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Resumo

O presente estudo traz a discussdo
a respeito da formacgao de equipes mul-
tidisciplinares e o desafio de integrar os
conhecimentos presentes na organizagao
no processo de inovacado. Tendo em vista
o fomento ao desenvolvimento de uma
abordagem para formacdo de equipes
baseada em pessoas, mas complementar
e articulada a abordagem do processo.
A perspectiva das pessoas foi aqui cons-
truida tomando por base as tipologias
psicologicas desenvolvidas por Keirsey
(2015) e processo de inovacdo, compre-
endido como um processo de criacao
de conhecimento envolvendo diferentes
entidades (individuos, grupos e organiza-
¢coes), sob o aporte da teoria de Nonaka
e Takeuchi (1997). Com viés qualitativo, o
estudo identificou relagdes entre as tipo-
logias psicologicas e os modos de criacao
dos diferentes conhecimentos ligados ao
processo de inovacao. Por fim, os resulta-
dos sugerem que todas as pessoas podem
contribuir para o processo de inovagao e
criacao de conhecimento, desde que po-
sicionadas adequadamente.
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Abstract

The present study provides a discus-
sion of the formation of multidisciplinary
teams and the challenge of integrating the
knowledge present in the organization of
the innovation process. In view of pro-
moting the development of an approach
to the formation of teams based on pe-
ople, but complementary and articulated
to the process approach. The perspecti-
ve of the people was constructed based
on the psychological types developed by
Keirsey (2015) and process innovation,
understood as a process of knowledge
creation involving different entities (indi-
viduals, groups and organizations) under
the contribution of the theory of Nonaka
and Takeuchi (1997). With qualitative bias,
the study identified relationships betwe-
en psychological types and ways of cre-
ation of different knowledge related to
the innovation process. Finally, the results
suggest that all people can contribute to
the process of innovation and knowledge
creation, since properly positioned.
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INTRODUGAO

Conforme Stamm (2008), a criatividade, o design e a inovagcdo podem ser abor-
dados pelas empresas de varias maneiras diferentes, contudo, as abordagens pare-
cem se cristalizar em torno de dois pontos fundamentais: a abordagem do processo
e a abordagem das pessoas. A abordagem do processo é frequentemente assumida
pelas organizagcdes como um estagio inicial no caminho da inovacdao, com a for-
malizacao de métodos passando pelas etapas e técnicas utilizadas para conceber e
materializar a inovacao. Por outro lado, Stamm (2008,p.239) afirma que “a criacao de
uma organizagao realmente inovadora requer uma abordagem centrada em pessoas,
afinal de contas, sao as pessoas que vém com ideias e as transformam em inovacdes,
nao os processos”. Partindo desta visao, o presente estudo adota a abordagem das
pessoas, focando na formacao de equipes multidisciplinares; com o objetivo de dis-
cutir o desafio da integracao do conhecimento das pessoas ligadas a organizagao no
processo de inovagao e, assim, articular a abordagem das pessoas de modo comple-
mentar a abordagem do processo. Para tanto, é realizada uma pesquisa explorato-
ria pelo olhar da tipologia psicoldgica, que representa “[...] maneiras pelas quais as
pessoas selecionam e organizam as informacdes que recebem do ambiente externo,
formam as suas ideias e tomam decisdes” (FERNANDES E FIALHO, 2014, p.17). Através
de uma abordagem qualitativa, o estudo busca investigar possiveis relagcdes entre as
tipologias psicoldgicas e os diferentes conhecimentos ligados ao processo de ino-
vacao, com intuito de identificar quais tipologias melhor se adequam a cada fase do
processo de inovagao.

Esta pesquisa adota procedimento bibliografico, pois busca abordar o problema
através de estudos ja realizados, assim como o estabelecimento de relagcdes entre os
dados obtidos. E classifica-se como exploratdria, pois busca esclarecer conceitos
e ideias, com vistas a formulacao de problemas e hipoteses para estudos poste-
riores. (GIL, 2002)

O artigo esta estruturado iniciando por esta introducdo, seguindo para a funda-
mentacao tedrica acerca do processo da inovagao e as tipologias psicoldgicas de Ke-
irsey. Apos a discussao sobre a formagao de equipes segue-se com as consideracoes
finais e a conclusao.

PROCESSO DE INOVAGCAO

Em uma concepcao intuitiva, a criatividade é recorrente da capacidade imagina-
tiva do individuo, “o trabalho criativo como um resultado da resolucao de problemas,
é fundamentalmente um produto da cognicao humana” (MUMFORD et al. 2012, p. 4,
traducado nossa)[6]. Para Best (2012) criatividade é a geracdo de novas ideias, e Mum-
ford et al. (2012, pg. 8, traducdo nossa) complementa ao afirmar que “a criatividade
nao apenas se limita ao efeito de uma ideia mas também pode ser vista como uma
forma de performance para o desenvolvimento de uma solugao original e de alta
qualidade”, ou seja, pode promover uma inovagao.

A inovacao é um termo recorrente no contexto organizacional, atrelado a uma
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solucdo diferenciada para um dado problema. Diz respeito a algo novo, uma nova
abordagem, uma nova ideia, uma nova estratégia, que ndao € apenas novo para a
organizagcdo que a executa, mas sim, uma quebra de padrdo (MINKS, 2011). A difu-
sao e a adogao de uma novidade proposta sao fatores criticos para rotula-la como
“inovagao”, ou seja, a quebra de padrao gerada pela novidade deve ser socialmente
percebida de forma positiva Wesselius e Spohr (2008), o que pode ser sintetizado na
definicao inovacao como valor percebido (BROWN, 2010).

Para que ocorra a inovagcao na organizagao € necessario o processamento de
informacgdes que combinadas com conhecimentos levam a solug¢des tidas como ino-
vadoras. Para Nonaka e Takeuchi (1997) a prdpria organizagao € o mecanismo que
processa estas informagdes, no entanto ela ndao gera o conhecimento, sendo este
criado individualmente mediante a interacdo do grupo, “a organizagao apodia os in-
dividuos criativos ou lhes proporciona contextos para a criacao do conhecimento”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65). Quando ocorre a inovagao na organizagao, além
das informacdes serem processadas de fora para dentro, novos conhecimentos e in-
formacgdes sdo criados, de dentro para fora (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Teoria da criagdao do conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam
uma teoria de criacao de conhecimento que possui duas dimensdes: a epistemo-
logica e a ontoldgica. A dimensao ontoldgica é composta por entidades criadoras de
conhecimento, onde este é expandido e cristalizado através da interacao entre as en-
tidades, partindo do nivel individual, do grupo, da organizagcdo e da interorganizagao.

Quanto a dimensao epistemoldgica, esta é formada pelos conceitos de conhe-
cimento tacito e explicito como sendo duas vias diferentes de obtencao de conheci-
mento. “O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto, e, assim, dificil de
ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito, ou ‘codificado’ refere-se
ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica” (NONAKA; TAKE-
UCHI, 1997, p. 65). A figura 1, abaixo, exemplifica as duas dimensdes como os eixos
que conduzem a criagcao do conhecimento.

DIMENSAO
EPISTEMOLOGICA

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito DIMENSAQ
ONTOLOGICA
Individuo  grupe  organizagdo  interorganizagao

Nivel do conhecimento

Figura 1: As duas dimensdes da criagéo do conhecimento.
Fonte: NONAKA; TAKWUCHI, 1997, p.62
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A dimensao ontoldgica parte do individual pois da iniciativa do individuo depen-
de a criagao de conhecimento para os demais niveis, portanto a transformacao do
conhecimento pessoal para o conhecimento organizacional se da mediante discus-
sdes, compartilhamento de experiéncias e observacao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na perspectiva ontoldgica, ha uma arranjo social de diferentes tipos de atores
que participam do processo de inovacao. Os centros de pesquisa e os laboratorios
modernos usam a ciéncia para inventar campos inteiramente novos, inventando os
modelos das atividades do futuro. Os centros do poder decidem em quais invengdes
investir e onde os centro de pesquisa “aplicada” elaboram novas técnicas para for-
malizar esses modelos, permitindo assim transforma-los em produtos e servicos, em
novas praticas sociais, novos estimulos e novas necessidades. (DE MASI, 2003)

Uma vez aberto um novo campo, ele pode ser fertilizado por infinitos objeti-
vos praticos. A escolha desses objetivos e desses usos é efetuada por parte daqueles
empresarios que sao capazes de compreender, no momento oportuno, as vantagens
que poderao derivar para aqueles que investem naquele novo setor, ou seja, depen-
dem basicamente da criatividade empresarial. Mesmo quando ja foram determinados
os meios financeiros, profissionais e técnicos para produzir os bens e os servicos ofe-
recidos por essa possivel utilizacao, falta ainda convencer os usuarios em potencial
a se valerem dessas novas oportunidades e a utiliza-las da melhor maneira, ou seja,
€ preciso estimular novas necessidades e novos comportamentos por meios publici-
tarios e educativos, requerendo, além de dinheiro, mais criatividade.(DE MASI, 2003)

A relacao entre as duas dimensdes se da com o que os autores chamam de
espiral do conhecimento. "A espiral surge quando a interagcao entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito [nivel epistemoldgico] eleva-se dinamicamente de
um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,p.62).

Em outras palavras, é através da conversao do conhecimento (nivel episte-
moldgico) que o individuo experimenta o mundo e entdao o conhecimento indi-
vidual é amplificado para a organizacao e parceiros (nivel ontoldgico) e com isso
surge a inovagao.

A conversao do conhecimento nao ocorre apenas de tacito para explicito, os
autores apresentam 4 modos de conversao do conhecimento a partir da interagao
tacito-explicito:

(i) Socializagcao, sendo a conversdo de conhecimento tacito em conhe-
cimento tacito;

(i) Externalizacdo, de conhecimento tacito para explicito;

(iii) Combinacao, de conhecimento explicito para explicito;

(iv) Internalizacdo, de conhecimento explicito para tacito.

Afim de desdobrar a explicagdo acerca dos modos de conversao do conheci-
mento, o quadro 1 apresenta os quatro modos, seu tipo de interacao, a forma como
se apresenta e exemplos de como se expressa.
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Modo de Conversao

Interacao de
Conhecimento

Como se apresenta
0 processo

Formas de Expresséo

Socializagao

Tacito - Tacito

Compartilhamento
de experiéncias.

Modelos mentais; habilidades
técnicas compartilhadas.

Externalizagéo

Tacito - Explicito

Formalizag&o de conceitos.

Metéforas, analogias, conceitos,
hipoteses, modelos codificados

em uma determinada linguagem.

Documentos, redes de co-
municagao computadorizada,
educagao formal.

Sistematizagao de conceitos

Combinagao combinados.

Explicito - Explicito

Incorporagéo de conhecimento | Leitura de documentos, partici-

Internalizagdo N o
formal. pacéo de reunides e aulas.

Explicito - Tacito

Quadro 1: Modos de conversdo do conhecimento

Conforme os autores dessa teoria o primeiro modo de conversao do conhe-
cimento, a Socializagdo, "é um processo de compartilhamento de experiéncias e,
a partir dai, da criacao do conhecimento tacito, como modelos mentais ou ha-
bilidades técnicas compartilhadas" (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,p.69). No contexto
organizacional a socializacdo pode ser exemplificada nas treinamentos praticos e
sessoes de brainstorming.

O segundo modo de conversdo de conhecimento, a Externalizacao, por sua vez,
€ o conhecimento codificado e sistematizado, portanto é a chave para a criagcao do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento ta-
cito. Muitas vezes a linguagem nao da conta de expressar o objeto tacito tal qual ele
se apresenta, possuindo limitagdes inerentes a codificagcao. Entretanto, essas discre-
pancias e lacunas entre as imagens e expressdes ajudam a promover a ‘reflexao” e
interacao entre os individuos, o que é benéfico a inovacao.

O terceiro modo é a Combinacao, que une os diferentes conhecimentos expli-
citos em um sistema de conhecimento, no qual os individuos trocam e combinam
conhecimentos atraveés das diferentes midias, transformando e ampliando o conhe-
cimento formal. A educacao e do treinamento formal nas escolas normalmente as-
sume essa forma.

Por fim, a Internalizacdo esta intimamente relacionada ao ‘aprender fazendo'.
Quando sao internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos individuos sob a
forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, sendo necessaria a
exposi¢cao do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histdrias orais.
A documentacao ajuda os individuos a internalizar suas experiéncias, aumentando
assim seu conhecimento tacito.

A sucessao dos quatro modos de conhecimento no processo de criacao de co-
nhecimento na organizagdo é exemplificado por Nonaka e Takeuchi (1997) iniciando
com o conhecimento compartilhado (socializagcao) sobre os desejos dos consumido-
res que pode se transformar em conhecimento conceitual (externalizacdo) explicito
sobre o conceito de um novo produto através da da fase de combinagao, na qual
tecnologias de componentes existentes ou recém-desenvolvidos sao combinadas,
de modo a desenvolver um protétipo. O conhecimento sistémico (o processo de
producao simulado para o novo produto) se transforma em conhecimento operacio-
nal para a producao em massa do produto através da fase de internalizacdo. Além
disso, o conhecimento operacional baseado na experiéncia muitas vezes da origem
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a um novo ciclo de criagao de conhecimento. Por exemplo, o conhecimento ope-
racional tacito dos usuarios a respeito de um produto frequentemente é socializado
(socializacdo), iniciando assim o aperfeicoamento de um produto existente ou o de-
senvolvimento de uma inovacao.

Por fim, cabe destacar a observacao dos autores quanto ao processo de inova-
Gao, a luz da teoria da criagcao do conhecimento, “é um processo social entre indivi-
duos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,p.37) para conversao sucessiva do conhecimento
tacito em explicito, e de conhecimento explicito em tacito. Neste contexto, as equi-
pes de projeto com diversidade interfuncional sao usadas com frequencia em todas
as fases de inovacao.

OS TIPOS PSICOLOGICOS DE KEIRSEY

A partir da publicacdo da obra Tipos psicoldgicos, de Carl Jung em 1921, alguns
autores ampliaram os estudos sobre a tipologia humana, destacando-se Isabel Briggs
Myers e David Keirsey. Proximo a metade do século XX, Myers aplicou a teoria tipo-
légica ao trabalho na industria e ampliou o modelo de 8 tipos psicologicos de Jung
para 16 combinacdes tipoldgicas. Keirsey, por sua vez, analisou o trabalho de Myers e
concluiu que os dezesseis tipos psicolégicos se originavam de quatro estilos basicos
de temperamento, baseados em como o individuo se comunica com os demais (abs-
trato e concreto) e como procura conseguir seus objetivos (utilitarista e cooperativo)
(FERNANDES; FIALHO, 2014), conforme vemos na figura 2.

ABSTRATO (N)
IDEALISTANF -
DL.:-:* ’be.%
-@‘“ﬁ Yo
COOPERATIVO UTILITARISTA
‘rﬂ:; I‘I::Er
By o
% o
GUARDIAO 5J " ¢ ARTESAO SP
COMCRETO(S)

Figura 2: Os quatro tipos psicolégicos basico.
Fonte: adaptado de KEIRSEY, 2015 ¢ FERNADES;FIALHO 2014.

A matriz tipoldgica de Keirsey é, portanto, resultado da interagao entre as duas
dimensdes basicas do comportamento humano de comunicagcao e acao, ou seja, o0
que dizemos e o que fazemos. Quanto a comunicacao, as pessoas concretas tendem
a falar mais sobre a realidade cotidiana, com fatos e numeros. Enquanto pessoas abs-
tratas falam mais sobre ideias, teorias, sonhos e filosofias.

Quanto ao modo de acdo, as pessoas utilitaristas, que em sua maior parte, fazem
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o que funciona de forma eficaz ou eficiente, depois verificam se observaram as regras
ou 0s canais adequados. As pessoas cooperativas fazem o que é certo, de acordo
com as regras e convengdes acordadas, e depois se preocupam com a eficacia de sua
acdo (KEIRSEY, 2015).

Da combinacao entre os modos de comunicacdo e de acdo, Keirsey (2015)
nomeou as quatro matrizes basicas ou tipologias de temperamento como Idealista
(NF), Racional (NT), Artesao (SP) e Guardiao (SJ). As letras ao lado dos nomes de
cada tipo indicam as fun¢des e atitudes psiquicas predominantes em cada um dos
quatro tipos basicos.

Fernandes e Fialho (2014) elaboraram um pequeno teste para descobrir rapi-
damente qual o tipo de cada pessoa conforme esquema da figura 3. Conforme a
resposta a primeira pergunta, a pessoa se percebe mais concreta ou abstrata. Em se-
guida, com a segunda pergunta € possivel verificar em qual dos quatro tipos basicos
de Keirsey a pessoa mais se identifica.l

Como as pessoas capturam os dados?
ABSTRATOS CONCRETOS
Pela imaginagao, intuigdo (N) Pelos olhos, sensacéo (S)
Como organizam os dados? Como lidam com o mundo externo?
Utilizando valores, De forma logica, Vive 0 aqui e agora, Vida planejada,
emocéo (F) razdo (T) percepg¢éo (P) julgamento (J)
IDEALISTA - NF ARTESAOQ - SP GUARDIAQ - 53

Figura 3: Esquema simplificado para descobrir 0 seu tipo psicoldgico basico.
Fonte: adaptado de FERNANDES;FIALHO, 2014

Os tipos abstratos possuem a letra ‘N’, caracterizando-os pela funcado da intui-
cao (N), isto é, pela “percepcdo que busca os significados, as relagdes e as possibi-
lidades futuras da informacédo recebida” (FERNANDES;FIALHO, 2014,p.75). Esta fun-
¢cao corresponde aos pressentimentos, palpites e impressdes e pode se manifestar de
forma concreta (referente a realidade das coisas) e abstrata (relacionadas as ideias).

Os dois tipos abstratos se diferenciam pela forma como julgam a informacao re-
cebida, seja pelo sentimento (F - feeling) no caso do Idealista NF, ou pelo pensamen-
to (T - thinking) com o tipo Racional NT. A fungao pensamento nomeia e conceitua
os objetos, estabelecendo a relacdo logica e conceitual entre os fatos percebidos.
Julga-se o objeto percebido sem levar em conta a interferéncia de valores pessoais.
Enquanto a fungao sentimento, nos informa através de percepc¢des proprias acerca
do valor dos objetos, ao julga os fatos e acontecimentos visando uma aceitagao ou
rejeicao subjetiva, o que confere valor a cada conteudo da consciéncia. Dessa forma,
a funcao sentimento ordena os conteudos da consciéncia de acordo com o seu valor.
(FERNANDES;FIALHO, 2014)

1 No site www.inspiira.org é possivel fazer o teste tipoldgico (16 tipos), e no site www.keirsey.com ha um teste para os 4 tipos basicos.
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Entre os concretos Artesao SP e Guardiao SJ, observa-se em ambos a presenca
da letra 'S’, indicando a predominancia da funcao sensacao (S) que corresponde a
percepcao dos fatos externos pelos orgaos dos sentidos, concreta:percepgao sen-
sorial concreta, imediata, reativa, misturada a pensamentos e sentimentos ou uma
percepcao abstrata, estética, elaborada, considerando a vontade dirigida, artistica.
A diferenciacao entre os concretos esta indicada pela letra ‘P’ de ‘percepcdo’ e ‘J' de
‘julgamento’. A funcdo percepcao indica a “tendéncia de abertura para novas pos-
sibilidades, numa atitude de flexibilidade na adaptacdo a novas circunstancias”(FER-
NANDES;FIALHO, 2014,p.135). Enquanto a funcao julgamento corresponde a “ten-
déncia para querer que as coisas sejam elaboradas e realizadas de acordo com um
planejamento inicial”. (FERNANDES;FIALHO, 2014,p.135)
Cada tipo psicoldgico identifica uma forma predominante de pensar, agir, se
comunicar e atingir objetivos. O quadro 2 contrasta de forma mais detalhada os qua-
tro temperamentos.

TIPOLOGIA IDEALISTA NF RACIONAL NT ARTESAO SP GUARDIAO SJ
Comunicagéo Abstrato Abstrato Concreto Concreto
Agéo Cooperativo Utilitario Utilitario Cooperativo
LINGUAGEM Indutiva Dedutiva Harmoénica Associativa
Referencial Interpretativa Categorica Indicativa Imperativa
Sintatica Metaférica Subjuntiva Descritiva Comparativa
Retdrica Hiperbolica Técnica Heterodoxa Ortodoxa
INTELECTO Diplomatico Estratégico Tatico Logistico
Educacéo Humanidades Ciéncias Artesanato Comércio
Preocupagdo Moral Tecnologia Técnica Moralidade
Vocagéo Pessoas Sistemas Equipamento Material
AUTO'lMAGEM Empatico Engenhoso Artistico Responsavel
Auto-esfima Auténtico Resoluto Adaptavel Respeitavel
Auto-confianga
PAPEI.' SOCIAL Mentor Coordenador Operador Administrador
Dirigente Advogado :
. . Engenheiro Entretenedor Conservador
Informativo Catalista S . o
Lider Visionario Negociador Estabilizador

Quadro 2: Os Quatro Temperamentos
Fonte: INSPIIRA, 2015.

A identificacao tipoldgica nas organizagcdes pode auxiliar na formacao de equi-
pes. Ao reconhecer as diferentes formas de agir e se comunicar das pessoas € possi-
vel combinar tipos complementares para obter um melhor resultado nas atividades.

Os individuos Idealistas (NF) preocupam-se com o crescimento e desenvolvi-
mento pessoal. Atraidos a trabalhar com as pessoas. Ajudam os outros inspirando-os
a crescer como individuos e cumprir suas potencialidades. (KEIRSEY, 2015)

Os Racionais (NT), ao trabalhar com problemas, tentam encontrar solucdes que
tem aplicacdo no mundo real. Pragmaticos, qualquer que seja o sistema a disparar
sua curiosidade, os racionais irao analisa-los para entender como funcionam, para
que possam descobrir como fazé-los funcionar melhor. Mas eles sao ainda mais in-
teressados nos conceitos abstratos envolvidos, os principios fundamentais ou leis
naturais que sustentam o caso particular. (KEIRSEY, 2015)

O tipo Artesdo (SP) possui capacidade natural para se destacar em qualquer arte.
Gosta de trabalhar com as maos, sentem-se confortaveis com ferramentas, instru-
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mentos. Sdo do mundo real dos objetos sélidos, experimentados no aqui e agora.
Procuram por prazer e estimulagao. Sao impulsivos, adaptaveis, competitivos e oti-
mistas. Precisam ser livres para fazer o que quiserem, quando quiserem.(KEIRSEY, 2015)

A tipologia do Guardiao (SJ) acredita na lei e na ordem, e respeita a autoridade,
assim ele serve e preserva as nossas instituicdes sociais. Tem talento natural na ges-
tao de bens e servigos, de supervisao para manutencao e abastecimento. Nao sao
confortaveis improvisando ou abrindo novos caminhos. Honra costumes e tradi¢des,
sao os padrdes familiares que trazem estabilidade. Meticulosos sobre horarios e pro-
cedimentos.(KEIRSEY, 2015)

Cada individuo possui todas as funcdes psicoldgicas, porém algumas delas pre-
dominam sobre as demais, caracterizando-o como pertecendo a uma destas tipo-
logias. A aplicacdo da teoria de Keirsey permiti aos grupos discutir abertamente a
formacao de equipes e podem melhorar o encaminhamento dos desafios e oportu-
nidades importantes, sendo também utilizada para resolucao de conflitos, para me-
lhorar a comunicacao interpessoal e para melhor selecionar e desenvolver talentos.
(KEIRSEY, 2015) Esta teoria, portanto, pode ser usada para auxiliar na tomada de de-
cisao quanto ao planejamento de uma equipe de projeto.

Em resumo, os quatro tipos basicos de Keirsey fornecem uma visdo geral de como
cada um dos membros da equipe pode trabalhar melhor com o outro para resolver
conflitos, criar sinergia da equipe, desenvolver capacidades e alinhar para iniciativas es-
tratégica. Assim, ajuda a criar uma cultura organizacional onde os membros individuais
podem contribuir sinergicamente com os seus melhores talentos, levando a inovagao,
a criatividade e os resultados de desempenho dinamico. (KEIRSEY, 2015)

FORMAGCAO DE EQUIPES DE INOVAGAO COM
BASE NA TIPOLOGIA DE KEIRSEY

Com a revisdo da literatura realizada sobre o processo de inovagao e os quatro
tipos basicos de comportamento das pessoas, passa-se entao para a explanacao so-
bre a aplicacdo deste corpo tedrico na formacao de equipes.

Em sintese, o processo de inovagao é aqui entendido como um processo de
criagao de diferentes tipos de conhecimento (nivel epistemoldgico), por diferentes
entidades (nivel ontoldgico)(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Do ponto de vista episte-
mologico, os membros da equipe devem criar e compartilhar conhecimento tacito
e explicito utilizando diferentes linguagens. “Equipes criativas precisam ser capazes
de compartilhar seus pensamentos nao apenas verbalmente, mas também visual e
fisicamente” (BROWN, 2010,p.29).

Sob o aspecto ontolégico, Mozota (2011,p.148) afirma que “a criatividade é uma
abordagem individual que funciona em um processo descontinuo e instantaneo, en-
quanto a inovagao € um processo coletivo e continuo”, ou seja, a inovacao é prece-
dida pela criatividade, mas requer que esta seja convertida por meio das entidades
organizacionais para ser aproveitada no processo da inovacdo. Entre o individual e
o coletivo, Stamm (2008) indica quatro opcdes de entidades baseadas em pessoas
encontradas nas empresas:
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(i) O campeado da inovacao, é quando a estrutura para desenvolver novos
produtos ocorre ao nivel do projeto individual;

(ii) A equipe de inovacgdo é formada por um grupo de pessoas que repre-
sentam diferentes funcdes e experiéncias com a responsabilidade pela inovacgao;

(iii) O departamento de inovagao com embaixadores, que consiste em um
grupo central que coordena a inovacgao por toda a organizagcao através de ‘embaixa-
dores’ nas ‘equipes locais’;

(iv) A concepcao holistica da inovagcao onde todas as pessoas ligadas a or-
ganizagao sao responsaveis pela inovacao. Estas quatro estruturas listadas podem ser
vistas como estagios de uma caminhada organizacional rumo a inovagao.

As equipes multidisciplinares sao vistas, cada vez mais, como a melhor maneira
de descobrir novas possibilidades criativas para a inovacao. Equipes sao entidades
dinamicas de pessoas as quais sao atribuidas funcdes e responsabilidade até a con-
clusao do projeto (PMI, 2004; BEST, 2012). Dependendo do propdsito do projeto, as
equipes podem consistir numa variedade de elementos: individuos, disciplinas e uni-
dades de negodcios dentro de uma organizacao; consultores e consultorias externos;
parceiros de fornecimento e producao; fornecedores independentes e distribuidores;
bem como varejistas e consumidores (BEST,2012).

Contudo, segundo o socidlogo Doménico de Masi (2003,p.586), “nao basta co-
locar lado a lado mecanicamente pessoas imaginativas com pessoas concretas”. De
acordo com o autor, além de fornecer suporte tecnolégico adequado a equipe, é pre-
ciso uma lideranca carismatica para criar um clima de colaboracao entre os membros
da equipe, com a certeza de uma missao compartilhada. A lideranca deve ser capaz
de derrubar as barreiras que bloqueiam a criatividade da equipe.

Neste sentido, aproximar o comportamento de cada individuo envolvido no
processo de inovagao com os modos de criagdo do conhecimento se torna util no
sentido de indicar em qual das fases do processo de inovacao o individuo mais se
adequaria. A figura 4 evidencia as relacdes identificadas.

O comportamento do tipo Idealista NF adequa-se mais a fase de Socializacao,
pois os individuos desta tipologia possuem um senso de identidade unico e valorizam
a unido (INSPIIRA, 2015), elementos relevantes a esta fase do processo de criacdo
do conhecimento, no qual comeca-se a desenvolver um novo “campo” de interacdo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Esse campo facilita o compartilhamento de experiéncias
e modelos mentais dos membros da equipe. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a
socializagao, €, portanto, uma fase que tem relacdo com processos de grupo e com
a cultura organizacional. Cada um dos membros da equipe tera fungdes, responsabi-
lidades e deveres especificos a cumprir como individuos, e como profissionais asso-
ciados a suas proprias funcdes ou organizagdes - no caso de projetos desenvolvidos
em parceria com uma ou mais organizacdes. A decisao de designar um gerente um
projeto exclusivo costuma ser ditada pelo tamanho e complexidade do projeto e
pela capacidade dos membros da equipe em gerenciar a si mesmos e aos demais
(BEST, 2015). Neste aspecto, os Idealistas também mostram-se aptos, ao apresen-
tarem vocacao para pessoas e inteligéncia diplomatica, preferindo interacdes coo-
perativas (INSPIIRA, 2015).
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Figura 4: Modos de convers&o do conhecimento associados as tipologias.
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997 e FERNANDES; FIALHO, 2014.

O tipo Racional NT tem necessidade de compreender o universo e a aprender,
ou mesmo desenvolver teorias para tudo (INSPIIRA, 2015). Esta caracteristica faz-
se fundamentalmente util a fase de Externalizacdao, onde o dialogo significativo e a
reflexdo coletiva articulam o conhecimento tacito compartilhado na fase anterior
transformando-o em conhecimento conceitual explicito(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Com vocacgao para sistemas, os Racionais possuem aprendizado conceitual, inteli-
géncia estratégica e podem exercer uma lideranca visionaria. Além disso, buscam
progresso e valorizam a consisténcia logicas, ideias e fazem uso de linguagem dedu-
tiva (INSPIIRA, 2015).

O conceito de novo produto guia a fase de Combinac¢édo, nela o conhecimento
recém-criado e o conhecimento ja existente na organizacao sdo combinados para
gerar o conhecimento sistémico, cristalizado em novos produtos, servicos ou siste-
mas gerenciais. Ou seja, nesta fase ocorre o processo de producao simulado do novo
produto, de modo a desenvolver um protétipo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). As ne-
cessidades desta fase convergem para alguns atributos das pessoas do tipo Artesdo
SP. Os individuos desta tipologia possuem inteligéncia tatica e aprendem melhor ex-
perimentando, com aprendizado aplicado. Valorizam altamente a estética, possuem
a autoimagem artistica e autoconfianca ligada a sua capacidade de se adaptar (INS-
PIIRA, 2015). Este conjunto de atributos aproximam-se das caracteristicas necessaria
para a visualizar, testar e experimentar o novo produto concebido.

Por fim, tem-se a internalizacdo, onde o conhecimento sistémico “[...] se trans-
forma em conhecimento operacional para a produ¢cdao em massa do produto [...]"
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997,p.82). Neste caso, o tipo psicolégico do Guardido SJ apre-
senta caracteristicas que o associam a esta ultima fase do processo de criagao de co-
nhecimento. As pessoas identificadas com esta tipologia gostam de coisas estrutura-
das em sequéncia e preferem atividades com foco em estabelecer normas e padrdes
(INSPIIRA, 2015), aspectos importantes frente a necessidade e a producao em massa.
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Tendo em vista que a fase de internalizacdo esta ligada ao aprendizado organizacio-
nal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), a tipologia do Guardido, com inteligéncia logistica e
a tendéncia ao comércio como area de interesse, busca aplicacdes praticas as coisas
que aprendem (INSPIIRA, 2015).

Em esséncia, a formacao de equipes consiste em “formular misturas equilibra-
das de pessoas imaginativas e de pessoas concretas, cada uma delas coerente con-
sigo mesma e fiel a propria vocagao natural” (DE MASI, 2003,p.586). Neste aspecto a
abordagem das tipologias psicologicas para formacao de equipes de inovagao sugere
que todas as pessoas podem contribuir para o processo de inovagao e criacao de
conhecimento. Cada um dos quatro tipos de comportamento adequando-se melhor
a uma das fases do processo de criagcdao de conhecimento, favorence a interpreta-
¢ao social da inovacao ao considerar a necessidade de interagao entre os individuos
e organizacdes para a criacao de conhecimento; e que todos os individuos podem
contribuir para a inovacao, desde que alocados adequadamente.

CONSIDERAGOES FINAIS

A sociedade pds-industrial exige e absorve muito mais a criatividade do que a
industrial e, portanto, tende a utilizar os seres humanos como entidades criativas,
cuja criatividade pode ser cultivada através de uma permanente formacao adequa-
da (DE MASI, 2003).

A inovacgao exige a iniciativa criativa por parte de toda a equipe (SANDERS; STA-
PPERS, 2008). Neste contexto, "as qualidades relacionais dos participantes e da equi-
pe tornam-se tao importantes para o sucesso do projeto quanto o talento criativo”
(MOZOTA, 2011,p.).

A partir da aplicagcao das teorias estudadas nesta pesquisa aos diversos con-
textos organizacionais € possivel encontrar fundamentos para responder questdes
pertinentes para o planejamento e a gestdo (BEST, 2012), como: Quem devera tomar
parte na equipe de inovacdo? Que competéncias sao necessarias para a equipe? Tais
competéncias estao disponiveis internamente, ou sera necessario contar com com-
peténcias externas?

Sob este aspecto, destaca-se nos estudos de Keirsey (2015) sua estimativa que o
tipo Racional compde de 5% a 10% da populacao mundial; sendo o menor percentual
em comparagcdo com os demais tipos: Artesao de 30 a 35% da populacao; Idealista
de 15 a 20% e de 40 a 45% da populagcao mundial sendo do tipo Guardidao. A escassez
do tipo racional, aqui associado a fase de externalizacao do processo de inovagao,
pode nos ajudar a compreender razdes que levaram Nonaka e Takeuchi (1997,p.73) a
afirmar que a externalizagcdo nao tem a mesma atencao na teoria organizacional, do
que a socializacao, a combinacgao e internalizacao - que sao amplamente abordadas-,
mesmo sendo a fase “chave para a criacdo de conhecimento, [...] pois cria conceitos
novos a partir do conhecimento tacito”.
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CONCLUSAO

A presente pesquisa consistiu na aproximacao da abordagem do processo com
a abordagem das pessoas, com o objetivo de discutir o desafio da integracdo do
conhecimento das pessoas ligadas a organizacdao no processo de inovagao. No es-
quema elaborado relacionando as 4 fases de criagao do conhecimento no processo
de inovacgao e os 4 tipos psicologicos basicos a légica do processo de inovagao pode
ser aplicado para selecionar e ordenar as pessoas com base em suas tipologias psi-
coldgicas. A aplicagcao desta estratégia para formagao de equipes de inovagao pode
ser util em projetos cujos integrantes sdao de diferentes areas de interesse e forma-
¢ao, sobretudo quando sao incluidos usuarios e clientes de forma colaborativa; no
entanto a caracteristica exploratdria desta pesquisa restringe possiveis inferéncias
sobre resultados praticos, sugerindo estudos futuros que foquem na aplicabilidade
da relacdo construida em estudos de campo.
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