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RESUMO

O estudo analisou artigos cientificos recentes publicados entre 2018 e 2023 e relevantes envolvendo a inovacdo
na gestdo organizacional, utilizados neste estudo como dados primarios, que destacam em algum conteudo as
organizacdes inovadoras daquelas que ndo o sdo. Diante da quantidade de temas oriundos da analise destes
trabalhos cientificos, apresenta-se uma sintese ¢ uma proposta de um framework que colabora na avaliagdo de
fatores que se relacionam com as organizagdes inovadoras. Ao mesmo tempo, este estudo indica os caminhos
dos novos estudos encontrados na area que aprofundam o conhecimento sobre os fatores contribuintes para o
fomento de organizagdes inovadoras ¢ suas relagoes.

Palavras-chave: Inovacdo organizacional. Framework de avaliagdo. Desenvolvimento
organizacional.
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1 INTRODUCAO

A inovacao funciona como uma alavanca estratégica do progresso no ambiente de negocios
dinamico e altamente competitivo, quer seja através de tecnologias disruptivas ou, de modelos de
negocios inovadores. As organizagdes que ndo investem em inovagdo correm o risco de estagnagdo e
irrelevancia, pois, podem afetar a sua competitividade, capacidade de crescimento e resiliéncia a longo
prazo. A capacidade de inovar ¢ uma caracteristica que estd se tornando cada vez mais um requisito
crucial para a sobrevivéncia no cendrio em constante evolu¢ao do comércio global, sendo assim, torna-
se assim, um pré-requisito a gestao de sua inovagao.

A inovagdo ¢ essencial para o éxito de qualquer organizacdo em um ambiente altamente
competitivo e em constante evolucdo. Em busca de vantagens competitivas, as empresas podem
explorar distintos tipos de inovagdo, cada qual com suas proprias caracteristicas, vantagens e
desafios. Damanpour & Wischnevsky (2006) argumentam que as teorias existentes de inovacao
organizacional baseadas nas diferencas entre os tipos de inovacdo carecem de suporte empirico; ou
seja, independentemente de qualquer tipo de inovagdo, o framework para classificar organizacdes
inovadoras e ndo inovadoras ndo varia. Os autores enfatizam a necessidade de desenhos de
investigagdo mais rigorosos e abrangentes para avangar a compreensao da inovagao organizacional e
dos seus antecedentes e consequéncias.

Ao analisar uma organizagdo geradora de Inovagdo (IGO), Damanpour (2020) avalia que,
para produzir e comercializar inovagdes, ela ¢ mais dependente da gestdo de conhecimentos
tecnologicos que a organizagdo nao inovadora ou adotante (IAO); cuja dependéncia esta na gestao da
organizacao para assimilar e adotar inovacgdes.

Ainda para Damanpour (2020), as diferengas entre organizagdes inovadoras e ndo inovadoras
estdo relacionadas com diversos fatores caracteristicos, como contexto organizacional (tamanho e
idade), caracteristicas de inovacdo (radicalidade e fonte) e medigdao da inovagdo (velocidade e
magnitude).

Algumas inovagdes de empresas ndo inovadoras, nas economias emergentes, segundo Anand
et al. (2021), sdo conhecidas como imitagdes, porque sdo baseadas em réplicas e imitagdo nao
tradicional.

Carvalho et al. (2016) ao compararem empresas inovadoras € ndao inovadoras, nao
consideram relevantes os tipos de inovagdo em seu estudo e assumem que as empresas inovadoras
tém um nivel mais elevado de resiliéncia devido a sua capacidade de gerar e apoiar o desempenho
financeiro num periodo econdmico internacional pos-crise.

A andlise das empresas brasileiras de capital aberto divididas em grupos inovadores e nao

inovadores, embora mantendo a similaridade entre os setores econdmicos, confirmam a suposi¢ao de
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que a inovagdo melhora o desempenho das empresas e as torna mais resilientes a mudangas
inesperadas no ambiente de negdcios.

As caracteristicas organizacionais e ambientais sdo consideradas importantes de acordo com
Walker (2008) para o tipo de inovagdo, e essas relagcdes devem ser analisadas em conjunto com a
atividade inovadora em curso. Suas conclusdes complementam a literatura existente sobre inovagao
organizacional, demonstrando que diferentes modelos para classificar empresas inovadoras e nao
inovadoras sdo importantes para entender as inter-relagdes complexas existentes pois, as relacdes
complementares entre tipos de inovagao podem nao ser tao extensas como argumentado anteriormente.

Lé & Schmid (2020) argumentam que a abordagem atual de inovagdo fornece uma visao
limitada sobre o processo real de inovar. Os autores sugerem que uma compreensdo mais profunda ¢
necessaria para explicar e incentivar a inovagao no campo dos métodos de pesquisa. Por esta razdo,
apesar do reconhecimento universal da importancia da inovagao, continua a ser um desafio complexo
compreender o que distingue as organizagdes inovadoras das ndo inovadoras. A busca por classificar
as organizagdes com base na sua capacidade inovadora exige mais do que uma analise superficial de
produtos ou servigos; requer uma avaliagdo da cultura organizacional, da dinamica da lideranca, da
alocacao de recursos e dos fatores contextuais mais amplos que moldam os ecossistemas de inovagao.

Neste trabalho, para entender para onde estdo indo os estudos cientificos relacionados a
inovacdo, surge a pergunta problema do estudo: “O que a Literatura cientifica traz sobre as
organizacdes inovadoras?”, Reconhecendo que a inovagdo ndo € um conceito rigido, mas um processo
multidimensional que se manifesta em vérias formas e contextos, quer seja numa startup gigante do
Vale do Silicio revolucionando a interagdo com a tecnologia ou numa empresa local aumentando a
satisfacao do cliente por meio de melhorias incrementais. Constata-se que ambas t€ém em comum a
presenca da inovagao; impulsionada pela criatividade, colaboracao e busca continua por melhorias e
avancos.

Neste artigo, apresenta-se como contribui¢do para a gestdo da inovagdo, um framework que
permite avaliar as organizacdes ao longo do espectro da dindmica da inovagao. Portanto, os objetivos
deste estudo foram apresentar as direcdes que os estudos encontrados na literatura cientifica estao indo
na producdo de conhecimentos sobre inovagdo, trabalhos publicados compreendidos entre 2018 e
2023, e apresentar uma estrutura conceitual, um framework, que permita avaliar as organiza¢des ao
longo de um espectro de fatores que as levam se transformarem.

Dodgson et al. (2014), Anthony et al. (2017) e Cooper & Sommer (2020), analisaram varios
aspectos da gestdo da inovacao e identificaram uma insuficiéncia de melhores ferramentas e framework
para avaliar e melhorar o desempenho da inovagdo. Esta pesquisa procura contribuir preenchendo essa
lacuna ao integrar caracteristicas da empresa, fontes de informacao, barreiras a inovagao e esforcos de

inovagdo em uma analise mais abrangente.
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Considera-se que a sugestdo deste framework também contribui para futuros estudos
relacionados com o tema, pois, alteram a dindmica mercadoldgica com modelos de negocios
superiores € mais sustentdveis; seja também por meio de novos produtos e servigos; além de

contribuir na redu¢do dos custos da produgdo ou prestacdo de servigos.

2 METODOLOGIA

A pesquisa possui uma abordagem qualitativa com uma andlise racional que permitiu
estabelecer as abordagens teodricas sobre modelos operacionais das organizagdes inovadoras. Apos
uma revisao bibliografica inicial de carater narrativo (Cavalcante & Oliveira, 2020), realizou-se uma
revisdo da literatura seguindo as diretrizes de Codina (2020) e Kraus et al. (2020), que estabelece ser
uma investigacdo em que os documentos selecionados sdo utilizados como dados primarios.

A agregacao e interpretagdo desses dados representam o método de andlise utilizado; podendo
ser aplicada como metodologia em qualquer area das Ciéncias Humanas e Sociais, com a finalidade
de permitir que o pesquisador identifique tendéncias, evidéncias e lacunas no campo da pesquisa
sobre inovagdo e empresas inovadoras, por meio de uma pesquisa rigorosa em trabalhos anteriores.

O processo de pesquisa do artigo, compreende quatro fases principais: planejamento,
conducdo, extragdo e execugdo (Kraus et al. (2020). As secdes a seguir descrevem a busca na
literatura, o processo de selecdo e a construgdo de uma matriz conceitual a partir da analise dos

estudos selecionados mostradas na Figura 1.

Figura 1. Visdo geral do processo de pesquisa nas bases de dados.

l Condugio da Revisdo J | Resultado da Revisao
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Fonte: Autores e Adaptado de Kraus et al. (2020)

Seguindo a orientag¢ao de Kraus et al. (2020), buscou-se responder a questao para onde estao
indo os estudos sobre a Inova¢ao no campo da Administragdo, e desenvolver um framework conceitual
que possa orientar as avaliagdes sobre as empresas em seus movimentos para melhorar seus
desempenhos inovativos. A seguir, detalha-se o protocolo adotado para identificar e analisar os

estudos pertinentes.
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Na fase de selegdo, primeiro realizou-se buscas nas bibliotecas académicas - Scopus, WoS e
Research Rabbit Al, utilizando diferentes combinagdes de palavras-chave, com as seguintes strings

de pesquisa (em portugués e inglés): Tabela 1

Tabela 1. Strings de pesquisa

BASES
DADOS PESQUISAS STRINGS RESULTADO
"Organizagdo inovadora" AND ("experimentacdo” OR chggs
"gestdo de risco" OR "engajamento"); "framework" WoS - 236
Primei . AND ("alocacéo de recursos” OR "adaptabilidade dos ey
rimeira pesquisa " "ot X X . . Rabbit- 81
processos” OR "estimulo a colaboragdo"); "inovacéo
de processos” AND ("melhoria continua” OR 526 arti
"inovacdo disruptiva" OR "agilidade em projetos"); artigos
“medicdo de resultado” AND ("impacto no mercado" Scopus -
OR "satisfacdo do cliente" OR "sustentabilidade"); 178
Wo0S, Scopus e _ "Iiderar_wga e visé_lo" AND ("lideranca vis_ionéria" OR | WoS - 225
' . Segunda pesquisa "métricas de inovacdo" OR "aprendizagem "); Rabbit - 80
Research Rabbit " . " o AT
ambiente externo” AND (“"cenario regulatorio™ OR
"benchmarking competitivo”  OR "disrupcéo 648 artigos
tecnoldgica™);
"framework  em inovacdo” AND ("modelo de chggs
avaliacdo" OR "gestdo da inovacdo” OR "modelos de WoS - 187
Terceira pesquisa | negécios™) e "empresas inovadoras e ndo inovadoras" Rabbit - 51
AND (“critérios de diferenciacdo" OR "capacidades de
inovacdo" OR "areas de melhoria™) 212 artigos
TOtal ., 1386 artigos

Fonte: Autores

Conforme a Figura 1, definiram-se os critérios para incluir ou excluir estudos durante a
revisdo. Eliminadas as duplicidades, foram separados os artigos entre 2018 e 2023.

Nas bibliotecas especificadas, realizou-se uma pesquisa de titulo, resumo e palavras-chave
usando as strings mencionadas, o que resultou em um conjunto inicial de 1386 estudos (artigos). Um
foco indutivo foi utilizado para avaliar os principais construtos definidos pela ciéncia da gestdo da
inovagdo na cadeia de suprimentos para coletar as evidéncias com o objetivo de categorizar as
organizagdes como inovadoras ou ndo inovadoras e desvendar os fatores que impulsionam a inovacao,
delineando os caminhos da gestdo da inovagdo para a transformacdo organizacional.

Na selecdo dos documentos, foram considerados como critérios de inclusdo os artigos que
abordassem as strings mencionadas na tabela 1 e estivessem nos idiomas inglés e portugués, fossem
“enriched cited references” e “open access”. Como critérios de exclusdo, rejeitaram-se: ano de
publicagdo anteriores a 2018, com o resultado de 154 artigos. Nos casos de autores com estudos
com a mesma abordagem, elegeu-se o estudo mais abrangente, ou seja, aquele com informagdes
mais atualizadas e mais detalhadas. Portanto, com base na revisao completa do texto, selecionou-se
31 artigos considerados relevantes e alinhados com a revisdo proposta e que atenderam aos critérios

de inclusdo/exclusio.

\
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A seguir descreve-se o processo de desenvolvimento da matriz de conceito, depois detalham-
se as dimensdes encontradas nos artigos selecionados, com base em Bashir et al. (2020); Chutivongse
et al. (2019) e Kovshova (2022) cujos artigos suportam que os modelos de avaliagao de inovagdo sao
compostos por varias dimensdes cujas caracteristicas influenciam uma organizagao a se tornar

inovadora.

3 ANALISE DOS ARTIGOS CIENTIFICOS
Esta secdo contém a andlise da revisao de literatura segundo Kraus et al. (2020), o que
permitiu posteriormente a elaboracdo propositiva de um framework alinhado com os objetivos,

garantindo relevancia, utilidade e alinhamento com as organizagdes inovadoras.

3.1 AVALIACAO DA REVISAO DA LITERATURA

O Quadro 9 apresenta de forma resumida os autores € os temas com os quais foram estudados.

Quadro 9- Autores associados aos temas estudados

Cultura Organizacional Estrutura Organizacional Processos De Inovagio Medicéo Do Desempenho Lideranca E Visio Ambiente Externo
Autores . o |lexmiies Engajamento Alocacio | Adaptabilidade |  Estimuloa Melhoria Inovacio Agilidade na Impacto no Nivel de Longevidade | Lideranga com Métricas | Orientacdo para | Focoimpacto | Benchmarking | Disruptura
TECUIS0S colaboragdo continua disruptiva implantagdo mercado satisfacdo empresa. propdsito inovagéo aprendizado regulatdrio competitivo | tecnoldgica
Davies & Buisine (2018) X X X X X X X X
Hooi (2019) X X X X X X
|Vepo et al. (2020) X X X X X X
Uyug Segun e Tugrul 2023) X X X X X X
Kanake e Kemboi (2020) X X X X
Radhika (2022) X X X X
|Zhang et al. (2022) X X X X
Gao etal. (2021) X X X X
Sun et al. (2022) X X X X
|Wivoho et al. (2020) X X X X
Kalogiannidis et al. (2022) X X X X
|Galaso e Kovitik (2018) X X X X X X
Lizareli et al. (2019) X X X X X X X
Reyes Acevedo et al. (2022 X X X X X X X X
| Zanfelicoe et al. (2022) X X X X X X X X X
|Ayinaddis (2023) X X X X X X X X X
Garcia et al. (2022) X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Farida e Setiawan (2022) X X X X X X X X X X
Liu (2019) X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Keiningham et al. (2018) X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Distanont e Khongmalai (2018) |X X X X X X X X X X X X X X X X X
| Wijayanti et al. (2022 X X X X X X X X X X X X X X X X X
Mascarefio et al. (2019) X X X X X X X X X X X X X X X X X
Suwignjo (2022) X X X X X X X X X X X X X X X X X
Banu (2018) X X X X X X X X X X X X X X X X X
Rhaiem e Amara (2019) X X X X X X X X X X X X X X X X X
|Werlang e Rosseto (2019) X X X X X X X X X X X X X X X X X
Elmawazani et al (2022) X X X X X X X X X X X X X X X
[ Timotius (2023) X X X X X X X X X X X X X X X X
|Audretsch e Belitski (2023 X X X X X X X X X X X X X
Melo et al. (2020 X X X X X X X X X X
[ Totais 31 31 31 28 2% 2 20 19 18 13 10 u 10 1 12 12 13 14

90% 81% 4% 65% 61% 58% 42% 32% 35% 32% 35% 39% 39% 2% 45%
Fonte: Autores.

As contribui¢des teodricas analisadas nos diversos trabalhos de pesquisadores, identifica-se
unanimidade ao abordarem as dimensdes relacionadas com a cultura organizacional, refletindo na
experimentacao, gestdo de riscos e engajamento dos colaboradores; ratificando que os investimentos
nessas dimensdes ¢ um dos diferenciais das empresas inovadoras.

Quanto as dimensdes relacionadas com uma estrutura inovadora; uma grande maioria dos
autores mencionaram a aloca¢do de recursos em seus artigos como importantes nas empresas
inovadoras, apenas Wiwoho et al. (2020), Kalogiannidis et al. (2022) e Lizarelli et al. (2019) nao o

fizeram. Com relagdo a adaptabilidade dos processos (82%) e estimulo a colaboragao (72%), Kanake
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& Kemboi (2020), Radhika (2022), Zhang et al. (2022) Gao et al. (2021), Sun et al. (2022), Wiwoho
et al. (2020), Kalogiannidis et al. (2022) e Lizarelli et al. (2019) ndo mencionaram essa dimensao.

Do ponto de vista de métodos empregados, pesquisadores realizaram revisdes de literatura
(Radhika, 2022; Wiwoho et al., 2020; Garcia et al. 2022), entrevistas com especialistas (Hooi, 2019;
Audretsch & Belitski, 2023; Farida & Setiawan, 2022) ou uma combinacao de ambos (Lizareli et al.,
2019; Kalogiannidis et al., 2022), aplicagdo de modelos estatisticos ¢ matematicos (Elmawazini et
al., 2022; Kanake & Kemboi, 2020; Zhang et al.,2022) e uma combinacdo com revisdes de literatura
(Gao et al., 2021; Sun et al., 2022; Ayinaddis, 2023) outros, contribuiram com estudos de caso (Vepo
et al., 2020; Uyug Segun & Tugrul, 2023; Mascarefio et al., 2019). Identificou-se quatro estudos que
projetam um framework (por exemplo, Zhang et al., 2022; Lizareli et al., 2019; Zanfelicce et al.,
2022, Galaso & Kovarik, 2018). Um estudo foi desenvolvido com base no Business Process
Modeling (BPM) (Banu (2018).

Na dimensao, medi¢dao do desempenho, (Rhaiem & Amara, 2021 e Mascareio et al., 2019)
contribuiram com foco no impacto no mercado; nas dimensdes lideranga e visao e ambiente externo,
os autores que contribuiram com seus artigos, (por exemplo, Elmawazini et al, 2022; Audretsch &
Belitski, 2023; Werlang e Rosseto (2019); Timotius (2023) e Melo et al., (2021) indicaram que esta
dimensao ¢ um elemento central e promove um efeito notavelmente positivo no desempenho da
inovacao organizacional. A lideranga e a distribui¢do justa de recursos podem promover um clima
positivo, partilhado e inovador, levando a um melhor desempenho de inovagdo organizacional. Os
frameworks de inovagao sugeridos na literatura sdo muitas vezes estruturados com base num conjunto
de elementos especificos, tais como dimensdes dos processos de inovagdo composta por melhoria
continua, inovagao disruptiva e agilidade na implanta¢do das inovacdes, Reyes Acevedo et al. (2022),
Zanfelicce et al. (2022), Ayinaddis (2023), Garcia et al. (2022), Farida & Setiawan (2022) e Liu
(2019), fazem parte dos 59% dos autores que ressaltam a importancia dessa dimensdo, junto com
Keiningham et al. (2020), Timotius (2023) e Distanont & Khongmalai. (2018).

Para chegar ao conjunto de dimensdes do framework, pesquisadores realizaram revisoes de
literatura (Radhika, 2022; Wiwoho et al., 2020; Garcia et al. 2022), entrevistas com especialistas
(Hooi, 2019; Audretsch & Belitski, 2023; Farida & Setiawan, 2022) ou uma combinac¢ao de ambos
(Lizareli et al., 2019; Kalogiannidis et al., 2022), aplicagdo de modelos estatisticos e matematicos
(Elmawazini et al., 2022; Kanake & Kemboi, 2020; Zhang et al.,2022) e uma combinagdao com
revisoes de literatura (Gao et al., 2021; Sun et al., 2022; Ayinaddis, 2023) outros, contribuiram com
estudos de caso (Vepo et al., 2020; Uyug Segun & Tugrul, 2023; Mascarefio et al., 2019).
Identificamos quatro estudos que projetam um framework (por exemplo, Zhang et al., 2022; Lizareli
etal., 2019; Zanfelicce et al., 2022, Galaso & Kovatik, 2018). Um estudo foi desenvolvido com base
no Business Process Modeling (BPM) (Banu (2018).

\/

From Knowledge to Innovation: The Multidisciplinary Journey
UM FRAMEWORK PARA AVALIACAO DO NIVEL DE INOVACAO EM ORGANIZACOES



A andlise sobre a literatura cientifica entre 2018 e 2023 destacou a importancia de varios
fatores-chave na construgdo de um framework para avaliar as organizagdes ao longo do espectro da
inovacdo. Ao adotéd-lo, as organizacdes podem promover uma cultura de inovagao, alocar recursos
estrategicamente, adotar abordagens organizacionais integrativas, desenvolver mecanismos de
inovagdo colaborativa, melhorar os seus processos internos através de praticas ageis e medir
eficazmente os resultados das suas iniciativas de inovagdo. Isto pode ajudar as organizagdes a
melhorarem a sua competitividade e sustentabilidade no atual ambiente empresarial em rapida

mudanca.

3.2 PROPOSTA DO FRAMEWORK
Apds o exame dos artigos selecionados, foi possivel enquadra-los em seis macro dimensdes,
apresentados no Quadro 3, a saber: cultura organizacional, estrutura organizacional, processos de

inovagdo, medi¢do do desempenho, lideranga e visao, € ambiente externo.

Quadro 3. Macro dimensdes de Inovagao

Dimensdes Descricdo
Estratégia de abertura a experimentagéo, uma gestdo de riscos em inovar e
. Cultura organizacional uma politica de pessoal voltada para o engajamento dos funcionarios, por

meio de seus projetos.

Estratégia que conduz seus recursos a projetos inovadores, através de gestdo
flexivel, descentralizada e adaptativa na alocagdo de recursos, de uma
comunicacdo aberta, da colabora¢do entre equipes multidisciplinares
para
adaptabilidade dos processos e da experimentacao constante e rapida
adaptacdo a mudancas no ambiente externo como estimulo a colaboracéo.
Estratégias para aprimorar a eficiéncia, a agilidade e a flexibilidade dos
IIl.  Processos de inovacdo | processos internos, através da automacéo, da gestdo de processos, da adogédo
de tecnologias digitais e a melhoria continua.

Estratégias que avaliam e acompanham o impacto das iniciativas de
inovacdo no mercado, incluindo a defini¢do, 0 monitoramento e a andlise de
indicadores de desempenho especificos, como taxas de adogdo de novos
produtos ou
servicos, aumento da satisfacdo do cliente, melhoria da eficiéncia
operacional e aumento da participacdo de mercado.

Estratégias que promovem uma cultura de inovagao e inspiram
colaboradores através de indicadores e métricas em inovagéo, de uma
lideranca visiondria a contribuirem com novas ideias e solugdes, orientadas
para o conhecimento e aprendizagem.

Estratégias que objetivam compreender, adaptar-se e aproveitar as
oportunidades e desafios do ambiente externo, como analise de tendéncias e
mudancas, disrupturas tecnolégicas, colaboracao externa, abertura a
inovacdo aberta e networking.

Fonte: Autores

Il.  Estrutura organizacional

IV.  Medicdo do desempenho

V. Lideranca e visdo

VI.  Ambiente externo.

A seguir, para cada uma das dimensdes, destacam-se as principais contribui¢cdes dos estudos
identificados.

I. Dimensao — Cultura Organizacional

\
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A disposi¢do da Organizagdao em experimentar novas ideias, tecnologias e processo, segundo
Hooi (2019), Vepo et al. (2020) e Uyug Segun & Tugrul (2023), depende do cultivo de uma cultura
de liberdade e abertura entre os colaboradores, propulsionada pelas liderangas, bem como,
colaboracdo entre diferentes departamentos e equipes, a diversidade e inclusdo, e a capacidade de
aprender com os erros e fracassos. Juntas, estas praticas criam um ambiente propicio a inovacgao,
capacitando os funcionarios a se engajarem para explorar novas solugdes e abordagens.

A seguir apresenta-se uma elaboracdo sobre os aspectos estruturais usados para classificar

organizacdes inovadoras (Quadro 4).

Quadro 4. Componentes da Dimensao - Cultura organizacional.

\

Principais componentes Descricdo Autores
Autonomia aos colaboradores na execugéo
de tarefas, horarios de trabalho flexiveis, Hooi (2019)

Abertura a experimentacao

facilita 0 acesso a internet para pesquisas e
incentiva os funcionarios a contribuirem
com suas ideias.

Uyug Segun & Tugrul (2023)
Vepo et al. (2020)

Adocéo do Risco

os individuos estéo inclinados a correr
maiores riscos quando convivem em
ambientes marcados por condi¢Ges
favoraveis, quer seja demonstrada através de
gestores flexiveis, obstaculos burocraticos

Davies & Buisine (2018)
Hutchison-krupat & Chao (2014)
Schwartz (2004 e 2016).

minimos ou politicas que promovam o
investimento sustentado

Os esforcos de capacitagdo comportamental,
psicoldgica, social e estrutural, ttm um
impacto positivo na percepcédo do grau de
inovagéo sendo os funcionérios incentivados
e capacitados a contribuir com solugdes
inovadoras

Radhika (2022)
Kanake & Kemboi (2020)
Abdullahi et al. (2021)

Engajamento dos funcionérios

Fonte: Autores

IL. Dimensao — Estrutura organizacional

Os elementos da estrutura organizacional desempenham um papel importante na
classificagcdo das organizacdes inovadoras pois, segundo Thomond & Lettice (2008), Zhang et
al. (2022) , Gao et al. (2021), Klingebiel & Rammer (2012) e Sun et al. (2022), eles fornecem
uma estrutura organizacional que suporta a inovagdo, através de uma equipe dedicada a
inovagdo, com defini¢do de fungdes e responsabilidades claras, e a existéncia de canais de
comunicagao eficientes que sdo a base e a estrutura dentro da qual a inovagao prospera.

A seguir apresenta-se uma elaboragdo sobre os aspectos estruturais usados para classificar

organizagdes inovadoras (Quadro 5).
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Quadro 5. Componentes da Dimensao - Estrutura organizacional.

Principais componentes Descri¢do Autores

Relagéo dos_g'es'tor_es quanto ao epcgrajament_o e Thomond & Lettice (2008)
recompensas das iniciativas de inovacdes; desconsiderar os
s . . 2 . ~ Zhang et al. (2022)
beneficios das inovacGes disruptivas, enfatizar percepgdes
x x - Gao et al. (2021)
Alocacdo de Recursos passadas de sucesso. Alocacdo seletiva de recursos produz . i
: x x Klingebiel & Rammer
um melhor desempenho de inovacdo em comparac¢ao com a (2012)
alocacdo intensa de recursos, com resultados melhores nas
! Sun et al. (2022)
empresas inovadoras.

A flexibilidade dos processos da organizacédo, permite que
ela se ajuste e incorpore novas ideias, tecnologias ou
abordagens inovadoras. Essa flexibilidade é demonstrada
pela habilidade da empresa através de eficacia da lideranca e
comunicacdo rapida e decisiva , bem como, através do
cultivo de uma cultura orientada para a inovagdo com
aprendizado constante.

Wiwoho et al. (2020)
Kalogiannidis et al. (2022)

Adaptabilidade dos
processos

A capacidade de estabelecer parcerias e colaboragdes entre a
organizacao e partes externas interessadas para promover a
Estimulo a inovacéo, desenvolve mecanismos de inovagdo colaborativa

Colaboracéo através da selecdo estratégica de parceiros colaboradores em

inovacgdo; em redes regionais, nacionais e globais, com

significativos resultados nas empresas inovadoras.

Galaso & Kovarik (2018)

Fonte: Autores

III. Dimensao — Processos de Inovacio

As organizagdes inovadoras demonstram, de acordo com Ni & Sun (2009), Lizarelli et al.
(2019) e Reyes Acevedo et al. (2022), uma abordagem sistematica a inovacdo que enfatiza a
criatividade, a colaboracdo, a experimentagdo, disrupturas e agilidade para enfrentar os riscos ao
longo do processo de inovagdo, bem como, a existéncia de um processo estruturado de gerenciamento
de ideias, a defini¢do de critérios claros para a selecdo de ideias, e a existéncia de um processo de
avaliacdo e feedback continuo. A seguir apresenta-se uma elaboracao sobre os aspectos estruturais

usados para classificar organizacdes inovadoras (Quadro 6).

Quadro 6. Componentes da dimensdo — Processos de inovagéo

Principais componentes Descricéo Autores

Construir uma organizagdo que aprende através da
melhoria continua é possivel e benéfico, especialmente
para empresas ndo inovadoras que estdo atrasadas em
gestdo da qualidade.

Os programas de melhoria continua possuem papel
fundamental no aumento da competitividade das
organizacOes inovadoras, apresentando relagGes positivas
e significativas, independentemente do programa
especifico de melhoria continua implementado. A adogao
de préticas de melhoria continua tem mais impacto no
desempenho da inovagdo do que a escolha de um
programa de melhoria especifico, como Lean, Six Sigma
ou Lean Six Sigma.

Ni & Sun (2009)
Lizarelli et al. (2019)

Melhoria Continua

As inovac0es disruptivas, surgem para fornecer solucdes
acessiveis para necessidades negligenciadas durante anos

Inovacdo Disruptiva devido a limitacGes financeiras. A mudanca Reyes Acevedo et al.
organizacional é um processo repentino ou gradual que (2022)
requer a participacgdo e contribuigdo de todos 0s
envolvidos.

\
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Velocidade e a eficiéncia com que ideias inovadoras séo
traduzidas em resultados tangiveis. Os obstaculos e
complicacgdes na execucao agil de melhores praticas € um
obstéaculo para empresas nao inovadoras.

A inovagéo de produtos tem o impacto positivo mais
substancial no desempenho das empresas inovadoras,
seguida pela inovacdo de processos e organizacional.

Agilidade na Implantag&o Zanfelicce et al. (2022)

Ayinaddis (2023)

Fonte: Autores

IV.  Dimensiao — Mediciao do desempenho

Organizagdes inovadoras devem assegurar, através da avaliagdo do desempenho do retorno
do investimento, do tempo de comercializacao, € o nimero de patentes e direitos autorais registrados
(Garcia et al. (2022), Farida & Setiawan (2022), Liu (2019), Keiningham et al. (2020)), o impacto no
mercado das suas atividades inovadoras, bem como assegurar vantagem competitiva duradoura
através da exceléncia do atendimento. A seguir apresenta-se uma elabora¢do sobre os aspectos

estruturais usados para classificar organizagdes inovadoras (Quadro 7).

Quadro 7. Componentes da Dimens3o — Medi¢cdo do desempenho

Principais componentes Descricdo Autores

Capacidade da organizacdo de capturar participagéo de
mercado, gerar receita e superar 0s concorrentes por meio
Impacto no mercado da inovacdo. O desempenho empresarial em inovacao é
um mediador entre estratégias empresariais e vantagens

competitivas.

Garcia et al. (2022)
Farida & Setiawan (2022)

A satisfacéo do cliente nas empresas inovadoras, tém
uma interacdo dindmica ao longo do tempo; Este
Satisfacdo do cliente processo produz uma coevolugdo da satisfacdo do cliente
e dos esforgos de inovacgdo delas, criando um ciclo de
inovacédo crescente.

Liu (2019)
Keiningham et al. (2020)

A organizagdo sustenta sua vantagem competitiva e
relevancia por meio da inovagdo continua, no longo
prazo. Uma lideranca estratégica, melhora eficiéncia e a
eficacia, bem como, explora oportunidades ou neutraliza
ameacas externas.

Sustentabilidade de
Longo Prazo

Brem et al. (2016)
Timotius (2023)

Fonte: Autores

V. Dimensao — Lideranca e Visao

Segundo Werlang & Rosseto (2019), existe uma relagdo direta e positiva entre uma
organizacdo orientada para a aprendizagem e a inovagdo organizacional. Ren e Shen (2023)
Mascarefio et al. (2019) e Wijayanti et al. (2022), Uhl-Bien e Arena (2018), sugerem que as
organizag¢des nao inovadoras, podem melhorar os aspectos internos de seus negdcios e promover uma
orientagdo para o aprendizado e a inovagdo. Segundo os autores, isso pode ocorrer através 1. da
capacidade de comunicar a visdo e a estratégia de inovagao para toda a organizagdo; 2. a definicao
de objetivos claros e mensuraveis; 3. a capacidade de inspirar e motivar os colaboradores.

A seguir apresenta-se uma elaboragdo sobre os aspectos estruturais usados para classificar

organizagdes inovadoras (Quadro 8).

From Knowledge to Innovation: The Multidisciplinary Journey
UM FRAMEWORK PARA AVALIACAO DO NIVEL DE INOVACAO EM ORGANIZACOES



Quadro 8. Componentes da Dimensdo — Lideranca e visdo.

Principais componentes Descricdo Autores

E aquela que supera a gestdo tradicional e inspira uma
cultura de criatividade, experimentacédo e exceléncia na
organizacdo; identifica as tendéncias emergentes e
antecipa as necessidades do mercado, com uma visdo
convincente do futuro e articula um caminho claro para
alcancé-lo.

Mascarefio et al. (2019) e
Wijayanti et al., (2022)
Ren e Shen (2023)

Lideranga Visionéria:

Identificacdo de indicadores-chave de desempenho (KPIs)
que refletem o compromisso da organizagcdo com a
inovacgdo e acompanhar o progresso ao longo do tempo.
Meétricas de inovacao: Foi proposto um conjunto de KPIs para medir o Suwignjo (2022)
desempenho da inovacdo com base na estratégia. ~ Banu (2018)
A medicdo dos resultados permite aprender com a
experiéncia e melhorar continuamente o processo de
inovacdo.

Propensdo da organizacdo para aprender com 0s sSucessos
e fracassos e adaptar suas estratégias de inovagdo de
Orientagdo para a acordo. Aprender com 0s erros e reveses de inovagdo do
aprendizagem: passado, conhecido como Learning from Innovation
Failures (LFIF), é destacado como uma das caracteristicas
mais promissoras de melhorar os processos de inovacéo
das organizacOes inovadoras

Rhaiem & Amara (2021)
Uhl-bien e Arena (2018)

Fonte: Autores

VI. Dimensio — Ambiente externo

O estudo de Elmawazini et al. (2022) mostra que o capital humano, a eficiéncia do governo,
a politica de concorréncia, a protecdo da propriedade intelectual e industrial, a flexibilidade do
mercado de trabalho, o PIB per capita, impactam significativamente a pesquisa ¢ o desenvolvimento
nas industrias ndo inovadoras, bem como, a andlise de tendéncias e oportunidades de mercado, a
colaboragdo com parceiros externos, e a capacidade de se adaptar as mudancas do ambiente externo.
Nos paises em desenvolvimento, os direitos de propriedade intelectual e mercado e a politica
antitruste, sdo vitais para a atividade inovadora. Estas politicas complementam-se e a sua eficacia
exige a coordenagdo entre os diferentes servigos administrativos. A seguir apresenta-se uma

elaboracdo sobre os aspectos estruturais usados para classificar organiza¢des inovadoras (Quadro 9).

Quadro 9. Componentes da Dimensdo — Ambiente externo
Principais componentes Descrigdo Autores
Restrigdes regulatorias e seus padrdes
podem afetar a capacidade da organizacéo
de inovar. Esses marcos regulatdrios sao
fatores significativos que influenciam as
atividades e condicdes estabelecidas para as
empresas, inddstrias e economias inteiras
As empresas inovadoras podem se beneficiar
com préticas de inovagdo com outras
indUstrias e a colaboragdo com parceiros
geograficamente préximos. A colaboracéo Audretsch & Belitski
com clientes a distancia pode limitar as (2023),
empresas inovadoras ao desenvolvimento de
produtos adaptados as exigéncias do
mercado local, restringindo a sua

Blind (2012);
Cenério regulatério:
Elmawazini et al (2022)

Benchmarking competitivo
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Principais componentes Descricdo Autores
aplicabilidade e procura em outros mercados
e ndo caracterizar uma “inovagdo nova”.
Empresas inovadoras que pretendem ampliar
a capacidade de gerar inovaces mais
radicais, devem adotar estratégias como
alocar funcionarios dedicados, buscar
recursos externos e iniciar a construcéo de um
portfélio de inovagdo por meio do
envolvimento em projetos que se alinhem ao
negdcio para ganhar visibilidade da alta
gestao.

Fonte: Autores

Disrupcao tecnoldgica: Melo et al. (2021),

Diante das andlises realizadas, apresenta-se o framework proposto que permite que as partes
interessadas, incluindo investidores, clientes e formuladores de politicas, tomem decisdes informadas

sobre como apoiar e se envolver com organizagdes inovadoras.

Figura 2. Framework dindmico de organizagoes inovadoras — CEDPLA

Estrutura de Organizagao
Inovadora

Cultura Organizacional

Voltada a

experimentagio

Aceitacdo do
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Organizacional
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Adaptabilidade

dos processos

Estimulo a

Processos

de Inovagio
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disruptiva

Agilidade na

Resultados da Medigio
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Longevidade
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propodsito

Métricas de
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0O Ambiente Extermno

Foco no impacto

regulatdrio
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Disruptura
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ngaj{i:r:en ° empresarial aprendizagem tecnoldgica
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Fonte: Autores

Para classificar as organizagdes com base em suas atividades inovadoras, pretendeu-se
construir um framework abrangente que levasse em conta as diferentes dimensdes da inovagao e do
comportamento organizacional; por isso, este estudo adota o modelo Cultura Organizacional —
Estrutura Organizacional — Processos — Desempenho — Lideranca e visdo — Ambiente externo (que
foi denominado como CEPDLA), vide figura 2, para avaliar a influéncia desses fatores na decisio
das empresas inovadoras, diferencid-las das nao inovadoras e propor um framework com essas
caracteristicas. A mensagem do acronimo € de que a inovagao € um processo complexo que exige uma

abordagem sistematica e integrada, envolvendo diferentes dimensdes da organiza¢do. A medida que
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as organizacgoes consigam alinhar esses aspectos de forma efetiva terdo maior chances de sucesso na
criacdo de produtos, servigos e processos inovadores. Seus componentes foram amplamente

discutidos na revisao de literatura e os autores destacados com suas contribuigoes.

4 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Iniciou-se este trabalho com o objetivo de compreender os caminhos que os artigos cientificos
recentes, publicados entre 2018 e 2023 estdo indo, ¢ em seguida se propds um framework que
permitisse avaliar as organizagdes ao longo do espectro da inovacao e colaborar em desvendar ou se
aprofundar nos mecanismos subjacentes que impulsionam a inovagao e delineiam caminhos para a
transformagao organizacional.

A classificagdo das organiza¢des em inovadoras ou ndo inovadoras ndo ¢ meramente uma
distingdo binaria, mas sim uma avaliacdo complexa que precisa considerar multiplos fatores. Ao
adotar um framework que engloba elementos culturais, estruturais, orientados a processos, orientados
a resultados, lideranca e ambientais — as organizagdes podem promover uma cultura de inovagido que
alimenta o crescimento no longo prazo, bem como, a resiliéncia e a relevancia em um mercado em
constante evolucao.

Como uma implica¢do direta, o estudo fornece um framework que pode ser usado por
organizagdes para autoavaliacdo e identificacdo de areas de melhoria na gestdo da inovacdo. Ao
identificar os fatores que impulsionam a inovacgao, as organizagdes podem desenvolver estratégias e
praticas mais eficazes para fomentar a inovagdo e alcangar a transformacdo organizacional. Por
exemplo, se a cultura organizacional for identificada como um fator limitante, a organizagao pode
desenvolver estratégias para promover uma cultura mais voltada a experimentacao, aceitacao do risco
e engajamento dos colaboradores.

Em relacdo as contribuigdes teoricas, o estudo propde um framework tedrico que integra os
principais elementos e fatores que afetam a inovagdo nas organizacgdes. Esse framework pode ser
utilizado como base para estudos futuros sobre inovagao e transformagao organizacional. Além disso,
o estudo fornece uma analise criteriosa dos elementos do framework, com base nos autores do
referencial tedrico, o que aumenta a validade e a confiabilidade do modelo proposto.

Em relagdo as contribuigcdes praticas, o estudo fornece um modelo pratico para as
organizagdes avaliarem seu nivel de inovagao e identificarem os fatores que impulsionam ou limitam
a inovacao. Esse modelo pode ser utilizado como uma ferramenta de diagndstico para a gestao da
inovagdo, auxiliando as organizacdes a desenvolver estratégias e praticas mais eficazes para a

transformagao organizacional.
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No entanto, o estudo apresenta algumas limitagdes, como a necessidade de validagao empirica
do framework proposto e a necessidade de estudos longitudinais para avaliar a eficacia do modelo na
prética.

Portanto, futuras pesquisas podem se concentrar na validagdo empirica do framework e na
avaliacdo da eficacia das estratégias e praticas de inovagdo desenvolvidas com base no modelo
proposto. Além disso, futuras pesquisas também podem investigar a influéncia de outros fatores na
inovacao, como a diversidade cultural, a colaboracao interdepartamental e a gestdo do conhecimento.

Compreender a relacao entre inovagao e produtividade ao nivel da empresa pode permitir aos
gestores conceberem melhores intervengdes onde a investigagao € o desenvolvimento desempenham
um papel crucial no processo de inovacdo ao nivel da empresa. Destaca-se que frameworks sdo
abordagens estruturadas ou podem ser vistas como ferramentas valiosas para simplificar conceitos e
processos complexos, auxiliando na compreensdo € na comunicagao.

Como limitagdes do estudo, aponta-se a simplificacdo que, se excessiva, pode levar a
incapacidade de capturar a complexidade do mundo real; ou ainda, podem limitar a sua aplicabilidade
em diversos contextos e situagdes e, podem carecer de validagdo adequada, sem testes empiricos, o
que prejudica a sua confiabilidade. A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa com uma analise
racional, o que pode ter algumas limitagdes, como a subjetividade do pesquisador na interpretacao
dos dados e a dificuldade em generalizar os resultados para outros contextos. Além disso, a revisao
bibliografica inicial de carater narrativo pode ter introduzido um viés na sele¢do dos estudos, uma
vez que a pesquisa pode ter se limitado a estudos publicados em determinados idiomas ou em
determinados periodos, o que pode ter afetado a representatividade dos resultados. Apesar de seguir
as diretrizes de Codina (2020) e Kraus et al. (2020) na revisao da literatura, a pesquisa ainda pode ter
algumas limitacdes relacionadas a sele¢do dos documentos.

Em relacdo ao viés dos autores do estudo, ¢ importante considerar que a selecdo dos
documentos, a interpretagao dos dados e a sintese das informagdes podem ter sido influenciadas pelas

perspetivas teodricas e metodologicas dos pesquisadores.
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