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RESUMO

Este estudo de caso apresenta um conjunto de agdes realizadas de fevereiro de 2011 a fe-
vereiro de 2013 como parte de uma estratégia para a mudanca de percepgao acerca da cul-
tura digital na Fundagdo Roberto Marinho, concebida e conduzida por esta autora. O inicio
deste trabalho deu-se em novembro de 2010, com um planejamento detalhado que tomou
como diretriz a apresentacao da demanda da empresa: “alterar a cultura geral disseminada
na empresa acerca das midias e das tecnologias de comunicacao, gerando novos modelos
de pensamento, gestdo eficaz de conhecimento e processos de inova¢do” Ao longo deste
documento, serao apresentadas as estratégias e metodologias utilizadas para a constituicao
de um grupo que pensa e executa a inovagao na Fundacao Roberto Marinho, uma das orga-
nizagdes mais influentes em nosso pais e que forjou experiéncias inovadoras ao longo dos
ultimos 30 anos nas areas de educagao e patrimonio cultural. O caso mostra os principais
objetivos em cada uma das trés etapas do processo de estabelecimento do grupo interno e
a evolucdo dos trabalhos na linha do tempo.

PALAVRAS-CHAVE

Inovacéo, cultura digital, gestao da inovacado, empreendedorismo.
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APRESENTACAO

Este estudo de caso apresenta as estratégias e metodologias que foram utilizadas para a cons-
tituicdo de um grupo que pensa e executa a inovagao na Fundagao Roberto Marinho, uma das
organizac¢des mais influentes em nosso pais e que forjou experiéncias inovadoras ao longo
dos ultimos 30 anos nas areas de educacéo e patrimonio cultural. O caso mostra os principais
objetivos em cada uma das trés etapas do processo de estabelecimento do grupo interno e a
evolucéo dos trabalhos na linha do tempo.

1. A Fundacao Roberto Marinho- contexto e caracteristicas

Introducao

A Fundacdo Roberto Marinho foi criada em 1977 pelo jornalista Roberto Marinho. Funciona
como uma casa de parcerias, trabalhando com empresas, governos, organizagdes nao gover-
namentais, instituicdes publicas e privadas de todo o Pais em desenvolvimento e implemen-
tacdo de seus projetos. E uma instituicio privada, sem fins lucrativos, que desenvolve projetos
para a educacao, bem como projetos educacionais visando a preservacao e a revitalizacao do
patrimonio histérico, cultural e natural nos mais diversos pontos do Brasil.

Com esse proposito de promover educacdo de qualidade no Brasil, em 1980, a Fundacao
Roberto Marinho colocou no ar o telecurso 1° e 2° graus, que anos depois passou a se chamar
Telecurso 2000, que ensina matérias de ensino fundamental e médio através de programas
de televisao e apostilas impressas. O Telecurso é um programa de TV que oferece aulas pela
televisao para conclusao da escolaridade basica. O programa transformou-se numa metodolo-
gia, conhecida como Telessala, reconhecida pelo Ministério da Educacao e adotada por redes
publicas de ensino, empresas e outras instituicdes, e ja formou mais de cinco milhées de bra-
sileiros. Fica também sob responsabilidade da Fundacdo o desenvolvimento de tecnologias,
usando ferramentas como a TV, livros e internet, para a formacdo de educadores. Além do
Telecurso, sdo destaques na area de educacao o Telecurso TEC, de ensino profissionalizante, e
o Multicurso Matematica, de formacao de professores nesta disciplina.

A instituicdo esta hoje dividida em cinco grandes geréncias, as chamadas areas-fim: Educacao
e Implementacéo; Teleducacéo; Patrimonio; Meio Ambiente; e Canal Futura. Todos os projetos da
Fundacao, seja em qualquer uma de suas geréncias, tém a educacao como premissa e objetivo'.

Para ampliar sua contribuicao a partir de sua experiéncia, em 1997 a Fundacao criou o Ca-
nal Futura, um projeto social de comunicagao que resulta da parceria entre organizagdes e ini-
ciativa privada (LIBONATI et alii, 2012, p. 301). A programacao inclui temas de interesse publico,
como educacao, direitos humanos, saude, juventude e cultura, presente em todo o Pais, 24
horas todos os dias. O canal pode ser assistido via antenas parabdlicas, cabo e canais abertos.
Seu conteudo também é trabalhado, com fins educacionais, por milhares de comunidades,
por meio de parcerias com ONGs, empresas, universidades e outras instituicdes. Na area de pa-
trimonio, depois de investir em restauragdes e conservacao do patrimoénio histérico nacional,
a Fundacao passou a executar projetos para novos museus, criando em Sao Paulo, o Museu
da Lingua Portuguesa, o primeiro do mundo dedicado a uma lingua; e o Museu do Futebol,
que conta a histéria do pais pelo viés cultural popular do futebol. No Rio de Janeiro existem
trés projetos em andamento: o Museu da Imagem e do Som, o Museu do Amanha e o Museu
de Arte do Rio (aberto em abril de 2013 para visitacao). Todas essas iniciativas mostram que a
visdo continua sendo sua motivacdo para o trabalho: “Acreditamos no Brasil, nos brasileiros e
em sua cultura como tradugao de um modo de ser, pensar e agir. Trabalhamos por um mundo
onde pessoas e comunidades se relacionem, valorizem suas identidades e sejam capazes de
transformar suas préprias vidas™.
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Contexto

Este estudo de caso apresenta um conjunto de acdes realizadas de fevereiro de 2011 a feve-
reiro de 2013 como parte de uma estratégia para a mudanca de percepgao acerca da cultura
digital na Fundagao Roberto Marinho, concebida e conduzida por esta autora. O inicio deste
trabalho deu-se em novembro de 2010, com um planejamento detalhado que tomou como di-
retriz a apresentacao da demanda da empresa, colocada nos seguintes termos pelo gerente de
tecnologia, Gustavo Bastos: “alterar a cultura geral disseminada na empresa acerca das midias
e das tecnologias de comunicacdo, gerando novos modelos de pensamento, gestdo eficaz de
conhecimento e processos de inovacao”.

De acordo com Bastos, a empresa ja havia tentado mudar a percepcdo de seus colabora-
dores acerca do digital realizando palestras com especialistas, eventos fechados de pequeno
porte sobre temas relativos e formando grupos de estudos com académicos. No entanto, o
que se desejava naquele momento era uma mudanca mais efetiva, o que pode ser alcancado
por meio de um trabalho paulatino de reaprendizagem, que envolve muitos desafios. Afi-
nal, experimentar coisas novas leva tempo e um certo investimento, principalmente quando
uma empresa estad acostumada a trabalhar com produtos ou servigos ja estabelecidos e re-
conhecidos pelo mercado.

Para a demanda da Fundac¢do Roberto Marinho, diante de seu histérico, a formacdo de um
grupo multidisciplinar para discussao de temas relativos ao tema inovagao e cibercultura mos-
trou-se como o melhor direcionamento. O passo seguinte foi determinar o tempo/fases de atu-
acao do grupo. Tomando como orientacao o modelo de processos proposto por David Tranfield
& John Bessant (apud BESSANT & TIDD, 2009, p. 229), que une as fases da inovacado as atividades
de gestdo do conhecimento, foram desenhadas as fases do processo indentificando rotinas de
conhecimento em cada uma das seguintes fases: descoberta, realizacdo e sustentagao.

- Descoberta: rastreamento e busca de ambientes internos e externos a fim de obter e
processar sinais de possiveis inovacdes. Esses sinais podem ser necessidades de varios tipos,
oportunidade que surgem a partir de atividades de pesquisa, pressoes reguladoras ou com-
portamento de concorrentes.

- Realizacdo: como a organizacdo pode implementar, com sucesso, a inovacgao, fazendo-a
crescer a partir de uma ideia, passando por varios estagios de desenvolvimento até o lancamen-
to final como um novo produto ou servico no mercado externo ou COMo UM NOVO Processo ou
método dentro da organizacdo. A realizacao exige selecionar, a partir de possiveis desencadea-
dores de inovacao, as atividades para as quais a organizacdo comprometera recursos.

- Sustentacao: da opcdo escolhida pelo fornecimento de recursos, desenvolvendo meios
de exploracgao. Envolve o conhecimento codificado, formalmente incorporado de tecnologia,
mas também conhecimento tacito a respeito da ligacao social circundante, o que é necessario
para fazer a inovacdo funcionar. A fase de sustentacdo envolve manutencéo e suporte de ino-
vacdo por meio de vérias melhorias e, também, reflete fases anteriores e analisa experiéncias
de sucesso e fracasso a fim de aprender como gerenciar melhor o processo e capturar conheci-
mento relevante a partir da experiéncia. Essa aprendizagem estabelece condicdes para iniciar
o ciclo novamente, ou a “reinovacao”.

A partir dessa investigacao inicial, tomando as trés fases como pilares para o esta-
belecimento da estratégia, a proposta de implementacdo contemplou a criacdo de um
nucleo de inovacao, que foi denominado Nucleo de Inovacéo e Cibercultura, que poste-
riormente tornou-se popular como NiC.

Iniciando as atividades em fevereiro de 2011, o NiC se tornou uma comunidade pratica de
gestao de conhecimentos para a inovacdo, um grupo multidisciplinar de profissionais que se
reunem periodicamente para trocar informacoes e propor ideias inovadoras para departamen-
tos dos cinco pilares fundamentais da Fundacdo Roberto Marinho.
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1) Formagao do Grupo

Para formar o grupo multidisciplinar, as geréncias de Recursos Humanos e Tecnologia co-
municaram o inicio das atividades e objetivos do NiC para os demais gerentes, a quem foi
sugerido indicar profissionais com perfil para compor o grupo. O objetivo era reunir, no mes-
mo grupo, conhecimentos codificados e tacitos os mais diversificados. Nao havia critérios, tais
como cargos e salarios, para selecao desses colaboradores. Os profissionais deveriam perceber
o valor do Nucleo de Inovacao e Cibercultura como uma oportunidade de renovacao de co-
nhecimentos, participacdo ativa nos assuntos de interesses da empresa, oportunidade de re-
lacionamento com profissionais de outras dreas e crescimento profissional. O nimero maximo
determinado para o nucleo foi estipulado em 30 pessoas.

2) Formatos dos encontros e atividades

Os encontros seriam semanais com trés horas de duracao, considerado como um tempo
adequado para a introducao, desenvolvimento, discusséo e realizacao de atividades propostas
pelo coordenador. Além disso, foram programadas atividades laboratoriais semanais com duas
horas de duragdo (como participacdo em eventos, cinemas, exposicoes, etc.). Para ativar o en-
volvimento dos participantes foram previstas também discussées via comunidade virtual. Para
tanto, foi criado um grupo secreto na rede social mais utilizada por todos os participantes, o
Facebook (figura 1) em que se podia postar links, videos e textos abordando a temética progra-
mada para aquela semana. Atividades complementares, como leituras de textos em grupos,
videos, oficinas e reunides com a participagao de profissionais convidados do mercado abertas
para ouvintes, também foram idealizadas.
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Figura 1: Imagem da tela do grupo do NiC no Facebook em 10/6/201 33 (3) Nota: (os perfis
foram enevoados
para preservar a

o identidade dos
3) Temas para abordagem indireta membros do

A partir da demanda da empresa, os seguintes temas foram escolhidos para serem traba-  grupo.
Ihados na fase da Descoberta, em que se busca, captura e articula conhecimento: cibercultura,
branding, redes sociais, games, cultura de convergéncia, tendéncias das marcas e inovacao.
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4) Atribuicdes do coordenador

Para conducdo do grupo e manutencdo dos objetivos estratégicos estabelecidos, fez-
se necessaria a presenca do coordenador do grupo nas fases de Descoberta e Realizacao.
Responsavel pela conducao e avancos do grupo, pela proposicao e agendamento de todas
as atividades internas e externas, pela manutencao das discussdes via blog, pela monitoria
e apresentacao dos resultados do nucleo, pelo convite a pessoas de mercado que possam
contribuir de maneira significativa com conceitos e cases que enriquecam o processo de
inovacao, essas atribuicdes ficaram sob responsabilidade do propositor do nucleo e ideali-
zador da estratégia, a autora deste caso.

2. Constituicao e operacao do Nucleo de Inovacao e Cibercultura
2.1) Primeiro ciclo, ano 2011

No primeiro ano, o objetivo do grupo foi propiciar o nivelamento de informagdes diversas que
permeiam a cibercultura e, a partir da aquisicao desses conhecimentos, trabalhar na solucao de
problemas sugeridos por determinadas dreas da organizacdo. Esses foram os pilares para as acoes
desenvolvidas nos encontros e principais atividades do grupo no primeiro ciclo.

Com a inscricdo de 30 pessoas, foi realizada uma analise psicogréfica para formar os grupos,
dissociando participantes que atuavam na mesma area.Os encontros realizavam-se uma vez na
semana e as atividades variavam entre exposicdes de especialistas, introducao aos temas planeja-
dos ou realizacdo de tarefas em grupo. Durante o restante da semana eram realizadas atividades
complementares (leitura, cinema, exposicoes, videos, producao de contelido) e os participantes
alimentaram discussdes semanais no grupo privado no Facebook para continuar o debate iniciado
nos encontros e divulgar novidades interessantes para os temas tratados.

Depois das seis primeiras semanas, foram formados cinco grupos, com seis pessoas cada, e
direcionados para um trabalho real, solicitado por uma area da empresa como uma demanda,
ingressando num ambiente competitivo e saudavel, utilizando os conhecimentos discutidos nos
encontros para a formatacdo de um projeto real que durou quatro semanas. Essa rotina de dez se-
manas, desde a introducdo a um tema, demandas de trabalhos reais e entrega de uma proposta,
repetiu-se mais duas vezes no primeiro ciclo. Foram trés fases de dez semanas de trabalhos.

A estratégia de atuacgdo planejada encontrou éxito com a multidisciplinaridade dos gru-
pos: 0s novos problemas apresentados no briefing - comum para alguns participantes e to-
talmente estranhos a outros - foram explorados com base em uma filosofia de experiéncia.
Ha uma conexdo organica entre educacao, ou reeducagao — o ponto de partida da proposta
do NIC - e a experiéncia, sobretudo pessoal. Embora educacdo e experiéncia ndo sejam
diretamente equivalentes, foram consideradas e valorizadas as experiéncias pessoais, o que
contribuiu para o envolvimento do grupo e a motivacao permanente de cada participante.
O que eles ja supunham saber foi reafirmado e o conhecimento e a experiéncia nivelados.

A demanda inicial da empresa era conduzir uma estratégia para a mudanca dos habitos
com relagdo a cultura digital. A caracteristica basica do habito é a de que toda ac¢ao prati-
cada ou sofrida em uma experiéncia modifica quem a pratica, ao mesmo tempo em que
essa modificacdo afeta a qualidade das experiéncias subsequentes. “Toda experiéncia mo-
difica quem a pratica, toma algo das experiéncias passadas e modifica as experiéncias que
virao”(DEWEY, 2010, p.36). Partimos da experiéncia que cada um dos participantes possuia
e, nos encontros e debates no grupo do Facebook, compartilhamos informacdes criando
um acervo de experiéncias exponencialmente maior.
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2.1.1) Temas e trabalhos

Os temas abordados ao longo das trés fases foram: cibercultura, branding, redes sociais,
games, convergéncia, transmedia e sensorialidades. Para fundamentar teoricamente a diver-
sidade dos temas propostos, os participantes leram capitulos do livro “Linguagens liquidas

na era da mobilidade”, da professora e pesquisadora Lucia Santaella®. Na primeira fase foram  (4) Maria Lucia
Santaella Braga,
pesquisadora e
multissensoriais, e as transformagdes culturais e tecnoldgicas operadas pelas midias sociais.  professora da PUC-
SP, doutorapela
PUC-SP. www.pucsp.
Daniel Prado® e Roberto Cassano’. br/~Ibraga

discutidos: cendrio das midias, cultura de massa, cultura de midia, cultura digital, linguagens
Para contribuir com suas experiéncias e saberes, participaram os professores Sandro Torres?,

O primeiro trabalho foi solicitado pela drea de Recursos Humanos e consistia em re- .
(5) SandroTorres,

modelar os processos de comunicacao internos da FRM. Cada grupo teve quatro sema-  goutorando
nas para elaborar e apresentar ideias para uma banca composta por um especialista em em Estudosde

. s . - - Linguagem pela
comunicagdo interna e representantes da area socilitante (RH). As apresentagdes foram  (ff sandrotorres.

avaliadas pela qualidade e consisténcia das ideias, bem como a viabilidade da proposta. com@gmail.com

As melhores sugestdes, independentemente do grupo, foram aproveitadas por um gru-  (6) Daniel Prado,
diretor de tecnologia
daYDreams,
emergentes para melhoria do processo de comunicacao entre as areas da Fundacdo. A  professor na ESPM.
daniel.prado@
ydreams.com

po de comunicacao interna, responsavel por realizar as transformacdes apontadas como

apresentacao dos trabalhos marcou o final da primeira fase.

Na segunda fase, duas tendéncias de comunicacdo contemporaneas foram discutidas: os
(7) Roberto Cassano,

games em suas mais abundantes vertentes (social games, advergames, mobile e ludologia) ea  sscio-diretor de

tendéncia de convergéncia das midias, utilizandoTransmedia Storytelling. Para colaborar com P'Eneja(“‘%nto
A . . . ) 3 A X e Estratégia na
experiéncias, foram convidados a professora Beatriz Polivanov® e Luiz Henrique Rios®. O segun-  agancia Frog.

do briefing envolvia uma estratégia transmedia para a drea de Educacédo, mais especificamente  rcassano@gmail.com

(8) Beatriz Brandao

f . L. . T Polivanov, doutora
do projeto para que fossem capazes de criar uma estratégia de divulgac¢ao digital que pudesse  pelo PPGCOM UFF.

permear vdrias midias, incluindo uma opcao para games. Assim como na primeira fase, a banca g;ogessom “alESPM
. . . . - . .  beatriz.polivanov@
foi composta para avaliar as inspiragdes dos grupos e as melhores ideias foram acolhidas pela  gmail.com

para o projeto “Tons do Brasil”. Aos grupos coube a tarefa de conhecer todos os pormenores

area solicitante. (9) Luiz Henrique

Na terceira e ultima fase do primeiro ciclo, foram abordadas todas as questdes sobre sen- fifsffj'i_’etﬁ;tde//
elevisao. (o)

sorialidades e como se dao os processos de comunicagao pelo viés do envolvimento dos sen-  ptwikipedia.

tidos. Os grupos trabalharam cada um dos sentidos separadamente: audibilidades, tatibilida- ~ org/wiki/Luiz_
. . . A . . . Henrique_Rios
des, olfatividades e visualidades contemporaneas em estratégias de branding, espacos de arte

e outros ambientes fisicos convencionais. A solicitacao para o trabalho final partiu da area de
Patriménio, envolvendo a expansao dos sentidos nas experiéncias propostas pelo Museu da

Imagem e do Som, em fase de constru¢ao em Copacabana, no Rio de Janeiro'. Os grupos  (10) Fonte: http://
www.sergiocabral.
com.br/o-palacio-
aplicativos moveis e todos os outros tipos de acdes possiveis de implementagdo para propor-  da-princesinha-do-

cionar uma experiéncia sensorial no MIS. A banca, com especialistas e representantes da area 2"73/[)/65};%515;‘10 em

tiveram acesso aos detalhes de funcionamento e ambientes do museu e puderam pensar em

de Patrimonio, avaliou os trabalhos e recebeu todos os projetos em formato digital para con-
sultas futuras. Essa atividade encerrou o primeiro ciclo de atividades do Nucleo.

2.1.2) Pesquisa

Para medir a experiéncia dos participantes e avaliar os resultados obtidos com o primeiro
ciclo de atividades, foi realizada uma pesquisa qualitativa com cinco perguntas, respondida
por 14 participantes:
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I) Para vocé, o que representou participar do nucleo de inovacdo de acordo com seguintes topicos:
a) compartilhamento de informagdes sobre os temas
Respostas: Entre as respostas literais, foram usadas as seguintes palavras:

Estimulante

Oitirmo

]
.
o]
[EN]
=
[Ay]
[ay]
-~

Literais:

“Possibilidade de discutir tematicas que nao discutiriamos no ambientes de trabalho, mas
sdo fundamentais a ele”; "Além de conhecer o que o mercado pratica, as discussées foram ricas
inspiragées para aplicacao interna”; “Prolificas discussées foram geradas, levantando temas in-
teressantes para reflexao”.

b) compartilhamento de informagdes sobre a Fundacédo

Respostas: 11, das 14 respostas apontaram o Nucleo como um grupo que favoreceu a inte-
racao entre as areas e ampliou o conhecimento dos participantes sobre os projetos da empresa.

Literais:

“A integragdo entre as dreas é regular e deficiente. A criacdo do NiC foi um passo para mu-
dar esse cendrio”; “Foi 6timo conhecer pessoas de outras dreas e saber que estamos envolvidos
em processos semelhantes, podendo trocar ideias sobre projetos e cultura da FRM”; “Espaco
para refletir sobre nossas ideias sobre a FRM. Ndo senti a mesma abertura da FRM em querer
compartilhar nossas ideias”.

¢) aprendizado sobre conceitos
Respostas: Entre as respostas literais, foram usadas as seguintes palavras:

Superficial

Satisfatario

Citirna

=
o
[Eg]
.
.
m
[
M
[Eg]
[N
w
[Eg]
e

45
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Literais:

“As aulas, palestras e cases tornaram a absor¢édo atrativa e facil; “O aprofundamento foi
essencial para aquisicdo de um novo olhar sobre o ja conhecido’] “Aprendi mais na elaboracao
dos projetos”.

d) aprendizado sobre tecnologia

Respostas: 11, das 14 respostas, consideraram no geral que o tema poderia ser mais explo-
rado, mas que conseguiu mostrar novas possibilidades de uso das tecnologias.

Literais:

“Serviu para ter um panorama do que existe. E tudo muito rdpido e o aprendizado fica
dificil.] “Tema extenso que exige constante atualizagdo’; “O Nucleo conseguiu fugir do mais do
mesmo apresentados em cursos e palestras que ja presencier’.

e) modo como os temas influenciaram seu dia a dia

Respostas: 10, entre 14 respostas, apontaram que os temas teriam, de maneira geral, muda-
do aforma de pensar e estimulado a busca por mais informacoes.

Literais:

“Bastante. Muitas discussées mudaram um pouco a forma de fazer meu trabalho’, “De for-
ma dindmica e proveitosa, tanto no pessoal quanto no profissional”.

I1) Que outros tipos de temas vocé gostaria que fossem abordados?

Respostas: qualificacdo profissional, meio ambiente, social media, projetos de educacao,
movimentos sociais, crowdsourcinge crowdfunding, semidtica, tecnologias de informacao e
comunicagao aplicadas a educacao, uso das tecnologias na educacao.

1) Vocé acha que as reflexdes o ajudaram a pensar nos seus processos de trabalho?

Respostas: 12, entre as 14 respostas, apontaram que sim, as reflexdes foram fonte de inspi-
racao, reflexdes e ponto de partida para novas ideias. Apenas dois participantes disseram que
por terem cargos operacionais ndo encontraram nas reflexdes oportunidades para pensar seus
préprios processos.

IV) Para conceber uma cultura de inovacao, o que vocé acha que é necessario na Fundacéo?

Respostas: 11, entre as 14 respostas, indicaram que a interacao entre as geréncias e areas
da empresa seria o fator mais importante para manter debates sobre diversos temas para a
mudanca da cultura geral. Dois participantes ndo responderam.

Literais:

“Né&o ter medo do novo e suas consequéncias’, “Parceria intensa e verdadeira das geréncias
da FRM para a mudancga da cultura e aporte de recursos’, “A participagdo de todos os funciona-
rios e mais incentivos a projetos diversificados".

V) Que consideracdes a respeito da estratégia do NiC e de seu formato de operagdo vocé
gostaria de fazer?

Respostas: entre a diversidade das respostas abertas, pode-se identificar em mais declara-
¢Oes nas respostas que os grupos ndo deveriam mais ser avaliados ou competir pelas melho-
res ideias; que o NiC deveria ser reconhecido como um grupo permanente e a disposi¢cao da
empresa para realizacdo de pesquisas e geracado de projetos; e que os participantes tivessem
uma postura mais colaborativa, influenciando no planejamento das atividades e dos temas
discutidos no grupo.
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2.2) Segundo ciclo, ano 2012

A partir da avaliacdo do trabalho do primeiro ano do NiC, a proposta de continuidade do traba-
Iho para o ano de 2012 consistiu em sistematizar processos de inovacgao, traduzindo conheci-
mento em inovacao, difundido as ideias do NiC para diversos outros grupos em todas as areas,
compartilhando e distribuindo conhecimento.

Ainovacao e seus processos sao considerados tendéncia ou modismo, todo mundo sempre falaem
inovar. Mas a inovacéo ainda é laboratério, deve atender as necessidades particulares de cada empresa
em suas demandas e, por sua aplicacdo ser uma novidade, na maioria das vezes o excesso de urgéncia
e a experiéncia insuficiente na seara da comunicacao néo garantem o sucesso na gestao da inovacéo.

De acordo com Philip Kotler,a inovacdo como disciplina, ainda ndo alcancou o estagio de
desenvolvimento capaz de satisfazer a necessidade permanente de inovar.

“A inovagdo é um processo desordenado: dificil de mensurar e dificil de adminis-
trar. A maioria das pessoas o identifica quando gera uma onda de crescimento. Quan-
do as receitas e os lucros declinam durante uma recessdo, os executivos muitas vezes
concluem que iniciativas de inova¢do ndo valem a pena. Talvez a inovagdo ndo seja tao
importante, pensam. Os executivos dizem que a inovagdo é muito importante, mas a
abordagem de suas empresas em relagao a isso € em muitos casos, informal e os lideres
carecem de confianca em suas decisées sobre inova¢do” (KOTLER, 2011, p.15)

A inovacao, no entanto, nao uma questao para poucos escolhidos. Ela é de responsabili-
dade de toda a organizacado. Requer pessoas criativas, objetivos definidos, determinacao de
recursos e fixacao de estratégias. A proposta para o segundo ciclo compreendia o processo de
inovacgao e o estabelecimento da cultura de inovagao na FRM em trés momentos: nivelamento
de conhecimento capaz de ser traduzido em inovacdo; solucdo de problemas/questdes das
areas; formacao de gestores de inovacao.

No primeiro ciclo, o nivelamento de informagdes e conhecimentos diversos que permeiam a ci-
bercultura, e a solucdo de problemas a partir de demandas reais da organizacao, foram pilares para
as acoes desenvolvidas nos encontros e principais atividades do grupo. No segundo ciclo, a propos-
ta era formar gestores de inovacao, tornando o proprio tema inovacdo e sua sistematizacao, conte-
udos para discussao. No entanto, essa formacao se daria a partir do estudo de diversas obras, dos
principais autores sobre o tema inovacao, e da apresentacao de cinco metodologias de inovagao.

2.2.1) Temas e Trabalhos

A formacédo do grupo e seu formato foram mantidos no segundo ciclo. Algumas vagas que
sobraram foram remanejadas nos mesmos moldes do primeiro ciclo. Inicialmente, duas metodo-
logias foram apresentadas pela coordenadora do grupo (autora deste trabalho). Depois, foram es-
colhidas cinco teorias de inovacgao e cinco grupos, para estudar cada uma delas. Os grupos tiveram
de trés a quatro semanas para estudar uma nova metodologia e apresenta-la em semindrio para o
restante dos participantes. No intervalo entre uma apresentacdo e outra, os participantes deveriam

convidar profissionais com tema livre que pudessem levar ideias e inspiracdes para o grupo''. (11) Mais detalhes
sobre cada uma

. T - . das metodologias
1) Metodologia A-F: A Biblia da Inovacao, Philip Kotler e como foram

O modelo A-F é usado por grandes empresas no mundo inteiro, que obtém bons resulta- ~ aplicadas POdefZef
) . . . vistas nas Notas de
dos tanto com o tempo quanto com os recursos investidos no processo de inovacgao. Ele parte  £p6ino do Case.
do principio de que se ninguém tiver o trabalho de ativar processos de mudanca e inovacao,
as pessoas responsaveis pelas atividades didrias permanecerdo concentradas em suas rotinas.
A metodologia A-F é baseada nas funcdes que as pessoas desempenham: ativadores, busca-

dores, criadores, desenvolvedores, executores ou facilitadores.
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1) Metodologia dos 28 dias: O livro de ouro da inovacao, Scott Anthony

A metodologia consiste em um programa de inovacdo em 28 dias, dividido em quatro se-
manas: Descobrindo as oportunidades; Colocando as ideias no papel; Avaliando e testando as
ideias; Seguindo em frente. Cada dia come¢a com uma pergunta principal que o treinamento
do dia tem em vista e uma breve resposta.O programa pode ser seguido de forma autbnoma.

II1) Metodologia da Disrupgdo: O Crescimento pela Inovacao, Clayton Christensen

As praticas de Christensen sdo baseadas em: ouvir os clientes, investir pesadamente em
tecnologias que oferecem aos clientes o que eles dizem que querem, procurar margens maio-
res, focar em mercados grandes em vez dos pequenos. A metodologia propde uma tecnologia
disruptiva, quando empresas investem em inovacdes que aparentemente quebram a tradicao
de seus produtos e servigos.

V1) Metodologia do Design Thinking: Design de Negdcios, Roger Martin

Esse método consiste em conduzir os problemas de um pensamento complexo ao simples.
E seu modelo de producédo de conhecimento para a criagdo de valor — o Design Thinking — pro-
poe a conciliacdo entre dois pontos de vista aparentemente irreconcilidveis nas organizagbes:
de um lado, o pensamento analitico, dedutivo e indutivo; de outro, a criatividade, a inovacao, o
pensamento intuitivo. O livro Design de Negécios concentra-se em trés assuntos: pensamento
integrativo (capacidade de integrar dois modelos opostos de gestdo); modelos de negdcio
inovadores; papel da corporacdo na sociedade e a responsabilidade corporativa.

VII) Metodologia: The Four Steps to the Epiphany, Steve Blank

O blog do autor, www.steveblank.com, é uma das principais referéncias internacionais so-
bre como alcancar o sucesso desenvolvendo produtos por meio de uma melhor compreenséao
dos consumidores. O principio da teoria de Blank é focar sempre no consumidor: produtos de-
senvolvidos com um gerenciamento orientado para os consumidores rapida e frequentemen-
te vencem; metodologias existentes para o lancamento de produtos focadas em atividades
internas, somente em execucdo, perdem.

2.2.2) Convidados

No primeiro ciclo, a coordenadora convidou palestrantes de areas referentes aos temas es-
tudados para levarem pesquisas e ideias para o grupo. Em 2012, a coordenadora solicitou que
cada um dos participantes sugerisse um convidado, com mais liberdade para temas e saberes,
com o proposito de explorar mais possibilidades em cada fala. Apresentaram-se:Cayo Medei-

ros, Mauricio Curi, Maria Mourdo, Meu Rio e Roger Martin'2. (12) Mais detalhes
sobre o perfil de
cada convidado

2.3) Terceiro CiC|O, ano 2013 pode servisto nas
o . . Notas de Ensino do
Com o término do segundo cliclo, em marco de 2013, o objetivo de formar gestores de Case

inovacao estava alcancado e os participantes preparados para dar autonomia ao NiC. A figura
mediadora da coordenadora ndo era mais necessdria e o grupo segue autogerido, a partir de
uma face publica, que nesse momento investiga as tendéncias de usos de tecnologias na edu-
cacao; e de uma face privada, que se baseia nas metodologias aprendidas no segundo ciclo
para o desenvolvimento de um produto inovador em uma das demandas da Fundacédo. Os
resultados desses trabalhos poderao ser adicionados posteriormente a esse estudo de caso.
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Conclusao

Receber a incumbéncia de alterar uma cultura digital numa empresa conservadora, como a
Fundacdo Roberto Marinho, foi uma tarefa que exigiu um esforco de pesquisa para a escolha
de abordagens mais apropriadas e doses de equilibrio para lidar com as tensdes e expectativas
internas. Assim como todas as grandes empresas no mundo hoje, a Fundacdo estad buscan-
do por meio dos seus recursos humanos, que sao as pessoas que melhor entendem de seus
processos, solucdes para se tornar mais eficiente e inovar em produtos e servicos. O que ob-
servamos é que pode ser um trabalho a longo prazo, pois atos herdicos de imaginacdo ainda
esbarram na tradicdo e no peso do nome da organizacao. O que aprendemos é que as ideias
de que o sucesso s6 pode ser proveniente de profundas reflexdes, alinhadas com as estratégias
da empresa, podem ser ultrapassadas: boas ideias podem surgir justamente do caos, do ines-
perado, e serem um risco da mesma forma que o pensamento organizado.

Desde que foi anunciada da “Economia da Inovagao’, as empresas decidiram levar inovacéo a
sério. No entanto, isso pode ser um problema, pois parece que desejam inovar “mecanizando a
inovacgao’; domesticando-a, tornando-a um sistema. No entanto, as boas ideias ndao gostam de ser
gerenciadas. Elas vem e vao conforme querem e esse fluxo que parece caético deve ser respeitado.

Essa experiéncia na conducado de um grupo de inovacdo pode servir de inspiracao
para criacdo de propostas nos mesmos formatos em empresas de todos os portes. Dai
consiste o valor desse estudo de caso: que experiéncias podem ser retiradas desse
caso e que podem ser aplicadas em outros projetos que tenham como cerne a mudan-
¢a da cultura institucional rumo a inovagao?
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