustentagdo da inovagao.

PrOCESSOS Existéncia de processos estruturados para geracdo de ideias e gerenciamento de
projetos, bem como registro, validacdo e disseminacdo do que foi aprendido.

Pessoas Gestdo de recursos humanos para a inovacdo, abrangendo recrutamento, retengéo,
desenvolvimento de competéncias e mecanismos de reconhecimento.

Relacionamento Os vinculos com agentes externos para prospec¢do e aquisi¢do de conhecimentos e

Externo aprendizagem, incluindo inteligéncia competitiva e criagéo de redes.

Infraestrutura Metodologias e ferramentas gerenciais relacionados ao uso eficaz da infraestrutura

Tecnologica tecnoldgica voltadas ao desenvolvimento de produtos e processos.
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Continua

DIMENSAO DESCRICAO

Indicadores dos esforcos e dos resultados de inovagdo, com mecanismos de mensuracdo de

Mensuragédo b A
¢ resultados, sob varias perspectivas.

As condicBes para a aprendizagem, incluindo identificacdo de melhorias, relatos de

Aprendizagem problemas, avaliacfes de possibilidades e disseminacgdo das licGes aprendidas.

Fonte: adaptado de Quandt; Ferraresi; Bezerra, 2013.

A partir de perspectiva de capacidades, os fendmenos de interagdo social observados
nas empresas podem ser analisados em termos de como essa interagdo afeta a relagéo entre os
individuos e as areas envolvidas em um processo de desenvolvimento de novos produtos
formal (KIM; KANG, 2008; ROZENFELD ET AL, 2006;. BACK ET AL, 2008). Tal
processo é baseado em uma série de fases ou etapas sequenciais, onde cada etapa de um ponto
de decisdo € melhorada, como um mecanismo evolutivo para a tomada de decisdo
participativa (COOPER, 2002).

Cagan e Vogel (2002) discutem o desafio de integrar Design, Marketing e P & D,
permeados por diferentes pontos de vista e objetivos especificos para cada area, em um
processo onde as mudancas frequentes nas exigéncias (ULRICH E EPPINGER, 2008) tendem
a isolar executores dos tomadores de decisdo. Como resultado, as areas e os individuos
passam a perder a capacidade de agir de forma flexivel, competente e informal (WARD,
2007).

Ao considerar a importancia desses aspectos para a interagdo social, a perspectiva do
capital social complementa a abordagem proposta sobre a relacdo entre colaboracdo e
inovacdo. Aspectos do capital social, propostas por Blomqvist e Levy (2006) e a propenséo a
compartilhar, relatado por Kim e Kang (2008), estdo diretamente relacionados com a
capacidade de colaboragéo.

Essa capacidade expressa a qualidade e a quantidade de lagos sociais que sustentam o
conjunto de recursos necessarios para criar e compartilnar conhecimento que geram valor
econdmico. Assim, capacidade colaborativa depende da rede de relagdes entre os individuos,
um conjunto de recursos relacionais, sociais e culturais que constituem a capital social de uma
organizagao.

Nahapiet e Ghoshal (1998) propdem um modelo de trés fatores do capital social, em
que as propriedades de um sistema social voltadas a facilitar as conexdes entre individuos
(fator estrutural), juntamente com um conjunto de crengas e valores entre os individuos que
fornece o alinhamento de objetivos (fator cognitivo), implicam em aspectos informais ou
subjetivos, como confianca, intimidade e reciprocidade (fator relacional). Tsai (1998) e outros
autores como Chua (2002), Hoffmann, (2005), De Clercq, Thongpapanl e Dimov (2011) e
Chow e Chan, (2008), utilizaram o modelo de trés dimensdes de Nahapiet e Ghoshal (1998)
para investigar a relacdo entre capital social, colaboracdo e compartilhamento de
conhecimento. De Clercq, Thongpapanl e Dimov (2011), vincularam capital social,
colaboragéo e inovagdo no contexto do desenvolvimento do produto em um contexto intra-
organizacional.
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3 METODOLOGIA

A abordagem proposta é voltada a um estudo de caso exploratorio. A coleta de dados
envolveu fontes primarias e secundarias através de uma combinacdo de entrevistas semi-
estruturadas com o0s gestores da organizagdo, entrevista nao estruturada com um membro
operacional e analise de documentos e manuais. A estratégia de estudo de caso enfatiza a
compreensdo profunda deste caso particular, sem a intencdo de generalizacdo (Stake, 2010).

Para responder a questdo de pesquisa sobre a relacdo entre colaboracdo e
inovatividade, foi feito um esforco inicial para identificar organizacbes envolvidas em seu
dia-a-dia com desenvolvimento de novos produtos, e que adotaram a inovagdo como um
elemento importante na estratégia de negdcios. A organizacgéo selecionada, uma multinacional
de origem sueca, possui a inovagao como um elemento central na sua estratégia de negocios e
é reconhecida como inovadora por uma série de prémios de alcance nacional e internacional, 0
que é incomum em subsidiarias de multinacionais sediadas em paises em desenvolvimento
(Ferigotti, 2007).

As entrevistas semi-estruturadas foram distribuidos em trés areas funcionais (Design,
Marketing e P & D) e em trés niveis hierarquicos (de execucdo, operacional e estratégico). A
entrevista ndo estruturada envolveu relatos de um membro operacional sobre as praticas e 0s
mecanismos que sustentam a relacdo entre as trés areas citadas. A analise dos documentos
relacionados com o processo de desenvolvimento do produto foi comparada com informacdes
e perspectivas fornecidas por diretores das trés areas envolvendo a estratégia competitiva,
tecnologia e tendéncias do mercado, bem como a histéria da organizacdo e sua estrutura
organizacional.

Dezessete participantes foram selecionados do segmento de 'maquina de lavar'. Esse
segmento foi escolhido porque tinha o mais alto reconhecimento nos quesitos inovacao e
sucesso comercial, superando todos 0s outros segmentos de produtos. Os critérios de selecao
para 0s dezessete participantes incluiram ter uma histéria pessoal de desempenho
multidisciplinar relevante; proporcionalidade entre as trés areas; incluir aqueles, pelo menos,
tivessem um ano de trabalho em uma das trés areas e aqueles que foram recomendados como
inovadores pelo grupo de gestores.

Os entrevistados foram convidados a relatar duas historias sobre colabora¢do: uma em
gue a colaboracdo foi bem sucedida e outra em que foi mal sucedida. Em seguida, o
entrevistador prop6s um conjunto de questdes relacionando essas duas historias de sucesso e
insucesso com as dez diferentes dimensfes de inovatividade descritos por Quandt, Ferraresi e
Bezerra (2013). Todos os dados das entrevistas foram transcritos e exportados para o software
Atlas TI para os procedimentos de analise de contetdo, com base em um método de recolha,
descricdo e analise (Figura 1) proposto por Friese (2010), que envolveu: a) flutuar sobre os
dados, reconhecendo os pontos relevantes e dando-lhes um cracha ou identidade; b)
categorizar, associando e classificando com o maximo de precisdo; c) refletir sobre os dados,
criando novos significados e levando a novas formas de compreender a realidade.

O método de codificacdo proposto nesta pesquisa levou em conta um refinamento progressivo
do modelo tedrico dos fatores que influenciam a colaboracéo, considerando o processo de
codificagdo de entrevistas, de acordo com as fases contidas no nivel descritivo.
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Figura 1 — Modelo adaptado de codificacdo a partir de Friese (2012)
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Fonte: o autor, 2013.

4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado em uma filial de uma grande empresa multinacional
sueca localizada no estado do Parand, Brasil e lider em seu setor. A unidade € responsavel
pelo ciclo completo de criacdo, desenvolvimento, producdo e venda de produtos para o
mercado de eletrodomésticos. Esta organizacdo sofreu um aumento da concorréncia na década
de 1990, o que a levou a antecipar as expectativas do mercado relacionadas a fatores como o
desempenho do produto, confiabilidade, design e durabilidade (FERIGOTT]I, 2007). Durante a
década de 2000, os investimentos continuos em inovacdo evoluiram para uma estratégia
voltada ao consumidor atual, com foco na diferenciacdo do produto. Ela é guiada pelos
seguintes valores de inovagdo organizacional: paixd pela inovacdo, obsessdo pelo
consumidor e orientacdo para resultados.

5 ANALISE E DISCUSSAO

Uma andlise indutiva dedutiva interpretativa foi estruturada em um conjunto de quatro
etapas principais: 1) codificacdo de trés entrevistas preliminares com base em dez fatores de
colaboracéo extraidos da literatura; 2) geragdo de um novo conjunto de codigos com base no
conjunto de dez fatores originalmente proposto; 3) codificagdo das entrevistas restantes,
gerando novos cédigos adicionais; 4) geragdo de uma nova sintese, com a construgdo de um
novo sistema de nomeacdo dos fatores e subfatores que influenciam a colaboragdo e um
conjunto de indicadores associados. O primeiro passo a que se refere o processo de
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codificacdo corpus contempla trés entrevistas preliminares, em funcdo de dez fatores da
colaboracdo extraidos da literatura (quadro 2).

Quadro 2 Modelo de fatores da colaboragéo

FATOR DEFINICAO OPERACIONAL REFERENCIAL
Flexibilidade Ajuste continuo de expectativas voltadas a Thomson, 2006; Antikainen,
adaptacdo ao ambiente considerando diferentes Makiaa and Ahonen, 2010;
perspectivas via interagcdes mutuamente benéficas. Crespell, Knowles and
Hansen, 2006.
Confianga Construgéo continua de lacos sociais construidos Thomson, 2006 Tsai, 1998;

em torno de expectativas positivas de confianca e
reciprocidade.

Mattesich et al., 2001;
Ellinger, 2006; Hoffmann,
2005.

Congruéncia de
objetivos

Viséo compartilhada fundamentada na clareza de
expectativas, objetivos, papéis e responsabilidades,
e gue traz um senso de identificacéo.

De Clercq, Thongpapanl and
Dimov, 2011; Mattesich et al.,
2001; Hoffmann, 2005; Chua,
2002.

Facilidade de acesso
a informacdes e a
pessoas

Formas de construcéo de lagcos combinados de
informacdo e compromisso entre individuos e areas.

Chow and Chan, 2008;
Hansen, 2009; Chua, 2002.

Lideranga

Conjunto de competéncias interpessoais e de
processos do lider que garante legitimidade para
gerir recursos e administrar tensdes inerentes a
colaboracéo.

Ellinger, 2006; Huxham,
2005; Hurley and Hult, 1998;
Crespell, Knowles and
Hansen, 2006.

Comunicagdo aberta,
transparente e

Linhas informais de interacdo entre os membros
utilizando canais de informacao moldados pela

Ellinger, 2006; De Clercq,
Thongpapanl and Dimov,

inclusiva transparéncia, com explicitacdo de divergéncias, 2011; Hoffmann, 2005; Gray,
atmosfera aberta e construtiva. 1989; Hurley and Hult, 1998;
Antikainen, Makiaa and
Ahonen, 2010.
Mutualidade Grau de suporte e ajuda mdtua no ambiente de Chua, 2002; Hansen, 2009;

trabalho, Empatia, leniéncia de julgamento e
cuidado com o outro que se revela na
interdependéncia dos individuos em sua crenga no
suporte, respeito e compreensdo mutuos.

Mattesich et al., 2001; Hurley
and Hult, 1998.

Criacdo conjunta

Construcdo compartilhada de normas, regras e
estruturas e recursos, em torno de um fazer comum
com representatividade e onde os ganhos de se agir
coletivamente superam a perda de autonomia.

Chua, 2002; Mattesich et al.,
2001; Hurley and Hult, 1998;
Crespell, Knowles and
Hansen, 2006; Antikainen,
Makiaa and Ahonen, 2010.

Autonomia

Propensdo da organizagdo em fornecer aos
individuos recursos e estimulos para que esses
individuos tenham iniciativa e tomem decises.

Thomson, Perry and Miller,
2007; Chua, 2002.

Continua
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FATOR DEFINICAO OPERACIONAL REFERENCIAL
Compartilhamento de | Processo de troca e combinacéo de interesses Thomson, Perry and Miller,
interesses compartilhados, sejam complementares, sejam 2007; Hoffman, 2005; Chow
homogéneos, numa interdependéncia que suportaa | and Chan, 2008; Chua, 2002;
combinagdo de interesses diversos. Crespell, Knowles and
Hansen, 2006.

Continua

Fonte: o autor, 2013.

O segundo passo tratou da geracdo de um novo conjunto de codigos ndo vinculados ao
conjunto de dez fatores originariamente propostos e ao refinamento a partir de um novo
sistema de fatores estruturado em dois niveis, levando a rearranjo, eliminacdo e acréscimo de

cadigos.

No terceiro passo, um sistema congelado de fatores gerados na etapa anterior foi a base
para a codificacdo das entrevistas restantes, gerando adicionalmente novos cddigos, a partir do
mesmo sistema de abstract codes. A analise do conjunto de cddigos levou a reflexdes sobre
como a colaboragcdo entre pessoas e areas acontece na organizacdo pesquisada, conforme o

quadro 3.
Quadro 3 — Reflexdo sobre os fatores da colaboragéo
REFLEXOES SOBRE COMO A COLA@ORAQAO ACONTECE NA
ABSTRACT CODES ORGANIZACAO

Explicitacdo de
pontos de vista

Ha uma disputa aberta pelas melhores ideias e uma luta explicita para convencer a
outra area sobre a melhor deciséo a ser tomada. Para isso é estimulado o dialogo
entre departamentos e conflitos sdo expostos.

“Cada um tem que ter a sua convicgao forte, se ndo, ndo vai, ai que vai ser o fracasso”
(S 15).

Lideranga H& um estilo assertivo de quem assume com sua equipe o papel de levar com firmeza
mobilizadora um argumento ou ponto de vista, assumindo riscos ligados a essa posi¢éo.
‘Ele impds essa missdo de langamento de produtos novos, ser uma empresa lancadora
de produtos inovadores’. (S 11).
Preservacao A preservagdo de areas de conhecimento envolve a afirmagdo do conhecimento

técnico como fonte de poder que reforga a linguagem e a préatica de determinada area
baseada na conviccao de superioridade intelectual

‘Engenharia que tém um pouco mais de pé no chao, digamos assim, somos
sonhadores, mas nem tanto como os designers’. (S 9).

Interaco entre
pessoas e areas

Dificuldades de integragdo entre areas funcionais tém relagcdo com o ritmo com que
decisdes sdo tomadas e no nivel de detalhe adequado.

‘Muitas etapas ja foram puladas e a gente acabou com um tempo menor (...) embora
exista um processo, acho que na pratica as coisas acabam sendo meio que
atropeladas’. (S 5).

Continua
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REFLEXOES SOBRE COMO A COLABORAGAO ACONTECE NA
ABSTRACT CODES ORGANIZACAO

Abertura para
experimentar

H4 estimulo a geracéo de ideias e a tentativa e erro, principalmente das liderangas.
Esse estimulo é mais evidente no encorajamento dos pares de mesma area, mas nao
necessariamente de outra area.

‘(...) vocé sé erra quando vocé faz, entdo é essa mensagem que a gente recebe, Vocés
tem que tentar’. (S 1).

‘A gente esta sempre junto, ndo tem nenhum pudor, nada, a gente vai junto, senta,
discute e a gente vai em frente sempre’. (S 14).

Envolvimento e
desprendimento

H4 alto envolvimento e disposi¢do em contribuir, que leva a uma maior disposicao
em interagir e contribuir com outra area. O individuo é movido pela satisfacdo de se
doar num nivel que o leva a se sacrificar pelo outro.

‘Eu liguei para o gerente do laboratorio e falei: “eu preciso que vocé me faga um
treinamento”; e ele pegou a melhor pessoa que ele tinha ¢ me deixou a manha inteira
aprendendo a mexer em tudo, e eu cheguei aqui com a informagéo muito clara’. (S 6).

Alinhamento de
objetivos

Metas e objetivos sdo acordados e compartilhados em reunides regulares de
acompanhamento e construidos de forma a estimular a integracdo entre areas e tornar
a colaboracdo a melhor saida para se chegar a um resultado.

‘Nada fica de fora para que vocé ndo chegue |4 na frente e tenha esquecido de avaliar
um aspecto importante do projeto, ou de uma ideia, ou alguma coisa nesse sentido
(...) tem a garantia de que aquilo que vocé vai entregar vai atender realmente a
necessidade e que foi identificado como oportunidade (...) (Suj 14).

. (S 14).

Cumplicidade

Ha uma confirmagéo de expectativas, acordos e promessas que sustentam as relacGes
entre individuos, areas e liderangas gerando relaxamento da formalizagéo e
monitoramento entre atores que se transforma em atalhos no processo formalizado.

‘Se eu nao for te mandar a planilha até o fim do dia eu vou te ligar e falar: “olha
aconteceu um problema, ndo vou te mandar no fim do dia vou te mandar amanha”,
(...) isso gera proximidade, isso da abertura para que coisas sejam realmente
discutidas”. (S 2).

(...) a gente tem muita confianca na qualidade (do trabalho) dos outros, (...) isso que
da a seguranca e que reduz também o nivel de atrito. (S 17).

Coesdo

H& uma proximidade de valores, crengas e comportamentos, podendo se estender de
uma categoria profissional para vinculos pessoais de amizade.

‘Os lideres que temos aqui trabalham muito entrosados nessa missdo da empresa e
eles ddo uma abertura muito grande para nds trabalharmos, entdo tem uma autonomia
grande para fazer as coisas acontecerem.’. (S 11).

Continua
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REFLEXOES SOBRE COMO A COLABORAGAO ACONTECE NA
ABSTRACT CODES ORGANIZACAO

Complementaridade

Ha pouca disposicdo em combinar esforcos e interesses em torno de diferencas, que
podem ser associadas a areas de conhecimento ou mesmo a crengas e valores.

Falta sinergia com outras areas (...) a gente entende é que sdo areas que trabalham em
ritmos diferentes (...) a gente ainda precisa achar uma forma dessa passagem de
bastdo, de quem é o dono do projeto, de quem era e para quem vai o projeto, fazer
isso acontecer de uma forma natural (Suj 6).

Acesso a informacdes
e a pessoas que
detém informacéo

H& bom acesso a pessoas que detém informacao e esta relacionado a infraestrutura
tecnoldgica como apoio para que a colaboragdo aconteca. A tecnologia que permite
acesso € uma pré-condicao para colaborar.

‘Eu acho que informagdo € poder, mas eu acho aqui a informacéo ainda fica muito
presa no nivel Diretoria e Gerencial. (S 4).

Exposi¢do ao risco

Ha disposicdo em correr e compartilhar riscos entre os participantes.

‘Eles vieram com uma proposta totalmente nova, breakthrough, diferenciada, que
mexeria com a Engenharia. Nossa, foi um aué e nés do Marketing adoramos,
gostamos muito dessa proposta inovadora porque foi pra romper (...)". (S 4).

Disposicéo para
compartilhar

Hé& pouca linguagem compartilhada entre areas. Os participantes nem sempre
constroem um espa¢o comum de conhecimento, o que engloba tanto o campo
intelectual como o emocional.

‘(...) cada &rea quer valorizar o seu trabalho e trabalhar muito fechado, com uma
visdo muito local, cada setor visualizando apenas a sua parte (...) sem olhar, por
exemplo, 0 que a outra area precisa pra realizar bem o trabalho dela. > (S 7).

Fonte: o autor, 2013.

Um quarto passo se referiu a fase interpretativa, com a releitura das defini¢des do
sistema de cddigos, buscando com isso especificar com maior clareza os indicadores de cada
um dos subfatores e a geracdo de nova sintese, com a construgdo de um novo sistema de
denominacdo de fatores e subfatores que influenciam a colaboracdo e um conjunto de
indicadores associados.

O processo de interpretacdo também foi enriquecido com a reviséo das defini¢cGes do
sistema de codificacdo, de modo que os indicadores de cada um dos sub-elementos que
influenciam a colaboragdo fossem claramente definidos. O Quadro 4 resume este esforgo
interpretativo, que descreve a evolucdo na denominacédo dos fatores por meio da construgéo de
um novo sistema de nomeacédo dos fatores e subfatores que influenciam a colaboragdo e um
conjunto de indicadores associados.
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Quadro 4 Fatores e subfatores que influenciam a colaboracdo e indicadores associados

NOVA DENOMINAGAO DE
FATORES E SUBFATORES
QUE INFLUENCIAM A
COLABORAGCAO

INDICADORES ASSOCIADOS

Flexibilidade:

Ajuste dinamico de
perspectiva em contato com
alta carga de tensdo na
interacdo

« Disposicédo para a mudanca

 Encorajamento para explicitacdo de diferencas de ponto
de vista

« Envolvimento em situacdes de desacordo
« Persisténcia na defesa de um ponto de vista

Reciprocidade:

Construcdo continua de lagos
sociais em torno de
expectativas positivas

« Expectativa positiva de reciprocidade
« Atendimento de necessidades e expectativas
« Exploracdo do outro em situacGes de vulnerabilidade.

Congruéncia:

Visdo compartilhada com
base em objetivos claros,
papéis e responsabilidades

« Abertura e envolvimento na tomada de decisédo

« Consisténcia nas decisdes

« Compartilhamento de conhecimento entre individuos
« Definicdo de papeis e responsabilidades

ACEeSSO:

O acesso a informacéo e as
pessoas que detém essa
informacao

* Acesso a pessoas
« Acesso a informacéo

Mobilizacao:

Legitimidade do lider por
meio da assertividade e da
coragem em assumir riscos

« Alinhamento para um objetivo
« Incentivo a autonomia do time
« Incentivo para empreender

Transparéncia:

Explicitacdo das diferencas de
uma atmosfera aberta e
construtiva

* Relagdes sociais informais

Altruismo:
Grau de apoio e ajuda mutua.

« Longevidade dos relacionamentos
* VVontade de ajudar

* Respeito entre os individuos

* Vontade para pedir ajuda

* Beneficio para o outro além do que é necessario ou
esperado

* Antecipacdo de uma necessidade

Continua
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NOVA DENOMINACAO DE
FATORES E SUBFATORES
QUE INFLUENCIAM A
COLABORACAO

INDICADORES ASSOCIADOS

Abertura:

Comportamento criativo e
flexivel que propicia

« |deias retrabalhadas
 Tolerancia a falhas
* Abertura para novas ideias

compartilhamento de ideias A I
» Tolerancia para assumir riscos

» Liberdade para a deciséo
+ Delineamento de papeis e responsabilidades

« Aceitacdo de paradigmas de outros campos do
conhecimento

« Apego a sua propria area de especializacdo
« Tolerancia as diferengas comportamentais
« Pertencimento a um grupo

* Abertura ao poder de outros

Auto-suficiéncia:
Afirmac&o de individuos e
areas, tendo em vista a

necessidade de autonomia e
preservacéo.

Compartilhamento:

Combinacdo de interesses
complementares ou
homogéneos.

Fonte: o autor, 2013.

6 CONCLUSAO

Uma forma peculiar de colaboracédo se desenrola num espaco social em que marketing,
design e P&D integram demandas distintas. Ao explicitar divergéncias de forma aberta e
enfatica a cada tentativa de integracdo, geram um movimento de compartilhamento de ideias e
tornam essa organizacdo um exemplo de inovatividade — como uma capacidade de gerar e
implementar ideias. Esse espaco de interacdo € mantido em um nivel que permite que as
pessoas exponham seus argumentos e lutem sem medo. Um movimento continuo de
integracdo e derivacdo faz que essas trés areas se revezem na direcdo do processo, gerando um
alto nivel de mobilizacao.

Pode-se supor que a exposicao de divergéncias em um nivel continuo e intenso levaria
a uma deterioracdo das relagdes ao longo do tempo. No entanto, o oposto foi observado: 0s
membros da equipe mais experientes extraem dessa experiéncia uma sensa¢ao de seguranca e
auto-confianca que lhes permite agir com altruismo; eles também questionam regularmente os
caminhos estabelecidos ou esperados. Atitudes de abertura e generosidade dos veteranos em
relacdo aos recém-chegados mantém uma cultura que valoriza a longevidade.

Doagcdo e reciprocidade sdo reforgados pela influéncia de uma forte lideranga em um
espaco social voltado a experimentagédo e inovagdo, onde as barreiras ao compartilhamento e
ajuda muatua raramente foram observadas. Um movimento de auto-suficiéncia que,
eventualmente, poderia estimular o isolamento entre as areas ou a preponderancia de uma area
em detrimento de outra, embora presente, ndo é uma forca preponderante. A lideranca
mantém um forte incentivo para a abertura a novas ideias, combinando uma funcao diretiva
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em torno de uma posicdo de comando assertiva, a0 mesmo tempo em que adota um perfil
participativo.

A capacidade de manter as pessoas colaborando apesar da forte discordancia foi

percebido como uma caracteristica Gnica desta organizacgdo, que reforca o seu capital social e,
portanto, suporta a sua capacidade de inovacdo. Esta capacidade pode estar relacionada com
outros aspectos:

1. A importancia para o alinhamento de ideias entre as pessoas e as areas a partir de um

cenario claro anterior sobre o caminho a ser seguido, que reflete uma posi¢éo Unica de
assumir riscos calculados e criar apoio a equipe neste processo;

A forma como as decisdes sdo tomadas, onde as opinides e impressdes devem ser
evitadas e evidéncias concretas devem ser usados de uma forma ldgica para analisar,
lutar por uma posicao e sustentar um argumento até o ultimo momento;

Uma cultura de valor do individuo que, eventualmente, se sobrepde ao coletivo e
reforca a importancia de defender a prépria posicao;

A disposicdo positiva e um casamento de interesses em situacdes de potencial
desacordo, em que os individuos se esforcam para construir um campo de
concordancia, mesmo quando estdo conscientes da dificuldade de se alcancar uma
visdo comum e uma congruéncia de objetivos;

Um comportamento de improvisacao, informal e de quebra de regra, voltado a resolver
uma eventual circunstancia a partir de posicao antecipada ou planejada;

O estabelecimento de lacos de ajuda multua que permitem superar obstaculos ou
armadilhas sem estar vinculado a processos e procedimentos formais;

A valorizacdo de pessoas mais maduras e experientes, com mais tempo de casa, onde a
estabilidade alcancada apds muito esforco de experimentacdo resulta em generosidade
e doacdo.

Pode-se argumentar que esta organizacao destaca a importancia da colaboracdo como

um elemento relevante na capacidade de inovacdo, em uma combinacdo peculiar de
comportamentos entrelacados que torna esse caso tipificante:

1.

2.

~No

10.

Flexibilidade no ajuste continuo de expectativas, em que se preserva o didlogo em
situac@es de discordancia;

Reciprocidade e informalidade que sustentam o uso regular de atalhos num processo
altamente formalizado;

Alinhamento de expectativas e entrosamento que contribui para um alto grau de
congruéncia das decisoes;

Facilidade de acesso a informag0es e a pessoas que dominam um conhecimento
especifico;

Forte mobilizagdo para a inovagao a partir de estimulos vindos de uma lideranca
reconhecida pelo dominio técnico e pela abertura a experimentacéo;

Comunicacéo aberta que transcende a hierarquia;

Doagcdo e disposicdo para contribuir além do que é necessério, exigido ou esperado;
Abertura e tolerancia para experimentar e correr riscos, mesmo em ambiente de
restricdo de recursos;

Autossuficiéncia, expressa em movimentos de afirmagdo de autonomia e associada a
preservacdo de determinado conhecimento e visdo de mundo;

Compartilhamento de ideias, em que se evidencia uma abertura ao poder alheio.
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Para contribuir na compreensdo dos fatores sob controle da organizacdo que afetam
sua capacidade de inovar, € proposto a seguir um modelo (Figura 2) que representa a tensao
entre compartilhamento e autossuficiéncia e como a abertura para experimentacdo em torno
de novas ideias esta associada a uma lideranga mobilizadora comprometida com a execucao
de uma estratégia voltada a inovacéo.

Figura 2 — Modelo entrelacando colaboracéo e inovatividade

[ INFRAESTRUTURA ]
/[ ACESSO ]\
[ LIDERANCA ] [ ABERTURA ]
/ \
[ FLEXIBILIDADE ] [ PESSOAS ]
/ \
[ CULTURA ] [ COMPARTILHAMENTO ]
I \
[ AUTOSSUFICIENCIA ] [ PROCESSOS ]
| |
[ ESTRATEGIA ] [ TRANSPARENCIA ]
[ ALTRUISMO ] [ APRENDIZAGEM ]
\ /
[ ESTUTURA ] [ RECIPROCIDADE ]
[ CONGRUENCIA ] [ NETWORKING ]
MOBILIZACAO ]

P

MENSURACAO ]

Fonte: o autor, 2013.

Nesse modelo, sugere-se que ha uma relacdo de oito dimensGes da inovatividade —
estratégia, aprendizado, cultura, estrutura, lideranca, network, processos e pessoas — com
todos os fatores identificados da colaboracdo, pois em sua totalidade esses fatores afetam o
desenvolvimento e a execucdo da estratégia, a aprendizagem organizacional, a qualidade da
construcdo de vinculos externos, o desempenho da lideranga (em especial com o fator
mobilizagdo), o processo de RH e o0 processo de desenvolvimento e gestdo de novos produtos.
Pode-se afirmar também que essas oito dimensGes se relacionam aos meios (Acesso;
Mobilizacdo), que levam pessoas a expor seus pontos de vista (Flexibilidade), de forma
participativa e informal (Transparéncia), em torno de um objetivo compartilhado
(Congruéncia), onde o equilibrio entre autonomia (Autossuficiéncia) e interdependéncia
(Compartilnamento), sustentado por lacos de proximidade e boa vontade (Altruismo),
construidos em torno da confirmacéo de expectativas positivas (Reciprocidade), permite que
individuos e areas atuem com liberdade para experimentar (Abertura).

A dimenséo infraestrutura especificamente tem forte relacdo com acesso, pois se refere
ao uso eficaz de metodologias e ferramentas e, portanto, torna-se um facilitador de como a
informacdo se torna disponivel e como se obtém acesso a pessoas que detém essas
informacdes. Finalmente, mensuracdo teria acesso com mobilizacdo. Nao foi encontrada
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relacdo direta dessa dimensdo com os fatores, porém a avaliacdo de desempenho por meio da
presenca de indicadores € um importante instrumento para a mobilizacdo de pessoas.

Entre os pontos que necessitam maior compreensdo, € possivel listar a distingéo entre
niveis hierarquicos e seu impacto nos fatores da colaboracdo. Nessa distingdo, outro ponto
relevante a ser aprofundado seria a compreensao do papel distinto de gerentes e diretores em
torno dos fatores da colaboracéo e sua relacdo com os aspectos do capital social.

Um ponto para futuras investigacbes € o aprofundamento da relacdo entre as
capacidades adaptativa, absortiva, inovativa e colaborativa no contexto dos fatores da
colaboracdo. E necessario evidenciar quais sdo as variaveis e como operacionalizar essas
capacidades para que organizacdes possam usufruir desse modelo tedrico em suas acbes
cotidianas.

Eventuais investigacdes futuras, que se proponham a operacionalizar esses fatores na
forma de indicadores ligados a inovatividade no contexto intraorganizacional, poderdo se
beneficiar do esforco desta investigacdo. Nesse sentido, a identificacdo dos fatores que
influenciam a colaboracéo e a posterior analise e discussdo em torno da relacdo desses fatores
com as dimensbes da inovatividade certamente contribuirdo para novos estudos que
aprofundem a relacdo entre os fatores que influenciam a colaboracdo e os indicadores do
esforco inovativo das organizagoes.
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