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Resumo

O artigo teve como objetivo verificar a existéncia de caracteristicas culturais propicias a
inovagdo em pequenas empresas do Municipio de Braganca Paulista. Foram realizadas
entrevistas com gestores de trés pequenas empresas que apresentaram perfil cultural da
Cultura Inovativa por meio do modelo proposto por Martins e Terblanche (2003).
Identificou-se na analise dos resultados nas pequenas empresas com perfil de Cultura
Inovativa a intencionalidade da inovacdo, flexibilidade, recompensas, reconhecimentos,
tolerdncia a erros, trabalho em equipe, comunicacdo aberta, sendo a cultura
organizacional de suma importancia no processo de intencdo de inovar. Em geral, este
estudo contribui para a disseminacdo das dimensdes de uma cultura organizacional pré-
inovagdo que possibilite a acdo dos empreendedores no sentido de fomentar tal cultura.
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Abstract

The article had as objective to verify the existence of cultural characteristics for the
innovation in small companies of the Municipality of Braganca Paulista. The results
show that an organizational culture is predominant in small companies and is Clan type.
In the second phase, interviews were conducted with managers of three small
companies that presented a cultural profile of the Innovative Culture through Martins
and Terblanche (2003) model proposal. It was identified in the analysis of the results in
the small companies with the profile of Innovative Culture an intentionality of




innovation,  flexibility, rewards, recognitions, tolerance errors, teamwork, open
communication, being an organizational culture of paramount importance not process of
intention to innovate. In general, this study contributes to the dissemination of
dimensions of an organizational culture to innovation that enables action by
entrepreneurs with no sense of promoting culture.

Key-words: Innovation; Organizational culture; Micro and Small Business

1. Introducdo

No cendrio mundial atual as frequentes mudancas no ambiente e nas organizacdes
decorrentes de fatores politicos, sociais e econbmicos intensificaram-se por meio do
processo de globalizacdo. As rapidas mudancas tecnologicas, novos processos, produtos
e servicos obrigam as organizacOes, especialmente as pequenas, a desenvolverem seus
recursos humanos e buscarem novas préticas e estruturas para se adaptarem a esses
novos eventos e as alteracfes do ambiente externo. Neste contexto tornou-se importante
0 processo de inovacdo, pois esse se torna fundamental para a sobrevivéncia
organizacional e um pré-requisito para 0 sucesso em mercados cada vez mais dindmicos
e competitivos (HOGAN; COOTE, 2013).

A cultura organizacional pode ser considerada um dos fatores que estimula o
comportamento inovador nos membros de uma organizacdo, por meio de sua influéncia
no comportamento dos funcionarios, os quais podem se comprometer com a inovagdo e
aceita-la como um valor fundamental para a organizacio (NARANJO; JIMENEZ;
SANZ, 2012, HARTMANN, 2006). Uma cultura voltada para inovacdo estimula
comportamentos como o trabalho em equipe, a criatividade e a confianga; a0 mesmo
tempo em que remove as barreiras para ser inovador (DOBNI, 2008). A literatura sobre
inovacdo enfatiza a importancia da cultura organizacional como um fator determinante
no desempenho da capacidade de novacdo (BAYARCELIKA; TASELB; APAK, 2014;
BJORKDAHL; BORJESSON, 2012; CAKAR; ERTURK, 2010; CROSSAN;
APAYDIN, 2010).

Varios estudos analisam a relacdo entre cultura organizacional e inovacao
evidenciando que alguns dos elementos que compdem a cultura podem tanto estimular a
inovacdo, como inibir processos inovadores (AHMED, 1998; NARANJO; JIMENEZ;
SANZ, 2010; NARANJO; HERNANDEZ, 2015). O desenvolvimento de uma cultura
organizacional que estimule a inovacdo afeta todos os niveis da organizacdo, sendo esta

0 ponto de partida para 0s processos de inovagéo.



No Brasil, as pequenas empresas representam um nUmero expressivo na economia,
na capacidade de geracdo de emprego e de renda. Dessa forma, & imprescindivel a
importancia da inovacdo para essas empresas. As empresas de pequeno porte somadas a
microempresas se constituem em 6,6 milhGes de estabelecimentos e geram cerca de 17,1
milndes de empregos formais, segundo dados do SEBRAE (2015).

O objetivo deste estudo de métodos quantitativo/qualitativo, em duas fases
sequenciais, foi o de caracterizar a cultura organizacional das pequenas empresas de
Braganca Paulista, e verificar a existéncia de elementos culturais voltados a inovacao.
Na primeira fase, as questdes de pesquisa quantitativa, junto a gestores e funcionarios,
para identificar os elementos da cultura organizacional predominante nas pequenas
empresas de Braganca Paulista. As informacOes desta primeira fase foram exploradas
em uma segunda fase qualitativa. Na segunda fase, utilizaram-se entrevistas
semiestruturadas com gestores das empresas que apresentaram elementos culturais
voltados a inovacdo, com vistas a identificar a presenca dos determinantes da cultura

organizacional que estimulassem a criatividade e a inovacéo.

2. Fundamentacdo Teorica

2.1. Cultura Organizacional
Estudos apontam que a cultura desempenha um papel fundamental nas

organizacbes e, em geral, é geralmente considerado como um dos principais
determinantes do seu sucesso ou fracasso (CAMERON; QUINN, 2006; MARTINS;
TERBLANCHE, 2003).

A cultura organizacional representa a identidade da organizagdo, se traduzida em
um conjunto de crencas, valores, principios e normas compartilhados e distinguindo
uma organizacdo de outra (SCHEIN, 2009). Caracteriza-se por um padrdo de
pressupostos  basicos desenvolvidos por um determinado grupo, adaptado a
circunstancias externas e integracbes internas que sdo consideradas validas na
organizacdo e transmitidas para 0os novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir com relagdo a tais circunstancias (SCHEIN, 2009).

2.2. Inovacao

Os termos inovagdo, invencdo e criatividade muitas vezes se confundem, ja que as
pessoas tendem a tratar inovacdo como invencdo ou criatividade. A criatividade pode

contribuir para muitas inovacdes, mas existem também muitas ideias criativas que ndo



sdo consideradas inovacGes. A criatividade é a producdo de novas ideais, sendo que a
inovacdo é a implementacdo bem sucedida de ideias criativas dentro de uma
organizacdo (AMABILE et al, 1996). Segundo Tidd, Bessant e Pawvitt (2008) a
invencdo € apenas o primeiro passo de um longo processo de uma boa ideia, que
necessita de um projeto gerencial, desenvolvimento mercadologico e financeiro entre
outros. A inovacdo trata-se de um processo dindmico que por meio da criatividade
desenvolve novas ideias ou aperfeicoa o ja existente de uma nova maneira.

Invencdo refere-se a processos criativos com a criacdo de novas ideias, mas para
uma invencdo se tornar uma inovacdo tem que ser Util. Inicialmente a distingdo entre os
termos foi estabelecida a partir dos trabalhos de Schumpeter (1988) no seu estudo onde
se diferenciou o termo inovagdo de invencdo: “uma invengdo € uma ideia, esbo¢o ou
modelo para um novo ou melhorado artefato, produto, processo ou sistema. Uma
inovacdo, no sentido econdmico somente é completa quando ha uma transacdo
comercial envolvendo uma invengdo e assim gerando riqueza®“ (SCHUMPETER, 1988).

Embora haja muitas definicbes de inovacdo encontradas na literatura é possivel
identificar entre elas, no sentido organizacional, um ponto em comum — o “fazer
diferente” que gera resultados positivos para organizacdes privadas e publicas de todos
os tamanhos (micro, pequena, média e grandes organizacdes).

A Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico - OECD é um
forum Unico no qual os governos de 34 paises trabalham juntos para enfrentar os
desafios econdmicos, promover o desenvolvimento social e ambiental em meio a
globalizagdo. O Brasil ndo é um pais membro e participa apenas como parceiro
colaborador. Dentre os manuais criados pela OECD, o Manual de Oslo veio a suprir a
necessidade de um conjunto coerente de conceitos relativos a inovacdo e apresenta a
inovacdo como:

“[...] mplementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, Ou UM NoOVO
método de marketing, ou um novo método organizacional nas
préticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas

relacbes externas. Um aspecto geral de uma inovacdo € que ela
deve ter sido implementada” (OECD, 2005).

Segundo Dobni (2008) “I...] vdo desde a intencdo de ser inovadora, com a
capacidade de introduzir algum novo produto, servico ou ideia por meio da introducdo
de processos e sistemas que podem levar a um melhor desempenho do negocio”

(DOBNI, 2008). Nas organizacdes 0 processo de inovacdo continua esta se tornando



uma necessidade para estas se manterem competitivas (NACINOVIC; GALETIC;
CAVLEK, 2010).

Com o passar do tempo e aumento da competitividade no ambiente organizacional,
0 conceito de inovacdo tornou-se mais abrangente, deixando de ser percebida como um
ato isolado e passando a ser compreendida como um processo holistico (AHAMED,
1998). Segundo Ahamed (1998) por ter um carater holistico, a inovacdo abrange toda a
gama de atividades necessarias para fornecer valor aos clientes e um retorno satisfatorio
para 0 negocio. A inova¢do ao mesmo tempo em que traz incertezas e riscos, também cria
oportunidades para a organizacdo (AHAMED, 1998).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a inovacdo estd se tornando uma tarefa
corporativa ampla, envolvendo todos os setores como produgdo, marketing,
administracdo e outras funcdes, pressionando as organizagdes para uma mudanca em
direcio a modelos organizacionais mais organicos.  Neste conceito a inovagdo é
utilizada por qualquer tipo de organizagdo de maneira ampla e genérica.

Neste contexto, por mais que a empresa desenvolva formas de gestdo inovadoras, se
ndo houver o comprometimento de todos os membros da organizacdo — lideres e
subordinados — dificilmente havera éxito na criagdo de uma cultura voltada para a
inovacdo. Relembrando a importncia do lider na criagdo e consolidacdo da cultura
organizacional (SCHEIN, 2009).

Inovagdo é geralmente associada com o uso de novas tecnologias ou de
departamentos de pesquisa e desenvolvimento, geralmente ndo incluindo as micro e
pequenas empresas (MORENO; FLORES, 2016). As pequenas empresas geralmente
desfrutam de condicbes internas que estimulem a inovagdo, tais como
empreendedorismo, flexibilidade e resposta rapida (LEWIN; MASSINI, 2003),
proximidade de clientes e informalidade (LAFORET; TANN, 2006).

O aumento da concorréncia e novas tecnologias sdo um desafio para as pequenas
empresas, ndo s6 pela sua reduzida dimensdo, mas também pela deficiéncia de recursos
internos (ZHANG; CHEN, 2014; PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012;
LAFORET; TANN, 2006), inovaces inadequadas, dificuldades de gestdo (ZHANG,;
CHEN, 2014), falta de conhecimentos e habilidades, formacdo, trabalho em rede
(LAFORET; TANN, 2006).

A inovacdo aberta € uma alternativa para as pequenas empresas enfrentarem 0s
problemas acima (ZHANG; CHEN, 2014), pois influencia positivamente seus
resutados (PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012; ROPER; VAHTER;



LOVE, 2013). Pequenas empresas com estratégia de inovacdo dependem fortemente na
aquisicdo de fontes externas de conhecimento para complementar 0S Seus recursos
inovadores internos fracos (HERVAS-OLIVER; SEMPERE-RIPOLL; BORONAT-
MOLL, 2014). Em seus estudos Chesbrough (2003) define inovacdo aberta como "0s
fluxos de entrada e saida de conhecimento e tecnologia, que permitem a empresa
acelerar o seu processo de inovacdo, bem como alargar e penetrar em novos mercados
para a utilizacdo externa dessa inovagao".

Na Inovacdo Aberta as empresas utilizam e incorporam em suas atividades o
conhecimento  produzido externamente (por clientes, fornecedores, universidades,
concorrentes, etc.), para aumentar a competitividade na geracdo de novas tecnologias
(CHESBROUGH, 2003). A fronteira entre uma empresa e seu ambiente circundante é
mais poroso, permitindo a inovacdo para mover-se facilmente entre os dois, conforme
demonstrado na figura 05 (CHESBROUGH, 2003).

Existem poucas diferencas culturais entre organizacGes criadas para a inovacao
incremental ou radical e que uma cultura para a inovacdo ira apoiar a inovacdo, sem
diferenciar os tipos de inovagdo (BUSCHGENS; BAUSCH; BALKIN, 2013).

2.3. Cultura de Inovacéao

Segundo Freitas (2007) os elementos da cultura organizacional fornecem uma
interpretacdo para 0s membros da organizagcdo sobre o que € importante e valido, sendo
que ‘T...] mensagens e comportamentos convenientes sdo aplaudidos, recomendados e
aderidos, o contetdo € naturalizado e espera-se que ele seja reproduzido entre os demais
membros ou aos novatos” FREITAS (2007, p. 15).

A cultura organizacional é um dos fatores que estimula iniciativas inovadoras dos
membros de uma organizacdo. Ao influenciar o comportamento dos membros da
organizacdo a cultura organizacional pode tornar a inovacdo como um valor
fundamental na organizacdo, estimular o comprometimento (HARTMANN, 2006;
NARANJO; JIMENEZ; SANZ, 2011), criar um clima propicio a criatividade (AHMED,
1998) e a socializagdo do conhecimento (MARTINS; TERBLANCHE, 2003; HARBI;
ANDERSON; AMAMOU, 2014).

Os elementos bésicos da cultura influem na criatividade e na inovagdo de duas
maneiras: por meio do processo de socializacdo, onde as pessoas podem saber se 0s
comportamentos criativos e inovadores sdo parte dos negocios da organizagcdo e por

meio das atividades, politicas e procedimentos que geram valores que sustentam a



criatividade e a inovacdo. (TESLUK; FAAR; KLEIN, 1997; MARTINS;
TERBLANCHE, 2003.

Um dos principais determinantes da inovacdo é a cultura organizacional (AHMED,
1998; NACINOVIC; GALETIC; CAVLEK, 2010, NARANJO; HERNADEZ, 2015),
pois afeta diretamente o comportamento. (AHMED, 1998; HARTMANN, 2006).
Normas culturais como prémio e recompensas (AHMED, 1998; NACINOVIC;
GALETIC; CAVLEK, 2010), confianca e abertura, autonomia e flexibilidade facilitam
a criacdo de um clima de inovacdo (AHMED, 1998). Conforme Nacinovic, Galetic e
Cavlek (2010) “Cada organizagdo tem uma cultura Unica que impulsiona a forma, o
grau ¢ velocidade de inovacgao”.

Ao mesmo tempo em que a cultura organizacional pode estimular em direcdo a
inovacdo, ela também pode inibir desenvolvimento de processos inovadores. A cultura
organizacional possui varios elementos que podem aumentar ou inibir a tendéncia de
inovar, sendo que as caracteristicas culturais positivas fornecem a organizacdo 0s
ingredientes necessarios para se inovar. (AHMED, 1998; NARANJO; JIMENEZ;
SANZ, 2011, NARANJO; HERNANDEZ, 2015).

Segundo o modelo de Cameron e Quinn (2006), a cultura Inovativa/Adhocracia é
um tipo de cultura voltada para a inovacdo. Trata-se de um tipo de cultura orientada
para 0 ambiente externo e direcionada para mudancas e novos desafios. As organizagdes
enquadradas neste perfil possuem ambiente de trabalho dindmico, empreendedor e
criativo. Estas organizagdes possuem iniciativas inovadoras e pioneiras. A lideranca é
visionaria, inovadora e orientada para o risco e os lideres estdo envolvidos em estimular
0 empreendedorismo e a criatividade. Segundo 0s autores, 0S processos chave sdo a
adaptacdo politica, a resolucdo criativa de problemas, a inovacdo, e a gestdo da
mudanca. (CAMERON; QUINN, 2006).

Dobni (2008) em seus estudos desenvolveu um instrumento (Measuring Innovation
Culture) para medir a cultura de inovacdo em organizacbes. O autor propde que 0sS
elementos bésicos da cultura organizacional influencia a inovacdo de duas maneiras: por
meio da socializacdo e por meio dos valores basicos, suposices e crencas que se
tornam guia para 0s comportamentos. Para Dobni (2008) uma cultura de apoio a
inovacdo envolvem comportamentos que valorizam a criatividade, trabalho em equipe,
assuncdo de riscos, comunicagdo e respeito e rapidez na tomada de decisGes.

Cultura de inovacdo, na concepgdo de Dobni (2008), inclui aspectos estruturais e

comportamentais e fatores internos e externos a organizacao:



“[...] um contexto multidimensional que inclui a intengdo de ser
inovativo, a infraestrutura que da suporte a inovacdo,
comportamento de nivel operacional necessarios a influenciar o
mercado e a orientacdo de valor e o ambiente para implementar
a inovagdo” (Dobni, 2008, p. 540).

Em uma revisdo meta-analitica realizada por Bischgens, Bausch e Balkin (2013)
utilizando o instrumento Competing Values Framework, revela que a estrutura e
hierarquia (ou falta dela) podem ter impacto na capacidade de inovar e que as
organizacbes inovadoras implementam uma cultura organizacional que enfatiza uma
orientacdo externa e flexibilidade interna. Segundo os autores as culturas hierarquicas
enfatizam o controle e orientacdo interna, sendo menos encontradas em organizacdes
inovadoras (BUSCHGENS; BAUSCH; BALKIN, 2013).

Martins e Terblanche (2003) apontam que cada dimensdo da organizagdo cultura
tem uma influéncia sobre o0 grau em que a inovacdo e a criatividade aparecem na
organizacdo e definiram cinco determinantes da cultura organizacional que influenciam
a inovacdo e a criatividade: estratégia, estrutura, mecanismos de suporte,
comportamentos que estimulam a inovacdo, e comunicacdo. Estes determinantes se
sobrepdem e interagem uns com 0s outros, possuindo um papel na melhoria da inovacgao
e criatividade, e a maneira como operam apoiam ou restringem a inovacdo e a
criatividade (MARTINS; TERBLANCHE, 2003).

Segundo Martins e Terblanche (2003) este modelo pode ser utilizado para
descrever a cultura organizacional em uma organizacdo e, assim, ser usado como fundo
para determinar quais sdo 0s determinantes da cultura organizacional que influenciam o
grau de criatividade e inovacdo nas organizacoes.

Martins e Terblanche (2003) apontam que cada dimensdo da organizagdo cultura
tem uma influéncia sobre o grau em que a inovacdo e a criatividade aparecem na
organizacdo e definiram cinco determinantes da cultura organizacional que influenciam
a inovacdo e a criatividade: estratégia, estrutura, mecanismos de suporte,
comportamentos que estimulam a inovagdo, e comunicagdo. Estes determinantes se
sobrepdem e interagem uns com 0s outros, possuindo um papel na melhoria da inovagédo
e criatividade, e a maneira como operam apoiam ou restringem a inovacdo e a
criatividade (MARTINS; TERBLANCHE, 2003).



2.4. Estratégia
A Estratégia abrange a visdo, missdo e determinacdo. A organizacdo que tem

intencdo de ser inovadora comunica esta intencdo por meio da missdo, visdo e objetivos
(DOBNI, 2008), que devem ser compartihados por todos os funcionarios da
organizacdo a fim de que estes entendam onde se deseja chegar e assim atuem de forma
criativa e inovadora para atingir os objetivos tracados (MARTINS; TERBLANCHE,
2003). Segundo Dombrowski et al. (2007) a missdo e visdo da organizacdo unem 0S
funcionarios e, deve claramente, incentivar a inovacdo e sublinhar a sua importancia.

2.5. Estrutura

A Estrutura enfatiza os valores que tém influéncia na promocgdo ou a restricdo da
criatividade e da inovacdo nas organizacbes (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). A
cultura organizacional em uma estrutura que apoia a criatividade e a inovacéo, valores
como a flexibilidade, liberdade e trabalho em equipe cooperativa irdo promover a
criatividade e a inovacdo, assim como, valores como rigidez, controle, previsibilidade,
estabilidade e ordem (geralmente associada com estruturas hierarquicas) irdo dificultar a
criatividade e a inovacdo. (ARAD etal., 1997). Estruturas organicas que promovem a
inovacdo valorizam a liberdade como um valor fundamental em estimular a criatividade
e a inovacdo por meio da autonomia, empoderamento e processo de tomada de decisdo
(AHMED, 1998). A estrutura e a hierarquia ou a suas auséncias podem ter impacto na
capacidade de inovar. As organizages inovadoras tém maior probabilidade de ter uma
cultura que enfatiza uma orientagdo externa e flexibilidade interna (BUSCHGENS;
BAUSCH; BALKIN, 2013).

2.6. Mecanismos de suporte
Recompensa e reconhecimento, disponibilidade de recursos (tempo, tecnologia da

informacdo e pessoas criativas) s&o 0S mecanismos apoiadores da criatividade e a
inovacdo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). O comportamento recompensando
refete o valor de uma organizagdo e, por meio dele a organizacdo reafirma o
comportamento desejado para sua cultura. O sistema de recompensa define quem é
recompensado e porque, atuando como uma declaracdo de valores organizacionais,
crencas e normas (NACINOVIC; GALETIC; CAVLEK, 2010). A tecnologia da
informacdo facilita a inovacdo ao atender as necessidades dos usuarios (NACINOVIC;
GALETIC; CAVLEK, 2010). As dificuldades para acesso, obtencdo e utilizacdo de

recursos tecnoldgicos necessarios a inovacdo no contexto organizacional sdo o que



dificuttam os processos de implementacdo, ja praticas de novas ideias dificutam o
processo de inovagdo (SOUZA; BRUNO-FARIA 2013).

2.7. Comportamentos que estimulam a inovagao

A forma maneira pela qual os erros sdo tratados nas organizagdes determina se as
pessoas se sentem livres para agir de forma criativa e inovadora. A tolerancia com
relacdo aos erros é um elemento essencial para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional que promova a criatividade e a inovacdo, devendo ser buscada por
organizacbes que almejam esta condicdo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). A
assungdo de riscos e experimentacdo Sdo comportamentos que estdo associados com a
criatividade e a inovacdo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). A toleréncia ao risco
significa a vontade de lidar com as incertezas e, portanto, esta relacionada com o valor
da flexibilidade e também esta relacionada com o crescimento, pois a tomada de risco
permite aproveitar as possibilidades que aparecem no mercado (BUSCHGENS;
BAUSCH; BALKIN, 2013).

2.8. Comunicacao
Em organizacdes com valores culturais fortes voltados para a criatividade ¢é

provavel que se possa observar uma estrutura organizacional e de trabalho que incentive
a comunicagdo (TESLUK; FAAR; KLEIN, 1997). A comunicacdo deve ser transparente
e de confiangca com abertura, expondo a diversidade de ideias e enfrentamento das
discordancias. A comunicagdo aberta promove a seguranca para agir de forma criativa e
inovadora, uma vez que os individuos passam a se sentir emocionalmente seguros
(MARTINS; TERBLANCHE, 2003). Em processo de inovacdo 0s problemas ocorrem
frequentemente por causa de falha na comunicacdo, especialmente entre os diferentes
elementos funcionais no processo e melhorando a clareza e a frequéncia de
comunicacdo em tais interfaces é fundamental para o sucesso da inovacdo (TIDD,;
BESSANT; PAVVITT, 2008). Segundo Bruno-Faria e Fonseca (2015, p. 62)
“Subjacente a concepgdo proposta de cultura de inovagdo, acredita-se que por meio do
sistema de comunicagdo o0s individuos na organizagdo compartihem o conteldo da
cultura”.



3. Metodologia

O presente trabalho utiliza métodos mistos sequenciais para uma melhor
compreensdo do fendmeno cultura organizacional e inovacdo. O método caracteriza-se
pela coleta e andlise de dados quantitativos em uma primeira fase da pesquisa, que
posteriormente é seguida da coleta de dados qualitativos, sobre os resultados
quantitativos iniciais, sendo que as duas formas de dados se apresentaram separadas,
porém conectadas (CRESWELL, 2010).

A opc¢do por uso de um projeto explanatorio sequencial visa a explicar e interpretar
os resultados quantitativos por meio da coleta e andlise dos dados qualitativos
(CRESWELL, 2010). A producdo cientifica de cultura voltada para a inovagédo € recente
e em seus estudos predominam abordagens quantitativas, 0 que torna interessante este
estudo utilizando uma abordagem qualitativa visando aprofundar a compreensdo do
conceito. A compreensdo mais profunda pode servir de orientacdo para os gestores que
desejam desenvolver uma cultura organizacional voltada para a inovacdo em suas
empresas.

A primeira fase objetivou um levantamento (survey) visando caracterizar os perfis
predominantes da cultura organizacional das pequenas empresas de Braganca Paulista e
verificar a existéncia de caracteristicas culturais voltadas a inovacdo. Esta primeira fase
possuiu cunho quantitativo, cujo objetivo foi 0 de selecionar as empresas para a segunda
fase, onde foi aplicado questionario de cunho qualitativo por meio de um roteiro de
entrevista semiestruturado com base no modelo teérico de Martins e Terblanche (2003)
para investigar a presenca dos determinantes da cultura organizacional que influenciam
a criatividade e a inovacdo, que foi aplicado nas pequenas empresas que apresentam

perfil da cultura organizacional Inovativa/ Adhocracia.

3.1. Amostra
A amostra foi composta por 17 empresas, das quais 0s gestores participantes da

pesquisa, conforme compromisso assumido, tiveram seus nomes omitidos e substituidos
por numeros em ordem crescente, de “1” a “l17”, separadas por area de atuagdo
(indUstria, comércio e servicos). O perfil das empresas, por ramo de atividade, foi
composto por: sete empresas do setor industrial (41,18%), seis do Comércio (35,29%) e
quatro do setor de Servicos (23,53%). O critério de exclusdo foram os funcionarios
ausentes no periodo da realizacdo da pesquisa, por motivos como férias, afastamento

médico, treinamento ou auséncia por razes pessoais.



3.2. Apresentacdo e analise dos dados da fase quantitativa
A andlise quantitativa teve por objetivo verificar a percepcdo dos funcionarios

sobre perfis predominantes da cultura organizacional de cada organizacdo. Esta analise
foi utilizada para selecionar as organizacbes que apresentassem o perfil de Cultura
Inovativa, as quais participaram da segunda parte na analise qualitativa.

A primeira etapa da pesquisa, de cunho quantitativo, foi aplicada a todos os
funcionarios das organizacdes, independente do seu nivel hierarquico. As respostas
foram coletadas individualmente apds a explicacdo de questdes éticas como respeito ao
ser humano, privacidade das informacgOes, sigilo individual e organizacional e
identificacdo do proposito da pesquisa, por meio da aplicacdo de um questionario sécio
demografico e pelo Instrumento de Avaliagdo da Cultura Organizacional - Organization
Culture Assessment Instrument / OCAI baseado no Competing Values Framework
(CVF) desenvolvido por Cameron e Quinn (2006). O OCAI é um instrumento de
diagnéstico da cultura organizacional amplamente aceito na literatura e utilizado em
varios estudos no contexto internacional (NARANJO; HERNANDES, 2015).

O CVF sintetiza o0s elementos que constituem a cultura organizacional:
pressupostos basicos, as orientagcbes e 0s valores principais de uma organizagdo, que sdo
opostos e concorrem entre si. A interacdo entre essas quatro dimensdes deu origem aos
quatro quadrantes que identificam as tipologias culturais: CI&, Inovativa/Adhocracia,
Hierarquia e Mercado (CAMERON; QUINN, 2006).

A base do OCAI é constituida por seis dimensdes de conteldo: Caracteristicas
Dominantes; Lideranca Organizacional; Gestdo de pessoas; Coesdo organizacional,
Enfases estratégicas; Critérios de sucesso. As caracteristicas dominantes e Coeso
organizacional abordam os pressupostos basicos; A lideranca organizacional e a gestdo
de pessoas abordam a interaces dentro da organizacdo e finalmente a énfase estratégica
e critérios de sucesso abordam a dire¢do organizacional (CAMERON; QUINN, 2006).

Segundo Cameron (2008) “A cultura inclu valores fundamentais e interpretagdes
consensuais sobre como as coisas sdo.” Os quatro tipos de quadrantes representam os
valores invisiveis sobre o0s quais as pessoas, programas, politicas e organizagdes se
inserem. “A combinagdo dessas quatro dimensdes de conteudo refletem valores
culturais fundamentais e suposicOes implicitas sobre a forma como a organizagdo
funciona. Eles refletem "como s3o as coisas" na organizagao” (CAMERON, 2008, p.

434). Segundo Cameron e Quinn (2006, p. 151) “Em conjunto, estas dimensdes de



conteudo refletem valores culturais fundamentais e pressupostos implicitos sobre a
forma como a organizacdo funciona Eles refletem ‘como sdo as coisas’ na organizagao”.

O método utilizado por Cameron e Quinn (2006) utilizou a escala ipsativa, mas em
estudos diferentes concluiram que as escalas normativas e ipsativas sdo possiveis de
aplicacdo. No instrumento original, utilizando a escala ipsativa, o respondente distribui
100 pontos entre as quatro alternativas, conforme cada alternativa se assemelha a sua
propria organizacdo. Segundo Eijnatten, Ark e Holloway (2014) o uso de medidas
ipsativa em pesquisas € controverso, devido a dificuldade de preenchimento dos
guestionarios, sendo mais adequado quando aplicavel a respondentes com nivel elevado
de formacao.

Na tentativa de facilitar a aplicacdo do questionario foi efetuada uma alteracdo para
uma escala ordinal de quatro pontos (MAURO, 2015; DUTRA; DE DOMENICO,
2014; SILVA BARRETO; KISHORE; REIS; BAPTISTA; MEDEIROS, 2013;
FRANCA, 2012; GODEIRO, 2008; RAMALHO, 2008 e CAMARA, 2004). Ao
responder o questiondrio, os respondentes atribuiram uma classificacdo de 1 a 4 para
cada alternativa que melhor represente sua organizacdo, sendo que 1 — N&o se parece
com minha organizacdo, 2 — E mais ou menos parecido com minha organizagdo, 3 — E
parecido com minha organizacdo e 4 — E muito parecido com minha organizacdo, ndo
podendo repetir a classificagdo em cada indicador.

Para a andlise dos dados obtidos, utilizou-se a andlise da variancia Anova One-
Way, ao nivel de significancia p<0,05. A analise dos dados da pesquisa revelou que, na
percepcao dos respondentes dos setores da IndUstria e Servicos, a cultura do tipo Cla foi
reconhecida como o tipo predominante em todas as organizagdes. Nos setores Industria
e Servicos foi seguida pelo tipo Mercado. Na tabela 1, a seguir, apresenta-se o perfil
cultural por meio do valor médio geral e o respectivo desvio padrdo para cada tipo de

cultura das pequenas empresas pesquisadas.



Tabela 1 — Perfis Cultura Organizacional

Area de Cla Desvio Inovadora Desvio Mercado Desvio Hierarquica Desvio P

Atuacio Padrdo Padrdo Padrdo Padrdo  Value
1 Industria 13,22 3.795 15.733 3.085 17.578 2.692 13.489 3.666  0.000
2 Industria 16.583 4.143 13.639 3.118 14.556 3.047 15.250 3.384 0.004
3 Indistria  16.231 3.113 14.077 2.691 16.231 3.270 13.462 3.178  0.046
4 IndUstria 15.789 4.467 11.158 2.062 15.316 3.544 17.842 3.484 0.000
5 Industria 14.000 2.000 14,571 2.593 16.000 4.739 15.429 2.875  0.372
6 Industria 17.857 2.825 13.429 2.441 13.714 2.585 15.071 4.251 0.001
7 IndUstria 15.944 2.940 17.167 3.222 16.056 3.115 11.222 3.782 0.000
8 Comércio  17.800 3.994 11.400 2.757 17.100 3.573 13.700 3.302  0.000
9 Comércio  12.200 2.936 14.400 2.459 16.800 4211 16.600 2.951 0.008
10 Comercio  15.273 2.102 14.636 3.171 13.909 2.071 16.455 2.979 0.153
11 Comércio  18.444 2.455 14.667 3.041 15.000 2.958 11.889 3.551 0.001
12 Comércio  21.000 1.265 11.833 2.483 13.333 1.633 13.833 4.119 0.000
13 Comercio  18.714 6.020 11.714 4112 13.286 2.563 16.286 2.215 0.016
14 Servigos 14.250 5.101 16.500 5.502 15.417 2.906 13.833 4.174 0.476
15 Servicos 17.455 4,762 12.545 2.770 16.636 4.178 13.364 3.641 0.012
16 Servicos 14.750 2.252 10.750 2.605 16.875 2.748 17.500 2.878 0.000
17 Servicos 20.167 3.971 10.167 2.787 15.000 3.950 14.667 3.502 0.001

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

A andlise dos dados da pesquisa revelou que, na percepcdo dos respondentes dos
setores da IndUstria e Servicos, a cultura do tipo Cla foi reconhecida como o tipo
predominante em todas as organizacdes. Nos setores Industria e Servigos foi seguida
pelo tipo Mercado.

Das dezessete organizacfes pesquisadas duas delas (Industria 7 e Servicos 14)
apresentaram perfil predominante da Cultura Inovativa. Nas organizagdes ndo
predomina um modelo Unico de cultura organizacional, uma vez que foram identificadas

caracteristicas de mais de um padrdo cultural presentes nos valores declarados por essas



empresas. Por este motivo foi incluido na andlise qualitativa a organizacdo Industria 1,
que apresentou um perfil com média significativa em relagdo as medias das culturas

subsequentes da Cultura Cla e Cultura Hierarquica.

4. Apresentacdo e analise dos dados da fase qualitativa

Na segunda fase da pesquisa foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado
com base no modelo tedrico de Martins e Terblanche (2003) para investigar a presenca
dos determinantes da cultura organizacional que influenciam a criatividade e a
inovacao.

Quanto ao processo de entrevistas, foram selecionadas as trés organizagcbes que
apresentam uma cultura organizacional com o perfil do tipo Inovativa, conforme
resultado da primeira fase quantitativa por meio do questionario OCAI. Participaram
das entrevistas 0s socios e administradores destas organizagdes. Visando resguardar a
identidade dos entrevistados, optou-se pela utilizagio de “I0001” para a indéstria 1,
“10002” para a indUstria 17 e “S0001” para a organizagdo de servicos 14.

Um diferencial das trés organizacbes que apresentaram o perfil de Cultura
Inovativa que se analisou nesta segunda fase € de que independente do tipo de empresa
familiar ou profissional a sua gestdo é do tipo profissional conforme demonstrado na
Tabela 2.

Tabela 2 — Perfis Cultura Organizacional

Organizacdo Area de Tipo Tipo de Nr. de Amostra (n) Percentual
Atuacdo Empresa Gestéo empregados
10001 IndUstria Familiar Profissional 70 45 64.29
10002 Industria Profissional ~ Profissional 25 18 72.00
S0001 Servigos Profissional Profissional 16 12 75.00

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

Quando questionados sobre a estratégia de inovacdo 0s gestores relataram que as
empresas apresentam missdo e visdo com foco principalmente no mercado, e apenas
uma empresa menciona 0 seu desejo de ser inovadora. Todas as organizacOes relatam
que sua missdo e visdo estdo bem formuladas e comunicadas aos funcionérios visando o

seu comprometimento com a estratégia da organizacao:

S0001 “/...] temos a visdo de sempre melhorar, ter
resultados, crescer e ser referéncia. Estamos sempre buscando
a inovacgéo, pois a tecnologia exige isso. Entdo focamos



bastante isso [...] todos os funcionarios conhecem nossa missao
e visdo, inclusive ¢ sempre refor¢ado em reunioes mensais.”.”

10001 “[...] refletem nosso desejo de buscar o
conhecimento e a perfeigdo, para que junto com nossos
clientes, fornecedores e funcionarios oferecendo os melhores
produtos e servicos. Uma das primeiras coisas a ser passada
para novos funcionarios, através do curso de integracéo, sdo a
missdo, visao e valores de nossa organizagdo”.

10002 “/...] estamos focados no mercado oferecendo
produtos e novas solucgdes tecnoldgicas e de alta qualidade.
Sempre estamos mudando as estratégias, se antecipando as
mudancas de mercado e politicas governamentais. ”.

Caracteristicas descritas pelos entrevistados estdo de acordo com o que foi exposto

no referencial sobre o determinante Estratégia. Martins e Terblanche (2003) alegam que

a visdo e a missdo estabelecida se tornam valores que podem ser transformados em

metas individuais e servem de orientadores dos objetivos inovadores, dai a sua

importancia de ser comunicado a todos os funcionarios.

Ao analisarmos as respostas dos gestores entrevistados ndo foi identificado nas

organizacdes respondentes o item rodizio de funces e de equipes de trabalho. Em todas

as organizacOes entrevistadas 0s gestores descreveram que se utilizam da pratica de

horérios flexiveis, horas extras e bancos de horas.

10001 “[...] horarios flexiveis e horas extras s&o
recursos bastante utilizados em todos os setores da
organizagao”.

10002 “[...] possuimos horérios flexiveis para
atendimento das necessidades da empresa e muitas vezes
também em atendimento das necessidades dos empregados,
praticamos uma parceria”.

S0001 “...] a nossa ideia aqui € liberdade com
responsabilidade, entdo contamos com os funcionarios e
também os atendemos quando precisam. Praticamos horarios
flexiveis, 0 pagamento ou banco de horas para compensacao de
horas extras”.

Em todas as organizagOes entrevistadas seus gestores disseram que fornecem aos

seus empregados total liberdade para praticarem suas atividades, desde que seguidas as

diretrizes da organizagao:

10001 “Dentro das diretrizes da organizacdo ha a
liberdade para cada funcionario executar sua tarefa com
liberdade, desde que ndo comprometa o resultado final”.

10002 “Dentro do procedimento existem maneiras
diferentes de se fazer, ai sim eles podem fazer aquilo que



acharem mais adequado, desde que ndo comprometa nosso
padrao de qualidade”.

S0001 “Apesar de possuirmos um procedimento
padrdo, os funcionarios tem autonomia para decidir, em cada
setor, uma melhor maneira de se executar um trabalho, desde
que se sigam os direcionamentos da empresa”.

As respostas apontadas pelos entrevistados sobre a liberdade estdo cobertas pela
literatura. Segundo Martins e Terblanche (2003) o pessoal deve ter a liberdade de fazer
0 seu trabalho e determinar procedimentos como entenderem dentro das orientacGes

recebidas.

O empowerment é praticado em todas as organizacBes pesquisadas. Segundos 0s
gestores os funcionarios sdo capacitados e participam do processo de tomada de decisdo

de acordo com sua area de atuac&o:

10001 “Nossa equipe ja € altamente capacitada, mas
sempre estimulamos a participacdo em congressos e feiras da
area. Os treinamentos externos sao fornecidos quando
necessario e geralmente o treinamento do pessoal da produgéo é
efetuado em nossa empresa”.

10002 “Capacitamos e fornecemos auxilio para cursos
superior e pos-graduacdo. Sempre oferecemos treinamento
interno ou externo aos funcionarios, principalmente para operar
novos sistemas e equipamentos”.

S0001 “Nossos funcionarios sdo confiantes e
capacitados, dominando todas as ferramentas de trabalho.
Investimos em capacitagdo em treinamentos...”.

Os resultados da entrevista corroboram com Judge etal. (1997) que afirma que
administracdo deve acreditar no pessoal e incentivd-los a serem mais criativos,
permitindo-lhes mais liberdade, controlando menos a tarefa e empoderando o0s
empregados para que estes possam decidir por si proprio o atingimento de suas metas.

Os gestores destas organizagdes consideram importante a organizacdo do trabalho
em equipe:

10001 “T...] sempre buscamos um ambiente em que
todos se unam em busca de um mesmo objetivo: 0 crescimento
para todos. [...] A cada novo projeto contamos com a
participacdo de funcionarios de todas as areas, onde analisamos
em conjunto os detalhes do projeto e impacto das decisdes.”.

10002 “Priorizamos o trabalho em equipe e estas
equipes sempre conversam bastante. [...] Temos os grupos de
trabalho dividido por areas, tudo setorizado, mas os setores
sempre interagem, pois na maioria das vezes um produto
comeca pelo desenvolvimento e vai passando por setores até ser
concluido.”.



S0001 “T...] Um projeto envolve muitas equipes. [...]
sempre ha a partilha de conhecimento e experiéncias, inclusive
fazemos reunides semanais com todos os setores onde s&o
compartilhamos dificuldades e solugdes.”.

Os resultados da entrevista corroboram com Martins e Terblanche (2003) onde o
uso de equipes multifuncionais que estimulem a interacdo social e técnica entre
desenvolvedores e implementadores podem promover a criatividade e a inovagao.

Recompensas e reconhecimentos estdo presentes em todas as organizacOes
entrevistadas, muitas vezes, em forma de recompensas financeiras e também formas ndo

financeiras servindo como critério de promog&o e outros tipos de reconhecimentos:

10001 “[...] Possuimos um projeto de sugestdo de
melhorias, onde buscamos premiar financeiramente as
propostas que apresentem inovacGes ou melhorias,
principalmente as que visam gerem reducdo de custos e
incrementos de resultados financeiros” (I0001).

10002 “Nem sempre ¢ dinheiro, a pessoa precisa se
sentir bem, motivada. O dinheiro é consequéncia. Nds temos
um indice de rotatividade muito baixo [...] Um funcionario
comegou como ajudante e hoje é responsavel por um setor. Um
funcionario comegou como operador e nés o incentivamos com
0 pagamento de sua faculdade e hoje ele é o chefe da
ferramentaria, tendo inclusive mudado o curso que ia fazer para
investir em seu cargo na empresa” (10002).

Nas respostas apontadas pelos entrevistados sobre recompensas somente a empresa
10001 deixa claro a recompensa por inovacdo. O sistema de recompensas presente em
10002 ndo estd claramente vinculado a atitudes inovadoras. Segundo Martins e
Terblanche (2003) o comportamento que é recompensado reflete os valores de uma
organizacdo, devendo o pessoal ser recompensando também por assun¢do de riscos,
experimentacdo e geracdo de ideias.

Segundo o0s gestores das trés organizacbes o maior problema enfrentado pelas
organizagdes pesquisadas é a falta de tempo para criacéo.

10001 “Nem todos possuem tempo livre para
criagdo, sendo mais comum na Area de
desenvolvimento”.

10002 “Sim, aqui a liberdade ¢ dos
funcionarios, eles tem que criar e podem montar a
estratégia da maneira deles, mas o tempo é crucial no
nosso negdcio e nem sempre temos tempo o suficiente”.

S0001 “Hoje na nossa realidade, apesar do
tempo curto, sempre colocamos no cronograma um
tempo extra”.



Segundo a literatura a disponibilidade de recursos ndo inclui apenas recursos
financeiros. A decisdo de quanto tempo e dinheiro que os funcionarios tém alocado para
a realizacdo do trabalho é crucial para apoiar ou matar a criatividade (AMABILE,
1998). O fator tempo segundo Martins e Terblanche é necessario para pensar
criativamente e a experimentacao.

Quanto a disponibilidade de recursos de tecnologia da informacdo os funcionarios
das organizagOes pesquisadas estdo familiarizados com a tecnologia da informacéo
utilizada e ofertas disponiveis no mercado. As trés empresas dao liberdade para os
funcionarios efetuarem solicitagdes, sendo que as solicitagbes sdo analisadas e

examinadas a viabilidade da aquisicdo:

10001 “Possuimos uma politica de forte investimento
em aquisicdo de equipamentos como maquinas de Ultima
geracdo, para a obtengdo vantagem competitiva, por conta de
velocidade de producdo e qualidade absoluta em toda a linha de
produtos”.

10002 “Todas as nossas maquinas ¢ programas S3o
modernos e acompanham a mais nova tecnologia do mercado.
Todo material que é solicitado e irdo gerar melhorias, inovagdo
ou aumento da produtividade nem questionamos muito, sendo a
compra e implementacao imediata” (10002).

S0001 “Como trabalhamos com tecnologia da
informacdo os funcionarios tem total liberdade para a
solicitacdo de novos programas e equipamentos, sendo que
antes da aquisicdo analisamos o custo e os beneficios”.

Os gestores das organizagcbes entrevistadas consideram importantes pessoas
criativas em suas organizagdes, sendo que reconhecem como critério de promocdo a
proatividade e o relacionamento interpessoal (10001), merecimento (10002) e
proatividade e energia (S0001). A organizacdo S0002 destaca a importancia de critérios
nas promogdes, pois as promocdes servem de exemplo para os demais e devem inspira-
los.

10001 “Pessoas criativas s@o importantes, buscamos
sempre estimular a criatividade. [...] como critério de promogao
além de pessoas que possuam a inteligéncia, o conhecimento,
energia e proatividade também consideramos muito importante
pessoas que possuam um bom relacionamento interpessoal”.

10002 “Critérios para promocdes sdo fundamentais,
nada é sem merecimento”.

S0001 “Nas promogdes reconhecemos a proatividade e
energia, pois servem de exemplo para os demais, as promogoes
tem que inspirar os demais” (S0001).



De acordo com Martins e Terblanche (2003) nos processos de recrutamento,
selecdo e nomeacdo de funcionarios € de extrema importancia a selecdo de pessoas
criativas e inovadoras, além de tracos de personalidade, como a inteligncia, o
conhecimento, a assungdo de riscos, curiosidade e energia (MARTINS;
TERBLANCHE, 2003).

A tolerancia a erros é praticada nas trés organizagOes, principalmente no sentido de
experimentacdo. As organizagbes pesquisadas permitem erros e falhas e adotam a
politica de ndo puni-los. Ndo foram encontradas atitudes negativas em relagdo a erros
que sdo considerados busca de crescimento e aprendizado. O aprendizado €é repassado

para todos os funcionarios para evitar erros similares em novas situacoes:

10001 “Nao punimos, pois acreditamos que para se
construir algo novo, acontecem e sempre acontecerdo muitos
erros pelo caminho e devemos aprender analisando onde e
porque erramos”.

10002 “Punir o erro ndo é o ideal, mas o funcionario
tem direito a experimentacdo para inovagdo e desenvolvimento
de algo novo e se ndo houver sucesso, vamos utilizar como
aprendizado”.

S0001 “Nao punimos e consideramos uma oportunidade
de aprendizado. Estudamos o caso e aprendemos, sdo mostrados
como exemplos para melhorarmos sempre”.

Segundo a literatura o nivel de tolerancia a erros promove ou inibe a inovacao
(MARTINS E TERBLANCHE, 2003) e bem aproveitado abre discussbes e
aprendizado. A forma como o erro é tolerado faz diferenca para futuras buscas de
inovacdo, se severamente punido, estard inibindo acbes de inovacao.

Nas trés as organizacbes entrevistadas 0s gestores informaram a pratica do
treinamento interno e treinamentos externos. Em todas as organizagbes hd a pratica de

compartilhamento dos conhecimentos adquiridos:

10001 “Sim a empresa oferece treinamento para a
funcdo, sempre buscando acima de tudo a qualidade. Os
funcionarios compartilham seus conhecimentos, inclusive os
mais antigos ensinam e orientam os funcionarios mais novos”.

10002 “Temos o treinamento interno e quando
necessario oferecemos treinamento externo. Um funcionério
com mais informagdo, educacdo nos ajuda e inclusive os
colegas a se desenvolverem. Como incentivo pagamos
faculdade de alguns funcionarios. [...] todo conhecimento
adquirido ¢ compartilhado” (10002).

S0001 “Investimos na aprendizagem interna e alguns
casos treinamento externo. O conhecimento é partilhado através



de reunibes setorizadas. Ndo temos uma cultura de esconder o
conhecimento e sim de partilhar e todos se nivelarem e
crescerem juntos” (S0001).

A cultura corporativa, segundo Martins e Terblanche (2003) deve adotar orientacdo
para a aprendizagem continua visando melhorar a criatividade e a inovacdo. As
organizagbes entrevistadas alegam que s&o tolerantes a riscos, sendo que varia 0 grau

desta tolerancia.

10001 “Somos tolerantes a riscos, ndo apenas no nosso
departamento de desenvolvimento, mas em todos os setores da
nossa empresa. Sabemos que para ocorrer um acerto é preciso
muita experimentagdo primeiro”.

10002 “A cada mudanga vamos avaliando e vendo o
custo beneficio e ver ate onde se pode chegar. [...] Por mais que
tenhamos um risco alto tudo é discutido pela equipe antes de
implementar, é importante ouvir a opinido. Desenvolver
produtos novos com risco alto antes é discutido com toda a
equipe” (10002).

S0002 “Lidamos bem com risco, em nossa area a perda
material ndo é grande, mas perdemos tempo, o foco é o
resultado para o cliente, se ndo funcionar nosso prejuizo é o
tempo, mas tentamos minimizar as perdas financeiras e perda de
cliente” (S0001).

Uma alta tolerancia a riscos e inciativas gerando criatividade serve como
estimulante para a inovagdo (JASSAWALLA; SASHITTAL, 2002). Segundo Martins e
Terblanche (2003) assumir riscos e experimentacdo sd&0 comportamentos que estdo
associados com a criatividade e a inovacdo. Em todas as organizagdes entrevistadas,
segundo 0s gestores, 0 debate de ideias e a transferéncia de conhecimentos sempre s&o
incentivados.

10001 “Estimulamos uma competicdo sadia, com
debates de ideias, com a participacdo de todos. Todo novo
conhecimento é partilhado com todas as equipes”.

10002 “Ha pouca competitividade, temos setores
diferenciados, no geral conseguimos uma competitividade
sadia, 0 que gera uma colaboragdo que consideramos ser melhor
que competitividade”.

S0002 “Todas as pessoas participantes no projeto se
relnem, cada um da sua opinido e algumas pessoas sempre se
sobressaem, se destacam. Sempre incentivamos isso. Para evitar
rivalidades cobramos o resultado da &rea e ndo a pessoa para
evitarmos situagfes de rivalidade. Mais facil estimular a area
para que chegue num numero, pois todos se ajudam”.

Competitividade refere-se a uma cultura que incentivam debate de ideias e conflitos

construtivos, que por sua vez leva a transferéncia de conhecimentos e informacdes



(MARTINS; TERBLANCHE, 2003). Uma barreira € a criacdo de estruturas de
incentivo que levam a concorréncia interna, em vez de colaboracéo.
Segundo o0s gestores de todas as empresas entrevistadas os funciondrios possuem

liberdade para mudancas:

10001 “Mudangas, principalmente as que propiciam
reducdo de custos, sdo imediatamente implantadas”.

10002 “As propostas de mudangas sdo sempre adotadas,
desde que sigam as diretrizes da organizacdo e ndo afetam a
qualidade final do produto”.

S0001 “Niao interferimos em mudangas, desde que o
resultado final ndo seja comprometido”™.

Segundo a literatura os funcionarios devem procurar novas e melhores maneiras
para trabalhar e manter uma atitude positiva para mudancas (MARTINS;
TERBLANCHE, 2003). Com o0 objetivo de reduzir as incertezas, uma estrita adesdo aos
procedimentos impede a experimentacdo e mudanga, que S30 necessarios para a
implementacdo  de qualquer novo desenvolvimento (BUSCHGENS; BAUSCH;
BALKIN, 2013).

Nas trés empresas pesquisadas os funcionarios sdo incentivados a trocar ideias e
discutir problemas entre si:

10001 “Sempre realizamos reunides semanais, com a
participacdo de funcionarios de todos os departamentos, onde é
discutido o que pode ser melhorado, quais processos tém
dificuldade, o que tem novo que poderia ser implementado.
Valorizamos mais a colaboracdo que a competicdo, o0 que gera
menos conflitos™.

10002 “Existe pouco conflito entre pessoas e equipes de
trabalno. O debate de ideias é constante. Temos reunifes em
foco, discute-se no dia a dia. Na verdade os membros do
desenvolvimento sempre se retnem com setor de produgdo”.

S0001 “Os eventuais conflitos sdo tratados de forma
transparente e objetiva. Cobramos principalmente criticas
construtiva e ensinamentos. Isto estad presente no dia a dia da
organizagao”.

Martins e Terblanche (2003) descrevem que quando ha confiito entre diferentes
ideias, percepgdes e maneiras 0 processo de lidar com o conflito deve ser tratado de
forma construtiva para promover a criatividade e a inovagéo.

Nas trés organizaches pesquisadas, segundo 0s gestores a comunicacdo acontece de

forma continua e inclui as diferentes areas da organizacéo:

10001 “A principal forma de comunicacdo ¢ através de
reunibes semanais, com a presenca de representantes de todos



os departamentos. [...] sempre hd o feedback tanto positivo
como negativo”.

10002 “Os funcionarios acompanham o que todos estdo
fazendo, os prazos, atrasos e tem conhecimento antecipado dos
novos projetos. Fornecemos feedback no dia a dia sem
formalidades... .

S0001 “Tratamos da comunica¢do interna como de
grande importancia, sempre temos reunides. A comunicagéo
com o cliente também é muito valorizada, pois através dela,
entendemos suas necessidades” (S0001).

5. Considerac6es Finais

A principal contribuicdo deste artigo foi evidenciar a existéncia de uma cultura
organizacional que influencia a criatividade e a inovagdo em pequenas empresas,
mesmo ndo se tratando de startups e empresas de base tecnologica. Os processos de
inovacdo ndo ocorrem por acaso, sendo a cultura organizacional de suma importancia
no processo de intencdo de inovar.

No geral, as pequenas empresas analisadas ndo possuem uma cultura
organizacional que apoie 0s processos de inovagdo, corroborando com os dados do
GEM 2015 em que o Brasil é visto com baixo nivel de inovacdo, tendo o
empreendedorismo  inovador representando apenas 6% do total da atividade
empreendedora inicial, sendo precedido por paises como Trinidade e Tobago, Uganda,
Malasia e Jamaica.

Os resultados do trabalho reforcaram o papel do empreendedor, demonstrando a
importancia do seu conhecimento das condices do seu mercado de atuagdo, 0 que
possibilita se antecipar as mudancas, gerando mais possibilidade de se conseguir
vantagem competitiva. Assim, um desafio para as pequenas empresas, Seria uma
melhora na gestdo por meio de uma gestdo profissional.

Uma das caracteristicas dos gestores das pequenas empresas que apresentam o
perfil de Cultura Inovativa foi sua experiéncia anterior na area. Estes empreendedores
efetuaram um planejamento prévio para a abertura do negdcio e buscaram manter uma
proximidade junto aos seus clientes e fornecedores, acompanhando as tendéncias de
mercado e novas tecnologias. Os empreendedores destas organizagdes possuem
intencdo de inovar, investem em treinamentos, estimulam o trabalho em equipe e

praticam uma comunicagdo aberta.



Corroborando com os estudos de Hervas-Oliver; Sempere-Ripoll; Boronat-Moll
(2014) foi identificado por meio das entrevistas que as pequenas empresas com perfil de
Cultura Inovativa possuem como uma de suas estratégias a aquisicdo de fontes externas
de conhecimentos, tanto de fornecedores como de clientes, para complementar seus
recursos internos.

Nas pequenas empresas com perfil de Cultura Inovativa foi observada baixa
formalizagdo dos procedimentos e relagdo préxima entre gestores e funcionérios. Os
funcionarios podem expressar suas proprias opinibes e propor novas ideias
independentemente do seu nivel hierdrquico. Conforme os estudos de (ANDRIES;
CZARNITZKI, 2014) as ideias dos gestores e de funcionarios impactam
significativamente no desempenho inovador; assim, as pequenas empresas se
beneficiam com sugestdes de funcionarios ndo gerenciais nos processos de inovacao.

Outro diferencial encontrado nas pequenas empresas com perfil de Cultura
Inovativa foi o nivel de escolaridade dos seus funcionarios, que se destacou da média
das outras empresas participantes da pesquisa. As indUstrias 10001 e 10002
apresentaram respectivamente 33,33% e 50% de funcionarios com ensino superior e
poOs-graduacdo, enquanto a média das demais empresas no mesmo setor é de 11,58%. O
mesmo ocorre no setor de Servicos onde S0001 apresenta 75% de seus funcionarios
com ensino superior e pos-graduacdo, enquanto as médias das demais empresas do
mesmo setor apresentam uma média de 48%. Tais dados corroboram com estudos de
Kemp et al (2003); Liu e Buck (2007); De Negri e Kubota (2008); Szirmai, Naudé e
Goedhuys (2011) e Van Uden, Knoben e Vermeulen (2014).

As pequenas empresas para um desempenho inovador, geralmente focam na
busca por recursos, processos e estruturas, ou seja, 0s elementos que sdo facilmente
mensuraveis. Muitas vezes, estas empresas, dedicam menos atencdo as pessoas € aos
determinantes da cultura orientada para a inovacdo, que sdo mais dificeis de serem
mensuraveis. Pode-se concluir que, para 0s processos de inovacdo ocorrerem €
necessarik  a  intencionalidade  da  inovacdo,  flexibilidade, recompensas,
reconhecimentos, tolerancia a erros, trabalho em equipe, comunicacdo aberta, sendo a
cultura organizacional de suma importancia no processo de intencdo de inovar.

Por fim, espera-se que este estudo tenha contribuido para as pequenas empresas por
meio da disseminacdo das dimensbes da cultura organizacional pré-inovacdo que

possibilite a acdo dos empreendedores no sentido de fomentar tal cultura.
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