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RESUMO

Este artigo, centrado na perspectiva do desenvolvimento organizacional, cocriacdo de valor e
inovagdo organizacional, estimula a pensar sobre o processo de construcdo social das
organizagdes, buscando novas formas para constituir suas relagdes de producdes. Nesse sentido,
para que as organizagdes tenham sucesso frente a essa dinamicidade ao longo dos anos, as
mesmas precisam estar em constante adaptagcdes ocorridas no territorial espacial. O objetivo
deste estudo ¢ analisar as possibilidades de desenvolvimento organizacional através da
cocriagdo de valor sob a 6tica da inovagdo organizacional, sendo possivel entender que as agdes
empreendedoras nas organizacdes partem de novas ideias, de forma coletiva ou individualizada,
partilhadas e colocadas em praticas num determinado contexto organizacional. Para realizar o
estudo de casos multiplos, de carater qualitativo, descritivo e exploratdrio, a coleta de dados foi
realizada via e-mail, com aplicacdo de um roteiro de entrevista, contendo 7 (sete) perguntas,
tendo como participes 3 (trés) gestores de 3 (trés) empresas de portes e segmentos diferentes.
Os resultados apontam que os entrevistados reconhecem a importdncia dos termos
(desenvolvimento organizacional, cocriagdo de valor, inovagdo organizacional) para os
processos de mudancas organizacionais, nas quais as empresas buscam no proprio mercado,
novas definicdes de estratégias organizacionais que serdo aplicadas as organizacdes, onde
produza-se resultados validos e positivos para todas as partes envolvidas no processo. Por fim,
as organizagdes precisam fortalecer as diferentes agdes produtivas, visando o estimulo ao
processo de inovacao nas organizagdes.

Palavras chave: Desenvolvimento Organizacional; Cocriagéo de Valor; Inovacéo
Organizacional; Estudo de Casos Mdltiplos.

ABSTRACT

This paper is focused on the organizational development, cocriation of value and organizational
inovation’s perspective, promoting a reflection about the social construction process of
organizations and searching for new ways to build their production relations. Therefore, for
organizations to be successful in the face of this dynamics over the years, they must be in
constant adaptations in the territorial space. Thereby, the aim of this paper is to analyze the
possibilities of organization development thru the cocriation of value in the perspective of the
organizational innovation, whereas this may enable the understanding that entrepreneurial
actions in organizations start from new ideas, collectively or individually, shared and put into
practice in a given organizational context. Considering its objective, the study of multiple cases,
of a qualitative, descriptive and exploratory character, was made by e-mail with application of
an interview script, containing 7 (seven) questions, having as participants 3 (three) managers
of 3 (three) companies of different sizes and segments. The results show that the interviewees
recognize the importance of the terms (organizational development, co-creation of value,
organizational innovation) for the processes of organizational improvements, in which
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companies seek in the market itself, new definitions of organizational strategies that will be
applied to organizations, where produce valid and positive results for all parties involved in the
process. Finally, organizations need to strengthen the different productive actions, aiming to
stimulate the innovation process in organizations.

Keywords: Organizational development; Cocreation of value; Organizational Innovation;
Multiple cases.

1 INTRODUCAO

Configurando-se como parte de uma rede social e interativa, as acbes de uma
organizacdo ndo repercutem apenas na sua estrutura interna, tendo impacto em todo o seu
campo organizacional. O contrario também é verdadeiro: suas acGes podem ser afetadas em
outras organizacOes, levando a uma reflexdo sobre o processo de construcdo social das
organizagOes (SOUZA, 2009). Para Berger e Luckmann (2003) as organizacGes sdo construcoes
sociais que funcionam como diretrizes para as a¢cdes dos atores sociais, que se estruturam e se
institucionalizam por meio da interacdo social.

Ainda no contexto organizacional, sobrepdem-se constantemente interagdes do
individuo com diferentes grupos, com o seu trabalho e com a organizacdo como fenbmenos
distintos. No entanto, o que se observa é que, ao abordar a identidade no territdrio
organizacional em geral, os estudos raramente estabelecem a articulacdo necessaria entre 0s
planos mencionados, ou seja: 0 pessoal, o social e o organizacional (MACHADO, 2003).

Desta forma, as organizagdes, de modo geral, buscam novas formas para constituir suas
relacbes de producdo, tanto por pessoas que atuam nesses espacos, como por alteracdes
culturais, historicas, sociais presentes em diferentes formacgdes espaciais. Além disso, neste
constructo tém-se o Desenvolvimento Organizacional (que abrange niveis ou campos variados),
constituindo-se como uma alternativa para dinamizar diferentes perfis organizacionais, pois as
mudancas que envolvem o desenvolvimento das organizacGes, de forma interdisciplinar,
apresentam caracteristicas policéntricas (FONTOURA, 2019).

O autor (2019) ressalta que as organizacdes se constituem em elementos importantes no
territorio em que estdo inseridas, embora a teoria organizacional negligencie, ainda, aspectos
territoriais pela sua visdo unidimensional. A teoria organizacional, defende ainda
simplificacGes, recortes e visOes alicercadas em teorias positivistas alienadas de aspectos
historicos, multidimensionais, sisttmicos e complexos nas suas analises e nas dindmicas

organizacionais voltadas a interagéo.



Neste sentido, a dinamicidade do ambiente organizacional torna-se cada vez maior
devido a necessidade de adaptacdo as mudangas que ocorrem na &rea cientifica e tecnoldgica,
nos campos mercadoldgicos e de consumo, nas estruturas sociais, forcando as organizacoes a
desenvolverem a capacidade de se adaptarem continuamente com o propdésito de sobreviver,
crescer e progredir (ROBBINS, 2005). Para que as organizacGes tenham sucesso frente a essa
dinamicidade ambiental, é preciso promover o desenvolvimento organizacional (BECKHARD,
1969; FOGUEL; SOUZA, 1985; LEITE; ALBUQUERQUE, 2010). O verbo “promover” ¢
usado no sentido de “dar impulso” ou “causar” (CUNHA, 2010), uma vez que o campo a ser
explorado pode tanto necessitar impulsionar quanto gerar estimulos.

Dessa maneira, as organizacdes desempenham um papel importante para o
Desenvolvimento Regional, pois contribuem com o0s processos de inovacdo, com o0
desenvolvimento de recursos humanos, a producao de tecnologia, de bens e servicos e, ainda,
podem contribuir com a inserc¢do social, quando voltadas para o territorio a partir de uma viséo
sustentdvel (BARQUERO, 2001; YUNUS, 2009).

Assim, o presente artigo pretende apresentar a seguinte questdo de pesquisa: Quais sao
as possibilidades de desenvolvimento organizacional através da cocriacdo de valor sob a ética
da inovacdo organizacional? Este artigo tem como objetivo analisar as possibilidades de
desenvolvimento organizacional através da cocriacdo de valor sob a Otica da inovacao
organizacional.

A importancia deste artigo para 0s processos de desenvolvimento organizacional,
cocriacdo de valor e inovacdo organizacional, refere-se a disseminagdo dos conhecimentos
relacionados a tematica proposta neste estudo, visto que as empresas cada vez mais buscam
orientacdo através de estratégias focadas em processos de mutuas responsabilidades, pois
entende-se que as mudancas organizacionais se ddo no cotidiano com todos os atores
envolvidos nos processos de participacdo e colaboracdo que impde desafios a gestdo
organizacional.

Estruturou-se o artigo em quatro partes, além desta introducdo, as quais na primeira
delas discute-se a sintese tedrica e suas contextualizaces, na secdo 3 (trés) apresenta-se a
metodologia de pesquisa e, por fim, os resultados sdo explicitados, analisados e discutidos na
secdo 4 (quatro). Finaliza-se o presente trabalho apresentando as consideracdes finais e

possibilidades de novos estudos.



2 O CONCEITO DE ORGANIZACAO E DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Popularmente, o termo “desenvolvimento” esta relacionado a crescimento, progresso.
Porém, de acordo com a justaposi¢do semantica em que se encontra, seu significado é imbuido
de novas atribuigdes e interpretagfes. Sua multidimensionalidade e interdisciplinaridade pode
fazer com que, etimologicamente, de forma isolada ndo apresente nenhuma acepcéo relevante
para a discussdo (GRZYBOVSKI et al., 2018). Sobre este assunto, a autora (ibidem) defende
que, por mais saturada que esteja a sua utilizacéo, o papel do termo esta intimamente ligado a
validar as diferentes propostas que o envolvem.

Partindo de outro viés, a nogdo de desenvolvimento associado a organizacao passou por
diversas mudancas na sua interpretacdo ao longo dos anos. A medida em que o macroperiodo
histérico vigente avanca, as configuracdes socioeconémicas indicam uma crise do sistema
rigido de acumulagdo do capital, sugerindo que desenvolvimento seja um conceito ainda mais
plural do que se imaginava, alargando seu espectro meramente econémico e alicercando-se em
novas bases de conhecimento (FONTOURA, TENORIO, 2020; GRYBOVSKY et. al, 2018;
SIEDENBERG, 2012).

Para tanto, faz-se necessario o entendimento do segundo termo da justaposi¢do, qual
seja “organizacional”. Etimologicamente, parte-se do conceito de “organizar”, que, somado a
uma acdo, sugerem seu significado dentro de um sistema de trabalho. Maximiliano (1992)
afirma que uma organizacdo pode ser entendida como o arranjo de iniciativas individuais com
0 objetivo de desenvolvimento coletivo, tornando possivel o vislumbre de metas que
transcendem o poder individual de alcance. Entende-se ainda que seu significado excede
questdes meramente econdmicas ou burocraticas, visto que organizacdes, antes de mais nada,
sdo compostas pela forca de trabalho, inter-relagdes e capital humano (MAXIMILIANO, 1992).
Neste sentido, hd menor preocupacao em dimensionar ou criar barreiras dentro da sua definicéo:
entendendo que os pressupostos que a definem dizem respeito ao seu funcionamento, tanto
grandes empresas quanto pequenos negocios podem ser entendidos conforme organizacao.

Assim, a aplicacdo do referido progresso em organizagfes passa a ser visto como um
processo balizado tanto em fatores econémicos como sociais e ambientais, considerando o
territorio em si e assumindo fungdes ainda mais interdisciplinares. Seu conceito, entdo, é tratado
com vistas de caracterizar as diversas acoes promovidas dentro do ambiente empresarial através
de acOes gerenciais, cujo objetivo estd em aprimorar processos, gerar mudancas e desenvolver
pessoas (GRZYBOVSKY, et. al, 2018).



Pode-se apontar, assim, que o Desenvolvimento Organizacional esta correlacionado e
identificado como um somatorio de medidas aplicadas mediante um planejamento prévio, com
0 objetivo causal de modificar formas de trabalho dentro de uma organizacdo com relacéo a
padrdes comportamentais, principalmente. Lobos (1975) ressalta que tais mudancas podem
ocorrer tanto no ambito estrutural, com alteragGes nas camadas gerenciais ou setorizagéo, por
exemplo, quanto no &mbito comportamental, mesmo que 0 conceito esteja mais fortemente
conectado ao capital humano.

Leite e Albuquerque (2010) corroboram com a discussao, ressaltando que, além de
iniciativas individuais, também engloba os processos de colaboragdo entre os agentes, trazendo
a luz questBes referentes a uma maior participagdo e integracdo entre eles, transformando as
relaces de poder, confianca e apoio. Para muito além de negdcios, trata-se de uma estratégia
educacional para reestabelecimento das relacdes que afetam e sdo afetadas diretamente pelas
crengas, atitudes e valores das pessoas por tras dos processos.

Ressalta-se ainda que o foco na humanizagdo do sistema e na valorizagdo do capital
humano ndo descarta a sua importancia do ponto de vista econémico: as medidas adotadas
criam uma diferenciacdo a partir de um planejamento estratégico estruturado, conquanto a
gestdo de pessoas e o alinhamento mercadolégico criam cenarios favoraveis e adaptados aos
novos tempos (FONTOURA; TENORIO, 2020).

3 COCRIACAO DE VALOR

Desde a publicacdo do artigo de Lusch e Vargo (2004) intitulado “Envolving To a New
Dominant Logic for Marketing”, 0 conceito de cocriagdo de valor tornou-se um dos temas
centrais dos estudos académicos na area. Considerado um conceito-chave dentro da proposta
da ldgica do Servigo-Dominante (S-D), a criacdo compartilhada de valor propde uma nova
perspectiva para a geracao e transferéncia de valor nas relagdes entre empresas e consumidores,
baseada na interacdo e no didlogo entre consumidor e empresa.

Conforme Payne, Storbacka e Frow (2008), o consumidor € sempre um cocriador de
valor. Desta forma o processo de cocriagdo é colaborativo, tratando-se de um elo de
desenvolvimento de valor conjunto. Consoante Prahalad e Ramaswamy (2000), esse
envolvimento pode ser caracterizado como cocriagao de valor e, tem se tornado cada vez mais
comum no meio dos negocios.

Nesse sentido, o consumidor contemporaneo esta cada vez mais dindmico e

participativo na interacdo com as empresas (Prahalad e Ramaswamy, 2004), e a sua atribuicdo



no mercado tem sido alastrada de simples publico-alvo para figura participativa no processo de
troca pertinente as suas necessidades e desejos. Essas interagdes podem ocorrer a partir de
inovacOes sugeridas por clientes (Fuller et al., 2007), personalizacdo de produtos e servigos
através das intervencOes diretas ou indiretas dos clientes (CHING-JUI ET AL., 2007;
KOZINETS; HANDELMAN 2004).

Infere-se, neste sentido, que os clientes devem ser capazes de compreender e avaliar 0s
riscos e recompensas de suas escolhas. A cocriacdo de valor € uma construcdo de carater social
(EDVARDSSON; TRONVOLL; GRUBER, 2011). Neste mercado em desenvolvimento, 0s
clientes podem participar ativamente do processo da criagdo de valor das empresas, ou seja, “o
consumidor e a empresa estdo intimamente envolvidos na criacdo conjunta de valor, que é
exclusiva para o consumidor individual e sustentavel para a empresa” (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004, p.1).

Ao mesmo tempo, a cocriacdo de valor baseia-se em uma premissa fundamental: a
criacdo de valor deixa de ser um processo unilateral para tornar-se bilateral, j& que o cliente
passa a desempenhar papel determinante (TROCCOLLI, 2009). Nesta bilateralidade do processo
as relacdes dentro do marketing de relacionamento, necessita-se de um entendimento quanto a
interpretacéo de alguns elementos. Prahalad e Ramaswamy (2004) consideram estes elementos
como o0s construtores da cocriacdo: dialogo, acesso, risco (no sentido de probabilidade de
prejuizo ao cliente) e transparéncia (o chamado modelo DART), conforme disposto na figura
1.

Figura 1 — Modelo DART

Transparéncia

Dialogo

Risco-beneficios

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 9), adaptado pelo autor.

A comparacdo dos modelos de blocos de interacdo (ver figura 1) de Prahalad e
Ramaswamy (2004) e de Payne, Storbacka e Frow (2008), com o modelo de processo de

encontro dos clientes e seus pontos de contato mostram detalhadamente como o cliente interage



e cria a experiéncia de cocriacdo de valor por meio de processos pessoais e pontos propicios,
para que de fato ocorra a cocriagdo de valor.

Nesse contexto, a cocriacdo como fator inovador e agregador de valor tem uma grande
capacidade de agradar o cliente. Nessa nova estratégia, as empresas nao apenas interagem com
os clientes para oferecer servi¢os personalizados, mas também desenvolvem e reforcam as
capacidades operacionais, visto que, quando o cliente participa da criacdo do produto que deseja
adquirir, as chances de que esse produto gere os comportamentos de satisfacdo e de lealdade
sdo superlativas (BERNARDES; LUCIAN, 2015).

Assim, a cocriacdo de valor surge como uma estratégia de inovacdo organizacional,
considerando que o consumidor se coloca cada vez mais como sujeito ativo, exigente, dindmico
e participativo na interacdo com as organizacdes (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

4 INOVACAO ORGANIZACIONAL

Quando se fala em inovacgéo organizacional, o Manual de Oslo (2006, p.38) afirma que
ela se fundamenta “no papel das estruturas organizacionais, dos processos de aprendizado ¢ da
adaptacdo a mudancas na tecnologia e no meio ambiente (estas incluem a estrutura institucional
e 0s mercados) ”. Também pode ser compreendida como “a implementagdo de novas técnicas
de gestdo ou de significativas mudangas na organizacao do trabalho e nas relagdes externas da
empresa” (IBGE, 2005 p. 5).

Nesse sentido, ela pode ser definida como aquilo que envolve novas praticas de trabalho
e de gestdo, nova organizacdo, novos conceitos de marketing e novas estratégias corporativas
(CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2014; GANTER; HECKER, 2013). Ainda, a inovagio
organizacional existe quando sdo adotados ou desenvolvidos novos métodos organizacionais
nas praticas de negocio empresarial, seja no local de trabalho ou nas relagdes com o mercado,
fornecedores e distribuidores (PENTEADO, CARVALHO, REIS, 2009). Os autores ainda
ressaltam que a sobrevivéncia da organizacdo depende da habilidade em estabelecer boas
estratégias para competir num mercado global e em fortalecer uma cultura de inovacdo em
todos os niveis organizacionais, isto &, a inovagéo organizacional.

Dessa maneira, inovacOes organizacionais sdao influenciadas pelas ag¢des individuais e
estruturais e introduzem novidades que modificam a politica ou 0s processos administrativos,
a maneira como as decisdes sdo tomadas, as atribuicbes de responsabilidades, os
relacionamentos entre as pessoas, ou seja, diz respeito a adocdo de novas ideias e
comportamentos na empresa (QUINELLO, 2010; MACHADO, 2004; TEECE, 1997).



A inovacéo organizacional pode ser vista como resultado de diferentes capacidades de
organizacdo e pode levar ao desenvolvimento de recursos estratégicos especificos,
proporcionando vantagem competitiva e desempenho superior, que pode ser usado para
reinvestir em inovacgéo, proporcionar o desenvolvimento da empresa e sustentar uma vantagem
competitiva (DE LARA, 2013). Ganter e Hecker (2013) afirmam que inovacGes
organizacionais parecem aumentar a capacidade do empreendimento para se adaptar com
flexibilidade a ambientes dindmicos de mercado e/ou para impulsionar a mudanca através do
reforco da sua capacidade de inovar tecnologicamente.

Em diversos estudos sdo apontadas as vantagens da implantacdo da inovagéo
organizacional, como em Armbruster et al., 2008; Daft, 1978; Damanpour, 1991; Damanpour
e Evan, 1984; Damanpour e Schneider, 2009; Evangelista e Vezzani, 2010; Frambach e
Schillewaert, 2002; Lam, 2004.

Armbruster et al. (2008) destacam que muitos estudos comprovam as vantagens da
inovacdo organizacional no desempenho dos negdcios, como em Caroli e Van Reenen, 2001;
Damanpour et al., 1989; Greenan, 2003, Piva e Vivarelli, 2002. Esses estudos demonstram dois
resultados diferentes: primeiro, as inovagdes organizacionais atuam como pré-requisitos e
facilitadores de um uso eficiente de inovacgdes técnicas de produtos e processos; segundo, as
inovacOes organizacionais apresentam uma fonte imediata de vantagem competitiva, por
conferir produtividade, qualidade e flexibilidade as organizacdes (ARMBRUSTER et al.,
2008).

Ainda, de acordo com o referido manual (OCDE, 2005, p.61-63) as “Inovagdes
Organizacionais podem visar a melhoria do desempenho da empresa [...] estimulando a
satisfacdo no local de trabalho e assim a produtividade do trabalho, podendo ocorrer por meio
de implementacdo de um método organizacional (em préaticas de neg6cios, na organizacao do
local de trabalho ou nas relagfes externas) ”. Entretanto, para que haja inovagdo, as mudancas
ocorridas no produto ou fungbes da empresa devem ser consideradas novas ou
significativamente melhoradas (OCDE, 2005) e a abrangéncia do que pode ser considerado
“novo” (DAMANPOUR E WISCHNEVSKY, 2006) seria o desenvolvimento e a utilizagdo de
novas ideias ou novos comportamentos nas organizagoes.

Contudo, a busca pela inovagdo nas organizagdes permite desenvolver técnicas de
gestdo com o intuito de promover e aumentar a produtividade bem como a eficiéncia e eficacia
organizacional objetivando um melhor posicionamento no mercado em que a empresa atua,
tornando-a mais competitiva e lucrativa. Por meio das metodologias aplicadas para a obtengéo

do processo de inovagao torna-se possivel impactar positivamente o capital humano envolvendo



consequentemente a organizacdo, mediante estratégias definidas pela alta direcdo que
determina os rumos e as metas a serem alcancadas bem como as diretrizes da organizagéo,
sejam elas de curto, médio ou longo prazo (DE OLIVEIRA MORAIS; BREJAO; COSTA,
2019).

Por fim, é possivel entender que as acdes empreendedoras partem de ideias novas ou
ndo, que surgem a partir de um determinado conhecimento, individual ou coletivo, que séo
externalizadas por um individuo e/ou grupo, partilhadas e colocadas em pratica num
determinado contexto organizacional. Importante ressaltar que, ndo se quer dizer aqui, que
todas as acOes empreendedoras produzirdo uma inovagdo, mas sim, que sdo capazes de
promové-la (MOURA; SANTOS; ROCHA, 2018).

5 METODOLOGIA

Considerando que o objetivo do presente trabalho € analisar as possibilidades de
desenvolvimento organizacional através da cocriacdo de valor sob a oOtica da inovagdo
organizacional e como esta estratégia se torna relevante para o desenvolvimento da mesma,
alguns caminhos metodolédgicos sdo adotados. Parte-se, assim, de uma abordagem qualitativa
que possibilita uma analise macro do cenario exposto, considerando esta como uma interagao
social (VERGARA, 2009). Ainda, o presente trabalho se configura como de cunho
exploratorio/descritivo, levando em consideracdo sua abordagem multidisciplinar que pretende
propiciar uma maior familiaridade com o tema (GIL, 2008). Nesse sentido, a pesquisa ¢
caracterizada como estudo de casos multiplos, operacionalizados conforme os preceitos de Yin
(2015), uma vez que coleta e analisa dados de uma ou mais entidades especificas, buscando
esclarecer uma decisao ou um conjunto de decisdes.

Para atender aos objetivos do trabalho, selecionou-se para o estudo 3 (trés) organizagdes de
diferentes portes e setores da cidade de Santa Cruz do Sul, Estado do Rio Grande do Sul, em
func¢do da importancia que as mesmas representam para a cidade e a regido do Vale do Rio
Pardo/RS. Desta forma, as organizagdes em estudo compreendem suas atividades nas areas de
“seguros”, “‘ensino (escola de idiomas) ”, e “ramo alimenticio”. O publico alvo do trabalho
deu-se pelo conhecimento que os 3 (trés) gestores possuem das respectivas organizacdes que
administram (trabalham).

Para que haja uma maior compreensao acerca do objeto de estudo, a pesquisa exploratoria ¢
complementada pela aplicagdo de um questionario baseado em um roteiro de perguntas pré-

definidas que corroboram para a analise do fendmeno estudado in loco. Assim, foi construido



um roteiro de entrevista semiestruturado (quadro 1), dispondo de 7 (sete) perguntas sobre a
tematica proposta neste artigo, as quais foram enviadas por e-mail para os 3 (trés) gestores das
organizacdes em estudo. Sua aplicacdo ocorreu no més de abril de 2021 com os participes desta
pesquisa. Gil (2009) ressalta que o processo de coleta de dados no estudo de caso precisa de

uma estratégia de pesquisa mais robusta, em relacdo a outras modalidades de pesquisa.

Quadro 1 — Roteiro de Entrevista

Item Perguntas
1 O que vocé entende por:
a) Desenvolvimento Organizacional
b) Cocria¢ao de Valor
C) Inovagdo Organizacional
2 Qual ¢ o papel das organizacdes para o desenvolvimento regional?
3 Vocé acredita que o desenvolvimento da organizagdo ocorre de forma planejada?
4 Quais foram as principais mudangas estratégicas ocorridas na organizagdo das
atividades?
5 Como a inovagdo organizacional ¢ incentivada dentro da organiza¢do?
6 Quais sdo as principais estratégias adotadas na atualidade?
7 Vocé acredita que a cocriagdo de valor seria uma estratégia valida de ser adotada
pela sua empresa?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para melhor compreensao, as perguntas incluiram questdes acerca do objeto de estudo
da presente pesquisa, qual seja a familiaridade da organiza¢do com os termos “desenvolvimento
organizacional”, “cocriagdo de valor” e “inovagdo organizacional”, ou seja, como era visto
a aplicagdo dos mesmos dentro da sua empresa, além do entendimento do entrevistado sobre
como cada um desses quesitos contribuia para o desenvolvimento regional. Todas as perguntas
(quadro 1) relacionadas foram elaboradas pelos autores a partir do embasamento teorico prévio
e foram aplicadas aos gestores responsaveis pelos nicleos de inovagdo e gerenciamento de cada
uma das organizagoes.

Com relacdo a escolha da amostra, selecionou-se dentro do universo de organizagdes
possiveis para aplicagdo do questionario (roteiro de entrevista semiestruturado), 3 (trés)
empresas que possuiam certa familiaridade para/com os entrevistadores, ou seja, por
conveniéncia. De acordo Gil (2008), neste tipo de procedimento sdo selecionados os elementos
a que o pesquisador tem acesso e que, da mesma forma, contribuem para o entendimento do
universo como um todo.

Por fim, fez-se uma analise qualitativa do material coletado, que € apresentado e

analisado de forma a ampliar sua compreenséo, relacionando-o ainda de forma textual na se¢éo



que segue, método classificado por Gil (2008) como anélise e apresentacdo e/ou discussdo dos
resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa, aplicada sob a forma de estudo de caso multiplos a 3 (trés)
organizacdes de diferentes portes e segmentos de atuagdo, tinha como objetivo entender de que
forma os gestores e/ou responsaveis pelo nicleo de inovacao de cada uma delas observava os
conceitos de “desenvolvimento organizacional”, “cocriacdo de valor” e “inovag¢do
organizacional”’, bem como cada um dos termos poderia contribuir para o desenvolvimento das
organizagdes estudadas em ambito regional. O nome dos entrevistados ndo ¢ divulgado por
questdes pessoais, visto que o mesmo nao apresenta relevancia para a apresentacao dos
resultados. Para fins de maior organizagdo no trabalho em estudo, as empresas entrevistadas
sdo identificadas de maneira genérica através dos nomes “Empresa A”, “Empresa B” e
“Empresa C” durante analise e discussao dos resultados de pesquisa.

Logo, as empresas selecionadas como amostra do presente estudo estdo localizadas em
Santa Cruz do Sul, Estado do Rio Grande do Sul, e sdo oriundas de diferentes setores e/ou
formagdes organizacionais. A empresa denominada como “Empresa A” atua a mais de 50 anos
no setor de seguros; a “Empresa B” ¢ uma filial de uma escola de idiomas cuja atuagdo ¢ a nivel
nacional; e, a “Empresa C” ¢ caracterizada como do ramo alimenticio, tendo sua origem com
atendimento exclusivamente on-line, ganhando o reconhecimento dos seus consumidores e
migrando para um ponto fisico recentemente. Ainda que a sele¢do das organizagdes para maior
aprofundamento e entendimento do objeto de estudo tenha sido por conveniéncia, conforme Gil
(2008), reforca-se que a variedade de ramos, segmentos e formatos ndo tenha sido por acaso:
considera-se que tal diversidade contribua de forma mais abrangente para a obtengdo dos
resultados.

Antes da apresentacdo dos resultados, enfatiza-se que as teorias que discorrem sobre o
desenvolvimento regional, de acordo com Oliveira e Lima (2003), partem da ideia de uma forca
motriz exdgena que, por meio de reacdes em cadeia, influencia as demais atividades
econOmicas. Ao se tratar do desenvolvimento regional, deve-se ter em mente a “[...]
participacdo da sociedade local no planejamento continuo da ocupagdo, do espaco e na
distribuicdo dos frutos do processo de crescimento” (OLIVEIRA; LIMA, 2003 p. 31). As
teorias do desenvolvimento regional te para dar suporte as politicas econdmicas que alavancam

a sociedade regional.



Partindo dessa premissa, o espago reproduz a totalidade social na medida em que essas
transformagodes sdo determinadas por necessidades sociais, economicas e politicas. Assim, o
espago reproduz-se ele mesmo no interior da totalidade, quando evolui em fun¢ao do modo de
producao e de seus momentos sucessivos. Mas o espago influencia também a evolugao de outras
estruturas e, por isso, torna-se um componente fundamental da totalidade social e seus
movimentos (CORREA; SILVEIRA; KIST, 2019).

Dessa maneira, para que as organizagdes se mantenham no mercado, estas devem estar
em constante adaptacdes, devido a um novo cliente e/ou consumidor emergente, com maior
acesso em rede e uso das Tecnologias de Informagdes (TICS). De modo geral, para sobreviver,
as organizacdes buscam alternativas para reconstruir os seus processos, ajustando a sua cultura
aos novos formatos sociais (BENKO, 1999). Afinal, as organiza¢des devem se preocupar em
gerar valor para o cliente e valorizar as relagdes obtidas no encontro dos processos.

Com relagdo ao entendimento sobre o termo “desenvolvimento organizacional”, todas
as trés empresas reconhecem seu significado para além do meramente econdomico, mas balizado
em um conjunto de atividades e processos com o objetivo de promover mudancgas internas e
externas de uma empresa, cujo crescimento ¢ proporcionado por agdes conjuntas das pessoas
envolvidas. A visdo dos entrevistados acerca do tema ¢ similar a proposi¢ao de Grzybovsky (et.
al, 2018) quando afirma que, apds o periodo de acumulacdo capitalista, o conceito de
desenvolvimento organizacional passa a ser entendido como algo para além do econdmico,
abrangendo questdes sociais e ambientais e considerando as territorialidades existentes e o
desenvolvimento das pessoas que atuam na empresa.

O mesmo ocorre com o termo ‘“cocriacdo de valor”: todos os trés entrevistados
apresentam conhecimento sobre 0 mesmo, € o entendem como a¢des conjuntas entre todos os
envolvidos no processo de obtencao de valor para uma organizacao, qual sejam consumidores,
gestores, fornecedores, stakeholders e colaboradores, em vistas de alcangar praticas inovadoras
e beneficios mutuos. Prahalad e Ramaswamy (2004) inferem que, neste sentido, a criacao de
valor conjunta entre empresa, seus diversos colaboradores e seus consumidores, seja no ramo
de produtos ou servigos, pode ser benéfica para ambas as partes uma vez que privilegia a
sustentabilidade empresarial e supre as necessidades e desejos do consumidor. Ao serem
questionadas sobre o termo “inovagdo organizacional”, este ¢ entendido como o conjunto de
transformagdes das praticas empresariais que afetam diversos setores, mas que influenciam
principalmente na proposta de criacdo de valor na organizagdo em que atuam.

Assim, a Empresa A acredita que existem diversas formas de se planejar o

desenvolvimento da organizacdo em que atua, tanto em relacdo ao método de abordagem quanto



a sua forma de implementagdo. A Empresa B corrobora com essa afirmacao, acrescentando que,
mesmo se tratando de uma franquia, existe uma liberdade de definicao das estratégias que serao
adotadas internamente, e que as mesmas sao desenvolvidas a partir da demanda do seu publico.
Por outro lado, a Empresa C afirma que nem sempre as estratégias de desenvolvimento
organizacional sdo planejadas, mas que os resultados sdo mais satisfatorios quando sdo.
Considera-se ainda que, a partir das respostas da entrevista, todas as trés empresas buscam no
proprio mercado a definicao das estratégias que serdo aplicadas a organizagao, e que as decisoes
tomadas se refletem em ag¢des como melhoria das condigdes de trabalho, aumento da
competitividade e busca por maior eficiéncia nos processos internos.

Conquanto na definicdo dos termos todas as trés empresas apresentam consideravel
semelhancga de interpretacao, ao serem questionadas sobre como a inovagao ¢ incentivada na
organizacdo em que atuam, cada uma delas demonstrou um ponto de vista. A Empresa A infere
que a horizontalizacdo dos processos e a busca por um “mindset voltado para a inovagdo e a
mudanga de perfil tanto dos gestores quanto dos colaboradores” objetiva incentivar a
colaboracdo entre as partes e o feedback como pratica. A Empresa B corrobora com a ideia, e
acrescenta que, mesmo se tratando de uma filial, que muitas vezes possui estratégias globais de
inovacao, também sdo incentivadas praticas individuais balizadas no mercado local. Por outro
lado, a Empresa C traz um ponto de vista diferente, afirmando que, no seu modelo de negécios,
a inovagdo acontece de forma timida, visto que sua aplicagcdo pode gerar medo e insegurancas.

A personalizag¢do dos servigos € o uso da tecnologia como aliada s3o consideradas as
principais estratégias adotadas na atualidade pelos entrevistados, sendo citados ainda a
importancia de estratégias globais de crescimento, cada vez menos ancoradas e restritas as
dimensdes territoriais, potenciais de escalabilidade do negocio e a utilizagdo de midias digitais,
como apps®, redes sociais e sites especificos. Nesse sentido, a importdncia dos termos
(desenvolvimento organizacional, cocriacdo de valor e inovagdo organizacional) para a
evolugdo das producdes académicas relacionadas a tematica estudada possui considerada
relevancia no presente estudo.

Assim, a nova dindmica de relacionamento exige adaptacdes em todos os setores
baseados nos processos de inovagdo, visto que o engajamento dos stakeholders com os
processos ocorre de forma dinamica e diaria. O processo transforma os consumidores em parte
ativa nas empresas, buscando mais que produtos e/ou servigos, mais experiéncias,

interatividade e envolvimento, ndo se encaixando mais em uma relagdo passiva de absor¢ao.

3 Abreviagio de “aplicativo movel” — software desenvolvido para instalacdo em celulares, computadores ou
¢
tablets.



Neste cenario, a propria criagdo de valor se torna um importante valor aos olhos do mercado
(RAMASWAMY, 2011).

Por conseguinte, todas as trés empresas acreditam que a cocriagao de valor e inovagao
organizacional s3o uma estratégia valida de ser adotada pela sua empresa, considerando o atual
cenario mercadologico, onde o uso intensivo da tecnologia e consumidores cada vez mais
exigentes podem colaborar para que, junto da organizagdo, produza-se resultados validos e
positivos para todos os lados envolvidos.

Por fim, as organizacdes tém papel significativo na sua promogao, pois, a partir do
momento em que sdo influenciadas por fatores internos e externos, torna-se dificil negar o papel
e a interdependéncia dos diferentes atores que pertencem a mesma regido. Logo, o
fortalecimento das diferentes configuragdes produtivas, o estimulo a inovacgao e a formacao de
novas aliancas e parcerias, podem propagar bons resultados para todos os envolvidos no
processo, ou seja, existem varias metodologias e estratégias que podem ser analisadas e
implantadas, com o objetivo de contribuir com o crescimento de uma organizagdo. Todavia,
nem sempre a mesma metodologia e/ou estratégia adotada em uma organizacdo pode ser

adotada em outra.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apresentada teve como objetivo entender de que forma a cocriag@o de valor
se manifesta em uma organizagao sob a dtica da inovagao organizacional e como esta estratégia
se torna relevante para o seu desenvolvimento. Para tanto, conclui-se que a aplicagdo de um
questionario pré-definido em trés organizacdes de Santa Cruz do Sul, Rio Grande do Sul, tenha
sido fundamental para compreender alguns pontos. Inicialmente, percebe-se que a diversidade
existente entre os segmentos e portes das empresas escolhidas para aplicacdo da pesquisa tenha
sido relevante para entender as diferentes perspectivas em relagdo aos termos estudados.

Enquanto a Empresa C, de menor porte e abrangéncia no mercado, demostra maior
inseguranca com relacdo a aplicagdo de iniciativas inovadoras na gestao do negdcio, a Empresa
A, por outro lado, ¢ mais agressiva na implantacdo das ferramentas disponiveis, tomando
decisdes mais balizadas em principios inovadores e arriscando mais neste sentido. A Empresa
B, sendo uma filial, ainda deve adequar-se a praticas globais de inovagdo, mas ja existe um
entendimento do conceito de territorialidade e a importancia de levar em consideracao as
particularidades de cada regido para as tomadas de decisao.

Existe um entendimento relativamente proximo dos termos entre os entrevistados e que



se encontra em conformidade com a conceituagdo técnica balizada pela teoria prévia, podendo-
se inferir, assim, que todas as trés empresas tém familiaridade com os termos abordados. Por
outro lado, percebe-se uma disparidade entre a teoria e a pratica, uma vez que, por mais que se
saiba a definicdo dos termos e a sua importancia para o desenvolvimento organizacional, muitas
vezes estes se tornam de dificil implementagdo, seja por questdes burocraticas ou até mesmo
incerteza sobre as garantias de sucesso da mesma. Percebe-se ainda que, dentre a amostra
obtida, as empresas que possuem a inovacao como pilar de formagao possuem maior seguranca
para a implementagao de praticas inovadoras, enquanto aquelas de cunho familiar apresentam
maior resisténcia a isso, tanto por inseguranca quanto por menor conhecimento sobre como o
fazer.

Considera-se que a realizagdo da presente pesquisa contribui tanto para as perspectivas
teoricas estudadas, uma vez que faz uma revisdo de algumas das principais literaturas sobre o
objeto de estudo, quanto do ponto de vista pratico, ao aproximar os conceitos estudados de
organizacgdes de diferentes portes e segmentos ¢ buscar entender de que forma as mesmas os
interpretam.

Desta forma, o resultado deste estudo de caso pode colaborar para que demais pesquisas
sejam feitas na area, levando em consideragdo ndo s6 o ponto de vista do pesquisador para a
sugestdo de novas praticas organizacionais, mas também o das proprias empresas, em uma
relacdo simbidtica e ancorada nos principios de cocriagdo de valor. J& como estimulos para
novos estudos, recomenda-se aplicar a pesquisa de maneira presencial ou utilizando
ferramentas de video conferéncia como Google Meet ou Zoom, a fim de dar um maior
aprofundamento nos termos estudados, com vista ao entendimento do papel dos gestores para

as organizagoes.
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