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RESUMO

Com a exaustdo do diferencial competitivo gerado com a Gestédo pela Qualidade varias organizagGes viram na
Gestdo da Inovagdo uma nova forma de dar sustentacdo ao forte ritmo expansionista ao qual j& estavam
acostumadas.

O motor que impulsiona a busca pelo crescimento continuo passou entao a utilizar criatividade como combustivel e,
para suprir as demandas cada vez maiores, as organizacGes tém sido forcadas a criar estratégias com foco em
Inovacdo. Essa reorientacdo conceitual tem sido implementada na pratica por fusdes e aquisicbes e por
recrutamento e retencéo de talentos, medidas que por sua vez devem estar perfeitamente alinhadas com a Gestéo
Corporativa.

Estratégias indutivas mais imediatas e contundentes como estabelecimento de metas e prémios para as inovacdes
ndo conseguem manter o folego necessario para sustentar esse fluxo indefinidamente. Conclui-se que a
abordagem mais compativel com a perenidade [1] desejada € a reorientagdo da cultura da organizagdo de forma a
fomentar a conduta inovadora de seus funcionarios.

Esse trabalho apresenta entdo uma proposta de implantacdo pratica e objetiva da Cultura de Inovacdo na
Eletrobras visando alavancar o estabelecimento de um fluxo inovativo continuo compativel com os desejos da
Empresa.
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1.0 - INTRODUCAO

No transcurso do século XX pdde-se observar a evolugdo dos conceitos associados a qualidade dos produtos e
servigos. As organizagBes que ndo aderiram a essas premissas sucumbiram diante dos desafios do mundo
globalizado enquanto que as sobreviventes interiorizaram esses poderosos valores, melhoraram seus negocios,
expandiram suas fronteiras geograficas e suas areas de atuagdo e alcangcaram a exceléncia na gestao.

Desde entdo tais organizag@es, tanto no mundo desenvolvido quanto nos paises emergentes, véem necessidade
de um novo paradigma para obtenc¢éo de diferencial competitivo que dé sustentacé@o ao forte ritmo expansionista ao
gual ja estavam acostumadas.

A busca pela Inovagdo passou entdo a ser o novo paradigma adotado pelas grandes empresas [2] e esse tipo de
metamorfose empresarial [3] também vem ocorrendo na Eletrobras. Desde sua criacdo, em 1962, varias foram as
mudancas que afetaram a cultura organizacional, porém decorrente de sua propria estruturacdo original, ha ainda
fatores que dificultam a manutencdo do fluxo de inovagdes, fazendo com que o motor da empresa ndo funcione
com o rendimento desejavel.

Em 2008 foi iniciada a implantacdo do Plano de Transformacdo do Sistema Eletrobras (PTSE), onde diversas
acOes coordenadas pela Holding e realizadas de forma integrada por todas as empresas pretendem alterar essa
realidade. Hoje acredita-se que um grande salto possa ser dado no sentido de alterar os principios da cultura
corporativa modernizando a Empresa para enfrentar os desafios futuros da internacionalizac¢éo, geragéo de energia
limpa e preocupacgéo ambiental crescente.

Esse trabalho pretende contribuir com o impulso necessério para esse salto e, para tanto, faz uma anélise dos
fatores que obstruem o fluxo inovativo e sugere ac¢des para torna-lo compativel com a Missédo, Visdo e Valores
atuais da Empresa’.

2.0 - CENARIO

A existéncia de forte regulamentacdo contabil e operacional, a grande cobranca social por disponibilidade e
qualidade do servigo e a escassez de inovagfes disruptivas ligadas diretamente ao negocio principal fazem com
gque o Setor Elétrico seja conservador, provocando, em seus atores, grande resisténcia a mudancas. Essa inércia
cultural é ainda mais evidente nas empresas estatais que, além de possuirem legado estrutural fortemente
cristalizado estéo sujeitas a pesada legislacéo que interfere em todos os aspectos operacionais.

Ha ainda as questfes inerentes a diversidade de populacdes com funcdes e interesses distintos e que possuem
suas proprias culturas locais. Existe a equipe do Juridico, da Engenharia, da Contabilidade, da Saude, da
Manutencgédo, da Operagdo, da Informatica, das Telecomunicacdes, de Compras, s6 para exemplificar. Acrescente-
se a isso a distancia geografica, onde equipes diferentes trabalham em areas, regides, cidades e estados
diferentes, cada uma com sua prépria cultura. Por exemplo, o pessoal da Manutencao pode estar distribuido por
vérios Estados da Federagcéo e o pessoal do Juridico pode ter escritdrios regionais. E dentro de cada segmento
desses, as camadas gerenciais apresentam culturas distintas, tornando a disseminacdo do valor Inovagdo uma
questao delicada e que deve ser ajustada localmente aos grupos.

A complexidade desse cenario sugere que sejam buscados processos, mecanismos € instrumentos que possam
ser aplicados de forma mais geral, conseguindo alavancar a Inovagdo com certa independéncia dessas variaveis
complicadoras.

3.0 - MOTIVACAO E ESCOPO

Esse ambiente inercial e cristalizado é propicio ao estabelecimento de uma cultura processual onde a caracteristica
principal é a morosidade. Esse modo de operar interfere generalizadamente na eficiéncia de toda a Organizacao.
Desde atividades simples e corriqueiras, como a aquisicao de materiais, até as mais estratégicas e estruturantes
como contratagdes de servigos e pessoal, enfim todos os processos sentem o peso da lentid&o.

A identificacdo desse aspecto como sendo o mais impactante para a perenidade da Empresa indicou que o retorno
obtido com o aumento da eficiéncia mostra-se mais interessante que a busca por novidades tecnolégicas, até
porque essas acabam sendo adotadas pela prépria evolucéo espontanea do Setor Elétrico, usualmente alavancada
pelos fabricantes.

! Miss&o: Atuar nos mercados de energia de fornegiiatia, rentavel e sustentavel.
Visdo: Em 2020, ser o maior sistema empresaoabgjde energia limpa, com rentabilidade compdraselas melhores empresas do setor elétrico.
Valores: Foco em resultados, empreendedorismovag¢éo, valorizagdo e comprometimento das pesstes e transparéncia.



Além disso, como a reducéo da morosidade processual afetaria positivamente diversos aspectos do cotidiano, as
atividades relacionadas com a Pesquisa e o Desenvolvimento, seguramente, também seriam beneficiadas.

Uma vez definida a morosidade processual com sendo a motivacdo principal para mudanga cultural, estabeleceu-
se a abrangéncia dessa modificagdo. Como esse problema permeia todos os érgdos da Empresa, o escopo de
aplicacéo é toda a Eletrobras.

4.0 - APROPOSTA

Apesar do escopo se mostrar muito abrangente, a abordagem aqui apresentada buscou encontrar um conjunto de
acOes que transpassasse toda a Empresa a despeito da complexidade descrita. Entendeu-se que essa era uma
condicé@o para a viabilidade da implementag&o proposta, pois se o cendrio descrito fosse encarado em todos os
seus detalhes néo se conseguiria chegar a um resultado pragmatico e util.

Definiu-se também que as acOes selecionadas deveriam estar de acordo com o Planejamento Estratégico do
Sistema Eletrobras e possuir indicadores que permitissem a monitora¢do do avanc¢o da Cultura de Inovacao dentro
da Empresa.

Quanto a divulgagdo das agdes, a experiéncia jA mostrou que mudancas como as aqui propostas devem ser feitas
de forma paulatina e quase imperceptivel. Deve-se atuar nos bastidores e de forma sutil, contornando os possiveis
pontos geradores de reatividade e cativando os funcionarios para que eles se apeguem verdadeiramente a causa
da Inovacgdo. Dessa forma entende-se que toda divulgagdo realizada devera ser feita de forma discreta, evitando
qualquer tipo de exagero.

ApoOs prospecgdo na literatura [4,5] e visitas a algumas empresas inovadoras_ (Whirlpool e Weg), foram
selecionadas dez acgfes que aparentam ser suficientemente aderentes a cultura da Eletrobras ao ponto de
poderem ser implantadas sem traumas e sem gerarem reatividade exagerada.

Pela prépria natureza da proposta, hd uma sequéncia légica a ser seguida. Primeiramente procura-se preparar as
empresas para o0 que vira, pavimentando o caminho para o inicio da implantacéo efetiva da iniciativa; em seguida
cria-se um senso de valor para a Inovagdo, formando opinido nos funcionarios e preparando-os para aceitar e
aderir as agOes corporativas associadas ao tema e por fim, ja com alguma sensibilizacao presente, iniciam-se as
acoes de alavancagem. Trata-se de uma estratégia simples, porém apropriada a todas as culturas observadas nas
empresas do Sistema Eletrobras.

A implantacao foi dividida em trés fases conceituais (Preparagdo, Sensibilizacdo e Alavancagem), sem cronologia
rigida entre elas. As fases de Preparacdo e Sensibilizacdo procuram pavimentar os caminhos das acdes de
Alavancagem, tornando-os mais suaves, com menos obstaculos. Dentro do viés pragmatico adotado, a lista de
acoes foi concebida de forma a ndo haverem pré-requisitos absolutamente indispensaveis as implementacoes,
porém fica claro, pelas descri¢cBes das acdes, que é recomendavel que se faca a Preparagdo e a Sensibilizacdo
antes de passar propriamente para a Alavancagem. Ainda ha a questéo de que, apesar de todas as a¢des estarem
sujeitas a melhorias, as ac¢des 2, 3 e 9 envolvem campanhas continuas. A tabela 1 apresenta a relagéo, com a fase
de implantag&o, os objetivos a serem alcancados, o agente executor e exemplos de utilizagdo prévia bem sucedida.
Em seguida sdo apresentados detalhes das a¢fes propostas.
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Tabela 1: Lista de a¢bes para implantacao da Cultura de Inovacao.

Fase Acao Objetivo Agente | Exemplos

1 Implantar estrutura para Priorizar e Alta CPFL, Braskem
a Gestéo da Inovacéo. sustentar. geréncia

2 Incentivar e facilitar a Remover Whirlpool

Preparacdo comunicacéo vertical e obstéaculos. Média geréncia
horizontal.

3 Engajar os funcionarios Criar senso de Alta Microsoft,
na participacdo acionaria | propriedade. geréncia Petrobras
da empresa.

4 Implantar programa de Criar senso de Gestor do Eletrobras
divulgacéo de noticias valor para a Programa de

Sensibilizagao sobre Inovacéo. Inovagéo. Inovacéo.

5 | Implantar programa de Gestor do Eletrobras
Sensibilizacdo para a Programa de
Inovacgéo Inovacéo.

6 Implantar programa de Acompanhar Geréncia Whirlpool,
trocas temporarias de processos de imediata. WEG
funciondrios. interesse.

7 | Implantar programa de Estimular Gestor do Eletrobras
reconhecimento e participacéo. Programa de Eletronorte
recompensa. Inovacéo.

Alavancagem 8 Implantar programa de Criar empatia. Média geréncia N&o
palestras relampago. identificado

9 Incentivar captacao Oxigenar. Média geréncia Petrobras,
externa de ideias. WEG

10 | Implantar mecanismos Aumentar Recursos Whirlpool,
de contratagédo que capacidade Humanos (RH) WEG,
valorizem a criatividade. criativa do Unicamp

guadro funcional.

4.1 |mplantar estrutura para a Gestao da Inovacdo

As pesquisas realizadas_[2,3] confirmam a visdo de que a implantacdo da cultura de inovacao deve ter algum nivel
de coordenacéo centralizada. Porém percebe-se que maior eficiéncia e eficicia sdo alcancadas quando as acdes
executivas séo distribuidas entre Orgdos com responsabilidades distintas. Por exemplo, as questdes relacionadas
com melhorias de processo em Manutencdo devem ser coordenadas pelos Orgéos responsaveis pela Engenharia
de Manutencéo, ja inovacdes contratuais de Ambito mais geral poderiam surgir em qualquer Orgdo que necessite
firmar contratos.

Esse cenario sugere a ado¢édo de uma estrutura ligada ao CEO?, porém com garantias de autonomia e perenidade
e com forga para manter uma blindagem contra tentativas externas de interferéncia. Assim se conseguiria sinergia
entre os processos referentes a Inovagdo e outros assuntos considerados estratégicos como Gestdo de Risco,
Gestéo do Conhecimento, Governanga Corporativa, P&D e Sustentabilidade, por exemplo, garantindo rumo firme e
sem causar conflitos graves, redundancia de acdes nem desperdicio de recursos.

4.2 — Incentivar e facilitar a comunicacédo vertical e horizontal

Deve haver grande empenho da média geréncia no sentido de desobstruir os canais de comunicagéo, tanto
verticais quanto horizontais. Os funcionarios devem perceber que ha oportunidade de didlogo e que seus lideres
estdo dispostos a ouvi-los. E devem também se sentir a vontade para falar com seus pares em outras partes da
Organizacdo. Esse objetivo pode ser alcancado com medidas sociais e tecnologicas. A promog¢do de almogos,
lanches, eventos e encontros regulares entre grupos com atividades que necessitem maior interagdo podem causar
grande efeito.

Encontros sem pauta especifica, simplesmente para que cada um ouga o que o outro tem a dizer também podem
trazer resultados surpreendentes e, em caso de desacordos, encontros com mediadores podem agilizar a
dissolugao de conflitos.

Toda a forma de dialogo é benéfica, nem que seja para explicitar desavencas que devem ser encaradas para o

2Apesar do termo CECChief executive officer) ser mais usual em empresas de lingua inglesautiinationais, ser4 aqui empregado como a pessuaacmais
alta responsabilidade ou autoridade numa orgarozggdlquer.
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bem da Empresa. Nessas ocasifes pode-se até chegar a conclusdo que deve haver remanejamento de pessoal
para que o processo ande, mas mesmo essa situacdo extrema é melhor do que a paralisia na Organizacao.

Essa acado deve ser alinhada com outras iniciativas estratégicas, especialmente com a Gestdo do Conhecimento.

4.3 Engajar os funcionarios na participacao acionaria da empresa

Nos ultimos anos tem-se observado mundialmente a crescente inclusdo de individuos no mercado de agdes e isso
se deve, principalmente, ao facil acesso proporcionado pela Internet. Mas se funcionarios estéo dispostos a aplicar
sua remuneragdo na aquisicdo de ativos empresariais, porque ndo adquirir entdo ativos da empresa em que
trabalham? O efeito subjacente € que o funcionéario se perceberia como dono do negécio, estando dessa forma
inexoravelmente mais envolvido e mais preocupado com a eficiéncia da Empresa. Esta por sua vez poderia
desenvolver mecanismos para facilitar a aquisicdo de agdes ou entdo de distribui-las em forma de participagdo nos
lucros ou prémios por produtividade.

4.4 |mplantar programa de Sensibilizacdo para a Inovacao

Apesar da opinido de que programas de sensibilizagdo usualmente ndo surtem efeito se a cultura subjacente ndo é
apropriada, o simples fato de se veicular os conceitos relativos a Inovagao serve de embrido para a evolucdo de um
senso de valor para o tema. Além disso, conforme seja feita a sensibilizacdo, pode-se alcancar um bom nivel de
fixacdo. Deve-se procurar abordagens de curta duragdo que ndo sejam cansativas e que se mostrem interativas e
divertidas. O uso de teatro e dindmicas de grupo além de conseguirem transmitir as mensagens funcionam ainda
com ferramentas de entrosamento, com ganho também na melhoria dos relacionamentos interpessoais e da rede
interna de relacionamentos.

4.5 |mplantar programa de divulgacdo de noticias sobre Inovacdo

Cada funcionério, durante a rotina diaria de trabalho, perde algum tempo em deslocamentos. Esses trajetos
contemplam espacos que sdo adequados a exposicdo de midia audiovisual que pode apresentar contetdos
referentes a inovagdes. A instalagdo de monitores em restaurantes, elevadores, corredores e percursos mais
utilizados viabilizariam a divulgagdo de noticias que de outra forma o funcionério teria dificuldade de obtencéo.
Além disso, em espacos onde usualmente perde-se tempo em espera, como hall de elevadores, a midia utilizada
poderia ser interativa, proporcionando ao funcionario condi¢cdes de obter mais informag8es sobre os assuntos que
mais lhe chamaram atencao. Isso tudo pode ser feito sem afetar significativamente o tempo Util de servigo.

Além desses recursos multimidia, a implantacdo de malas-diretas com assuntos de interesse selecionados pelos
funcionarios contribuiria para um cotidiano repleto de novidades e de estimulo a criatividade.

Esse tipo de agdo também pode ser coordenado em conjunto com outras iniciativas como a de Gestdo do
Conhecimento diluindo o investimento em equipamentos e atualiza¢@o das noticias. Além disso, os funcionéarios
poderiam ser convidados a enviar noticias internas sobre suas a¢des empreendedoras e inovadores bem como
demandas ainda n&o atendidas.

4.6 Implantar programa de trocas temporarias de funcionarios (Job rotation)

Essa acao visa for¢ar maior interacdo entre grupos que tem interesse comum em processos especificos. Espera-se
gerar aumento da empatia entre as partes da Organiza¢@o com reflexos positivos ndo s6 na criagdo da Cultura de
Inovacdo como também nos relacionamentos, melhorando o clima de trabalho e potencializando o aumento de
produtividade. A demanda devera ser local, do proprio funcionario ou de seu gerente imediato e devera ser
negociada com a outra parte no mesmo nivel gerencial.

A percepcdo da importancia do trabalho do outro faré fluir melhor os processos e a diferenca entre formacdes
profissionais podera ser fonte de ideias disruptivas. Além disso, esse tipo de movimentagdo poderd ser Util na
descoberta de talentos para outras areas e da minimizac¢éo do turnover corporativo.

Casos de interesse especial seriam os intercambios entre colaboradores e gerentes dos 6rgdos técnicos
(Engenharia, Manutengdo, Operagcdo do Sistema Elétrico, Comercializacdo de Energia, Tl, Telecom, Meio
Ambiente) com seus equivalentes nos 6rgdos administrativos (Compras, Financeiro, Juridico, Almoxarifado,
Secretariado, Comunicagdo, Seguranca). Permutas em eixos criticos e com histérico de conflito como Engenharia-
Operagédo-Manutengdo prometem também grande ganho de produtividade.
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4.7 Implantar programa de reconhecimento e recompensa

Essa pratica € bem comum_em varias organizacGes, mas apesar de ter grande potencial de gerar resultados,
possui pontos fracos que devem ser atacados. Deve-se evitar vincular os prémios aos salarios dos funcionarios,
pois grandes idéias advindas de pessoas com menor remuneracdo pode gerar insatisfacdo. De modo geral,
prémios em valor absoluto resolvem essa questdo. Ja existem empresas dentro do Sistema Eletrobras que
praticam essa modalidade de premiagé&o.

Deve-se também atentar para possibilidade de disputas internas entre funcionarios, de forma que em alguns casos
prémios para equipes podem ser mais adequados do que para individuos.

O reconhecimento também é muito valorizado pelos funcionarios, de forma que sempre que houver oportunidade a
Alta Geréncia e o proprio CEO devem parabenizar formal e publicamente os inovadores. Isso pode ser feito de
diversas formas e com varios periodos distintos. Pode haver mensalmente um café da manha com o CEO ou com
um alto gerente do funcionario como pode também haver um evento anual que valorize essas pessoas, talvez
concomitante com a usual festa de final de ano.

O importante é que a Alta Geréncia e o CEO passem a imagem de que valorizam muito aquelas pessoas que se
mostram inovadoras e empreendedoras. Esse valor sera amplamente percebido por toda a Empresa e todos se
sentirdo motivados a alcancarem também o reconhecimento.

O préprio CEO deve cuidar para que nada interfira com o sucesso do empreendedorismo dos funcionarios, porém
deve também deixar claro que h4d um alinhamento a ser seguido. Para isso todos devem estar cientes do
Planejamento Estratégico do Sistema Eletrobras e, especialmente, dos temas que s&o considerados relevantes e
importantes para a Empresa naquele periodo.

4.8 |Implantar programa de palestras relampago

Algumas vezes pequenos detalhes processuais conseguem obstruir o andamento de algo muito importante para a
Empresa. Ao se expor focalmente essas questdes para as pessoas certas talvez se consiga remover o obstaculo
de forma mais rapida e eficiente do que se fossem empregados os meios formais (correspondéncia interna,
elevacéo do nivel hierarquico de conversagéo, por exemplo). Essas apresentacdes seriam realizadas pelos 6rgéos
que se sentem em dificuldade e seriam colocadas diretamente para a contraparte que tem possibilidade de auxilio.

Outra forma de aplicagcdo para essa agdo seria agir proativamente. Antes que atrasos ou outros problemas
acontecam (erros de orcamento, conflitos interpessoais, por exemplo) apresentacdes seriam feitas de forma a
antecipar a questao ja vislumbrada de forma a sensibilizar a contraparte a agir antecipadamente. Esse tipo de
comportamento acontecendo de forma corporativa fara com que sugestdes comecem a aparecer de forma natural e
em grande quantidade, evitando problemas e causando melhorias por toda a Organizagéo.

4.9 Incentivar captacdo externa de idéias

Deve-se quebrar o mito de que a participacdo em féruns e eventos externos se aplica a pessoas escolhidas sem
meérito ou condi¢cdes de aproveitamento. Deve-se também fomentar a visita a outras empresas, agdo que, além de
colher conhecimentos, expande a rede de relacionamentos pessoais dos funcionarios. E importante que seja
sistematizada o retorno advindo de eventos externos, quer sejam eles seminarios, workshops, congressos ou
visitas técnicas. Essas informag¢Bes depois de consolidadas precisam ser disponibilizadas na intranet para
conhecimento e uso de todos. Além disso, deve existir um sistema de captacdo de ideias de pessoas externas a
Eletrobras, semelhante aos existentes em Ouvidorias de diversas Empresas.

4.10 Implantar mecanismos de contratacao que valorizem a criatividade

Toda contratacdo de funcionéarios realizada pela Eletrobras deve respeitar o regime de concurso publico, o que
implica que a realizacdo das provas deve ser feita por terceiros (via contratacdo pela Lei 8.666/93), sem
interferéncia da Empresa, porém nada impede que alguns valores conceituais sejam solicitados ao organizador do
concurso. Nesse ponto percebe-se uma oportunidade de melhoria na captagéo de pessoal. Independentemente do
tipo de prova a ser aplicada ou do tipo de funcionario a ser contratado do mercado, a elaboracdo das questdes
pode ser orientada para problemas que exijam criatividade, iniciativa e persisténcia, nos moldes de vestibulares de
instituicdes académicas de ponta.

Conseguir-se-ia assim aumentar o numero de novos funcionarios com caracteristicas inovadoras e
empreendedoras. Esses novos profissionais ja trariam inerentemente em si as virtudes necessarias para que sejam
facilmente contaminados pelos valores e necessidades da Inovacao.
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Como nao se conseguiu literatura especifica nesse tema, optou-se por buscar na midia quais concursos publicos
séo considerados 0s mais criativos pela Sociedade, especialmente por alunos e professores universitarios. Nessa
investigacdo destacou-se o Vestibular da Unicamp, organizado pela Comissdo Permanente para os Vestibulares
(Comvest). Esse concurso tem-se mostrado um dos mais complexos e reconhecidos do pais nos Ultimos anos.
Segundo a, coordenacdo da Comvest (periodo 2002-2009), um concurso que almeje captar material humano
criativo deve forcar os candidatos a pensar e agir fora do usual. Uma forma de melhorar as chances de sucesso
nesse objetivo seria elaborar provas com as seguintes caracteristicas:

Auséncia de bibliografia especifica: A definicdo da matéria da prova € suficiente para que o candidato realize seus
estudos, porém sem uma lista pré-definida de livros. Com isso ele tera que buscar por conta prépria o material
necessario, implicando na cobrancga de iniciativa, atributo muito valioso para a Empresa. Outra vantagem dessa
caracteristica € que seriam evitadas questBes que privilegiam memorizacdo e que, no fundo, ndo conseguem
demonstrar no candidato as virtudes de interesse da Empresa;

Fatores surpresa: A utilizac@o de elementos diferentes e inesperados nas questdes de prova exigira do candidato
maior capacidade de discernimento e flexibilidade de raciocinio e maior destreza na manipulagcdo dos dados e
conceitos especificos a sua area de atuacéo;

Interdisciplinaridade: Ao se elaborar questdes que interconectam a area de atuacédo do candidato com os assuntos
associados diretamente a Empresa, tém-se mais condi¢cdes de identificar aqueles que apresentam maior
capacidade de resolucéo de problemas de interesse real;

Redacdo: Deve ser cobrado do candidato a realizagdo de uma redacdo com tema que interligue a area de atuagéo
do emprego pretendido com as necessidades e problemas de interesse da Empresa ou a ela associados.

De posse desse material os avaliadores teriam condigdes de verificar, além do grau de atualizacdo do
conhecimento do candidato, a sua capacidade de articular o pensamento, de ter iniciativa e persisténcia e de
propor solugBes inovadoras. Esses sdo atributos fundamentais para a sustentagéo de uma Cultura de Inovacéo.

Deve-se ressaltar que essa acdo nao interfere no legado de pessoal da Empresa, que deve ter sua criatividade
sempre estimulada e valorizada.

Também é importante destacar que a Empresa deve preparar os gestores que irdo receber os novos empregados
para que possam aproveita-los da melhor forma possivel, inserindo-os imediatamente no clima da Inovagdo e
minimizando a chance de ocorréncia de influéncias indesejadas.

5.0 - CONCLUSAO

Existe uma maior perspectiva de sucesso na implantagdo de um programa para criacdo de Cultura de Inovagdo em
uma organizacdo quando se encontra o caminho para o alinhamento desta com o Planejamento Estratégico
corporativo. Essa abordagem facilita a obtencdo do patrocinio da alta geréncia e dos recursos, quer sejam eles
humanos e materiais quanto financeiros. Essa questdo ja esta encaminhada em varias das empresas do Sistema
Eletrobras de forma que se mostra viavel e oportuno o inicio da reorientagéo cultural aqui proposta.

A identificagdo do objetivo central que motiva a introducao de uma cultura de inovagdo é um dos pontos criticos a
ser trabalhado. Deve-se fazer a pergunta: Para que a nossa organizagdo quer implantar uma Cultura de Inovagao?
Uma vez tendo claro esse objetivo consegue-se identificar os pontos de alavancagem dentro da organizagdo e a
partir dai pode-se aplicar acdes de eficacia ja comprovada em outras empresas.

Outro ponto extremamente importante € o patrocinio do CEO. Esse deve estar completamente envolvido com a
implantacédo da Cultura de Inovacgao e deve monitora-la no seu dia-a-dia [6]. A delegagdo dessa responsabilidade e
seu respectivo controle é uma das causas de fracassos em muitas empresas.

A complexidade e diversidade cultural presentes na Eletrobras em um primeiro momento indicaram que haveria
grande dificuldade na obtencdo das mudangas pretendidas, porém conseguiu-se aqui identificar um caminho com
um conjunto de ac¢des cujas implementagdes aparentam ser imunes a esse cenario. Nesse ponto o viés pragmatico
adotado foi vital.

Das dez medidas aqui propostas, duas mostram-se mais polémicas e ousadas, estando as demais dependendo
somente de vontade interna para se tornarem realidade.

A sugestdo de mudanga organizacional no sentido de criar um 6rgéo ligado ao CEO e com atribuicBes estratégicas,
e que dentre outras coisas coordene a inovagdo, depende de articulacdo e debate nas empresas. Pelo aqui
exposto, considera-se essa medida como muito importante para o estabelecimento de uma Cultura de Inovacao.
Porém néo é interessante aguardar por ela para dar encaminhamento as demais a¢fes. Parece sensato que as
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empresas utilizem suas estruturas atuais para absorver essa proposta, até que a nova estrutura venha a se tornar
realidade.

A outra medida ousada diz respeito @ mudanga de paradigma nas novas contratacfes. Essa medida pode ser
adotada paulatinamente através da realizacéo de concursos piloto e com contratacéo de consultoria especializada
para auxilio a elaboragdo das questdes das provas.

As demais medidas a serem adotadas possuem complexidade média ou baixa, precisando mais de um comando
central e de uma coordenacao local em cada empresa (que poderia estar nesta area a ser criada ou reestruturada).

Importante também é que os gestores de nivel intermediario entendam seus respectivos papéis nesse processo de
mudanca da cultura de inovacdo de forma a inclui-la nas suas jornadas diarias.

O progresso da implantagdo da cultura de inovagéo pode ser monitorada por indicadores proprios a serem ainda
definidos para o Sistema Eletrobras. Muitas empresas avaliam esse progresso por meio da quantidade de ideias
gue cada colaborador propde em um periodo especifico de tempo. Outras avaliam quantas destas se transformam
em produtos ou negdécios e quanto isso retorna ao seu caixa. Ha ainda aquelas que controlam as patentes geradas.
Esse é um tema a ser trabalhado em seguida.

Enfim, esse trabalho procura dar um sentido pratico (o que fazer) para que a Cultura da Inovagdo possa ser
implantada e consolidada no Sistema Eletrobras. Ndo é uma tarefa facil por toda a histéria de constituicdo da
Holding e suas empresas e pela culturas ja consolidadas. Entretanto, os autores acreditam que o Sistema

Eletrobras como um todo somente podera competir em pé de igualdade com os demais concorrentes no Brasil ou
no exterior se ele mudar a forma de pensar e de fazer negdcios que ele faz hoje.
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