Comportamento de Inovacédo em Organizacdes sem fins Lucrativos:

Estudo em AssociacGes Médicas

Abstract

This study aimed to propose a set of factors that characterize the manifestation of the
innovativeness dimension of entrepreneurial orientation (EO) in nonprofit organizations
(NPOs). Studying the innovative behavior of NPOs can contribute to the adoption of new
technologies and the search for creative solutions to commercial and social needs. With the
accomplishment of an exploratory study and qualitative analysis of 11 interviews with
specialists from the nonprofit sector of Brazilian Ophthalmological Medical Associations, it
was possible to analyze different actions that characterize the manifestation of the
innovativeness in the nonprofit context. Among the results, the search for ‘creative solutions
and experimentation for new processes, products and services' was the most evoked factor in
interviews. The least evoked fator experts, suggests the ‘involvement and constant dedication
of people to innovation activities’. Based on the empirical evidence, highlighted situations
were retaken and three factors had adapted nomenclatures, being consolidated the

innovativeness and its respective factors adapted to the reality of NPOs.

Keywords: Entrepreneurship, Entrepreneurial Orientation, Innovation, Innovativeness

Nonprofit Organizations.

1 Introducéo

O empreendedorismo tornou-se um importante meio através do qual as organizacoes
sem fins lucrativos (OSFL) poderdo melhorar a sua eficiéncia e eficacia no cumprimento das
oportunidades (Morris, Webb, & Franklin, 2011), bem como a capacidade criativa para
avancar na sua missdo social (Kuratko, Morris, & Covin, 2011). Mas, a logica do
empreendedorismo parece menos evidente nesse contexto; pode-se questionar, por exemplo,
as implicacdes da inovacao e tomada de risco, em razdo da finalidade social e dos multiplos
stakeholders da organizacdo (Lumpkin, Moss, Gras, Kato, & Amezcua, 2013; Morris,
Coombes, Schindehutte, & Allen, 2007). Operacionalmente, as formas que o
empreendedorismo pode tomar, e as implicacbes de seus diferentes niveis, ndo séo
claramente definidas em um contexto sem fins lucrativos (Morris et al., 2007, 2011).

Para investigar o empreendedorismo nas atividades de uma organizacdo, é preciso

considerar as particularidades de cada contexto especifico (Miller, 2011). Os autores Morris
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et al. (2007) consideraram limitados os trabalhos sobre comportamento empreendedor em
OSFL, e se basearam no constructo de empreendedorismo corporativo e literaturas de
inovacgdo para explorar a relevancia da orientagdo empreendedora - OE. Atualmente, outros
autores tém se dedicado a compreender o empreendedorismo de OSFL tendo como base a
literatura de OE (Kraus, Niemand, Halberstand, Shaw, & Syrja, 2017; Lumpkin et al., 2013;
Lurtz & Kreutzer, 2016). No contexto puramente econdmico, as dimensfes de analise do
constructo OE — inovatividade, proatividade, assuncdo de riscos, autonomia e agressividade
competitiva — podem ser consideradas consolidadas na literatura (Martens, Lacerda, Belfort,
& Freitas, 2016). Mais recentemente, comportamento de reciprocidade tem sido sinalizado
pela literatura como dimenséo adicional para estudo da OE em OSFL (Hu & Pang, 2013;
Kraus et al., 2017; Lumpkin et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016; Voss, Voss, & Moorman,
2005), resutando, entdo, em seis dimensdes possiveis para caracterizar a OE.

Nesse contexto, estudo do comportamento inovador das OSFL se torna relevante, por
representar a geragdo de novas ideias com a finalidade de potencializar o impacto social
(Kraus et al., 2017), e a busca por solucGes criativas para 0s problemas e necessidades dos
stakeholders, na forma de novos processos, produtos e servicos (Morris et al., 2007).
Também representa a adocdo de novas tecnologias em operacdes (Kuratko et al., 2011), o
processo de formulacdo de estratégias (Lurtz & Kreutzer, 2016) e os novos modelos de
negocios (Chen & Hsu, 2013). Na medida em que a inovacdo é um elemento central do
comportamento empreendedor (Covin & Miles,1999; Stevenson & Gumpert, 1985), a
literatura sobre inovacdo em OSFL é pertinente para a discussao atual.

Estudo similar abordou as caracteristicas da inovatividade, mas na realidade de
organizagOes do setor inovador de software que buscam a lucratividade (Martens, Freitas,
Boissin, & Behr, 2011). Assim, torna-se importante analisar como se caracteriza a
manifestacdo da inovatividade no contexto de OSFL, propondo um conjunto de fatores que
representem essa dimensdo. Para tanto, um estudo exploratério foi realizado no setor de
associacBes medicas brasileiras sem fins lucrativos, aqui denominadas de Associa¢Oes
Médicas Oftalmolégicas — AMOs.

Para cumprir o objetivo proposto, este artigo faz breve revisdo conceitual sobre o
comportamento inovador em OSFL na se¢do 2; 0 método de pesquisa é apresentado na secéo
3; na se¢do 4, estdo os resultados da analise exploratéria; por fim, na se¢do 5, a consolidacdo

dos resultados e as consideracdes finais.



2 Inovatividade da OE em OSFL

O empreendedorismo tem um papel legitimo nas OSFL, e o ambiente de trabalho
pode ser projetado para afetar e gerar niveis de empreendedorismo mais elevados (Morris et
al., 2007). Entre as principais motivacdes para a acdo empreendedora de OSFL estd a
relacionada com o foco na missdo social, podendo afetar cada atividade. Ao contréario, a
busca por geragdo de lucro, estaria entre as Ultimas motivacGes ao empreendedorismo, no
contexto sem fins lucrativos (Lurtz & Kreutzer, 2016). Porém, a OE, refletida nas dimensdes
inovatividade, proatividade, assuncdo de riscos, autonomia e agressividade competitiva, pode
ser vista como uma fonte de vantagem competitiva ou de renovagdo estratégica para o
contexto sem fins lucrativos (Pearce I, Fritz, & Davis, 2010).

As OSFL consideradas socialmente e comercialmente empreendedoras enfatizam o
empreendedorismo tanto em relacdo a sua missdo ou como ela € alcancada, quanto as
operagdes comerciais (Morris et al., 2011). Como um empreendedor social, essas
organizagOes desenvolvem acbes de inovagédo, realizam avaliagbes no seu contexto e
projetam programas e politicas. Com os setores publicos e privados, mantém parcerias
financeiras no desenvolvimento das acdes, assumindo riscos e agindo proativamente.
Possuem diversas outras iniciativas sociais e comerciais, como a venda de produtos,
realizacdo de eventos, busca de patrocinios corporativos e até programas educativos (Morris
etal., 2011).

No contexto sem fins lucrativos, a inovatividade é a capacidade de inovacdo, e a
motivacdo orientada para a missdo social pode levar as OSFL a buscarem inovagdes para
proporcionar beneficios mais eficazes e amplia-los para um mercado maior (Lumpkin et al.,
2013; Morris et al., 2007). Tem como foco a inovagdo social (Kraus et al., 2017; Morris et al.,
2011), seja centrada na missdo, na inovacdo comercial, e 0 caso Gnico em que a inovagao
inclui tanto os aspectos sociais e comerciais (Morris et al., 2011). O empreendedor social tem
uma orientacdo empreendedora, uma disposicdo ou capacidade de reconhecer e explorar
oportunidades empresariais (Lumpkin & Dess, 1996), desafiando a ordem industrial com
inovacdo de praticas alternativas (Hockerts & Wistenhagen, 2010). A ideia de que o
empreendedorismo pode contribuir para solucbes de questdes sociais complexas vem sendo
debatida na literatura (Hall, Preuss, Pinkse, & Figge, 2010).

A inovatividade esta relacionada a busca de solugdes criativas e experimentacdes para
0s problemas e necessidades singulares das missdes sociais (Lumpkin et al., 2013; Morris et
al., 2007), assumindo um compromisso com a geragéo e incentivo as novas ideias, tomando a

forma de novos produtos, servicos, processos (Helm & Anderson, 2010; Kuratko et al., 2011;
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Voss et al., 2005), programas, politicas (Helm & Anderson, 2010), métodos e formas
organizacionais (Kuratko et al., 2011).

Esta dimensdo ainda tem énfase na inovacdo direcionada as novas formas de
potencializar o impacto social (Kraus et al., 2017), ao cumprimento da missao principal, a
geracdo de novas fontes de receita, podendo ocorrer de forma conjunta — missdo e receita
(Morris et al., 2011). No processo de criacdo de valor social, a inovatividade direciona a
formulacdo de estratégias de negocios, visando a geracdo de ideias inovadoras para novos
métodos de financiamento (Lurtz & Kreutzer, 2016). Sendo assim, a orientacdo
empreendedora se torna necessaria para identificar oportunidades e criar inovagdes (Cohen &
Winn, 2007).

Diferentes fatores relacionados a inovatividade foram identificados na literatura, e

representam, na visdo dos autores, a presenca dessa dimensdo em OSFL, conforme Figura 1.

Inovatividade e seus fat_ores: énfase na inovacéo Autores
direcionada

Enfase no desenvolvimento de novos produtos, servicos,
programas ou atividades.
AlteracOes frequentes em produtos ou Servigos.
Mudancas draméticas nas atividades, programas e Servigos.
Enfase no desenvolvimento de novos métodos, processos e Voss et al. (2005)
formas organizacionais. Morris et al. (2007)
Alteracdes frequentes em processos e politicas. Pearce Il et al. (2010)
Procura formas inovadoras para identificar e resolver | Helm e Anderson (2010)
problemas. Kuratko et al. (2011)
Busca formas inovadoras para novas fontes de receita. Morris et al. (2011)
Regularmente os colaboradores sdo incumbidos de Hu e Pang (2013)
desenvolverem novos trabalhos. Chen e Hsu (2013)
Constantemente ha pessoas envolvidas ou dedicadas para |  Milesetal. (2013)
atividades de inovacéo. Lumpkin et al. (2013)
Busca constante por solugdes criativas e experimentacdo para | Lurtz e Kreutzer (2016)
NOVOS Processos, produtos e servigos. Kraus et al. (2017)
Promove um novo modelo de negdcio para gerar receita.
Regularmente investe em novas combinagfes diante das
expectativas dos multiplos stakeholders.
Ativamente a organizagdo desenvolve novas estratégias.

Figura 1. Inovatividade e seus fatores
Fonte: Elaborada com base na literatura.

O modelo tedrico da dimensdo inovatividade da OE e seus fatores (Figura 1) compds
0 protocolo de coleta de dados utilizado no estudo empirico, conforme descrito na proxima

secéao.



3 Método de Pesquisa

Este estudo € de natureza exploratoria com abordagem qualitativa (Bluhm, Harman,
Lee, & Mitchell, 2010). A unidade de analise é composta por 16 AMOs que reinem cerca de
17 mil médicos oftalmologistas, tendo sido motivada pelo fato dessas associa¢fes possuirem
uma cultura de administracdo atuante e realizarem importantes agdes sociais de salde
publica, reforcando o comprometimento com sua missdo. As AMOs sdo identificadas neste
estudo como AMO1, AMO2, ...AMO16, para garantir o anonimato.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas em profundidade
com 11 Especialistas do setor das AMOs, selecionados de modo intencional, por terem
experimentado o fenbmeno pesquisado com experiéncias de 8 a 37 anos (Creswell, 2010).
Realizadas no periodo de marco a julho de 2016, as entrevistas foram gravadas e depois de
serem transcritas, validadas pelos pesquisadores apos certificarem-se da veracidade dos dados
para, entdo, proceder & analise. Os 11 entrevistados sdo identificados como ‘Especialista
Colaborador’ (ESP-COL), individuos que exercem cargo de gestdo (funcionarios celetistas) e
de direcdo (médicos que sdo eleitos para mandatos de gestdo periddicos) das 16 organizacbes
objeto de estudo; ‘Especialista Setor’ (ESP-SET), outros stakeholders, como profissionais
ligados a industria de produtos médicos, empresas prestadoras de servigos no setor sem fins
lucrativos, a exemplo das assessorias contabil, comunicacéo e marketing, eventos, e outras.

A interpretacdo dos resultados foi realizada pela técnica de analise de contetdo

(Bardin, 1979), sendo utilizado o software Atlas.ti (http://atlasti.com/) como apoio para a

andlise textual dos dados qualitativos (Godoi, Bandeira-de-Mello, & Silva, 2010). O uso de
softwares de analise qualitativa tem sido sugerido por pesquisadores da OE (Miller, 2011;
Wales, 2016). No Atlas.ti, os arquivos das entrevistas sdo 0s documentos primarios da analise
(P-Docs) e a nomenclatura representa a ordem de realizacdo (P1-Especialista, P2...P11). A
sigla da inovatividade e seus respectivos fatores configuraram os codes (IN-inovatividade),
sintetizados de acordo com o modelo tedrico do estudo. Com o auxilio do software Atlas.ti,
foi possivel identificar e selecionar 171 incidentes (quotations) e, ap6s utilizar a ferramenta
de consulta (query tool), encontrar maior proximidade entre os incidentes e os 13 fatores
(codes) da inovatividade. Por fim, para realizar a conclusao e apresentacdo dos resultados, as
quotations de cada fator foram analisadas individualmente e agrupadas por grau de
similaridade.

Mesmo que as entrevistas tenham abordado as seis dimens6es da OE (inovatividade,
proatividade, assuncdo de riscos, autonomia, agressividade competitiva e reciprocidade)
propostas para OSFL (Hu & Pang, 2013; Lumpkin et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016), este
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estudo tem direcionamento apenas para dimensédo inovatividade, que possui impacto positivo
no desempenho organizacional (Kreiser, Marino, Kurato & Weaver, 2013), pois é
considerada relevante para a busca de solugdes inovadoras e criativas diante das necessidades

comerciais e sociais, sendo apresentados seus resultados na proxima se¢éo.

4 Anédlise dos Resultados

No setor as associacdes médicas, as 16 AMOs prestam servicos aos oftalmologistas e
a sociedade brasileira, realizando acdes com finalidade institucional, cientifica, social e
educativa. Com parcerias privadas e publicas, estabelece estratégias para captacdo de
recursos financeiros a fim de concretizar suas atividades, atingir os objetivos e cumprir com a
miss&o.

Para analise e apresentacdo dos resultados sobre a inovatividade, seguiu-se 0 processo
de comparagdo constante (Godoi et al., 2010) de cada um dos 13 fatores teéricos (Figura 1).
Ao explorar as a¢des que caracterizam a manifestacdo do fenémeno inovatividade nas AMOs
pesquisadas, alguns aspectos apontados pelos Especialistas serdo retomados, e 0 uso de
trechos de entrevistas utilizados para exemplificar ou ratificar algum aspecto dessa dimensao.

Segundo a maioria dos entrevistados, a busca por iniciativas inovadoras é importante
para o setor sem fins lucrativos (Voss et al., 2005), seja para direcionar o cumprimento da
missao principal ou aumentar a eficiéncia da organizacdo (Morris et al., 2011). Mesmo que 0
objetivo deste estudo ndo tenha sido a busca por evidéncias em termos quantitativos, foi
possivel identificar o nimero de incidentes (quotations) em cada fator, tendo como base a co-
ocorréncia evocada pelos 11 Especialistas (ESP 1 a 11).

A seguir, cada fator sera abordado individualmente, e o total de incidentes

apresentados.

a) Enfase no desenvolvimento de novos produtos, servicos, programas ou atividades

Foi possivel identificar nas entrevistas, que as AMOs tém assumido 0 compromisso
pelo desenvolvimento de novos produtos, servigos, programas ou atividades [22 incidentes]
(Helm & Anderson, 2010; Hu & Pang, 2013; Kuratko et al., 2011; Miles et al., 2013; Morris
et al., 2007). Para o ESP4-SET, as associa¢des devem buscar as inovagdes constantemente,
pois se elas parecerem ““(...) as mesmas de setenta anos atras, setenta e cinco anos atras de
quando foram fundadas, é claro que ela ndo vai aparecer atraente para esse Novo
oftalmologista que chega ao mercado”. Ja o ESP6-SET, enfatiza que a AMO 5 tem

preocupacao legitima com o desenvolvimento da inovagdo, uma vez que, “(...) € 0 escopo

6



dela tratar da parte de administracdo em Oftalmologia (...) e tem oferecido coisas nesse
sentido”. O ESP7-COL chamou a atencao para as novidades que a AMO 10 vem buscando ao

consultar seus associados sobre suas necessidades.

b) AlteracGes frequentes em produtos ou servicos

Foi evidenciado nas entrevistas, que existe a preocupacdo no setor das AMOs de
buscar alteracdes frequentes em produtos e servigos [16 incidentes] oferecidos aos diferente
publicos (Helm & Anderson, 2010). Para o0 ESP1-SET, o maior destaque esta nas mudancas
inovadoras ocorridas nos produtos relacionados aos congressos realizados pelas diferentes
associacdes, resultando, também, numa melhora na prestacdo de servigos. O destaque dado
pelo ESP4-SET, associou as alteracbes as questOes estratégicas e a propria missdo das
instituicdes. Nesse sentido, 0 ESP3-COL esclarece que a AMO 1 vem modificando as formas
de apresentacfes nas sessdes do congresso, além da realizacdo dos eventos em locais
turisticos. Também direcionado ao congresso, alteracGes em aplicativos foram sugeridas pelo

ESP11-COL, devido a necessidade de acompanhar o avanco tecnoldgico.

c) Mudancas draméticas nas atividades, programas e servicos

Algumas mudancas dramaticas em atividades, programas e servi¢os [7 incidentes]
(Chen & Hsu, 2013; Miles et al., 2013; Pearce Il et al., 2010) tém sido desenvolvidas no
campo de atuacdo das AMOs. Na visdo do ESP1-SET, a principal mudanca estaria no
relacionamento das atividades comerciais que envolvem as AMOs e a indUstria de produtos
médicos, por ocasido das negociacdes dos congressos. Um lado negativo das mudancas
draméticas da inovacdo recebeu destaque na fala do ESP4-SET, pois, em certas situagdes,
haveria uma falta de compromisso com a continuidade das inovag6es, bem como da questdo
sustentavel das inovacGes. Nesse caso, ainda segundo o ESP4-SET, “(...) ndo tem muitas
inovacOes, e sim muitos surtos de fazer algo diferente e daqui a pouco esse algo diferente

volta a ser feito como era anteriormente (...)".

d) Enfase no desenvolvimento de novos métodos, processos e formas organizacionais
As préaticas que caracterizam o desenvolvimento de novos meétodos, processos e
formas organizacionais [6 incidentes] (Kuratko et al., 2011; Lurtz & Kreutzer, 2016; Morris
et al., 2007) foram evocadas por poucos Especialistas. O ESP4-SET, associou a inovacao dos
métodos de comunicacdo ao desenvolvimento de processos estruturados. Para os ESP3-COL,

ESP5-COL e ESP11-COL, novos métodos e processos estariam relacionados a
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profissionalizacdo, estrutura organizacional e sistemas de gestdo. Para novas formas
organizacionais (Kuratko et al., 2011a), os ESP3-COL e ESP11-COL salientaram a
unificagdo de duas AMOs, sendo criada uma AMO maior e mais representativa. Diante disso,
0 ESP3-COL destacou a necessidade de ampliagdo da sede e de uma administracdo
profissional, o que pode ser refletida em novos métodos e processos (Lurtz & Kreutzer, 2016;
Morris et al., 2007), a fim de aumentar a eficiéncia dos servicos oferecidos pela nova AMO
(Morris et al., 2011).

e) Alteracdes frequentes em processos e politicas

Na visdo dos Especialistas, as AMOs vém, frequentemente, realizando alteragcdes em
processos e politicas [14 incidentes] (Helm & Anderson, 2010), tendo sido percebido pelo
ESP1-SET, nos ultimos dez anos. As alteracbes em processos estariam associadas a uma
forma de comunicacdo mais sustentavel (ESP4-SET) e aos avangos tecnologicos (ESP1-
SET). Outros Especialistas corroboram quanto & importdncia da comunicacdo e da
tecnologia, especialmente, para o processo de organizacdo e gestao dos congressos realizados
pelo setor das AMOs. Para os Especialistas, alteracbes em politicas estariam ligadas as
questdes institucionais, vinculadas ao tipo de hierarquias diretoras e a documentos
estatutarios. Segundo o ESP11-COL, com a incorporagdo de duas AMOs, além dos diretores
quererem inovar numa nova forma organizacional, buscavam por mudancas nas politicas
institucionais. Para tanto, alteracdes estatutarias foram necessarias, conforme evocado pelo
ESP3-COL.

f) Procura formas inovadoras para identificar e resolver problemas

Foram identificados diferentes casos que demonstram que as AMOs procuram formas
inovadoras na identificacdo e resolucdo de problemas [10 incidentes] (Hu & Pang, 2013).
Como nos dois fatores anteriores, a melhoria nas ferramentas de comunicacéo foi enfatizada.
Segundo o ESP2-SET, o setor necessitaria adotar tecnologias modernas para facilitar a
comunicacdo com os diferentes publicos, mesmo que tenham que contratar prestadores de
servigos especializados. Na visdo do ESP10-SET, a adocéo de sistemas tecnoldgicos para a
resolucdo de problemas de gestdo de eventos cientificos por organizadores terceirizados,
permitiria maior controle das informagdes pelas AMOs. Outro exemplo evocado pelo ESP10-
SET demonstra a contribuicdo da inovacdo para potencializar a captacdo de recursos

financeiros. Ainda existe a preocupacdo entre as AMOs para buscar formas inovadoras



direcionadas a resolugdo de problemas na prestagdo de servigos que, muitas vezes, podem

estar ligadas a mudancas de cultura, como enfatizado pelo ESP9-COL.

g) Busca formas inovadoras para novas fontes de receita

Nas entrevistas, a maioria dos Especialistas corrobora quanto a pratica da inovagao
direcionada a geracdo de novas fontes de receitas [13 incidentes] (Lumpkin et al., 2013;
Morris et al., 2011). No geral, o setor tem buscado inovar nas formas de cobranca da
anuidade voluntaria, na negociacdo comercial dos eventos e nos patrocinios para os projetos.
Na AMO 1, por exemplo, essa busca “(...) cresceu muito na sociedade, ela cresceu e inova
muito mesmo”, segundo o ESP3-COL. Para o ESP9-COL, seria preciso um conjunto de
fatores para auxiliar no processo de novas fontes de receitas, por exemplo, precisaria ter “(...)
credibilidade, ser criativo nisso e vocé precisa ter um network. Ai que entra a figura dos
presidentes (...)”. A forca da imagem institucional faria parte desse processo, ao ser lembrado
pelo ESP11-COL, a unificagdo de duas AMOs menores. Outra forma inovadora realizada
pela AMO 5, foi buscar novas fontes de financiamento para seu produto junto a outros setores
comerciais (Lurtz & Kreutzer, 2016), mesmo que sejam organizacGes de pequeno porte,

conforme esclarece o ESP9-COL.

h) Regularmente os colaboradores séo incumbidos de desenvolverem novos trabalhos

No decorrer das entrevistas, foi possivel evidenciar que os colaboradores das AMOs,
regularmente, sdo incumbidos de desenvolverem novos trabalhos [6 incidentes] (Voss et al.,
2005). O ESP3-COL associou este fator com a nova estrutura fisica da AMO 1, pois,
contribuiu para um aumento na realizacéo de novos trabalhos e oferta de servigos. Segundo
esse Especialista, ainda existe um projeto de expansao da sede da AMO 1, para que ela “(...)
possa acolher mais e mais trabalhos ou prestagdo de servigos aos nossos associados”.

A partir de agdes de aproximacdo com outras associacfes médicas estaduais, 0s
colaboradores das AMOs, principalmente as maiores, passaram a realizar novas atividades
administrativas, e adotaram novas tecnologias para melhorar a prestacdo de servicos,
conforme evocado pelos ESP2-SET e ESP8-SET. Segundo esses Especialistas, as associacdes
estaduais possuem caréncia de ferramentas de gestdo administrativa e financeira, e 0s
recursos humanos das AMOs mais bem estruturadas, estdo assumindo esse trabalho nos
Gltimos anos. Para 0 ESP5-COL, com a inovacgdo na criacdo de um novo produto (curso), 0s

colaboradores de dois departamentos da AMO 3 passaram a desenvolver novos trabalhos.



Apesar de o novo produto ter sido originado em um departamento (cientifico), o publico alvo

pertencia a outro (ensino).

i) Constantemente ha pessoas envolvidas ou dedicadas para atividades de inovacéo

Na visdo geral de alguns Especialistas, os colaboradores das AMOs estariam
envolvidos e buscando a inovacdo para a realizagdo de suas atividades [7 incidentes] (\Voss
et al., 2005), mas, dificilmente, haveria uma pessoa dedicada exclusivamente para isso.
Segundo o ESP11-COL, a AMO 1 contratou ha pouco tempo um colaborador para trabalhar
com as midias sociais, e que o aplicativo da associa¢do passou por mudancas inovadoras,
“(...) porque ele englobou varios assuntos [aplicativo], tanto da instituigdo como também do
congresso, como o conteddo de conhecimento cientifico online linkado ao nosso site”.
Atividades de inovacéo, direcionadas as questdes sociais (Kraus et al., 2017), foram evocadas
pelo ESP5-COL. Para esse Especialista, adequar a prestacao de servi¢o as novas tecnologias,
é uma forma de os colaboradores estarem envolvidos em atividades de inovagdo. Os ESP10-
SET e ESP11-COL salientaram a importancia de se ter uma pessoa tanto envolvida quanto

dedicada a inovar nas atividades de realizacdo dos congressos das AMOs.

J) Busca constante por solugbes criativas e experimentagdo para Nnovos processos,
produtos e servicos

A maioria dos Especialistas evocou diversas agdes que caracterizam a constante busca
por solugdes criativas e experimentacdo para novos processos, produtos e servigos [23
incidentes] (Lumpkin et al., 2013; Morris et al., 2007). As AMOs estariam sempre
preocupadas com a criatividade ao proporcionar maior conforto na area destinada a exposicéo
comercial dos congressos, conforme o ESP1-SET, além de experimentarem novas
tecnologias para essa finalidade. A busca por solugdes criativas foi associada ao processo de
andlise critica do sistema de gestdo, que é gerada internamente por cada colaborador da AMO
1, de acordo com 0 ESP11-COL.

O ESP3-COL reafirma que outro aspecto de empreendedorismo da AMO 1 ¢ “(...) a
criatividade que nds sempre tivemos em execucdo daquilo que é a principal funcdo da
sociedade, que € produzir conhecimento para todos 0s socios através dos congressos. E 0s
nossos congressos sempre foram inovadores”. Para tanto, de acordo com 0 ESP3-COL, ha
mais de 20 anos, a AMO 1 tem feito uso da experimentacgdo criativa, ao buscar parceiros para
realizarem os congressos em conjunto, com o objetivo de compartilhar e aproveitar o espacgo

fisico. O ESP8-SET corrobora ao afirmar que “(...) quando duas ou mais empresas se unem,
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elas poderdo fazer ‘n’ negdcios, por exemplo, uma compra centralizada”. J& o ESP5-COL,
destaca a decisdo da AMO 3 de experimentar novas formas inovadoras e criativas para
melhorar a captacdo recursos e a percepcdo dos patrocinadores sobre o investimento, ao

programar um portfolio de projetos para realizacdo anual.

k) Promove um novo modelo de negécio para gerar receita

Novos modelos de negdcios para a captacdo de recursos financeiros [11 incidentes]
(Chen & Hsu, 2013), vém sendo promovidos pelas AMOs. Nas entrevistas, receberam
destaque as acOes realizadas principalmente pelas AMOs 1 e 3. Segundo o ESP3-COL, a
AMO 1 realizou um trabalho importante com os fornecedores, com o objetivo de demonstrar
as vantagens de suas participacdes nos eventos organizados por ela. Isso resultou em um
novo modelo de negdcio, a partir do momento em que a AMO 1, passou a garantir em
contrato, um maior tempo para que os participantes dos eventos pudessem frequentar a
exposi¢do comercial. Assim, os expositores teriam mais “(...) oportunidade para que o0s
negocios fossem realizados nesse periodo também do congresso”, esclarece 0 ESP3-COL.

A realizacdo de congressos em conjunto com outras associacfes, também foi
considerada um novo modelo de negdcio para os Especialistas, pois, de acordo com o ESP3-
COL, haveria a “(...) possibilidade de gastar menos e valorizar a sua receita”. Nesse sentido,
tanto o ESP3-COL quanto os ESP8-SET e ESP11-COL, corroboram quanto a fusdo que
originou a AMO 1, ser um exemplo claro de um novo modelo de negécio, capaz de
potencializar a geracdo de receitas (Kuratko et al., 2011), visto que, a parte financeira e
contabil, a realizacdo dos congressos e a producdo da revista cientifica, ja eram realizadas em
conjunto.

Outro novo modelo de negocio para a geracdo de receita mais evocado pelos
Especialistas, foi o promovido pela AMO 3. Para o ESP1-SET, a AMO 3 foi proativa ao criar
um grupo de patrocinadores oficiais para seus projetos. J& o ESP4-SET, destaca que o
modelo tem caracteristicas de inovagdo devido a renovagdo anual do portfélio de projetos que
o compde. E, segundo o ESP5-COL, esse novo negdcio representaria uma agressividade
competitiva da AMO 3, diante da necessidade de captacdo de recursos financeiros para a
realizacdo de seus projetos. Por fim, o ESP4-SET enfatiza ndo ter visto “(...) nada ainda
semelhante em nenhuma outra entidade médica no Brasil”, caracterizando um processo de

pioneirismo (Morris et al., 2007; Pearce 1l et al., 2010) desenvolvido pela AMO 3.
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I) Regularmente investe em novas combinagGes diante das expectativas dos multiplos
stakeholders

Identificou-se nas entrevistas diferentes combinacgdes realizadas pelas AMOs diante
das expectativas dos multiplos stakeholders [14 incidentes] (Lumpkin et al., 2013). Na visao
geral dos Especialistas, as novas combinagdes estariam ligadas & adocdo de tecnologias e
formas inovadoras na oferta de produtos e servi¢os. O ESP1-SET chama a atencéo para novas
combinagbes considerando o publico médico jovem, principalmente, nas ferramentas de
comunicacado e educacdao médica. Esse aspecto é corroborado pelo ESP4-SET ao afirmar que:
“pensar na inovagdo, na comunicagdo e na educagdo continuada sem que issO Seja
considerado [idade do publico], as entidades se distanciam do seu publico efetivo”.

Uma forma de investir em novas combinacdes seria ampliar a oferta de produtos e
servigos para diferentes publicos, considerando as necessidades de cada alvo, como tem feito
a AMO 3. Nesse sentido, para 0 ESP4-SET, a associagédo estaria entregando mais valor aos
stakeholders. Mais uma forma de combinar a prestacdo de servi¢co e a tecnologia, por
exemplo, seria utilizar o sistema de gestdo de eventos para realizar diferentes processos. De
acordo com o ESP10-SET, algumas AMOs podem oferecer atraveés do sistema, qualquer

processo de compra e venda, cobranca de anuidade, além da participa¢do nos congressos.

m) Ativamente a organizacao desenvolve novas estratégias

No decorrer das entrevistas, diversos exemplos retratam que as AMOs vém
desenvolvendo, ativamente, novas estratégias [22 incidentes] (\Voss et al., 2005). No entanto,
0 ESP2-SET chama atencdo para a falta de continuidade de muitos projetos e do
planejamento estratégico, decorrente da mudanga de uma diretoria para outra; seria
necessario planejar a gestdo por um periodo maior, talvez de cinco anos. Esse Especialista
exemplifica a sequéncia na qual a diretoria atual, “(...) planeja até o final da gestdo dela que é
de dois anos, aquela que vai entrar, mais dois anos, quando entrar a outra, depois ela faz outro
planejamento estratégico”. Apesar do ponto negativo de uma falta de continuidade do
planejamento estratégico apontado pelo ESP2-SET, outros Especialistas evocaram o
desenvolvimento constante de novas estratégias. O ESP9-COL e ESP10-SET, corroboram
que a credibilidade que uma diretoria possui no mercado é um potencializador para que as
estratégias planejadas sejam alcangadas, possibilitando bons resultados para as AMOs.
Exemplos de novas estratégias adotadas estdo relacionados a atividades comerciais, produtos

e servicos. Uma nova estratégia da AMO 1, teve foco na valorizagdo das oportunidades
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comerciais que os patrocinadores teriam durante a realizagdo do congresso, de acordo com o
ESP3-COL.

5 Consolidacao dos Resultados: fatores que caracterizam a Inovatividade em OSFL

Os dados coletados nas entrevistas evidenciaram como se caracteriza a inovatividade
da OE, no contexto sem fins lucrativos estudado. Foi possivel identificar, na fala dos 11
Especialistas, todos os 13 fatores que representam o comportamento inovador, conforme
modelo tedrico (Figura 1). A Figura 2, apresenta o resultado gréafico de co-ocorréncia
(cooccurrence) pela proximidade das quotations de cada fator da inovatividade, gerado a

partir dos 171 incidentes evocados nas entrevistas com os Especialistas.

IN1-Novos produtos, servigos,
programas ou atividades

T22

IN13-Novas estratégias IN2-Alteracdes em produtos ou servicos

IN12-Novas combinagdes IN3-Mudangas dramaticas

IN4-Novos métodos, processos e forma

IN11-Novo modelo de negocio T
\ organizacionais

14

IN10-Criatividade e experimentacdo ' ! IN5-Alteragdes em processose politicas

IN9-Atividades de inovacdo pelas IN6-Identifica e resolve problemas
pessoas
IN8-Novos trabalhos pelos

) IN7-Novas fontes de receitas
colaboradores

Figura 2. Co-ocorréncia na inovatividade: variaveis e incidentes da analise textual pelo
Atlas.ti
Fonte: Dados da pesquisa.

Os fatores mais evocados pelos Especialistas estdo relacionados a buscar,
constantemente, por ‘solugdes criativas e experimentagdo para novos Processos, produtos e
servigos’ (23/10 — incidentes/especialistas), seguido pela énfase no ‘desenvolvimento de
novos produtos, servigos, programas ou atividades’ (22/9), e por desenvolver, ativamente,
‘novas estratégias’ (22/8). Diante dos fatores mais evidenciados, pode-se concluir que as
AMOs tém se dedicado a agir de forma inovadora para o desenvolvimento criativo de novos

produtos e servigos. Estdo entre os menos evocados pelos Especialistas ‘pessoas envolvidas
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ou dedicadas para atividades de inovacdo’ (7/3), os ‘colaboradores estarem, regularmente,
incumbidos de desenvolverem novos trabalhos’ (6/6), seguido do fator que considera o
‘desenvolvimento de novos métodos, processos e formas organizacionais’ (6/4).

Para a proposi¢do final do conjunto de fatores que representa a manifestacdo da
inovatividade em OSFL, sdo retomadas situacdes que se destacaram na analise. O fator que
considera a realizagdo de ‘mudangas dramaticas nas atividades, programas e servigos’ (Chen
& Hsu, 2013; Miles et al., 2013; Pearce Il et al., 2010), de certo modo, também refletiu em
alteracBGes de alguns produtos relacionados as atividades e aos servigos prestados. Assim,
prop0e-se agregar ‘produto’ ao fator, passando a nova grafia: ‘mudangas dramaticas nas
atividades, programas, servigos e produtos’. Na analise do fator que prevé ‘alteragdes
frequentes em processos e politicas’ (Helm & Anderson, 2010), os Especialistas
consideraram que as politicas s@o institucionais e devem ser formalizadas em documentos
regimentais. Nesse sentido, considerando que as politicas institucionais contribuem para o
cumprimento da misséo social, sugere-se agregar ‘institucional’ ao fator, passando a nova
grafia: ‘alteracdes frequentes em processos e politicas institucionais’. Foi evidenciado no
fator mais evocado pelos Especialistas, que a busca por ‘solugdes criativas ¢ experimenta¢ao
para novos processos, produtos e servicos (Lumpkin et al., 2013; Morris et al., 2007),
igualmente poderia ser caracterizada pela busca da melhoria continua dos processos, produtos
e servicos ja existentes. Portanto, para permitir uma caracterizacdo mais ampla, recomenda-se
excluir ‘novos’ do fator, passando a nova grafia: ‘busca constante por solugdes criativas e
experimentacao para processos, produtos e servigos’.

Apb6s a discussdo apresentada, a Figura 3 sintetiza a proposicdo da dimensdo
inovatividade e seus fatores adaptados a realidade de OSFL, tendo como base a literatura
(Chen & Hsu, 2013; Helm & Anderson, 2010; Hu & Pang, 2013; Kraus et al., 2017; Kuratko
et al., 2011; Lumpkin et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016; Miles et al., 2013; Morris et al.,
2007, 2011; Pearce Il et al., 2010; Voss et al., 2005), bem como as préaticas das organizacGes

estudadas.

Inovatividade e seus fatores: énfase na inovacao direcionada
Enfase no desenvolvimento de novos produtos, servicos, programas ou atividades.
AlteracOes frequentes em produtos ou Servigos.
Mudangas dramaticas nas atividades, programas, servicos e produtos.
Enfase no desenvolvimento de novos métodos, processos e formas organizacionais.
Alteracdes frequentes em processos e politicas institucionais.
Procura formas inovadoras para identificar e resolver problemas.
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Inovatividade e seus fatores: énfase na inovacao direcionada
Busca formas inovadoras para novas fontes de receita.
Regularmente os colaboradores sdo incumbidos de desenvolverem novos trabalhos.
Constantemente ha pessoas envolvidas ou dedicadas para atividades de inovacao.
Busca constante por solucgdes criativas e experimentacdo para Aeves-processos, produtos e
Servigos.
Promove um novo modelo de negdcio para gerar receita.
Regularmente investe em novas combinagdes diante das expectativas dos mdaltiplos
stakeholders.
Ativamente a organizagdo desenvolve novas estratégias.
Figura 3. Conjunto de fatores que caracterizam a inovatividade em OSFL
Nota. Fatores (grafia outra cor = fatores da base tedrica evocados com maior [preta] ou
menor [vermelha] ocorréncia nas entrevistas; grafia azul = fator adaptado; grafia tachada =
palavra excluida).
Fonte: Elaborada pelos autores com base na fundamentacgéo tedrica e empirica.

Por fim, a dimensdo inovatividade é proposta com 13 fatores, sendo 10 fatores mais
evocados e trés menos evocados pelos Especialistas, trés fatores com nomenclaturas

adaptadas e uma palavra excluida.

6 Consideracdes finais

Esta pesquisa foi projetada para propor um conjunto de fatores que caracteriza a
manifestagdo da dimensédo inovatividade da orientacdo empreendedora, tendo como unidade
de anélise o setor de AssociacGes Médicas Oftalmologicas brasileiras sem fins lucrativos, o
que pode representar limitacdes a generalizacdo dos resultados. No entanto, acredita-se que
os resultados possam ser aplicaveis a outras realidades de OSFL, que enfrentam desafios
multifacetados. Isto diz respeito a0 comportamento inovador do contexto sem fins lucrativos
que pode contribuir para a adog¢do de novas tecnologias e a busca de solugdes criativas para
as necessidades comerciais e sociais.

Ao final deste estudo, considera-se caracterizada a manifestagcdo da inovatividade, por
meio de seu conjunto de fatores originados do modelo tedrico de OE e das praticas do
contexto estudado. Destacam-se, entre os fatores do modelo original, alguns menos evocados
pelos Especialistas e trés fatores tiveram sua nomenclatura adaptada. Além disso, salienta-se
que os multiplos exemplos narrados no decorrer da se¢éo 4 — letras “a” ao “m” — representam
praticas efetivas da inovatividade no contexto pesquisado, e podem ser aproveitados como
conhecimento e experiéncia no setor de organizagdes médicas sem fins lucrativos.

Este estudo oferece contribuicbes para a pratica empreendedora em OSFL ao

estabelecer um conjunto de fatores que poderdo direcionar a busca e a adocdo do
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comportamento inovador (Figura 2). Para a literatura académica, colabora-se com os estudos
de OE no contexto sem fins lucrativos, especialmente para dimensdo inovatividade. Os
achados sugerem a existéncia da inovatividade relacionada a busca de solugdes criativas para
0s problemas e necessidades singulares das missdes sociais, um compromisso com a geragao
e incentivo as novas ideias, tomando a forma de novos produtos, servigos, processos.

A importancia da busca por iniciativas inovadoras, segundo a maioria dos
entrevistados é importante para o setor sem fins lucrativos, tanto para o cumprimento da
missao principal ou para aumentar a eficiéncia da organizagdo. Mesmo que 0 objetivo deste
estudo ndo tenha sido a busca por evidéncias em termos quantitativos, foi possivel identificar
0 namero de incidentes (quotations) em cada fator, tendo como base a co-ocorréncia evocada
pelos 11 Especialistas.

Esta pesquisa tem limitacGes que oferecem oportunidades significativas para futuras
pesquisas. Primeiro, porque analisa um contexto especifico, e também a subjetividade na
andlise pode ser considerada uma limitacdo deste estudo, pois outros pesquisadores poderiam
interpretar de modo diferente as situacdes que se destacaram. Para pesquisa futura, outros
pesquisadores poderdo adotar o modelo final deste estudo para anélise em distintas OSFL.
Adicionalmente, sugere-se a realizacdo de estudo quantitativo com a finalidade de validar as
variaveis de andlise da inovatividade em OSFL.
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