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RESUMO: Inovar ¢ criar algo novo indo além da sistematiza¢do de conhecimentos ja
existentes. E adquirir conhecimento e gerencia-lo para aplica-lo de maneira eficiente e eficaz.
Porém, o caminho para aperfeicoar a maneira de realizar alguma coisa ¢ diferente de como
se aprende a fazer algo novo. Para inovar - seja inovagdo incremental, distintiva ou radical -
precisa-se construir estrutura baseada em valores paradigmaticos que permitam a
transmutacdo de organizagdo voltada apenas a sobreviver para uma organizagdo pronta a
aprender expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Na verdade, estar aberto a inovagao
¢ integrar conhecimentos pré existentes as novas idéias propostas, desenvolvendo-os ou
substituindo-os. O proprio processo de busca de sentido e coeréncia entre diferentes idéias ja
faz parte do processo de inovagdo, por serem momentos de discussdes paradigmaticas que
geram o ambiente propicio a inovagdo. Paradoxamente, reagir as novas ideias ¢ o ponto de
partida para inovagdo. Para entender esse contexto foi realizada uma releitura da teoria das
Revolugoes Cientificas de Thomas Kuhn construindo um paralelo, como se uma metafora
fosse, entre: (1) as estruturas das revolucdes cientificas para o progresso da ciéncia e, (2) as
estruturas das inovagdes para o desenvolvimento organizacional. Entende-se o
desenvolvimento organizacional como uma sucessdo de periodos ligados a tradicdo,
pontuados por rupturas que promovem mudangas indispensdveis aqui entendidas como
Inovacao. Com base nesta epistemologia, o estudo gerou um Framework Conceitual da
Estrutura da Inovacdo Organizacional que favorece o entendimento dos processos internos
provocadores do estado de crise necessario a criagdo, aceitagdo e implantacdo da inovagao.
Nesse artigo este Framework ¢ apresentado. A pesquisa pode ser considerada exploratoria
descritiva bibliografica de tipo qualitativa. O Framework proposto ¢ um instrumento util para
o entendimento do comportamento e desenvolvimento organizacional nos processos de
inovagdo incremental, distintivo e radical. Pretende-se ainda contribuir para o avango do
conhecimento sobre inovagdo ao apresentar uma possibilidade para um novo olhar sobre o
conceito paradigma, indicando que para os estudos sobre inovacao esse constructo deva ser
percebido como uma realizagdo concreta que pode claramente aflorar do conhecimento tacito
do sujeito para o conhecimento explicito da organizacao. E dessa forma pode ser gerenciado
ao ser identificado, mapeado, desconstruido e reconstruido com base em novos valores.

PALAVRAS CHAVE: Gestao da Inovagao; Estrutura da Inovacdo; Inovacao Organizacional;
Paradigma; Framework Conceitual.

1. INTRODUCAO

A intensificacdo da competitividade auxiliada pelo fenomeno da globalizagio vem
contribuindo para a economia nas ultimas décadas com a inser¢do rapida e eficaz de novas
tecnologias nos processos e formas organizacionais (CASSIOLATO, 1999). Neste mundo
globalizado as tecnologias de informagdo e comunicagao (TICs) promovem ndo somente a
disseminagdo de informagdes cada vez mais rdpidamente como também, nas organizagoes,
promove a necessidade cada vez mais urgente de tomadas de decisdo adequadas . Como
afirmam Hamel e Prahalad (1995), as organizagdes cujas competéncias essenciais sejam mais



bem desenvolvidas terdo vantagem competitiva sobre seus concorrentes. O grande diferencial
competitivo passa a ser a capacidade da organiza¢do em inovar, respondendo rapidamente as
pressdes externas.

Porém, a capacidade exigida nem sempre estd em prontiddo no perfil e estrutura
organizacional. Faz-se necessarias mudangas que possibilitem a organizacao a se desenvolver
e vir a ser o que as pressdes externas impdem como imperativo de sobrevivéncia. Sao as
mudangas externas impondo mudangas internas organizacionais, ou seja, a organizagao
precisa estar pronta a pensar diferentemente o seu proprio jeito de ser e fazer as coisas. Estar
pronta a inovar.

Esse estudo parte do entendimento baseado na filosofia construtivista aonde Freire et
al (2010) conceituam que inovar ¢ criar algo novo indo além da sistematizacdo de
conhecimentos ja existentes. E adquirir conhecimento e gerencia-lo para aplica-lo de maneira
eficiente e eficaz. Destacando ainda que, o caminho para aperfeicoar a maneira de realizar
alguma coisa ¢ diferente de como se aprende a fazer algo novo. Para inovar - seja inovacao
incremental, distintiva ou radical - precisa-se construir estrutura baseada em valores
paradigmaticos que permitam a transmutacdo de organizagdo voltada apenas a sobreviver
para uma organizagdo pronta a aprender expandindo sua capacidade de criar seu futuro.

Na verdade, pela visao de Freire et al (2010), pode-se afirmar que estar aberto a
inovacgao € integrar conhecimentos pré existentes as novas idéias propostas, desenvolvendo-os
ou substituindo-os. O proprio processo de busca de sentido e coeréncia entre diferentes idéias
jé faz parte do processo de inovagao, por serem momentos de discussdes paradigmaticas que
geram o ambiente propicio a inovacdo. Paradoxamente, reagir as novas ideias ¢ o ponto de
partida para a inovagao.

Nesse contexto, percebe-se o desenvolvimento organizacional como uma sucessao de
periodos ligados a tradicdo, pontuados por discussdes paradigmaticas e rupturas nao-
cumulativas que promovem mudangas essenciais, aqui entendidas como Inovagao.

Para compreender essa nova maneira de olhar a inovagdo foi realizada uma pesquisa
qualitativa, exploratdria, descritiva e bibliografica que propiciou uma releitura da teoria das
Revolugoes Cientificas de Thomas Kuhn (2006). Construiu-se um paralelo, como se uma
metafora fosse, entre: (1) as estruturas das revolucdes cientificas para o progresso da ciéncia
e, (2) as estruturas das inovag¢des para o desenvolvimento organizacional, gerando um
Framework Conceitual da Estrutura da Inovagao Organizacional e relacionando-os processos
internos provocadores do estado de crise necessario a criagdo, aceitacdo e implantacdo da
inovacao.

Nesse artigo este Framework ¢ apresentado e para sua elaboracdo foi realizada uma
pesquisa qualitativa  bibliografica utilizando-se do recurso da metadfora para que fosse
possivel olhar o fendmeno da inovagdo organizacional sob uma nova 6tica provocando, como
propde Vergara (2005) , “insights” para compreendé-lo. Ou seja, pela abordagem simbolica
sera utilizada a descricdo de “revolugdo cientifica” cunhada por Thomas Kuhn (2006) para se
entender a estrutura da inovagao nas organizacdes.

Nao havera espaco suficiente para discorrer separadamente sobre os dois conceitos -
Revolucao Cientifica e Inovagao Organizacional - e ainda apresentar a relacdo entre eles.
Dessa forma, optou-se por utilizar a metafora como légica da argumentagdo comparando os
dois conceitos, trazendo a teoria de Kuhn (2006) para embasar a proposta de um novo
entendimento sobre o processo de inovac¢ao, como segue.

2. DESENVOLVIMENTO POR RUPTURA DAS CRENCAS PARADIGMATICAS

Leonard-Barton (1998) elucida que capacitagdo organizacional é um sistema de
conhecimentos interligados e interdependentes que agrega habilidades e conhecimentos dos



colaboradores, além de equipamentos, infra-estrutura, valores e normas. Ou seja além de
saber o que fazer e saber fazer, ¢ necessario construir condigdes internas a organizagdo para
fazé-lo, ou seja, estruturas fisicas e paradigmaticas para fazer o que se precisa fazer, as quais
devem ser perpassadas por toda a organizacao.

Em se tratando de modelo paradigmatico incorporado a cultura da organizacao, Freire
et al (2010) ao conceituarem cultura organizacional como o “Campo Morfico que registra os
Modelos Mentais Individuais e Paradigmas Organizacionais, acessivel a recuperacdo em
qualquer tempo e espago” entendem que esses Campos sdo construidos e fortalecidos ao
longo da vivéncia conjunta dos participantes por meio de longos processos de imitagdes e
redundancias . Para os mesmos autores por meio de uma visao interacionista, com base em
Sheldrake (1995) Kuhn (2006), os funcionarios sdo como produtos e produtores da
organizacdo, apontando que as interconexdes, interpenetragdes, interatividade e
interdependéncia desses colaboradores formam a cultura organizacional. E sdo esses Campos
que possibilitam ou impedem as mudangas na organizagdo, bloqueando ou nao seu
desenvolvimento.

Esses autores concluem que as mudangas organizacionais nao podem ser impostas pela
lideranca, pois se assim ocorrer, os funciondrios se sentirdo motivados a questionar a
“validade” dos paradigmas dominantes levando a desestruturacdo de sua base cultural.

Nessa publicacdo, Freire et al (2010) j4 fazendo um paralelo entre as revolugdes
cientificas e os processos de mudangas organizacionais, sugerem que para eliminar os Estado
de Crise provocados pelas mudangas deve-se entender os processos que geram as solugdes
propostas por Kuhn (2006) . O autor sugere que, para as mudangas organizacionais serem
bem sucedidas precisa-se gerenciar as redes que sustentam os paradigmas dominantes da
organizacdo. Nesta gestdo sdo necessdrios mais do que alteragdes nos objetivos e metas, e sim
intervengdes no processo de construgdo e desenvolvimento dos valores paradigmaticos.

3. ANATUREZA E A NECESSIDADE DA INOVACAO

O caminho percorrido por  “uma organizagcdo composta por muitos grupos precisa de
abordagens diferentes para melhorar seu desempenho” (Hayes et al, 2008, p. 302) e para
aperfeicoar sua maneira de realizar alguma coisa. Segundo estes autores diferentes
aprendizagens estdo acontecendo na organizagdo aonde alguns grupos estdo se aperfeigoando
e, a0 mesmo tempo, outros estdo construindo um novo conhecimento. Este fato obriga a
organizacdo a se capacitar para combinar seus esforcos, no sentido de ndo permitir que nas
inter-relagdes complexas que se processam entre os grupos, haja uma dispersdo dos
conhecimentos gerados por ambos.

Senge (2006) propde um caminho onde a organizagdo consiga construir um modus
operandi que integre as partes para o alcance de um objetivo comum a todos. E para trilhar
este caminho ele propde que a organizacdo abra-se ao aprendizado continuo, se transmutando
de uma “organizacdo que visa apenas sobreviver’ para uma organizag¢do inteligente com
capacidade de aprender rapidamente, prontificando-se a enfrentar os desafios da dindmica
acelerada do mercado competitivo - Expandindo sua capacidade de criar seu proprio futuro
(SENGE, 2006, p. 47).

4. INOVACAO ORGANIZACIONAL E ASCENSAO DE UM NOVO PARADIGMA

Em seu livro Kuhn (2006) destaca que para se provocar mudangas no rumo da ciéncia
precisa-se antes de tudo identificar, compreender e registrar aspectos fundamentais da sua
constituicdo. A partir deste esfor¢o, entenderiam-se as diretrizes metodologicas de cada
comunidade como fendmenos complexos, diferenciando seus caminhos pela



“incomensurabilidade de suas maneiras de ver o mundo e nele praticar sua ciéncia” e ndo pela
determinagdo arbitraria de um conjunto especifico de crengas aceitaveis. Mas, Kuhn (2006)
também aponta a importancia da presenga desta arbitrariedade para a coeréncia da iniciagao
profissional na pratica cientifica, pois a “pesquisa eficaz raramente comeca antes que uma
comunidade cientifica pense ter adquirido respostas seguras” para perguntas basicas em
relagdo a natureza.(p.23).

Para a melhor compreensdo da ciéncia o trabalho cientifico terd que ser registrado nao
mais como evento isolado, mas sim englobando todo o complexo e prolongado processo de
pesquisa incluindo a “reconstru¢do da teoria precedente e a reavaliacdo dos fatos anteriores”
(p.26) Neste estudo este processo de reconstrucao estd sendo tratado como inovagao
organizacional, que corresponde também como ascensdo de um novo paradigma.

Um paradigma é um “modelo ou padrio aceito” (KUNH, 2006 p.43). E o ponto de
partida de um caminho a ser percorrido por qualquer um dos participantes de uma
comunidade pratica; sdo as certezas iniciais de um grupo que se une para olhar um mesmo
problema através da mesma lente focal; sdo as delimitacdes de entendimentos e também seu
horizonte de explicacdes.

Para Kuhn, o desenvolvimento organizacional estd diretamente ligado aos paradigmas
que o fundamentam, visto paradigmas como realizacdes que partilham duas caracteristicas
essenciais: “suficientemente sem precedentes para atrair um grupo duradouro de partidarios,
afastando-os de outras formas de atividade cientifica dissimilares” e “suficientemente abertas
para deixar toda a espécie de problemas para serem resolvidos pelo grupo redefinido de
praticantes da ciéncia” (KUHN, 2006,p. 30).

5. AS CRISES E AS EMERGENCIAS DOS PARADIGMAS ORGANIZACIONAIS

A partir do entendimento do autor sobre o paradigma, percebe-se que esse constructo €
suficientemente aberto para comportar o surgimento de crises ¢ ha emergéncia de novos
paradigmas e teorias.
“A emergéncia de novas teorias ¢ geralmente precedida por um
periodo de inseguranca profissional pronunciada, pois exige a
destruicdo em larga escala de paradigmas e grandes alteragdes nos
problemas e técnicas da ciéncia normal”. (KUHN, 2006, p.95)

As crises surgem exatamente pela necessidade profunda de novos valores consistente
para a explicacdo de anomalias recorrentes, ou seja, durante muito tempo e em diferentes
momentos surgem situagdes que ndo se consegue explicar pela presenca das certezas
paradigmaticas dominantes. Os resultados ndo sdo tdo bem controlados. Os quebra-cabecas
fracassam ao ndo mais produzirem os resultados esperados pelo paradigma.

Instala-se entdo, a crise de inseguran¢a da fase pré-paradigmatica, ou seja, as certezas
existentes até aquele momento nao explicam as situacdes que ocorrem nas experiéncias
cientificas daquela area em estudo e precisam ser adaptadas ou substituidas. A “proliferacao
de versdes de uma teoria € um sintoma muito usual de crise”(KUHN, 2006, p. 99). Mas,
falhar em uma area de aplicagdo ndo significa uma situagdo de crise que originard na
substitui¢cdo total das certezas vigentes, mas apenas a necessidade de novas articulagdes destas
certezas para que respondam com precisdo as anomalias.

A substituicao das certezas paradigmadticas vigentes ndo ¢ realizada automaticamente,
pelo contrario, somente ocorrera depois que forem debatidas todas as diversas explicagdes que
surgem para entender e explicar o novo fendmeno. E caso, apos longo periodo de estudos de
das aplicacdes do paradigma vigente, estas forem recusadas e, porém um outro se destaque ao



demonstrar sua competéncia em resolver os quebra-cabegas com respostas precisas e aceitas
pela organizagdo, ai sim, este novo paradigma substituira definitivamente o anterior.

Na ciéncia, no processo de troca de um paradigma dominante denominado por Kuhn
de crise, teoricos e cientistas experimentais tentardo conceber numerosas articulacdes da
teoria existente, buscando interpretacdes que permitam dentro do paradigma dominante
explicar as anomalias. Quando estas novas versdes da teoria fracassam em sua busca e, ao
contrario, ainda servem para confirmar as anomalias, ai sim a “emergéncia’ estd instalada e a
comunidade cientifica estd “pronta” para aceitar a substituigdo de suas certezas
paradigmaticas.

Desenvolver uma articulacdo adequada a responder as emergéncias existentes ¢ um
desafio, por ser imensamente dificil de ser produzida e aceita. Uma nova ideia surge somente
ap6s um fracasso caracterizado na atividade normal de resolugdo de problemas e a partir de
inumeras articulagdes das ideias existentes (Kuhn, p.102).

Na ciéncia, segundo Kuhn (2006), os primeiros sinais de fracassos e as articulagcdes de
teorias que o confirmam, ndo explicando os fendmenos satisfatoriamente, ocorrem décadas
antes da aprovagao de uma nova teoria que possa oferecer uma resposta aceita e precisa a
crise. Tal condi¢do pode ser percebida no mundo organizacional. Organizagdes demoram a
perceber que suas respostas ao mercado ndo sdo mais satisfatorios e, mesmo com intimeras
perdas advindas de tal resisténcia, teimam em resistir em mudar.

O processo de crise ¢ longo e até que a comunidade busque um paradigma substituto
que responda as questdes em aberto, continuam surgindo anomalias entre as crengas
existentes e suas aplicacdes em diferentes areas, confirmando a necessidade e a urgéncia de se
buscar respostas adequadas. Na ciéncia como nas organizagdes, somente o “fracasso das
regras existentes € o prelidio para uma busca de novas regras”(Kuhn, 2006, p.95)

As resisténcias a substituicdo do paradigma dominante existem e, constituem na
verdade, a forca da propria organizagdo em nao permitir o aprofundamento de conflitos
setoriais levianos e o surgimento de teorias ineficientes. O paradigma dominante nao ¢ negado
até o momento exato de sua substituicdo. Ele é defendido e os envolvidos buscam a sua
confirmagado e articulagdo até o momento final de sua existéncia, quando aceitam que ele nao
consegue mais ser ampliado e alterado suficientemente para oferecer respostas precisas a
todas os problemas surgidos a partir dele mesmo. Entdo, e somente ai, uma nova teoria
comega a ter seu espaco aberto.

Uma outra visdo importante a entender ¢ quando o autor afirma que uma nova teoria
vem nao somente para oferecer satisfatoriamente uma resposta ao problema, mas inclusive
reconhecer o proprio problema como significativo perante a pratica. Apontar problemas que
ndo sao reconhecidos como tal, ndo atrai uma audiéncia satisfatoria para a promocao de
mudangas, simplesmente pela comunidade ndo identificar as bases e caminhos tracados e,
nem mesmo, seu valor como anomalia da propria pratica.

Seguindo a metafora em construcao, o processo de revolucado cientifica que da origem
a uma nova teoria cientifica se desenvolve de maneira similar a inovacdo, como vemos na
Figura 1 e nas etapas que se seguem:

(1) Identificar a necessidade da idéia/estudo para resolver algum problema;

(2) Reconhecer o problema como anomalia pela pratica, ou seja, se o que naquele

momento ¢ utilizado nao oferece solucao possivel,

(3) buscar e apresentar multiplas op¢des de caminhos que visam oferecer respostas

aceitaveis utilizando os dados surgidos no problema;

(4) Cria-se o estado de inseguranga durante um longo periodo de estudos e debates

sobre os problemas reconhecidos e as articulagdes competidoras;

(5) Aceitagdo da inexisténcia de qualquer possibilidade de encontrar respostas

adequadas a partir do caminho vigente;



(6) Periodo de emergéncia para o surgimento de uma teoria que substitua o que hoje se
faz apontando caminhos e fornecendo as respostas esperadas;
(7) Definir de uma nova teoria que apresente uma resposta adequada para o problema.

aceitacﬁc]{da ¢ P inexisténcia ¢ .
anomolia /
- . de respostas Novo
( multiplas N / Paradigma
\ construcgdes Y/ : estado de
solucdes periodo de crise /| solugdo
_ — __emergéncia adequadado
identificagdo da VAN problema
_ necessidade y. '\\, \/ S
— a resposta
crise busca por solugdes inovadora

Figural : Processo de Revolucgdo Cientifica
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Thomas Kuhn (2006)

E importante ressaltar que em seu aspecto positivo a resisténcia da ciéncia normal as

mudangas, tanto quanto a resisténcia que também estd presente nas organizagoes , € positiva
principalmente por impor dificuldades a inconstancias tedricas e aventuras de mudangas de
alto risco. Kuhn esclarece que estas resisténcias, ao invés de prejudicarem o surgimento de
novas idéias, as promovem e até propiciam seu surgimento seguro, mesmo que lentamente.

Podemos dizer que a resisténcia as mudangas promove:

* Concorréncia segura. A resisténcia provoca debates profundos que forgam o
pensar individual e coletivo, na busca da confirmagdo das certezas paradigmaticas
e das novas opgdesde solugdes;

* Criatividade. O desenvolvimento de uma inovagdo nao ¢ um fato pontual, mas
sim um processo longo, onde sdo criadas diversas idéias que tentam buscar
solucdes para a realidade. Como o proprio autor descreve “Tal como os artistas, os
cientistas criadores precisam, em determinadas ocasides, ser capazes de viver em
um mundo desordenado” (KUHN, 2006, p.109);

* Auto-organizacio. Aceitar o novo, envolve alteracdes das bases constituivas da
vivéncia organizacional. Quando se encontra o paradigma substituto correto,
inicia-se o processo de acomodag¢ao de toda a organizagdo e suas partes aos novos
valores paradigmaticos.

Nessa Otica, pode-se relacionar as revolugdes cientificas (KUHN, 2005) com os
processos de inovagdes organizacionais. Para o autor, “todas as crises iniciam com o
obscurecimento de um paradigma e o conseqiiente relaxamento das regras que orientam a
pesquisa normal”(p.115). E quando o estado de crise se inicia, um nimero maior de lideres
passa a se preocupar ¢ a dedicar “uma atengdo sempre maior” para as anomalias, buscando
respostas que possam ser aceitas pela organizagao.

Como visto, neste periodo de busca, surgem diversos e divergentes enfoques do
problema e de suas possiveis solugdes, mas ainda, ndo surgem nenhuma que dé a seguranga e
certeza suficiente para ser aceita sem ressalvas pelo grupo. Assim, instala-se o estado de crise.
Crise podem surgir, as vezes apenas em uma area, as vezes em toda a organizacdo, as vezes
inclusive, em todo o mercado. Dependendo da abrangéncia do problema, questionam-se todas
as respostas, os padroes e os conhecimentos que sempre serviram de base para seus bens e
Servigos.



Segundo Kuhn (2006, p.131), existem dois tipos de fendmenos que provocam o
surgimento de mudangas. (1) Fendmenos cuja natureza ¢ fornecida pelo paradigma
dominante, mas os detalhes precisam ser explicados por novas articulagdes da teoria, o que
provoca uma evolucdo do paradigma existente e ndo sua substituicdo. Ou seja, a inovacao da
melhoria se d4 a partir do que ja existe, sem romper com sua base de entendimentos. (2)
Anomalias reconhecidas pela academia, que ndo conseguem ser explicadas pelo paradigma
dominante. Esta sim dard origem ao estado de crise da ciéncia normal e a possivel
substitui¢do do paradigma aceito. Ou seja, a inovagdo rompendo totalmente com o antigo,
criando algo totalmente novo.

Para Kuhn (2006) as crises terminam de trés maneiras, quais sejam:

* encontrar respostas dentro do proprio paradigma dominante com uma nova
articulagdo entre teoria-pratica;

* colocar o problema temporariamente de lado para futuras andlises quando
forem desenvolvidos metodos, tecnicas ou ferramentas mais elaborados para
trata-lo;

* aceitar que existe o desafio percebendo a necessidade de discutir novos
caminhos, aceitando enfim a batalha para sua aceitagao.

O estado de crise, onde se processam as discussdes paradigmaticas ¢ chamado de
revolucdes cientificas por Kuhn (2006). O autor afirma que revolugdo cientifica sdo aqueles
episodios de desenvolvimento ndo-cumulativo, nos quais um paradigma mais antigo € total ou
parcialmente substituido por um novo, sendo este incompativel com o anterior.

A escolha entre paradigmas em competi¢do demonstra que os critérios analisados para
essa escolha ndo podem ser mais determinados pelos procedimentos pautados no paradigma
vigente. Assim o debate se torna circular, pois cada grupo utiliza sua propria Otica para
argumentar em favor de suas ideias, ou seja, a logica da discussdo apontada por cada um € a
partir de padrdes, valores, regras, normas e metodologias defendidas por seu modo de
perceber o mundo — cria-se um “debate de surdos” (KUHN, 2006, p.154). E utilizando
técnicas de argumentacdo persuasiva, apontando também a natureza e a logica da questdo,
conquista-se o consentimento dos lideres sobre o que serd o novo paradigma aceito.

6. ESTRUTURA DA INOVACAO NA CIENCIA E NAS ORGANIZACOES

Kuhn (2006) concebe algumas relagdes compativeis entre as velhas e as novas teorias
que podem ser relacionadas com as mudancas organizacionais geradoras de inovagdes. Sao
elas:

* MUDANCAS CUMULATIVAS - Novos tipos de fendmenos simplesmente
revelariam a ordem existente em algum aspecto da natureza onde estes ainda nao
foram descobertos. Abrem-se caminhos para novas aplicacdes da teoria dominante.
O grupo seleciona fendmenos que podem ser solucionados por meio de técnicas
conceituais e instrumentais semelhantes as ja existentes;

¢ MUDANCAS EVOLUTIVAS - Os novos conhecimentos substituiriam a
ignorancia, evoluindo o paradigma por intermedio de novas articulagdes entre
teoria e pratica. A evolugdo se daria pela luta do grupo em buscar respostas nao
somente a sua volta, mas em areas ou organizacdes além de seu horizonte;

* MUDANCAS SUSBTITUTIVAS - Os novos conhecimentos substituem outros
conhecimentos de tipos distintos e incompativeis. Revelam-se diferengas
substantivas e nao-substantivas entre o paradigma dominante € o novo, como
mostrado na Figura 2.



Figura 2: Debates Circulares
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Fonte: Elaborado pelos autores baseado em Kunh(2006)

Guiados por um novo paradigma, o grupo pode vir a adotar novos instrumentos e
orientar seu olhar em novas dire¢des, pois durante as mudancas o grupo passa a perceber
coisas diferentes sobre a sua propria vivéncia. Aprofundando a relagdo com as inovagdes
organizacionais, destacam-se as situagdes retratadas pelo autor onde os cientistas, mesmo
olhando para os mesmos pontos ja examinados anteriormente, e adotando instrumentos
familiares, conseguem perceber coisas surpreendentes, levando-os a ver o mundo definido por
seus compromissos de pesquisa de uma maneira diferente (KUHN, 2006, p.147).

Nas organizacdes esse processo ¢ percebido quando uma mudanga se torna necessaria
e a inovagdo ¢ implantada, seja em gestdo, processo, design ou de produto, a organizacio
como um todo passa a perceber a inovagdao como um novo jeito de fazer e ver a propria
vivéncia, surgindo um novo conceito para a organizacdo. Inicialmente a mudanga ¢ recusada,
mas assim que esta for aceita, ela passa a ser o novo jeito de ser dominante na organizagao.

7. O INDIVIDUO INOVADOR

A mudanga paradigmatica classificada de transformagdes perceptivas por Kuhn (2006)
se explica por meio do exemplo do homem que olha o desconhecido pela primeira vez,
tentando identifica-lo, reconhecé-lo e entendé-lo a partir de conceitos e regras pré-existentes
em seu mundo conhecido. Nao conseguindo relaciona-lo, o resultado ¢ uma desorientacdao
extrema, uma intensa crise pessoal. Mas logo que o sujeito comeca a aprender a lidar com seu
novo mundo, todo o seu campo visual se altera e os objetos passam a ser novamente vistos
como anteriormente. Tanto literalmente como metaforicamente, o homem acostumado com o
novo jeito de ver e entender o mundo experimenta uma transformagdo revolucionaria da
visdo.

Para o cientista vivenciar transformacdes similares, construindo aprendizagem
consolidada, precisa primeiramente entrar em contato com o desconhecido e estar exposto
prolongadamente a anomalia. Porém, depois que a experiéncia fornecer as categorias
adicionais indispensaveis o individuo sera capaz de perceber todas as diferengas, identificar,
classificar, relaciond-lo com o conhecido e buscar dentre novos conceitos o mais significativo
para ajudé-lo a traduzir e perceber este novo conhecimento.

A alteracdo na percepgdo cientifica que acompanha a mudanca de paradigma ocorre
por dois motivos. Por motivo do génio individual do individuo e pela exploragao por parte do
génio das possibilidades abertas por uma altera¢dao do paradigma dominante ou anterior.



O que ocorre durante uma revolucdo cientifica ndo se reduz a uma interpretagdo de
dados estaveis e individuais. Primeiramente pelos dados ndo serem estaveis € seu processo
ndo ser de simples interpretagdo exatamente por sua instabilidade. O cientista participante de
uma revolugdo cientifica ndo € um interprete das anomalias, mas sim “... um homem
defrontado com a mesma constelacdo de objetos que antes e tendo consciéncia disso, ele os
encontra, nao obstante, totalmente transformados em muitos de seus detalhes” (KUHN, 2006,
p. 159).

Em sequéncia, a troca de paradigma se inicia em um evento ndo-estruturado, como
uma iluminagdo abrupta da intuicdo de um individuo quando reconhece as anomalias, dando
inicio ao estado de crise. “Momentos que sao descritos pelos cientistas como solugdes que
vem durante o sono”, “vendas que caem do olho”, “iluminacdo repentina que inunda um
quebra cabega” que antes era obscuro. As intuigdes retinem grandes porcoes de experiéncias
autonomas e congruentes obtidas a partir do antigo paradigma, e as transformam em um bloco
de experiéncias que serd gradativamente ligado ao novo paradigma (KUHN, 2006, p. 161).

Existem “experiéncias imediatas” que permitem surgir a regularidade de um
paradigma para um cientista, desta forma poucas discussdes sdo despertas inicialmente,
porém o compromisso do cientista com o paradigma dominante propiciara sim e, de qualquer
maneira, uma série de experiéncias e debates para sua conclusdo e aceitagdo. Ou seja, a
inovacdo comeca na criagdo de conhecimentos de um individuo, mas se processa enquanto
inovagao apos discussoes para validagao e estudos de viabilidade.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Apds a metafora apresentada e os pontos de convergéncia identificados pode-se elaborar um
framework da estrutura da inovagdo em gestao, resultado desta pesquisa, apresentado na
Figura 3.

Como na ciéncia, a organizacao possui um paradigma dominante o qual determina o
caminho para a ac¢do organizacional ao mesmo tempo que funciona como marco para a busca
de solucdes que possam resolver os problemas experimentados. Na ciéncia a estrutura da
revolugdo cientifica recebe a influencia da arbitrariedade das diferentes escolas tanto quanto
na organizagao esta arbitrariedade ¢ exercida pela cultura organizacional.

J& com relacdo a quebra de certezas paradigmaticas, tanto na estrutura da revolucdo
cientifica quanto na organizagdo esta provoca a necessidade de novas teorias que possam
resolver os problemas percebidos. O reconhecimento prévio da existéncia de uma anomalia e
do estado de crise pode-se resultar na mudanga de categoria e procedimentos paradigmaticos
que podem concretizar a inovagao organizacional, seja ela incremental ou até de ruptura.
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Figura 3: Framework da Estrutura da Inovagdo em Gestao
Fonte: Elaborado pleos autores

Desta forma, este artigo alcangou o objetivo proposto ao desenhar o Framework da
estrutura da inovagao organizacional . Os resultados do estudo contribuiram para o avango do
conhecimento sobre inovacdo ao apresentar um novo olhar sobre o conceito de paradigma,
indicando que esse constructo deve passar a ser percebido como uma base instrumental
concreta para identificar a inovac¢do organizacional .

O Framework proposto ¢ um instrumento util para o entendimento do comportamento
e desenvolvimento organizacional nos processos de inovagdo incremental, distintivo ou
radical. Dessa forma, a estrutura da inovag¢do baseada na reconstru¢do de paradigmas
dominantes conforme apontado neste estudo, pode ser gerenciada ao ser identificada,
mapeada e desconstruida com base em novos valores.
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